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WSTEP

Ekspansja na rynki zagraniczne jest szczegdlnym wydarzeniem w cyklu
zycia firm. Po pierwsze, jest stosunkowo rzadka. Po drugie, jest jednym
z najwazniejszych mozliwych wydarzen. Po trzecie — jednym z naj-
bardziej ryzykownych. Stwierdzenie, ze Swiat stat sie globalng wioska,
jest jedng z ulubionych fraz politykéw i dziennikarzy i wydaje sie
sensowne. Wiele aktywnosci jest dzisiaj regulowanych przez §wiatowe
organizacje, np. World Trade Organization, World Bank, IME, World
Intellectual Property Organization czy OECD i regionalne porozumie-
nia typu EC czy USMCA (do 2020 roku NAFTA). Mamy mozliwosé po-
drézy praktycznie do dowolnego kraju §wiata oraz swobodny przeptyw
débr i informacji. Dzieki telekomunikagcji i internetowi mozemy sie
komunikowaé¢ w prawie dowolny sposéb z catym §wiatem. Streaming
danych pozwala nam, gdy piszemy ten tekst, na biezaco ogladaé wiado-
moéci dotyczace protestow na ulicach Hongkongu i Santiago de Chile,
procesu impeachmentu prezydenta USA, lub nalotéw izraelskich
w Syrii. Wystarczy wej$¢ do dowolnego sklepu, aby zobaczyé¢ towary
sprowadzone z wielu krajow $wiata i docenié¢ znaczenie Swiatowego
handlu. W kazdym wymiarze naszego zycia globalizacja §wiata nas
dotyka, ale tym, co umyka czesto naszej uwadze, jest fakt, ze ta globa-
lizacja jest produktem dziatania istotnej mniejszosci firm i korporacji.
Wiekszos§¢ organizacji gospodarczych byta i pozostaje lokalna. Dziata
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na swoim ograniczonym rynku lub co najwyzej w skali swojego kraju,
bo zapewnia im to poczucie bezpieczenstwa i niskie koszty zdobywania
wiedzy w ramach systemu tego samego jezyka, prawa i instytucji. Tylko
nieliczne przedsiebiorstwa mialy lub maja pewna skale dzialania
w skali regionu lub dalej poza granicami swojego kraju. I co zadziwia-
jace — tak bylo zawsze (Obtéj i Wasowska 2014).

Powyzsze spostrzezenia potwierdzajg dane Gléwnego Urzedu
Statystycznego. Zaledwie 12,5% wszystkich przedsiebiorstw z domi-
nujacym kapitatem polskim jest w mniejszym lub wiekszym stopniu
umiedzynarodowione — czynnie (eksporterzy) lub biernie (importerzy)
(dane GUS za 2016 rok, za Cieslik 2019, s. 18). Z tej grupy jedynie 0,4%
(973 przedsiebiorstw) dokonywato bezposrednich inwestycji zagranicz-
nych (ibidem). Co ciekawe, mniej niz jedna trzecia eksportu trafiata
poza Unie Europejska i w ujeciu wartosciowym byta w okoto potowie
dzielem polskich oddziatéw korporacji miedzynarodowych. Zdecydo-
wana wiekszo§¢ eksportujacych firm zarejestrowanych w Polsce (87%
w przypadku towaréw i 64% ustug) byta mikroeksporterami, tj. war-
tos¢ ich eksportu nie przekroczyta 1,5 mln zi, przy $redniej wartosci
125 000 zt dla towaréw i 351 000 zt dla ustug (Cieélik 2019, s. 21).
Niestety eksport ten ma generalnie charakter nietrwaty. Analiza
danych GUS przeprowadzona przez Cieslika (2019) wskazata na
spadkowy charakter wartosci eksportu wsrod 46,1% mikroeksporterow
1 stagnacyjny (tj. nieprzekroczony prog 1mln zt dla eksportu) w przy-
padku 41,4% (w latach 2011-2016). Z tej grupy 77,9% przedsiebiorstw
przestaje eksportowac i kontynuuje dziatalno$¢ wytacznie na rynku
krajowym. Podsumowujac, ekspansja zagraniczna polskich firm jest
raczej wyjatkiem niz regula, a tym bardziej sukces na rynkach miedzy-
narodowych jest wyjatkowo rzadki. Firmom, ktérym sie to udato,
nalezatoby przypisa¢ nadzwyczajne umiejetnosci.

Opowiesé o wyzwaniach miedzynarodowej ekspansji, prezentowana
w tej ksiazce, rozpoczyna sie w Czeéci I, w ktorej autorzy sprébuja
siegnaé do korzeni umiedzynarodowienia przedsiebiorstw, aby prze-
sledzié jego logike i motywy. Aby stworzyé fundament dla konkretnych
przypadkéw omawianych w dalszych czesciach ksigzki, opisujg mozliwe
$ciezki miedzynarodowej ekspans;ji.

W Czeéci 11 uwaga zostanie w calosci poSwiecona o§miu studiom
przypadku polskich przedsiebiorstw, ktore na réznych etapach swojego
miedzynarodowego rozwoju w réznych stronach §wiata napotkaty
rozmaite wyzwania. Wejscie na wysoce zréznicowane rynki wymagato
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dostosowania strategii dziatania, czesto metoda proéb i bledéw. Autorzy
ksiazki w swojej narracji czerpia z unikatowych, pogtebionych badan,
wnikajacych w logike decyzji podejmowanych przez przedsiebiorcow
i wybrane sposoby pokonywania trudnosci.

Czesé 111, obejmujaca rozdzialy 3-7, przeprowadzi Czytelnika
kolejno przez rézne typy dystansu, zaczynajac od kulturowego, przez
administracyjny, geograficzny, a konczac na dystansie gospodarczo-
-technologicznym. W ostatnim rozdziale tej czesci uwaga zostanie sku-
piona na relacyjnych, zasobowych, transakcyjnych i instytucjonalnych
mechanizmach pokonywania wspomnianych rodzajéw dystansu, sto-
sowanych przez polskich przedsiebiorcow.

Mariola Ciszewska-Mlinari¢
Krzysztof Obtoj

Piotr Trapczyriski

Piotr Wajcik
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Rozdziat 1

EKSPANSJA NA RYNKI ZAGRANICZNE:
PERSPEKTYWA HISTORYCZNA,
KORZYSCI | WYZWANIA

Umiedzynarodowienie w perspektywie historycznej'

Krzysztof Obtoj

Pierwsze dobrze rozwiniete gospodarki, o ktérych mamy stosunkowo
dobrze ugruntowane historyczne informacje, stworzyli Sumerowie,
Babilonczycy i Syryjczycy okoto 2000 lat przed naszg era. Dziataty pry-
watne lub quasi-prywatne przedsiebiorstwa, banki finansowaty han-
del, a karawany z towarami przemierzaty tysiace kilometréw. Istniat
system prawa, ptacono podatki od dziatalno$ci gospodarczej i tworzono
ponadnarodowe alianse. Badania wykazuja, ze istniat wowczas rynek
nieruchomosci i uproszczony system gieldy, a spétki akcyjne funkgjo-

1 Niniejszy tekst zawiera fragmenty autorstwa K. Obtéja pochodzace z ksiazki
Obtgj, K. i Wasowska, A. (2014). Zarzqdzanie miedzynarodowe. Teoria i praktyka.
Warszawa: PWE, s. 17-20.
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nowaly na podstawie uregulowan odnoénie zachowan akcjonariuszy
i profesjonalnych menedzeréw. Bodaj pierwsi umiedzynarodowili go-
spodarke Morza Srédziemnego Fenicjanie — wielcy zeglarze i kupcy,
w okresie 1100-600 przed naszg era. Wykorzystywali oni lokalne
specjalistyczne centra produkeji rozsiane wzdtuz basenu Morza Sréd-
ziemnego oraz transport morski. ,, Kupcy dziatali poprzez system
rodzinnych firm, ktére miaty reprezentantéw zaréwno w swoich mia-
stach na wschodnim wybrzezu, jak i w odleglych miejscach i rynkach,
byly wlascicielami statk6w i byty gotowe podejmowac ryzyko...” (Moore
i Lewis 1999, s. 120). Byt to model zarzadzany odgoérnie, niczym w wiel-
kiej miedzynarodowej korporacji, z ogromna rola prawodawczg i kon-
trolng sprawowana przez kréléw — majacych status bogow, ksiezy
i wielkie firmy handlowe.

Konkurencyjny wobec miedzynarodowego modelu handlu i pro-
dukgji zbudowanego przez Fenicjan byt model grecki, oparty na matych
przedsiebiorstwach: , Greccy przedsiebiorcy handlowali w obszarze
srédziemnomorskim bez pomocy wielkich korporacji lub miedzyna-
rodowych sieci. Ta pierwsza naprawde przedsiebiorcza kultura byta
totalnie zdominowana przez indywidualnych kupcéw. Swojg dojrzatosé
osiggneta w Atenach w piatym wieku przed naszg era, razem z apo-
geum handlu miedzynarodowego, prywatna bankowog$cia, relatywnie
rozwinietym rynkiem kapitalowym oraz systemem instytucji nadzoru
i kontroli. Przyktadowo, gdy statek wplywat do Pireusu, na jego poktad
wchodzili poborcy podatkowi, ktérzy wymierzali 2% optate od wartosci
tadunku. Nastepnie statek byt kierowany do konkretnego pirsu w celu
sprawdzenia jakosci fadunku przez specjalnych inspektoréw i dopiero
potem moégt nastapié ostateczny roztadunek. Wyprawy morskie byty
finansowane przez konsorcja finansowe, a statki i cargo stanowity typo-
we zabezpieczenia pozyczek. Rzecza normalng w Atenach byty gieldy
towarowe, spekulacja i kontrakty terminowe, jako ze ceny towaréw
byty funkcja popytu i podazy w konkretnym czasie.

Blask Aten z czasem przygasat, gtéwnie na skutek wyniszczajacych
wojen ze Sparta i ekspansywnego cesarstwa rzymskiego, ktore toczyto
zawziety bdj o supremacje z imperium Kartaginy. System gospodarczy
Kartaginy byl podobny do dzisiejszego systemu azjatyckiego i opierat
sie na silnych zwiazkach rzadzacej oligarchii z poteznymi rodzinami
kupieckimi tworzacymi odpowiedniki koreanskich cheaboli. Dziataty
wielkie koncerny wydobywecze, fabryki produkeji wojskowej i stocznie,
kontrolowane gléwnie przez panstwo lub instytucje religijne. Handel
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i pozostata dziatalnosé produkcyjna byly domeng wielu matych, sred-
nich i duzych firm prywatnych. Centra handlowe Kartaginy, potozone
wzdtuz trzech gtéwnych szlak6w handlowych (wschodnio-potudniowy
- azjatycki, pétnocny — wloski, oraz najwazniejszy zachodnio-potudnio-
wy, czyli hiszpansko-afrykanski) stanowity centralnie zarzadzang sie,
a regularnie podejmowane handlowe wyprawy morskie by¢é moze do-
cieraly do Kuby i obu Ameryk (Barry 1980).

Zintegrowany i centralnie zarzadzany model Kartaginy przegrat
w kolejnych wojnach punickich z Rzymem, ktory stworzyt imperium
polityczno-gospodarcze obejmujace praktycznie catg wspétczesng Euro-
pe i fragmenty Afryki i Azji. Lacina stala sie lingua franca, tak jak
poprzednio byt nim jezyk grecki. Maszerujace przez Europe legiony
budowaly miasta i fortece, infrastrukture drég, narzucaly wspé6lng
walute, organizowaty poczte. Instytucjonalnie rzymska gospodarka
byta bardzo réznorodna. Pierwotnie funkcjonowata, gtéwnie opierajac
sie na firmach zorganizowanych wokot patriarchalnej, rozbudowanej
rodziny (familia) definiowanej na podstawie zaleznos$ci od glowy domu,
a nie zwiazkéw krwi. Gospodarka w poczatkowym okresie rozwoju
republiki i cesarstwa miata absolutnie wolnorynkowy charakter. Z cza-
sem obok familia pojawily sie mate i duze firmy oparte na koncepcji
spotek, wyrosly przedsiebiorstwa publiczne lub quasi-publiczne i ela-
styczne, wirtualne stowarzyszenia publicani: ,,Publicani najczesciej
nie mialy swojej specjalizacji i dana firma mogta wygraé kontrakt na
dostawe mieczy lub t6g, ale nie produkowata ani jednego, ani drugiego.
Opieraly sie na elastycznym modelu zarzadzania i temporalnych pra-
cownikach. Grupa partneréw tworzyta stowarzyszenia w celu reali-
zacji kontraktu i nastepnie firma ulegata rozwigzaniu, bo intensywna
konkurencja na rynku kontrakt6w po prostu nie pozwalala na utrzy-
mywanie statego personelu. Tak naprawde publicani dostarczaly ka-
pitatu i do§wiadczonej kadry zarzadzajacej, ktéra kupowata od kon-
traktu do kontraktu ustugi zorganizowanych grup wykwalifikowanych
gérnikéw, specjalistow podatkowych, producentéw broni, konstruk-
torow okretow (...). Bez specjalistow z dyplomem MBA, biurokracji,
szkoét biznesu i formalnego kodeksu prawa handlowego, Rzymianie
stworzyli udokumentowane spétki z ograniczong odpowiedzialnoscia
i pierwsze prawdziwie miedzynarodowe konglomeraty” (Moore i Lewis
1999, s. 233-234). Nic wiec dziwnego, ze na rzymskim targu mozna
byto kupié francuskie wino, afrykanska lub indyjska bizuterie, perskie
dywany, greckie garnki i konie z Bliskiego Wschodu.
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Podstawowa teza Moore’a i Lewisa (1999) dotyczaca powstawania
globalnych powiazan gospodarczych i miedzynarodowych firm juz
w starozytnosci, jest prosta. Analiza pieciu wielkich systeméw staro-
zytnosci (syryjskiego, fenickiego, kartaginskiego, greckiego i rzymskie-
go) wskazuje jednoznacznie, ze byly to systemy handlu miedzynaro-
dowego (tylko §wiat, ktéry znano byt znacznie mniejszy), innowacyjne,
efektywne, konkurencyjne i... przetrwaly setki lat. W pewnym sensie
byly one znacznie bardziej stabilne niz dzisiejsze systemy handlu mie-
dzynarodowego, poniewaz regulowala je geografia fizyczna wyznaczajaca
najlepsze miejsca dla portow, szlakéw karawan i catej logistyki handlu.

Dzisiejsza globalizacja jest znacznie bardziej ptynna, bowiem dra-
matycznie zwiekszyla sie liczba opcji produkcyjnych i logistycznych,
a geografia przestala by¢ kluczowym ograniczeniem (Fung i in. 2008).
Postep technologiczny pozwolil na prawie natychmiastowa, tanig ko-
munikacje, szybki transport lotniczy oraz wzglednie tani morski i la-
dowy. Handel §wiatowy dotyczy nie tylko produktéw, ale réwniez ustug
i praw autorskich, ktore razem stanowig w niektérych gospodarkach
prawie 70% tworzonego produktu narodowego. Do tradycyjnych uczest-
nikow §wiatowej produkcji i handlu doszlusowali ostatnio nowi. O ile
udziat w globalnym $wiecie takich krajow jak Japonia, Korea Potu-
dniowa czy Tajlandia byt istotny, o tyle rosnaca potega Chin oraz Indii
zmienia jako$ciowo charakter globalizacji, bowiem tworzy zupeinie
nowag skale rynkéow i ich polaczen. Samo wtaczenie sie Chin do global-
nych tancuchéw produkgeji i dystrybucji oznacza, ze ponad 450 milio-
néw ludzi (czyli druga Europa!) zyjacych i pracujacych na wschodzie
i potudniu Chin stalo sie czescig globalnej gospodarki w okresie ostat-
nich dwudziestu lat.

Ekspansja na rynki zagraniczne: korzy$ci i wyzwania

Krzysztof Obtdj, Mariola Ciszewska-Mlinaric, Piotr Wojcik, Piotr Trapczynski

O ile z perspektywy historycznej mowienie o globalizacji i globalnej
wiosce jako o nowym zjawisku jest przesada, o tyle nabrata ona
w ostatnich dziesiecioleciach przySpieszenia i nastepuje zmiana jej
charakterystyk — od samej skali rynkéw az po technologie wspédtpracy.
Dwa parametry globalizacji prawie sie nie zmieniaja. Po pierwsze
konkurencja tam, gdzie to ma ekonomiczny sens, ma i zawsze miata
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charakter miedzynarodowy i prowadzi do rozwoju handlu i inwestycji
miedzynarodowych. Gospodarki, poza tymi, ktére §wiadomie sg autar-
kiczne z powodéw systemowych, tak jak miato miejsce w gospodarkach
komunistycznych, naturalnie uczestniczg w §wiatowym handlu.

Po drugie, tak jak pisaliémy powyzej, wiekszo§¢é firm pozostaje lo-
kalna. Niektore z nich positkuja sie importem (surowcéw, komponen-
tow) i czasami sg dostawcami dla firm dziatajacych miedzynarodowo.
W tym sensie uczestnicza w krwiobiegu §wiatowego handlu, choé nie
sa miedzynarodowe. Ani nie eksportuja, ani nie maja swoich operacji
poza granicami swoich krajowych rynkéw. Spojrzmy na statystyczny
obraz tej sytuacji w Polsce. Centralny Osrodek Informacji Gospodar-
czej szacuje, ze w Polsce dziata okoto 313 000 spétek prawa handlowe-
g0, 9900 spotdzielni oraz okoto 2 mln zarejestrowanych dziatalnosci
gospodarczych. Liczba firm prowadzacych eksport towaréw wynosi okoto
88 000, a ustug 20 000. Operacje miedzynarodowe w postaci inwesty-
¢ji (zakladanie oddziatéw, budowa systemoéw dystrybucji lub fabryk,
akwizycje) prowadzi tylko 1700 organizacji gospodarczych. Dramatycz-
na wiekszo$¢ przedsiebiorstw (ponad 80%) to eksporterzy przypad-
kowi i marginalni, bowiem ich udziat warto$§ciowy w catosci polskiego
eksportu wynosi okoto 2%. Jesli przyjmiemy — co jest rozsadne — ze
gléwnymi podmiotami operacji miedzynarodowych sa spétki prawa
handlowego, to de facto tylko dla okoto 20 000, czyli okoto 7% firm
i korporacji operacje miedzynarodowe (eksport i inwestycje) sa istot-
nym fragmentem dziatalnosci. Jesli weZmiemy za$ pod uwage, ze wiele
z tych firm jest catkowicie lub cze$ciowo kontrolowanych przez za-
granicznych wtascicieli, to obraz umiedzynarodowienia polskich firm
staje sie jeszcze bardziej problematyczny. Skala umiedzynarodowienia
polskich firm jest bardzo ograniczona. I tak jest w wiekszosci gospo-
darek. Dlatego dostepne dane UNCTAD wskazuja, ze w skali §wiata
operuje tylko okoto 82 000 korporacji, ktére maja okoto 230 000 oddzia-
16w i filii w réznych krajach swiata (OECD, 2018). Eksporterow jest
na pewno znacznie wiecej.

Nawet jesli dane UNCTAD i OECD sa niedoszacowane, to nadal
w stosunku do liczby operujacych na wszystkich kontynentach przed-
siebiorstw, dzialalno§é miedzynarodowa prowadzi niewielki odsetek
organizacji. I nic w tym dziwnego. Przedsiebiorcy i menedzerowie sg
odwazni, ale racjonalni. Wiedza, ze umiedzynarodowienie nie jest nie-
zbednym warunkiem sukcesu i efektywnosci. I niesie ze sobg nadzwy-
czajne ryzyka.
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Najprostsze ryzyka tworzy relacja kosztéw do efektéw. Kazde umie-
dzynarodowienie jest zwigzane z wieloma kosztami. Trzeba dostoso-
wacé produkt lub ustuge do lokalnych warunkéw, uzyskaé odpowiednie
certyfikaty, wprowadzié¢ produkty i ustugi do lokalnych systemoéw
dystrybucji i by¢ przygotowanym na koszty wsparcia sprzedazy i ser-
wisu. Kosztem sa delegacje stuzbowe i pracownicy zatrudnieni poza
granicami kraju. Kosztem sa niezbedne ustugi doradcze i prawne,
bowiem labirynt przepiséw prawnych, podatkowych i uwarunkowan
prowadzenia biznesu jest w kazdym kraju inny, ale zawsze skompliko-
wany. Kosztem i ryzykiem stale obecnym w tle umiedzynarodowienia
jest problem kurséw walutowych. Niektore z tych kosztow sa jedno-
razowe, inne trzeba ponosi¢ stale. I rzadko maja tendencje do zmniej-
szania sie w czasie.

Kolejne ryzyka tworzy zderzenie sie z nowym otoczeniem. W wielu
krajach éwiata rzady oraz lokalne spotecznosci, walczac o naplyw in-
westycji zagranicznych, oferujg zagranicznym inwestorom ulgi podat-
kowe i dofinansowania. Taka jest generalna norma, ktéra takze znamy
w Polsce, ale w praktyce nowa firma moze takze oczekiwaé nietypowej
konkurencji z nieznanymi sobie konkurentami, a takze réznego ro-
dzaju dyskryminacji ze strony lokalnych dostawcow, konsumentéw,
instytucji i agend rzadowych. W teorii nazywamy to kosztem bycia
obcym, czyli liability of foreigness na danym terytorium. Inne ryzyka
tworzy zarzadzanie zlozono$cia umiedzynarodowionej firmy. Nawet
zwykly eksport oznacza zanurzenie firmy w obszarach rynkowych
0 ogromnej odmiennosci i odleglosci — od odlegtosci fizycznych i od-
mienno$ci klimatu, systeméw politycznych, ekonomicznych, az po
réznice w systemach walutowych, prawnych, jezykowych i kulturo-
wych. Najprostsza pianka budowlana musi mieé¢ inne parametry che-
miczne, opakowania oraz instrukcje, jesli jest sprzedawana w Polsce,
Azji lub w Afryce, a to wymaga stalego monitoringu i dziatan ze strony
korporacji. Zwyczajnie trudniejsza staje sie koordynacja czynnosci
w ujeciu transgranicznym (Cuervo-Cazurra i in. 2007).

Jesli firma podejmie operacje zagraniczne, to kolejng komplikacje
wnosi konfiguracja tancucha wartosci, bowiem filie i oddziaty w réznych
krajach beda miaty odmienne funkcje — od badawczo-rozwojowych az
po sprzedazowe. To oznacza potrzebe koordynacji i nowego typu struk-
tury i procedur, oraz decyzji, gdzie poszczegdlne funkcje (badania
irozwdj, produkcja, sprzedaz, obsluga oraz wszystkie funkcje wspar-
cia, czyli rachunkowosé, podatki, zarzadzanie ludzmi itd.) powinny
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by¢ zlokalizowane. Czesto korporacja, ktéra niewinnie rozpoczyna
swoje umiedzynarodowienie, po kilkunastu latach staje w obliczu
wyzwan zwigzanych z zarzadzaniem kilkoma centrami badan i roz-
woju, kilkunastoma fabrykami i kilkudziesiecioma organizacjami sprze-
dazy w wielu krajach. Rozproszenie filii i oddziatéw tworzy ogromng
ztozono§¢é wewnetrzna, ktéra wymaga statych, dynamicznych dosto-
sowan. Sg one wielowymiarowe i wymuszane prawem, odmiennymi
preferencjami konsumentow, lub dazeniami lokalne;j filii do dodatko-
wej autonomii (np. dazenie do realizacji wlasnych kampanii reklamo-
wych 1 opér wobec narzucanych przez centrale jednolitych w skali §wiata
reklam). Konieczno$¢ lokalnej adaptacji powoduje, ze nie ma prak-
tycznej mozliwosci stosowania jednolitych procedur i zasad dziatania,
a produkty, technologie, systemy dystrybucji i marketing réznig sie
na poszczegblnych rynkach. W sumie tworzy to zupelie nowe wyzwa-
nia, wysokie koszty transakcyjne zarzadzania i wymaga wypracowania
szczegb6lnych kompetencji zarzadczych.

Pytanie o to, czy ekspansja zagraniczna jest korzystna dla przed-
siebiorstw, jest przedmiotem dociekan ekonomistéw od wielu dekad,
ktoére nie przyniosty jednoznacznej odpowiedzi (Beleska-Spasovaiin.
2012). Wyniki badan pozwalaja co najwyzej na stwierdzenie: ,, To za-
lezy”. W najwiekszym skrdcie, podstawowe zalozenie teoretyczne
sugeruje, ze umiedzynarodowienie dziatalno$ci moze byé korzystne
ze wzgledu na mozliwo$¢ roztozenia kosztéw statych na wieksza liczbe
obstugiwanych rynkéw (Tallman i Li 1996), a wiec pozwala na osiag-
niecie efektow ekonomii skali przez efektywniejsze wykorzystanie
posiadanych unikalnych zasobéw (Dunning 1993). Co wiecej, inter-
nacjonalizacja umozliwia dostep do tanich, rzadkich i warto$ciowych
zasob6éw w innych krajach (Porter 1990). Juz w 1971 roku znany eko-
nomista i profesor Harvard University, Raymond Vernon, stwierdzit,
na podstawie przeprowadzonych badan, pozytywny zwiazek miedzy
stopniem umiedzynarodowienia oraz wskaznikami zwrotu z inwestycji
(ROI) i ze sprzedazy (ROS). Wyniki péZniejszych badan nie pozwalajg
juz jednak na tak jednoznaczne stwierdzenie, wskazujac m.in. na ko-
nieczno$¢ ponoszenia w pierwszych latach ekspansji dodatkowych
kosztéw, w zwiazku z ustanawianiem spétki (Pedersen i Shaver 2011),
poszukiwaniem partneréw czy pozyskaniem wiedzy o warunkach
ksztaltujacych konkurencje na zagranicznych rynkach (koszty bycia
obcym, ang. liability of foreigness) (Johanson i Vahlne 1977). Dotyczy
to zwlaszcza branz, w ktérych niezbedny jest wysoki stopien adaptacji
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do lokalnego kontekstu. Co wiecej, zagraniczne operacje, zwiekszaja
zlozono$¢ umiedzynarodowionej firmy.

Akumulacja wiedzy doprowadzita do powstania tzw. trzyetapowego
modelu postulujacego, ze relacja miedzy stopniem umiedzynarodowie-
nia (degree of internationalization — DOI) a zyskownoscia (ROA, ROE,
ROI, ROS) ma ksztalt litery S (Contractor 2007; Contractor, Kundu
i Hsu 2003). W najprostszym ujeciu, po poczatkowym spadku zyskow-
nosci, tj. w pierwszym etapie umiedzynarodowienia (tzn. kiedy koszty
rozpoczecia dziatalno$ci na rynkach zagranicznych przewyzszaja ko-
rzysci z tego tytutu), drugi etap charakteryzuje wzrost zyskownosci.
Wraz ze wzrostem stopnia umiedzynarodowienia uwidacznia sie prze-
waga korzy$ci nad kosztami (tzn. przyrost jednostkowych kosztow
sprzedazy jest wolniejszy od przyrostu jednostkowych przychodéw ze
sprzedazy). W trzecim etapie, tj. po osiagnieciu relatywnie wysokiego
stopnia umiedzynarodowienia, dominujaca role zaczyna odgrywacé druga
grupa kosztéw. Zwigzane sg one z duzg skalg dzialania organizacji,
ktéra generuje takie problemy jak trudno$é w koordynacji dziatan
rozproszonych geograficznie jednostek biznesowych oraz trudnosé
w pogodzeniu sprzecznych celéw bedacych wynikiem jednoczesnego
dziatania w réznych kontekstach instytucjonalnych (Hitt, Hoskisson
i Kim 1997).

Abdi i Aulakh (2018) zwracajg uwage na istotny czynnik wyjasnia-
jacy opisane wyzej zaleznosci (rysunek 1.1). Jest nim czas i stopniowo
zdobywane do§wiadczenie. Wyniki te moga oznaczaé, ze te sposrod
firm, ktérym uda sie przetrwaé najtrudniejsze (poczatkowe) lata eks-
pansji miedzynarodowej, zdobywaja niezbedna wiedze, na bazie ktoé-
rej wypracowuja unikalne zasoby i umiejetnosci pozwalajace im na
dalsze umiedzynarodowienie dziatalnosci, uzyskujac wzrost przycho-
déw i zyskownosci. Jak pokazujg dane przytoczone we wstepie, takich
firm jest wyjatkowo niewiele, co potwierdza wczeéniejsze spostrzeze-
nia — umiedzynarodowienie jest bardzo trudng i bardzo ryzykowng
strategia wzrostu, ale optacalng w dtugim okresie, jesli umiejetnie
przeprowadzona. W sumie ryzyka te maja swdj wsp6lny mianownik.
Jest nim pokonywanie dystansu — dystansu fizycznej geografii oraz
wszystkich mozliwych réznic — od religijnych i jezykowych, do kultu-
rowych i instytucjonalnych. Dlaczego przedsiebiorstwa pomimo tych
ryzyk podejmujg jednak wyzwanie umiedzynarodowienia? Odpowiedz
podobna jest do tej, ktora od wielu lat uzywaja historycy dla opisu
procesu europejskiej kolonizacji Ameryk, Azji i Afryki: ,,For Gold, God
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and Glory”. Tutaj teoretycy i praktycy sg zgodni. Wszystko zaczyna
sie od poszukiwania korzysci — materialnych i niematerialnych — albo
w sposéb dosyé przypadkowy, albo zaplanowany i celowy.

Rysunek 1.1. Zalezno$¢ miedzy stopniem umiedzynarodowienia (DOI)
a wynikami (ROA)
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Zrodlo: Abdi i Aulakh (2018, s. 843).

Jak sie wydaje, skuteczne pokonywanie dystansu zalezy od rozwi-
niecia unikalnych umiejetnosci. W tej ksiazce przygladamy sie blizej
tym umiejetnoéciom. Przytaczajac wnioski z analiz jakoSciowych, two-
rzymy obraz udanej internacjonalizacji oémiu polskich przedsiebiorstw.
Pokazujemy konkretne bariery, sposoby pokonywania tych barier (in-
strumenty i mechanizmy) oraz ich dynamike w czasie. Prawidlowosci,
ktére zaobserwowaliSmy, sa wspélne dla réznego typu przedsiebiorstw
- zar6wno ze wzgledu na wielko$¢ (Srednie i duze), jak i poziom zaawan-
sowania technologicznego branzy (niski i wysoki). W zwigzku z tym
jesteSmy przekonani, ze niniejsze opracowanie ma uniwersalny cha-
rakter i bedzie miato szczegblny walor dla kadry zarzadzajacej, odpo-
wiedzialnej za dziatalno$¢ miedzynarodowa.
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Trzy typowe Sciezki umiedzynarodowienia

Krzysztof Obtdj, Mariola Ciszewska-Mlinari¢, Piotr Wéjcik, Piotr Trapczynski

Teoria wypracowala szereg uzytecznych modeli umiedzynarodowienia
firmy, wokét ktérych od lat trwa ozywiona dyskusja (Dunning i Lundan
2008; Forsgren 2008; Obl6j i Wasowska 2014). Maja one dwa generalne
cele. Pierwszym jest opis i wyjasnienia wszystkich aspektéw zacho-
wania organizacji w trakcie procesu umiedzynarodowienia — od wska-
zania kluczowych motywo6w, poprzez opis procesu, form umiedzyna-
rodowienia (np. licencje, eksport, franczyza, joint venture, inwestycja
bezposrednia, akwizycja), docelowych lokalizacji i sposobu dzialania.
Drugim jest zrozumienie, jak zachowanie firm zmienia sie w czasie
—w czym umiedzynarodowienie firmy dziesiatki lat temu i dzisiaj jest
do siebie podobne, a w czym rézne? Czy i jak umiedzynarodowienie
firm z gospodarek rozwijajacych sie jest odmienne od zachowania firm
z krajow rozwinietych? Czy i jak zmiany technologiczne, polityczne
i gospodarcze modyfikuja decyzje i procesy umiedzynarodowienia? Po-
niewaz rzeczywistos$¢é spoleczna sie zmienia, zmieniajg sie takze teorie.
Odkrywamy znaczenie pewnych zmiennych lub pojawianie sie nowych
aspektow umiedzynarodowienia. Generalnie jednak operujemy na
trzech modelach, ktére dobrze opisujg i wyjasniaja logike dziatania
w skali miedzynarodowej: przypadkowego, procesowego i strategicz-
nego umiedzynarodowienia.

Model przypadkowego umiedzynarodowienia. Najprostsza
Sciezka umiedzynarodowienia zaczyna sie od przypadku. Jest ona znana
praktykom i badaczom na calym §wwiecie (Hennart 2013; Zdziarski
iin. 2017). Czynnikiem inicjujacym jest pojawienie sie w firmie na-
bywcy zagranicznego, ktéry chee zakupié pierwsza transze produktow
lub chce, aby firma stata sie jego dostawca. Okazja do tego moga by¢
targi branzowe, przypadkowe zetkniecie z danym produktem w trakcie
wizyty (turystycznej lub biznesowej) w danym kraju, a takze swia-
dome poszukiwanie produktu lub ustugi zaspokajajacej konkretne
i specyficzne potrzeby danego nabywcy. Firmy moga oczywiscie zrea-
lizowaé po prostu konkretne zaméwienie, ale §$wiadomie lub nieswia-
domie staja przed fundamentalnym dylematem, czy potraktowac popyt
zagranicznego nabywcy jako jednostkowe wydarzenie, czy jako szanse
na rozwdj na nowych rynkach. Najczesciej firmy nie zdaja sobie sprawy
w takich sytuacjach ze wszystkich ryzyk i probleméw zwigzanych
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z umiedzynarodowieniem. Nie zastanawiajg sie specjalnie na wyborem
rynkéw oraz sposobu umiedzynarodowienia, bo nie stanowia one
problemu decyzyjnego. Nie maja takze kompetencji do prowadzenia
operacji zagranicznych, bo zadna firma ich na poczatku nie ma. Dla-
tego przypadkowe umiedzynarodowienie jest skuteczne w dosyc¢
szczegblnych warunkach, ktére opisuje model Hennarta (2013).

Pierwszym takim warunkiem jest unikalno§¢ oferty danej firmy,
ktéra przemawia do niszowych, homogenicznych odbiorcéw rozpro-
szonych na rynkach miedzynarodowych. Unikalnos¢ oferty moze by¢é
pochodna tak wielu potencjalnych cech, ze trudno o ich enumeracje.
Istotny moze by¢ charakter produktu (np. uniwersalne oprogramowa-
nie komputerowe, wyczynowy sprzet sportowy), technologia produktu
(np. recznie robione zegarki lub buty), miejsce pochodzenia (np. wodka
z Polski, wina z Afryki Potudniowej, fois gras z Francji) itp. Bez wzgledu
na zrédto unikalnoSci, jesli przemawia ono w trwaly sposéb (nie jest
to przejsciowa moda) do specyficznych grup odbiorcéw ulokowanych
w réznych krajach §wiata, to szanse umiedzynarodowienia dziatalnosci
danej firmy sa bardzo duze. Z jednej strony napedza je trwaty popyt,
ktoéry stanowi dla danej firmy pomost do umiedzynarodowienia, z dru-
giej zas§ dramatycznie zmniejszajace sie ryzyka i koszty zwigzane z do-
stosowaniem oferty do lokalnych rynkéw. Francuskie wina nie musza
zmieniaé butelek, etykiet, poziomu kwasowosci, alkoholu oraz tanin,
aby dostosowac sie do rynkéw Swiatowych. Podobnie iPhone nie musi
zmienia¢ swojego oprogramowania, hardware’u ani wygladu. Konsu-
menci kupujg je wiasnie dlatego, ze stanowig unikalng oferte, ktéra
nie wymaga dostosowan i zmian. Jesli wiec dana firma ma tego rodzaju
oferte, wowczas poczatkowy i czesto przypadkowy kontakt ze Swia-
domym nabywcag moze sie sta¢ poczatkiem miedzynarodowego rozwoju
(Wach 2012).

Drugim warunkiem sukcesu sg niskie koszty komunikacji, dystry-
bugji i catej operacji umiedzynarodowienia. Oczywiscie homogeniczny
odbiorca i homogeniczny produkt/ustuga pomagaja w utrzymaniu kosz-
tow w ryzach, ale generalnie umiedzynarodowienie jest kosztowne.
I najczesciej jest bardziej kosztowne niz najbardziej pesymistyczne
prognozy. Dlatego tak kluczowe jest w przypadkowych umiedzynarodo-
wieniach odkrycie przez firme, ze moze to zrobic przy niskich kosztach
wiasnych. Bardzo duzo przykladéw takich wtaénie sytuacji dostarczaja
firmy prowadzace sprzedaz programéw, aplikacji i systemow, w modelu
subskrypcji lub sprzedazy jednorazowej, przy uzyciu internetu. Pozwala
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to na szybkie skalowanie operacji, tak to miato miejsce w przypadku
umiedzynarodowienia operacji Deezera, Dropboxa czy Netfixa.

Model postepujqgcego zaangazowania. Z wielu mozliwych po-
wodéw niektore firmy decyduja sie kiedy$ zrobic pierwszy i wielki krok
w strone rynkéw miedzynarodowych. Pedersen i Shaver (2011) zbadali
wzorzec umiedzynarodowienia kapitatlowego (czyli stworzenie filii lub
oddziatu zagranicznego) prawie wszystkich dunskich firm. Pierwszy
taki ruch firmy duniskie zrobily przecietnie po 35 latach istnienia! Druga
i trzecia filia lub oddziatl byty juz zaktadane szybciej — po nastepnych
7 latach, a kolejne w interwalach 5, 4 1 3 lat. Badania te potwierdzajg
to, co empirycznie i intuicyjnie wiemy. Typowe umiedzynarodowienie
jest: a) stopniowe i zwigzane z powolnym, ale postepujacym zaanga-
zowaniem emocjonalnym i zasobowym, b) jego pasem napedowym jest
redukcja niepewnosci i stopniowa akumulacja wiedzy o rynkach i logice
procesu umiedzynarodowienia, w ktorym nastepuje nabywanie kom-
petencji zarzadczych przez firme i menedzeréw.

Firmy zaczynajg od niekapitalowych form ekspansji, najczesciej
eksportu, na rynki, ktére wydaja im sie podobne i sg fizycznie blisko.
Tak wiec firmy szwedzkie bedg eksportowaly do Norwegii i Danii, firmy
hiszpanskie do Francji lub Portugalii, firmy polskie na Ukraine lub
do Czech. Model jest kontynuowany latami i firma powoli akumuluje
wiedze o danym rynku, oraz logice operacji miedzynarodowych. Naj-
pierw wiedza ta ma forme prostych heurystyk (,,korzystaj z lokalnych
konsultant6w, aby znalezé nowych nabywcéw”, ,,nie sprzedawaj matym
nabywcom?”, ,rozszerzaj zakres produktow u swoich najlepszych od-
biorcéow”, ,,wchodz na kolejne rynki dopiero gdy sprzedaz na istnie-
jacych rynkach zagranicznych przebiega bez zaktéceni i probleméw”),
aby z czasem przeksztalci¢ sie w rutyny i procedury organizacyjne.
Pozwala to zwiekszaé sprzedaz, minimalizowaé koszty dostosowan,
wchodzié na kolejne rynki, a takze zbudowaé architekture organiza-
cyjna (np. dzial eksportu, procedury kontroli odbiorcéw, zasady finan-
sowania, wlasny system dystrybucji), ktéra utatwia operacje zagranicz-
ne. Z czasem dodatkowym zasobem takiej firmy staje sie sie¢ relacji
biznesowych (dostawcéw, nabywcoéw i partneréw), w ktorych jest
obecna. Rozwdj firmy, tak na rynkach lokalnych jak i zagranicznych,
postepuje w ramach sieci.

W miare tego jak firma sie uczy, rozwija kompetencje i nabiera
pewnosci dziatania na rynkach zagranicznych dzieki relacjom bizne-
sowym, stara sie zwiekszy¢ zaréwno zakres lokowanych tam produktéw
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iustug, jak i liczbe rynkow, na ktérych prowadzi operacje. Niewielka
cze$é firm po latach nabiera odwagi i determinacji do umiedzynaro-
dowienia kapitatowego. Najczesciej zaczyna od dazenia do kontroli
systemow dystrybucji i sprzedazy. Z czasem odkrywa lub szuka poten-
cjalnych partneréw do joint ventures, oraz rozwaza opcje akwizycji
(Wach 2017). Wreszcie zaczyna rozwazac¢ mozliwosci przeniesienia
produkgcji na rynki zagraniczne, aby skorzystaé z nizszych koszté6w lub
sprzyjajacych regulacji prawnych (Obtéj i Wasowska 2014). Po zreali-
zowaniu tych opcji staje sie korporacja miedzynarodowa w pelnym
znaczeniu tego stowa, ale najczesciej takie organizacje koncentruja
swoje dziatania w regionie §wiata, z ktérego pochodzg — UE, NAFTY
lub Azji.

Model strategicznego wyboru. Model strategicznego wyboru
laczy koncepcje postepujacego zaangazowanie oraz logike strategii
organizacyjnej, ktorej celem jest efektywny wzrost i rozwdj organiza-
¢ji (Obt6j 2014). Najwyzsza kadra kierownicza, realizujgc imperatyw
efektywnego rozwoju z jednej strony ma swobode wyboru Sciezek
rozwojowych, ale z drugiej z czasem musi natrafi¢ na ograniczenia
lokalnego rynku. Imperatyw poszukiwania rynkéw, wydajnosci, wyko-
rzystania i zdobywania aktywéw strategicznych wymusza sformuto-
wanie celowej intencji umiedzynarodowienia. Konkretne uwarunko-
wania otoczenia, oraz mikrofundamenty, a wiec zachowania, emocje,
procesy poznawcze menedzeréw, a takze interakcje pomiedzy nimi
(Wasowska 2019) bedg wptywaly na to, kiedy i jak organizacja przy-
stapi do procesu umiedzynarodowiania. Dla menedzerow Sredniej
i duzej firmy problemem decyzyjnym przestaje by¢ jednak pytanie ,,czy
sie umiedzynarodawiac¢?”, bowiem rynek krajowy przestaje w ktoryms
momencie oferowac realne szanse wzrostu. Dlatego sa zmuszeni do
sformutowania planu umiedzynarodowienia i racjonalnosé tego planu
wymaga wykorzystania trzech przewag: wlasnosci, lokalizacji oraz
internalizacji (Dunning i Lundan 2008). Sg one trzonem tzw. paradyg-
matu eklektycznego (Ownership + Location + Internalisation, OLI),
ktoéry stara sie wyjasnié, jak firma zagraniczna moze zbudowac sku-
teczng strategie konkurencji z lokalnymi graczami i koncentruje sie
przede wszystkim na logice umiedzynarodowienia kapitatowego. Zgod-
nie z nim firmy majgce przewage konkurencyjna, zwang przewaga
wlasnoéci (ownership advantages), transferujg ja na dany rynek (lo-
cation advantage) za pomoca bezposrednich inwestycji zagranicznych
(internalization advantage). Przewaga wlasnosci jest definiowana jako
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posiadanie lub dostep do szczegélnego aktywa generujacego przychaod.
Moze ono mie¢ charakter materialny, np. moga to by¢ szczegélne za-
soby (np. miedz i srebro kontrolowane przez KGHM), konkretny system
produkgji (np. chudy system produkcyjny Toyoty) lub niematerialny
(wiedza, marka, umiejetnosci organizacyjne). Wedtug modelu OLI,
przewagi wlasnosci okreélaja, czy firma umiedzynarodowi swoja dzia-
lalnos¢ (wprowadzi swéj produkt na rynek zagraniczny).

7 kolei wybér i przewaga lokalizacji zaleza od tego, jaki jest cel
umiedzynarodowienia. W zaleznogci od tego, czy firma szuka przede
wszystkim rynku, wydajnoéci, czy np. wiedzy, bedzie wybierata lokaliza-
cje oferujace te konkretne przewagi. Przyktadowo, wiele z korporacji
zagranicznych, ktére zakotwiczyly swoje operacje miedzynarodowe
w Polsce czy Rumunii, zrobilo to z racji tego, ze rynki te oferowaly przez
ostatnie dziesieciolecia potencjal wzglednie taniej i jednoczeénie bardzo
kompetentnej sity roboczej.

Najciekawszy jest jednak trzeci element modelu, czyli przewaga
internalizacji (internalization advantage), bowiem zwraca ona uwage
na kluczowe niedoskonatosci rynku i decydent6w. Rynki nie sa dosko-
nate, a decydenci racjonalni. To tworzy tarcia na rynkach, ktérych przy-
ktadami sg niedoskonato$¢é mechanizmu cenowego (np. brak klarownej
wyceny wiedzy i informacji) i oportunistyczne zachowania partneréw
(np. przejecie przez dystrybutora marki producenta lub rozpoczecie
wlasnej produkcji). Sg one szczegdlnie wyraziste i nieprzewidywalne
w skali miedzynarodowej. Dlatego firma, ktéra chece dziata¢ w skali
miedzynarodowej i nie moze liczy¢ na efektywnosé rynku, aby zachowac
przewage powinna zastepowaé rynek integracja tanicucha wartosci.
Pozwala to jej zmniejszy¢ koszty funkcjonowania (tzw. koszty trans-
akcyjne) oraz ryzyka wynikajace w nieprzewidywalnego lub oportuni-
stycznego zachowania graczy rynkowych (Forsgren 2008). Integracja
lancucha wartosci wymaga najczesciej kapitatowej formy umiedzy-
narodowienia, ktéra pozwala zachowac pelng kontrole nad operacjami.

Konkluzje. W zyciu przedsiebiorstwa stosunkowo niewiele jest
decyzji, zdarzen i proceséw prawdziwie kluczowych. Dywersyfikacja,
radykalna restrukturyzacja, wprowadzenie prawdziwie innowacyjnych
produktow, fuzje i akwizycje, umiedzynarodowienie sg takimi kluczo-
wymi zdarzeniami i procesami, ktére pozwalajg organizacji rekonfi-
gurowac¢ zasoby i kompetencje. Decydujg o przetrwaniu, wzroscie i roz-
woju. Dlatego pytania o to, dlaczego, kiedy i jak firmy sie efektywnie
umiedzynarodawiaja, sa jednymi z najwazniejszych w teorii przedsie-
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biorstwa. Te pytania pozostajg niezmienne, ale odpowiedzi teorii zmie-
niajg sie w czasie. Jest to naturalne. Zmieniajg sie zaré6wno same or-
ganizacje, jak i otoczenie biznesowe, w ktérym dziataja.

Tradycyjne teorie umiedzynarodowienia powstaly w czasach sta-
bilnego otoczenia biznesowego. Dominowaty wysokie bariery handlu
pomiedzy krajami. Koszty komunikacji, transportu i dystrybucji byty
znaczgce. Dostep i przeptyw informacji byty ograniczone, a doswiad-
czenie miedzynarodowe menedzerowie musieli zdobywa¢é latami. Nic
wiec dziwnego, ze procesowy model postepujacego zaangazowania wy-
dawat sie naturalng rekomendacja dla matych i Srednich firm. Z kolei
firmy takie jak IKEA, Ford czy Siemens, ktére zdobyly odpowiednia
skale i zakres dziatania, mogly wykorzystywac na skale miedzynarodo-
wa swoje przewagi wlasnosciowe, internalizowaé rynki i szukaé opty-
malnych lokalizacji dla wszystkich elementéw swojego tanicucha
wartosci. Powstata takze stale rosnaca grupa firm nazywana w teorii
»globalne od urodzenia” (born global), ktéra na fali zmian technolo-
gicznych, politycznych i ekonomicznych ruszyta na podbdj Swiatowych
nisz rynkowych. Internet zblizyt do siebie odlegle kraje i rynki. A jednak
umiedzynarodowienie pozostato dalej ogromnym wyzwaniem mene-
dzerskim. Dobrze ilustruja to dwa paradoksy: geografii i kultury, ktore
systematycznie pojawiaja sie w wynikach badan.

Pierwszy to odleglosé, na ktorg firmy sie umiedzynarodawiaja.
W éwiecie internetu, taniej komunikacji, dystrybucji i dostepu do
informacji odlegtos$¢ nie powinna mieé specjalnie znaczenia. Politycy,
publicysci i niektérzy naukowcy dawno oglosili, ze Swiat sie sptaszczyt,
a dystans przestal mieé¢ znaczenie (Cairncross 1997; Friedman 2006).
A jednak firmy dalej umiedzynarodawiaja sie najchetniej do krajéw
najblizszych geograficznie, tak, jak gdyby dystans mial nadal funda-
mentalne znaczenie (Ghemawat 2001).

Po drugie, dalej w badaniach dystans psychiczny ma kluczowe zna-
czenie dla decyzji o umiedzynarodowieniu i jego efektow. Wydawaé by
sie moglo, ze dostep do edukacji, informacji, nowoczesnych technologii
komunikacji, konsultantéw, sieci i innych zasob6w, powinien przynaj-
mniej cze$ciowo eliminowac problem dystansu psychicznego. Pomimo
to kultura, instytucje pozostaja ciagle rownie istotng bariera jak geo-
grafia. I pozostaje wyzwaniem dla firm pytanie, jak sobie z nimi radzic.

Paradoksy te zwracajg uwage na dwa kluczowe aspekty, ktore sg
staboscia dorobku naukowego w obszarze umiedzynarodowienia i na
ktére zwracaja czesto uwage praktycy zarzadzania. W wiekszosci
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teorii menedzer lub przedsiebiorca jest wielkim, nieobecnym aktorem,
a kontekst jest sprowadzony do obecnych w tle instytucji, ekonomii lub
kultury. Tymeczasem proces umiedzynarodowienia jest w praktyce bar-
dzo konkretnym dzialaniem, ktére sktada sie z mikrodecyzji i mikro-
dziatan. Menedzerowie maja swoje intencje, do§wiadczenia i emocje.
Zderzajac sie z konkretnymi sytuacjami, musza reagowaé. Czasami
reakcje te sg pochodna historii firmy i rutynowych odpowiedzi na kon-
kretne sytuacje, czasami za$ sg innowacyjnymi sposobami radzenia
sobie z nowymi trudno$ciami. Umiedzynarodowienie najczesciej two-
rzy zupelnie nowa sytuacje w dzialaniu firmy i wytraca menedzeréw
z istniejacej praktycznej rutyny, stawiajac zupelnie nowe wyzwania. Jak
budowaé legitymizacje firmy na nowym terytorium i w nowym kontek-
Scie? Jak informowac¢ nabywcow o ofercie firmy? Jak ttumaczy¢ jej
zalety? Jak sobie radzié z nieoczekiwanymi dziataniami nowych nabyw-
cow lub partneréw? Co i dlaczego jest dopuszczalne, a co jest nieakcep-
towane? Wszystkie te i inne pytania powstaja na biezaco i wymagaja
dziatania w konkretnym kontekécie, w ktérym dana firma operuje.

Kontekst w istniejacych teoriach jest sprowadzony najczesciej do
wymiaru instytucji, kultury, ekonomii i polityki. To sg jednak makro-
-zmienne, ktére oczywiscie wptywaja na konkretne organizacje, ale
posrednio. Jest tutaj pewna analogia do tendencji uzywania w teorii
kraju docelowego (host country) jako zmiennej opisujacej umiedzynaro-
dowienie. Ale w praktyce nie ma takiej zmiennej jak Chiny - jest re-
gion Guangdong albo Szanghaj. Z perspektywy konkretnej firmy mate
znaczenie maja takie kategorie jak Afryka lub kraj jak Nigeria, podob-
nie jak nie ma w praktyce biznesowej takiego regionu jak Ameryka
Pémocna i kraju jak USA. Inaczej biznes sie prowadzi w Connecticut,
ainaczej w Luizjanie, pomimo tego, ze obowigzuja przepisy federalne
i wspdlne wymogi. W praktyce firma zderza sie z kontekstem konkret-
nego miejsca i czasu, negocjujac z partnerami, poszukujac dostawcow
i odbiorcéw, w konfliktach z lokalnymi agendami rzadowymi lub srod-
kami masowego przekazu. I musi znalezé skuteczng narracje i wzorzec
dziatania, ktéry pozwoli jej dopasowac sie do tego kontekstu — zdoby¢
legitymizacje i zaufanie partneréw, dostep do lokalnych zasobéw, uko-
rzenic¢ sie w konkretnym otoczeniu biznesowym.

Istotnym czynnikiem wptywajacym na decyzje menedzeréw w kon-
tekécie miedzynarodowej ekspansji jest ich postrzeganie réznic pomie-
dzy krajem pochodzenia przedsiebiorstwa a rynkiem, na ktéry ma
nastapi¢ wejécie lub juz sa prowadzone dziatania. Kraje réznia sie
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pomiedzy sobg zaréwno pod wzgledem kulturowym, gospodarczym,
instytucjonalnym, jak i w aspekcie odlegtosci geograficznej od siebie
(Pengiin., 2008). Na decyzje menedzeréw zwigzane z umiedzynarodo-
wieniem przedsiebiorstwa wplyw ma jednak nie tyle obiektywna wartosé
réznic pomiedzy krajami w wymienionych aspektach, ile jej percepcja
przez menedzeréw (Brouthers 2013). I tak, dystans psychiczny mozna
okresli¢ jako kombinacje czynnikéw utrudniajacych przeplyw infor-
magcji pomiedzy przedsiebiorstwem a rynkiem zagranicznym (Ciszew-
ska-Mlinari¢ i Trapczynski 2018). W ten spos6b zaktécony zostaje pro-
ces uczenia sie i zrozumienia zagranicznego rynku (Johanson i Vahlne
1977). Dlatego dystans definiuje sie czasami jako poziom niepewnosci
zwigzany z réznicami kulturowymi, jak réwniez caloksztatt czynnikow
utrudniajacych nauke i prace za granicg (O’Grady i Lane 1996).
Menedzer i kontekst sg ze soba Scisle powiazani i przeplatanie sie
decyzji, dziatan ze zdarzeniami konkretnego kontekstu buduje $ciezke
rozwojowg umiedzynarodowienia konkretnej firmy. Jest ona niczym
bieg z przeszkodami, dtugi dystans pokonywany w krétkich odcinkach.
Nasze badania i ta ksigzka koncentruja sie na szczegdlnych przeszko-
dach w trakcie tego biegu, ktére konkretni menedzerowie odkrywaja
w konkretnych kontekstach. Umowna i ogélna nazwa tych przeszkod
brzmi ,,dystans psychiczny”, bo dotycza one tego samego — odkrywa-
nia, ze zdarzenia i rzeczy mogg mie¢ inny sens i znaczenie w nowym,
miedzynarodowym kontekscie dziatania firmy. Kazda firma i kazdy
menedzer odkrywaja to na nowo, ale nas szczegdlnie interesuje, jak
odkrywaja to i jak sobie z tym radzg polscy menedzerowie.
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W niniejszej czesci przedstawiamy pokrétee historie umiedzynarodo-
wienia o§miu polskich przedsiebiorstw. Zaczynamy od przedstawienia
kryteriéw ich doboru, a konczymy na krétkim podsumowaniu. Sku-
piamy sie w nim na pokazaniu jak odmiennosci wystepujace miedzy
rynkiem krajowym i rynkami zagranicznymi wigzaly sie z motywami
internacjonalizacji oraz wywarly wptyw na kluczowe wybory strategii.
Obejmuja one wybér kierunku i sposobu umiedzynarodowienia oraz
decyzje w zakresie adaptacji do rynkéw zagranicznych.
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Logika doboru firm do projektu badawczego

Mariola Ciszewska-Mlinaric

W celu poznania odpowiedzi na gtéwne pytanie badawcze, jakie posta-
wiliSmy w projekcie — Jak przedsiebiorstwa pokonujq trudnosci
wynikajqce z postrzeganych réozZnic pomiedzy rynkiem krajowym
a zagranicznym, tzn. jakie mechanizmy stosujaq? w prezento-
wanych badaniach postuzyliémy sie metoda wielokrotnego studium
przypadku (Eisenhardt 1989; Yin 2009). Badania empiryczne objety
grupe o$miu przedsiebiorstw, dobranych ze wzgledu na czas powstania,
pochodzenie kapitatu zatozycielskiego, wielko§é, intensywnosé tech-
nologiczng branzy oraz zakres do§wiadczen na rynkach zagranicznych,
co odzwierciedla zatozenia metody przypadkéw zréznicowanych (Flyvb-
jerg 2006). Przeprowadzone w firmach wywiady miaty odda¢ perspek-
tywe kluczowych decydentéw — wilascicieli i menedzeréw — odpowia-
dajacych ze decyzje zwigzane z rozwojem na rynkach zagranicznych
w odniesieniu do pokonywania trudnosci wynikajacych z réznic miedzy
rynkiem krajowym (Polska) a rynkami zagranicznymi. Celem badan
byto dogtebne poznanie: (i) procesu umiedzynarodowienia, w tym mo-
tywow, wyboru rynkéw i sposob6w funkcjonowania na nich, adaptacji
do rynkéw zagranicznych; oraz (ii) mechanizméw pokonywania dy-
stansu — pod katem rodzaju stosowanych mechanizméw i dynamiki ich
powstawania.

W badaniach zastosowano metode przypadkéw zréznicowanych,
ktérych dobér podyktowany zostat pozyskaniem informacji dotyczacych
znaczenia réznych uwarunkowan dla badanego zjawiska. Badaniami
objeto grupe o$miu przedsiebiorstw, dobranych ze wzgledu na dwa kry-
teria wspdlne dla wszystkich badanych podmiotéw oraz dwa kryteria
réznicujace.

Do kryteriow wspdlnych dla wszystkich badanych przedsiebiorstw
naleza;

m zblizone warunki towarzyszace powstawaniu przedsiebiorstwa:
wszystkie badane podmioty powstaly na poczatku lat 90., jako
firmy prywatne (a nie sp6tki Skarbu Panstwa), z wiekszosciowym
kapitatem polskim (co najmniej 51% kapitatu polskiego w okresie
poczatkowym);



Portret z bliska — historie umiedzynarodowienia i adaptacji do rynkéw...

® zaangazowanie na rynkach zagranicznych (przychody ze sprze-
dazy zagranicznej stanowig istotny odsetek co najmniej 20%
przychodéw ogétem).

Do kryteriéw réznicujacych dla wszystkich badanych przedsie-

biorstw naleza:

m wielkoéé przedsiebiorstwa (cztery przedsiebiorstwa duze, tj. za-
trudniajace powyzej 250 oséb, oraz cztery przedsiebiorstwa z ka-
tegorii MSP — zatrudnienie w granicach 10-249 os6b);

® intensywno$éé technologiczna branzy (cztery przedsiebiorstwa
dziatajace w branzach wysokich technologii oraz cztery przedsie-
biorstwa dzialajace w branzach niskich/§rednich technologii).

W tabeli 2.1 przedstawiono klasyfikacje przypadkéw badanych firm
ze wzgledu na kryteria réznicujace, a w tabeli 2.2 pokazano gléwne
charakterystyki badanych firm i ich ekspansji zagranicznej. Taki dobér
przypadkow pozwalal na najbardziej wszechstronne zbadanie uwarun-
kowan i ewolucje mechanizméw pokonywania dystansu (ich rodzaju
1 procesu powstawania).

Tabela 2.1. Kryteria doboru do préby badawczej

Wielkos¢ przedsiebiorstwa

Duze MSP

S .S
S £ Przypadek A Przypadek B
3 ] (Grupa Nowy Styl) (Granna)
Q K
s 8 Przypadek F Przypadek E
E E é‘ (Maszynel) (Berta)
¥ S
g < L Przypadek C Przypadek D
§ = (Aplisens) (Lechpol)

wv
g = Przypadek H Przypadek G
;E (Buspol) (Sonica)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Yiacznie przeprowadziliSmy 29 wywiadow z kluczowymi decyden-
tami (Myers 2013), przy §rednim czasie trwania ok. 85 minut. Kwe-
stionariusz badawczy zostal zorganizowany wokét trzech gtéwnych
czescei: (1) podstawowe informacje i historia firmy; (2) proces interna-
cjonalizacji; (3) postrzeganie réznych wymiaréw dystansu/odmiennosci
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rynkéw i probleméw wynikajacych z r6znic miedzy rynkiem krajowym
i zagranicznymi oraz sposob6w radzenia sobie z tymi trudno$ciami.
Wywiady byty nagrywane, a w kolejnym kroku poddane transkrypcji.
W celu weryfikacji informacji z wywiadow korzystaliSmy ze stron in-
ternetowych firm, artykutéw prasowych i dokumentéw uzyskanych od
badanych przedsiebiorstw.

Przypadek A — Grupa Nowy Styl'

Mariola Ciszewska-Mlinaric

Nowy Styl jest jednym z tych przedsiebiorstw, ktorego sukcesu na
rynkach miedzynarodowych trudno nie zauwazy¢. Zostalo zatozone
w 1992 roku przez dwoéch braci, Adama i Jerzego Krzanowskich.
Pomyst na biznes poddat Adam, ktéry po blisko dwuletnim pobycie
w Stanach Zjednoczonych i pracy w przedsiebiorstwie produkujacym
krzesta postanowit wraz z bratem otworzy¢ wtasny biznes w Polsce.
Na poczatku portfel produktéw przedsiebiorstwa obejmowat trzy krzes-
ta, a zaloga liczyta 7 pracownikéw. Trzy lata péZniej rozpoczeto eksport
na rynki Europy Srodkowej i Wschodniej, ale kryzys rosyjski w latach
1997/98 wymusit reorientacje eksportu na zach6d Europy. Dzi§ Grupa
Nowy Styl jest trzecim najwiekszym producentem mebli biurowych
w Europie, o najwyzszym poziomie integracji pionowej, z przychodami
rzedu 320 mln euro oraz 6000 zatrudnionych pracownikéw. Jej pro-
dukty sa dostepne w ponad 100 krajach na calym $wiecie, a kazdego
roku ponad 8 milionéw krzeset i mebli opuszcza hale produkcyjne,
ktore zajmuja powierzchnie ponad 210 000 m2. Grupa Nowy Styl po-
siada wlasne departamenty zagraniczne w 17 krajach oraz 15 nowoczes-
nych zaktadow produkcyjnych w Polsce, na Ukrainie, w Rosji, Niemczech
i Szwajcarii. Bracia Krzanowscy sg nadal u steréw Grupy, cho¢ obecnie
zarzad jest liczniejszy (piecioosobowy). Etapy rozwoju przedsiebior-
stwa zostaty przedstawione w tabeli 2.3.

1 Przypadek Grupy Nowy Styl zostal wczeéniej opublikowany w monografii
autorstwa Marioli Ciszewskiej-Mlinari¢ pt. Pokonywanie dystansu w ekspansji
zagranicznej polskich przedsiebiorstw (2019).
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Tabela 2.3. Etapy rozwoju Grupy Nowy Styl

Etapy rozwoju Kluczowe decyzje i zdarzenia

Etap 1 1992 Powstanie firmy; specjalizacja w prostej produkcji/montazu
Narodziny krzeset biurowych, na bazie sprowadzanych z Wioch

i rozwéj na komponentéw, strategia lidera cenowego

rynku

k);ajowym 1993 Rozbudowa mocy produkcyjnych i poczatek integracji produkgji.

Obecnie GNS to najbardziej zintegrowana pionowo firma branzy
meblarskiej w Europie

Etap 2 1995 Rozwdj eksportu na rynki wschodnie Europy (kraje bytego bloku
Wzrost sowieckiego)

i wezesne ) ) ) o '
umiedzynaro- 1996 Pierwsze zlecenia z rynkéw Europy Zachodniej (produkcja
dowienie kontraktowa)

1999 = Balticwood, fabryka podtég drewnianych
m Pierwsze oddziaty sprzedazowe (JV, 50/50%) w Europie
Zachodniej, z czasem przeksztatcone we wiasne spétki (100%)
= JV na Ukrainie (50/50), dwie fabryki produkcyjne na Ukrainie
i w Rosji, w zargonie firmy okreslane jako Holding Wschodni,
ktdry obstuguje takze rynki WNP

2000 = JV w Argentynie i Meksyku (wspétpraca w ramach spétek JV
zostata zakoriczona odpowiednio w 2002 i 2004)
® Rozwdj produktowy (wprowadzenie do oferty mebli
biurowych)

2003 JV w Austrii, zakoriczone w 2005

2005/2006 Dalszy rozwéj produktowy (marka premium BN Office Solution
jako efekt wspétpracy z partnerem austriackim
oraz Forum Seating — siedziska audytoryjne)

Faza 3 2008/2009 Profesjonalizacja zarzadzania: poszerzenie zarzadu, zmiana
Dojrzatos¢ modelu zarzadzania spétkami zagranicznymi (wieksza kontrola
i dominacja centrali/struktura macierzowa)

w Europie

2011 Przejecie Sato Office (Niemcy)

2013 m Przejecie Rhode & Gral (Niemcy, Holandia)
m Rozwdj produktowy (wejscie na rynek projektowy:
projektowanie, doradztwo i wyposazenie kompletnych biur)

2014 = Otwarcie jednej z najnowoczesniejszych i najwiekszych

fabryk mebli biurowych w Europie, w petni zautomatyzowanej
(— skrocenie czasu realizacji zamowienia, customizowanie
produkcji, poprawa jakosci wyrobow)

® Przejecie 50% udziatéw w tureckiej firmie TCC The Chair
Company

= Powotanie nowych komérek organizacyjnych,
odpowiedzialnych za zarzadzanie wiedza

2015 Przejecie szwajcarskiej spétki SITAG AG

2016 Nowe motto:,We know how to make your space”

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Motywy umiedzynarodowienia. W niespetna trzy lata od powsta-
nia firma po raz pierwszy wystawita sie na miedzynarodowych targach
w Moskwie, zdobywajac powazne kontrakty. Z potencjalnymi partne-
rami zagranicznymi miala juz jednak stycznos¢ w pierwszym roku
dziatalno$ci, kiedy wzieta udziat w Targach Poznanskich:

Targi Poznariskie naprawde byly znaczqcee dla calej tej czesci Europy.
Wielu ludzi przyjezdzalo z zagranicy, przede wszystkim z tych krajow
osciennych, czy z Rosji, czy Ukrainy, czy Biatorusi, czy z potudnia — Czech.
I wtedy ztapalismy pierwsze kontrakty eksportowe. Z punktu widzenia
handlowego mielismy wtedy naprawde doskonate mozliwosci... w potowie
lat 90. mieliSmy wzrosty nieraz 100-300% rocznie, rok do roku sprzedazy.

Rozwdj eksportu na wschod Europy niewatpliwie byt podyktowany
poszukiwaniem mozliwo$ci wzrostu firmy oraz checig poprawy efek-
tywnosci przez wykorzystanie sukcesywnie rozbudowywanych mocy
produkeyjnych. Zatamanie rynku rosyjskiego w latach 1997-1998 wy-
musito jednak reorientacje eksportu na zachéd Europy; firma angazo-
wala sie w produkcje kontraktows (komponentéw lub catych produktéw),
co stanowito bardzo silny impuls do rozwoju pod wzgledem jakosci
produktéw, technologii i serwisu:

Wazne byto wyjscie na Zachéd, czyli w 97 roku, jak zawality sie rynki
wschodnie i gtownie Rosja, to wtedy decyzja, zeby bardzo szybko sie
przestawié¢ na rynki zachodnie, co wymagato no nie tylko, prawda,
wyjechania i pokazania sie na targach, tylko duzych zmian w zakresie
produktu, jakosci. Zupetnie inna produkcja [...] Wezesniej byta jakas
marginalna sprzedaz do Europy Zachodniej, ale w bardzo matym zakre-
sie, dlatego ze to byty nie te produkty i nie te poziomy jakosci. [...] Nato-
miast istotny zwrot nastgpit wtasnie po 97 roku, kiedy rynki wschodnie
gwattownie wyschly i trzeba byto te moce produkcyjne szybko przestawié¢
na zupetnie inne zapotrzebowanie.

Wraz z rozwojem przedsiebiorstwa doszly tez kolejne motywy ttuma-
czace wzrost zaangazowania na dotychczasowych rynkach. Pod koniec
lat 90. wtasciciele Nowego Stylu podejmuja decyzje o utworzeniu kilku
spolek joint venture, w celu przejecia kontroli nad dystrybucja na ryn-
kach Europy Zachodniej (sa to oddzialy sprzedazowe we Francji, Anglii,
Niemczech):
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Gdzies pod koniec lat 90. my chcieliSmy tej ekspansji bardzo mocnej
w kierunku zachodnim. ChcieliSmy sie uniezaleznié od ludzi, ktérzy
od nas kupowali. Bo mysmy juz wtedy eksportowali bardzo duzo mebli,
i na Wschaéd, i na Zachéd. Tylko mysmy nie kontrolowali tej dystrybucji,
mysmy byli eksporterem. Tak jak mozna powiedzieé¢ 99,9% polskich
producentéw mebli, oni sq eksporterami. Oni nie majq swoich wtasnych
dystrybucji na terenie krajéw osciennych. Oni bardzo czesto nie sprze-
dajg pod swojq markq. Oni po prostu sprzedajq po prostu jakims im-
porterom z Niemiec bgdZ jakims duzym koncernom. I to jest najbardziej
popularny sposéb, tak ten biznes dziata w Polsce meblowej. My natomiast
jesteSmy firma, ktéra i we Francji, i w Anglii, i w Holandii, i w Austrii,
i w Belgii, i w Niemczech, i w Szwajcarii sprzedaje pod absolutnie
swoimi markami. Czyli my w ogdle nie sprzedajemy prawie, poza jak
mowie jakimis takimi minimalnymi wartosciami sprzedazy, ktore sprze-
dajemy jako eksporter, ale tak to wszedzie kontrolujemy dystrybucje, bo
mamy swoje spétki w Niemczech, we Francji, w Anglii.

0d 2011 roku, czyli od pierwszej akwizycji w historii przedsiebior-
stwa, do zestawu motyw6w dochodzi jeszcze jeden — pozyskanie za-
sob6éw (np. uznanej lokalnej marki) oraz nowych kompetencji (np.
projektowania przestrzeni biurowych i realizacji). W zwiazku z rozwo-
jem segmentu projektowego umiedzynarodowienie stanowi obecnie
gléwna o$ rozwoju firmy i jej wzrostu — 85% przychodéw Grupy stano-
wia przychody ze sprzedazy zagranicznej.

Wybor rynkow i sposobow obstugi. Stosowane kryteria wyboru
rynkow ewoluowaly wraz z rozwojem przedsiebiorstwa i zdobywanym
doswiadczeniem. Poczatkowo, przy wyborze rynkéw wschodnich, istotna
byta blisko$é geograficzna, potencjat wzrostu oraz podobne oczekiwa-
nia odbiorcéw, jesli chodzi o jako§é. Dzisiaj rozwéj na rynkach wschod-
nich, w sensie wyboru kolejnych lokalizacji, jest zasadniczo w gestii
ukrainskich partneréw z JV (,Holding Wschodni”). W przypadku
rynkéw zachodnich, na ktérych rozwéj byt wynikiem koniecznosci
(kryzys w Rosji konca lat 90.) wybér podyktowany byt przede wszystkim
wielkoscig rynku (Francja, Niemcy, UK) i mozliwoscig znalezienia
odpowiedniego partnera.

Obecnie, w odniesieniu do inwestycji na rynkach zagranicznych,
tj. przejecia przedsiebiorstwa badz uruchomienia wlasnego oddziatu
sprzedazowego od podstaw, podstawowym kryterium wyboru jest lo-
kalizacja w Europie. Ta logika koncentracji na Europie pojawita sie
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w wyniku eksperymentowania ze spétkami JV w Argentynie i Meksy-
ku. W obu przypadkach, mniej wiecej po dwéch latach, zarzad podjat
decyzje o wycofaniu sie z tej wspétpracy, m.in. ze wzgledu na odlegtosé
geograficzng i wynikajace z niej wyzwania zwigzane z utrzymaniem
bliskiej wspotpracy. Obecnie menedzerowie uwazaja, ze ze wzgledu na
posiadana wiedze i kompetencje, a przede wszystkim ze wzgledu na
ogromny potencjat wzrostu w samej Europie (zaréwno wzrost organicz-
ny, jak i przejecia) to gtéwny obszar dziatania przedsiebiorstwa. Ale
poza tak zdefiniowanym obszarem nie definiujg konkretnych rynkéw,
na ktorych beda inwestowac. Jest to wynik pojawiajacych sie okazji
przejecia:

Dzisiaj wejsé na rynek Dalekiego Wschodu, Stanéw Zjednoczonych, albo
gdzies do Afryki, to jest bez sensu. 1l0$¢ czasu, ktory musielibysmy poswie-
cié, jako management, zeby to robié, zaczqé budowad, tworzyé od nowa,
wedtug jakiegos innego modelu. Tego naszego modelu funkcjonalnego
nie da sie zastosowaé w Stanach Zjednoczonych czy na Dalekim Wschodzie.
Trzeba by sie zastanawiaé nad nowym. A my jeszcze widzimy wielki po-
tencjat w Europie; ze sprzedazag powyzej trzysta mln euro, a w tym roku
moze nawet trzysta pieédziesigt, widzimy szanse rozwoju przez wzrost
organiczny, plus ewentualne akwizycje. Naprawde, w przeciqgu kilku
lat mozemy nawet osiagnagé¢ miliard.

Oproécz wzrostu na kluczowych rynkach przez inwestycje bezposred-
nie (akwizycje, JV, wzrost organiczny) Grupa Nowy Styl prowadzi takze
sprzedaz eksportowa w odniesieniu do mniej istotnych rynkéw. Wybor
rynkéw eksportowych podyktowany jest dwoma kryteriami. Po pierw-
sze, jest to wielko§é i zasobno$¢ rynku; stad kraje skandynawskie czy
Austria to interesujace rynki eksportowe:

Potencjat jest bardzo duzy, dlatego zZe te rynki sq niesamowicie bogate.
Sq klienci w stanie ptacié za wysokie, za ergonomiczne dobre jakosciowo
rozwigzania i chcemy ten rynek rozwingé.

Drugim istotnym kryterium jest brak silnej konkurencji na danym
rynku ze strony lokalnych i zagranicznych producentéw mebli biu-
rowych. Z tego powodu Chiny nie sg atrakcyjne, natomiast Afryka
i Bliski Wschéd sg ciekawym, mimo odlegtosci geograficznej, rynkiem
eksportowym:
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Afryka jest bardzo obiecujqca. Dlaczego? Dlatego, ze tam z kolei nie ma
produkcji. Tak jak w Azji jest cata masa producentéw, w Afryce nie ma
produkgji, a tam coraz wiecej korporacji rézZnych inwestuje, i nawet
mamy duzo zapytar od naszych klientéw korporacyjnych. Na przyktad
Siemens otwierat biuro w Egipcie; stqd zrealizowalismy fajny projekt
dla Siemensa. General Electric otwierat biuro w Algierii, zrealizowalismy
dla General Electric w Algierit duzy projekt, no i to wysoki standard.
W Kenii dla General Electric zrealizowalismy projekt, wiec z tego punktu
widzenia to sq ciekawe rynki... Dla nas jest istotne, zebysmy bysmy
w stanie pojs$é za naszymi klientami z Europy na tamte rynki i realizo-
waé dla nich projekty. I to jest, tak jak mowie, wysoki standard. Oni nie
kupujq biurek i pudetek, na ktérych mogq siedzieé, tylko kupujq naprawde
ekskluzywny produkt.

Adaptacja do rynkow zagranicznych. Menedzerowie Grupy Nowy
Styl rozpoznajg znaczenie odmienno$ci rynkéw zagranicznych pod
wzgledem oczekiwan nabywcéw, odmiennych konkurentéw czy przy-
jetych kanatéw dystrybucji. Wyraznie zaznaczaja, ze ze wzgledu na
odmienno$¢ nie jest mozliwe sprzedawanie tych samych produktéw
na wszystkich rynkach:

Na kazdym rynku mamy inng strategie. Nie mamy jednej strategii uni-
wersalnej na caty swiat, dlatego ze kazdy rynek jest inny. Na kazdym rynku
mamy inng pozycje, inng konkurencje. [...] Czesto oznacza to, Ze na
kazdym rynku trzeba inne produkty sprzedawadé, moze inaczej je pozy-
¢jonowac cenowo, moze inaczej prezentowaé marketingowo.

W Skandynawii klienci sq w stanie ptacié za ergonomiczne, doskonate

Jjakosciowo rozwigzania i chcemy ten rynek rozwingé. Tylko akurat ten
rynek jest specyficzny, bo ma wtasny design, bardzo specyficzny, skandy-
nawski. Zeby tam sprzedawad, to my musimy sie wpasowac w ten design
mebli skandynawskich. [...]. Wiec tam sq ludzie bardzo wyczuleni na tym
punkcie i majq specyficzne wymogi, jesli chodzi o ergonomie, o ksztatt
krzeset, cos zupetnie innego niz w reszcie Europy.

Prowadzi to do wielu dziatan zorientowanych na dostosowanie oferty
do rynkéw zagranicznych. Oprécz adaptacji produktowych takze po-
lityka cenowa dostosowywana jest do rynkéw w uzgodnieniu z mene-
dzerami lokalnych spétek, a dodatkowo tworzony jest osobny cennik
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dla eksportu. W przedsiebiorstwie funkcjonuje dziesie¢ wersji jezykowo-
-kosztowych cennika produktéw. Dziatania promocyjne sa czesciowo
scentralizowane — dotyczy to obecnos$ci na najwazniejszych wydarze-
niach, miedzynarodowych targach branzowych, tworzenia kilku
wersji jezykowych katalogéw, wydawania katalogéw dedykowanych.
Czes¢ dziatan zwiazanych z promowaniem marki i budowa relacji
z kluczowymi klientami i partnerami pozostaje jednak w gestii lokal-
nych menedzerdéw. Z kolei rozwigzania przyjete w zakresie dystrybucji
sa podyktowane specyfika rynku. Przyktadowo rynek stowacki jest
obstugiwany przez eksport bezposéredni, bo wedtug menedzeréw Grupy
Nowy Styl nie ma tam dobrych dystrybutoréw. W Czechach sprzedaz
jest natomiast realizowana gléwnie przez dystrybutoréw.

Dziatania adaptacyjne zorientowane na rynki zagraniczne sg rea-
lizowane przy jednoczesnym zachowaniu dbato$ci o poziom kosztow.
Z jednej strony strategie rynkowe sa wyraznie lokalizowane, z drugiej
za$ wazng role odgrywaja tez elementy centralizacji. Takie podejscie
jest zbiezne z opcjg transnarodowa, ktora wedtug Bartletta i Ghoshala
(1989) pozwala taczy¢ zalety strategii globalnej (opartej na standaryza-
¢ji) z zaletami opcji multilokalnej (charakteryzowanej bardzo wysokim
stopnie dostosowania do lokalnych rynkéw).

W zwiagzku z tym, ze kazdy z tych rynkoéw europejskich jest inny, bo jest
inny, na prawie kazdym z nich mamy inng konkurencje, to musimy
tworzy¢ strategie lokalne. Ale poprzez zarzqdzanie portfelem produktow,
produkcjq, logistyka, chciatoby sie, zeby te produkty byty i inne, i jedno-
czesnie jak najbardziej podobne.

Bardzo trudno bytoby sprzedawaé to samo w Niemczech, co we Frangji.
W zwigzku z tym trzeba tworzyé platformy produktéw tak, zeby wdra-
Zajqc jakis system, np. mebli, krzeset, zeby w ramach niego byty produkty
i do Frangji, i do Niemiec, przy jak najnizszym koszcie wdrozenia i naj-
mniejszej ilosci oprzyrzagdowania. Czyli zeby jak najwiecej komponentéw
byto wspélnych, i to jest ta trudnosé.

Przedstawiona strategia adaptacji dotyczy jednak tylko rynkéw
zachodnich. Na rynkach wschodnich sytuacja wyglada zgota odmiennie.
W firmowym zargonie dzialalnoéé na tym obszarze okreslana jest jako
,,Holding Wschodni”. Grupa Nowy Styl ma 50% udziatéw w firmie ukra-
inskiej, ktora z kolei ma swoje spotki corki na rynku rosyjskim, w Ka-
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zachstanie, a w obszarze jej dzialania sg takze inne rynki wschodnie
oraz Turcja. Holding Wschodni jest w pelni autonomiczny; wtasciciele
i menedzerowie centrali Grupy Nowy Styl nie ingeruja w biezaca dzia-
talnoéé swoich partneréw, przyjmujac najczesciej postawe inwestora
finansowego, a niekiedy doradcy dzielacego sie wiedza, technologiami,
designem czy wzorami materiatéw promocyjnych, ale nie angazujac sie
w dziatania operacyjne, ustalanie cen czy decyzje produktowe.

Przypadek B — Granna’

Mariola Ciszewska-Mlinaric

Granna jest przedsiebiorstwem rodzinnym, wydawca gier edukacyj-
nych dla dzieci, mtodziezy i dorostych. Przedsiebiorstwo zostato za-
lozone na poczatku lat 90. przez Ewe i Konrada Falkowskich. Na fali
zmian systemowych, biorac sobie do serca apel o ,,wziecie spraw we
wlasne rece”, malzenstwo postanowito zrezygnowacé z pracy etatowej
— Konrad budowal laboratoria aerodynamiczne, a Ewa byla pedago-
giem przedszkolnym — aby rozpocza¢ wlasny biznes. Idea zatozenia
przedsiebiorstwa narodzita sie z pasji, aby da¢ dzieciom mozliwosé
rozwijania sie przez zabawe, w sytuacji, kiedy na rynku nie bylo cie-
kawych gier edukacyjnych. Poczatkowe lata dziatalnosSci przypominajg
historie wielu polskich przedsiebiorcéw — produkeja najpierw mocno
chalupnicza, wynajmowanie matych przestrzeni, rozwozenie gier
przez samego wlasciciela prywatnym samochodem. Stopniowo przed-
siebiorstwo zaczeto rosnaé, zatrudniajac coraz wiecej ludzi, inwestu-
jac w linie produkcyjne i wlasng siedzibe. Istotnym momentem w hi-
storii przedsiebiorstwa bylo wydanie ,,Superfarmera” — gra zostata
przetlumaczona na wiele jezykéw, oferowana na 25 rynkach, osigga-
jac rekordowy poziom 1 miliona sprzedanych egzemplarzy. Pierwsze,
sporadyczne proby sprzedazy na rynek rosyjski byly podejmowane
pod koniec lat 90., ale kryzys przekreslit te plany. Dopiero w 2003 roku
rozpoczeto regularny eksport gier, zaczynajac od Czech i Stowacji.
W ostatnich latach waznym strumieniem przychodowym stata sie tez

2 Przypadek Granny zostal wczesniej opublikowany w monografii autorstwa
Marioli Ciszewskiej-Mlinari¢ pt. Pokonywanie dystansu w ekspansji zagranicznej
polskich przedsiebiorstw (2019).



B Internacjonalizacja polskich przedsiebiorstw

sprzedaz ustug produkcyjnych, szczegélnie wydawcom zagranicznym.
Obecnie w ofercie przedsiebiorstwa jest ponad 120 tytuléw, zatrudnie-
nie znajduje okoto 120 pracownikéw, a przychody ksztaltuja sie na
poziomie ponad 20 milionéw ztotych, z czego 17% to przychody z eks-
portu gier, a 30% — z eksportu ustug. Gry sprzedawane sg na ponad
30 rynkach, a do najwazniejszych naleza Ukraina, Czechy/Stowacja,
Wiochy, Litwa i Kanada. Etapy rozwoju Granny zostaty przedstawione

w tabeli 2.4.

Tabela 2.4. Etapy rozwoju Granny

Etap){ Kluczowe decyzje i zdarzenia
rozwoju
Etap 1 1991 Powstanie firmy; moment kluczowy dla wtascicieli, oznaczajacy
Narodziny zerwanie ze ,spokojnym zyciem na etacie”; w narracji pojawia sie
i rozwoj Balcerowicz —,wezcie sprawy w swoje rece”
na rynku
krajowym 1992—-1996 Sukcesywny rozwdj oferty gier dla dzieci, edukacyjnych
i rodzinnych. Wydanie hitu — Superfarmera (obecnie ponad
milion sprzedanych egzemplarzy)
Etap 2 1997 Pierwsze (sporadyczne) proby sprzedazy eksportowej gier
Wzrost do Rosji/Kaliningrad. Rok 1998 (kryzys rosyjski) przekreslit
i wezesne te plany
umiedzynaro- ,
dowienie 2003 Rozpoczecie eksportu gier na rynki Europy Srodkowo-Wschodniej,
zaczynajac od Czech i Stowagji
2008—-2009 Zakup dziatki budowlanej, budowa siedziby i rozbudowa/
unowoczesnienie mocy produkcyjnych. Zaciaggniety kredyt
we franku szwajcarskim stat sie,, kamieniem u szyi w bilansie”,
dtug zrobit sie dwa razy wiekszy
2008 i dalej Rozwoj oferty firmy o, projekty kontraktowe”, tj. sprzedaz ustug

produkcyjnych na rynek krajowy i na eksport

m Obecnie firma ma okoto 20 statych klientéw
(w tym np. ASMODEE)

= 72014 na 2015 eksport ustug wzrést o ok. 100%,
w pot. 2016 roku byto juz tyle co w 2015. Byt to wynik zmian
kurséw walutowych (,Produkcja poza Europa, szczegdlnie
w Chinach, przestata by¢ tak optacalna i jednak wielu
wydawcow wrdécito z produkcja do Europy”) oraz rozwoju
crowdfundingu (,,Crowdfunding bardzo duzo zmienit,
czyli pojawita sie dla wielu malutkich firm i mikrofirm
pojawita sie opcja finansowania. [...] nawet mikrofirmy
sa w stanie zebrac kwoty rzedu kilkadziesiat tysiecy dolaréw
bez problemu, jesli maja fajny projekt i po prostu stac ich
na produkcje gry [...] ok. 20%, to sg projekty z finansowania
spotecznosciowego, wiec to jest sporo”)
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Faza3 2010-2015 Stopniowa profesjonalizacja zarzadzania: zmiany w strukturze
Dojrzatosé i decentralizacja zarzadzania. (,Firma sie rozrasta... pracownicy
musza sie usamodzielnic”,,s3 juz lepsi, s3 mtodsi ludzie”
»skonczyta sie juz rola jednego czy dwdch przewodnikéw stada”)
= Wiasciciele konicza biznesowe studia podyplomowe
(2010—2011)
= Do firmy dotaczaja mtodzi menedzerowie
m Optymalizacja proceséw i wdrozenie controllingu
= Zmiany w strukturze organizacyjnej, m.in. wyodrebnienie
jako odrebnego dziatu jednostki organizacyjnej zajmujacej sie
eksportem (2012); oraz dziatu ustug kontraktowych

2012 = Rozwdj oferty produktowej o nowy segment gier
przeznaczonych dla dorostych, doswiadczonych graczy
— linia GRANNA Expert (np. CV, CVlizacje) oraz Party Games
(np. Mafia)
= Poszerzenie grona partneréw zagranicznych o dystrybutoréw
gier dla dorostych (dotychczas byty to firmy dystrybuujace gry
i zabawki dla dzieci).

2016 Zdobycie prestizowego odznaczenia; tytut Gry Roku dla CVlizacje
(UK Games Expo); 25-lecie firmy

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Motywy umiedzynarodowienia. Po niepowodzeniach kornica lat 90.
decyzja o wznowieniu eksportu zostata odtozona na kilka lat. Jednak
w 2003 roku do przedsiebiorstwa zglosit sie niewielki przedsiebiorca,
ktéry — majac za zone Polke — poznat gry Granny i sie nimi zachwyecit.
Wiasciciele wspominaja, ze ,,[plierwsi partnerzy zagraniczni przyszli
do nas sami, ale kolejnych juz sami zdobywaliSmy”. Wybér pierwszych
rynkéw zagranicznych — Czechy i Stowacja — byt nieco przypadkowy.
Dat jednak sygnat przedsiebiorcom, ze sprzedaz zagraniczna moze by¢
ciekawym kierunkiem rozwoju, pozwalajacym na zwiekszenie przycho-
doéw oraz osiagniecie korzysci ptynacych z ekonomii skali i zwiekszenia
produkgcji. Od tego czasu przedsiebiorstwo regularnie uczestniczy w mie-
dzynarodowych targach gier i zabawek, rozbudowujac swoje kontakty
i poszerzajac zakres rynkéw. Rosnace przychody ze sprzedazy zagra-
nicznej zachecity wtascicieli do inwestycji w rozbudowe mocy produk-
cyjnych i podniesienia jakos$ci produkcji. Decyzja ta z zatozenia miata
shuzy¢ zwiekszeniu sprzedazy wlasnych gier; jednak nadwyzki mocy
produkcyjnych — jako ustuga — sa sprzedawane z coraz wiekszym suk-
cesem partnerom zagranicznym (gtéwnie z Europy Zachodniej).

Wybor rynkow i sposobow obstugi. Na wezesnym etapie umiedzy-
narodowienia przedsiebiorstwa eksport byt inicjowany przez partnera,
ktéry z pochodzenia byl obywatelem polskim, lub miat za partnera
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zyciowego obywatela Polski. Tak wygladata historia z rynkami czeskim
i stowackim, a takze tureckim. Obecnie partner6w na rynkach zagra-
nicznych pozyskuje sie w bardziej aktywny sposéb, czym zajmuje sie
dedykowany dziat eksportu. Kontakty sg gtéwnie zdobywane na tar-
gach branzowych. Dokonujac wyboru rynku i ukierunkowujac tym
samym wysitki w zakresie pozyskania konkretnego partnera, bierze
sie pod uwage takie aspekty jak: wielko$é rynku produktowego, prog-
nozy wzrostu i popularnoéé gier planszowych jako formy spedzania
wolnego czasu, koszty transportu. Wejscie na konkretny rynek jest
zatem wynikiem zainteresowania menedzeréw konkretnym krajem
(efekt analiz i rozpoznania rynkow) oraz pozyskania kontaktu (part-
nera/dystrybutora) na targach. Niemniej nadal zdarzaja sie niepla-
nowane kierunki eksportu, inicjowane przez partneré6w (np. Japonia).

Obecnie jedynym sposobem budowania sprzedazy na rynkach za-
granicznych jest eksport, cho¢ w historii przedsiebiorstwa zdarzyt sie
tez przypadek sprzedazy licencji na rynek Stanéw Zjednoczonych.
Wiasciciele jednak zle wspominajg te do§wiadczenia:

Kilkanascie lat temu sprzedalismy licencje do Stanéw na Superfarmera
- na nasz bestseller — no i to sie skoriczyto zupetnie innym produktem, ktory
totalnie nie odpowiada tej wersji, ktorq my reprezentujemy, i bez Zadnych
sukcesow.

Niemniej w ostatnim roku ponownie rozwazano licencjonowanie,
na jednym z odleglych geograficznie rynkéw. Wypracowano nawet umo-
we zaktadajaca elementy licencji (z produkcjg niektérych elementow
w Polsce), ale ostatecznie partner sie wycofal, a kolejny partner z Bra-
zylii zgodzit sie na eksport. W 2015 roku podjeto rozmowy z partnerem
z Indii na temat wspétpracy licencyjnej, ale po oszacowaniu potencjal-
nych przychodéw stwierdzono, ze minimalny prognozowany poziom
zysku (w granicach 3-4 tys. euro) nie uzasadniat podjecia ryzyka. Za-
sadniczo menedzerowie Granny nie sg zainteresowani licencjonowaniem,
uznajac, ze przyjety model wspélpracy w eksporcie (1 rynek = 1 part-
ner) jest dla nich optymalny.

Na kazdym rynku zagranicznym Granna wspétpracuje z jednym
dystrybutorem, ktéry ma wyltaczno§é. Lokalny dystrybutor przejmuje
odpowiedzialno$é za organizacje sprzedazy i dzialann marketingowych.
Oprécz utrzymywania bezposrednich relacji z dystrybutorem Granna
nie podejmuje innych dziatan ukierunkowanych na pozyskanie szcze-
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gotowej wiedzy o rynku, catkowicie polegajac na partnerze. Decyzja
0 rozpoczeciu wspoétpracy wiagze sie z niskim poziomem ryzyka dla
przedsiebiorstwa (de facto ryzyko niesprzedania produktéw ponosi
partner; dla Granny ewentualne niepowodzenie partnera oznacza
brak kolejnego zamoéwienia).

Od reguly ,,1 rynek, 1 partner” wprowadzono ostatnio kilka wyjat-
kéw. Pierwszy dotyczy wprowadzenia wiekszej liczby dystrybutoréw
na rynku, szczegdlnie jesli rynek jest na tyle duzy (a dystrybutor na
tyle maly), ze zasadny jest podziat geograficzny; inna opcja to specja-
lizacja dystrybutoréw w poszczegdlnych tytutach lub kategoriach gier,
np. jeden partner zajmuje sie dystrybucja gier dla dzieci, a drugi — dla
dorostych. Drugi wyjatek dotyczy sporadycznie podejmowanych préb
lewarowania partnerstwa z rynku polskiego na rynkach zagranicznych
(np. przy wspotpracy z Tesco lub Smyk w Polsce niekiedy dochodzi do
sprzedazy gier przez tych partneréw na rynkach zagranicznych, na
ktérych dziatajg). Jest to jednak okazjonalne, a dystrybutorzy na tych
rynkach sg zawczasu informowani o planowanych akcjach, ktére — we-
dtug wtascicieli Granny — stuza promocji marki na rynku, bedac dtugo-
okresowo korzystne tez dla dystrybutoréw.

Adaptacja do rynkéw zagranicznych. Ze wzgledu na przyjety
model wspétpracy eksportowej odpowiedzialno§é za gros dziatan adap-
tacyjnych w zakresie marketing mix lezy po stronie partnera. Polityka
cenowa nie jest dostosowywana do konkretnych rynkéw; jest jeden
cennik obowiazujacy dla catego eksportu; ceny spadaja wraz ze wzro-
stem zaméwienia konkretnego tytulu. W kwestie dystrybucji na rynku
zagranicznym Granna nie angazuje sie, uznajac, ze partner ma najlep-
szg wiedze i dostep do kanatéw sprzedazowych. W przypadku dziatan
promocyjnych, ktore sg takze w gestii dystrybutora zagranicznego,
oferowane jest pewne wsparcie w postaci materialéw reklamowych
w jezyku lokalnym, pokrywajac koszt druku i opracowania graficznego.

Najintensywniejsze dziatania adaptacyjne po stronie Granny doty-
czg przygotowania gry planszowej do sprzedazy na rynku zagranicznym,
co oznacza przetlumaczenie instrukeji oraz tekstu na opakowaniu.
Raz zdecydowano sie na wiekszy poziom adaptacji — gra zostala dosto-
sowana na zyczenie dystrybutora tureckiego; wprowadzono duze zmiany
w grafice, eliminujac niektére symbole czy zwierzeta. PéZniej okazato
sie, ze byt to jednorazowy eksport. Od tego czasu, juz na etapie two-
rzenia gier, ktore beda oferowane w eksporcie, menedzerowie Granny
unikaja stosowania elementéw graficznych, ktére moga by¢ nieakcep-
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towalne w pewnych czesciach Swiata. Na etapie rozméw z partnerem
menedzerowie Granny staraja sie takze sugerowaé dobér asortymentu
do rynku, wskazujac, czy gry dzieciece, czy gry dla dorostych maja wiek-
szy potencjat sukcesu. W ramach wspétpracy oferuje sie partnerom
mozliwo$é umieszczenia ich logo na opakowaniu, nawet przy matych
zaméwieniach.

Przypadek C — Aplisens SA®

Mariola Ciszewska-Mlinaric

Historia przedsiebiorstwa Aplisens siega 1992 roku, kiedy szeéciu
inzynieréw odeszto z Przemystowego Instytutu Automatyki i Pomiaréw
»PIAP” i zatozyto spétke cywilna. Nowo powstata spétka odkupita od
Instytutu technologie, produkcje w toku i materiaty. Poczatkowo jej
gléwnym odbiorcag byla Mera-Pnefal, ktéra realizowata projekty na rynki
wschodnie. Obecnie Aplisens zajmuje czotowa pozycje wéréd krajo-
wych dostawcow rozwigzan w zakresie przemystowej aparatury kon-
trolno-pomiarowej. W swojej ofercie ma wysokiej jakosci urzadzenia
do pomiaru ciénienia, r6znicy ci$nien, poziomu oraz temperatury, ktore
znajdujg zastosowanie w wielu gateziach przemystu. Ponadto ofero-
wane jest doradztwo zwigzane z aplikacjami produkowanej aparatury
oraz ustugi serwisowe. Przedsiebiorstwo ma takze akredytowane labo-
ratorium ci$nien, ktére §wiadczy ustugi na potrzeby wilasne oraz in-
nych producentéw (w zakresie wzorcowania przetwornikow ci$nienia
iréznicy ci$nien). Przez lata doskonalono jako§é oferowanej aparatury,
sukcesywnie zdobywajac kolejne certyfikaty (ATEX, PED, SIL, PZH,
HART, PROFIBUS, NACE), rozbudowujac dzial badawczo-rozwojowy,
uruchamiajac nowe, zaawansowane technologicznie zaktady produk-
cyjne, oraz poszerzajac oferte produktowa. Jakosé wytwarzanej w Apli-
sens aparatury osiagnela §wiatowy poziom i doceniania jest nie tylko
w Polsce, lecz takze przez odbiorcéw zagranicznych. Obroty przedsie-
biorstwa przekraczaja 70 mln zlotych, z czego okoto 43% to przychody
ze sprzedazy zagranicznej. Do gléwnych rynkéw zagranicznych, na

3 Przypadek Aplisens SA zostat wczeéniej opublikowany w monografii autorstwa
Marioli Ciszewskiej-Mlinari¢ pt. Pokonywanie dystansu w ekspansji zagranicznej
polskich przedsiebiorstw (2019).
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ktérych przedsiebiorstwo ma takze wlasne oddzialy, naleza: Biatorus,
Rosja, Ukraina, Niemcy, Rumunia, Czechy. W przedsiebiorstwie znaj-
duje zatrudnienie okoto 430 os6b. Etapy rozwoju przedsiebiorstwa zo-
staly przedstawione w tabeli 2.5.

Motywy umiedzynarodowienia. Po okresie umacniania pozycji na
rynku krajowym, pod koniec lat 90. zaczat sie sporadyczny i do$¢ przy-
padkowy eksport na rynki wschodnie. W jakiej§ mierze byt to wynik
podazania za polskimi przedsiebiorstwami (odbiorcami Aplisensu),
ktore szty w tym kierunku. W 2001 roku utworzono pierwsza spétke
dystrybucyjna w Rosji, w formie wspélnego przedsiewziecia (joint ven-
ture), z lokalnym partnerem. Waznym motywem dla podjecia dziatan
zwigzanych z ekspansjg zagraniczng byt wzrost przedsiebiorstwa,
a takze dywersyfikacja ryzyka:

Na powaznie w 2000 roku uznalismy, ze rynek krajowy zaczyna byé dla
nas zbyt ciasny. [...] Wydawato nam sie, ze musimy mieé kilka miejsc, aby
nie byé uzaleznionym od jednego rynku, i to byto przyczyna, zeby wyjsé
na rynki WNP. Najpierw Zesmy weszli na rynki rosyjskie. Troche to tez
byto tak, ze polskie spotki technologiczne pchaly nas w tym kierunku.
To znaczy byly jakies projekty na wschodzie, my musielismy zatatwiaé
certyfikaty pod te projekty, wiec to wyszto w sposob naturalny. Czyli z jed-
nej strony te polskie firmy zmuszaty nas do tego, zebysmy mieli certyfi-
katy wschodnie, a z drugiej strony widzielismy, ze tam warto bycé, bo to
Jjest ta druga noga.

Umiedzynarodowienie na rynki zachodnie i pozaeuropejskie, czyli
stowami prezesa ,.taka prawdziwa ekspansja”, zaczeto sie po wejsciu
do Unii. Warto nadmienié¢, ze wejscie na rynki zachodnie stato sie we-
dtlug menedzeréw mozliwe, poniewaz lata 90. byly poSwiecone rozwojowi
produktowo-technologicznemu, aby osiggnaé minimalny akceptowalny
poziom jako$ci przy nizszej cenie. Umiedzynarodowienie w tym kie-
runku nie tylko byto zwigzane z dazeniem do wzrostu czy zniesieniem
wielu barier po przystapieniu Polski do UE w 2004 roku, lecz takze wi-
dziane bylo jako koniecznos§é, niezbedny warunek przetrwania oraz
zrédto uczenia sie i inspiracji do dalszego doskonalenia sie i rozwoju
produktowo-technologicznego:

Druga rzecz to nasza wola walki, zeby tam zaistnieé i Swiadomosé tego,
Ze my nie jesteSmy w stanie przetrwaé, dziatajgc tylko na rynku krajo-
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wym. Koniecznosé, tak, bo gdybysmy zostali tylko na rynku krajowym,
to by juz nas pewnie nie byto. Eksport jest drogq do sukcesu, bo sukcesu
sie nie osiggnie tylko tutaj w kraju. Oprocz tego, Ze eksport daje nam do-
datkowe przychody, to zmusza nas tez do tego, zebysmy doskonalili pro-
dukt, uwzgledniajqc szerokie spektrum oczekiwarn klientéw.

W pewnym momencie rynek polski przestaje byé wystarczajqcy. I pojawia
sie koniecznosé wyjscia. Jezeli firma ma sie rozwijaé, to trzeba caty czas
inwestowaé w wyréb. Zeby inwestowad, to trzeba mieé obrét, ktéry z rynku
polskiego jest niewystarczajqcy, aby inwestowaé. A my konkurujemy
z firmami zachodnimi, ktére wydajg miliony na rozwdj i rozwaojem chcg
odsadzié konkurencje. Inwestujq w rozwdj, poprawiajg parametry. Jezeli
my nie bedziemy tego spetniaé, to bedziemy odpadaé. W zwigzku z czym

my musimy inwestowaé w rozwadyj, zeby mieé te same parametry.

Tabela 2.5. Etapy rozwoju Aplisensu

Etapy rozwoju Kluczowe decyzje i zdarzenia
Etap 1 1992 Szesciu zatozycieli (wczesniej pracownicy Przemystowego
Narodziny Instytutu Automatyki i Pomiaréw,PIAP”) zaktada spétke cywilng
i rozwéj na Aplisens. Spéftka ta odkupita od Instytutu technologie, produkcje
rynku w toku i materiaty
krajowym
1997 Przeksztatcenie Aplisens S.C. w sp. z 0.0.
1999 Nowa siedziba; rozbudowa mocy produkcyjnych (Warszawa)
Lata90. Poszerzanie portfela produktéw, podnoszenie jakosci;
pod koniec lat 90. sporadyczny eksport na wschéd Europy:
W latach 90. byto kilku konkurentéw w Polsce, ktérzy byli
wtedy od nas o kilka rzedéw wielkosci wieksi. Zaczelismy sie
przebijac, i gdzie$ tak w 1998—1999 roku bylismy najwieksi
w Polsce w tej branzy, w tym asortymencie, ktéry produkowalismy.
| jakby technologicznie byliSmy duzo przed innymi firmami;
technologia, ktéra powstata juz wtedy, zostata zaprojektowana
przez nas”
1998/2000 Decyzja o wprowadzeniu do oferty urzadzen z wyzszej pétki,
nowszej generagji, aby konkurowac z producentami zachodnimi
Etap 2 2001 Rozwdj regularnego eksportu na rynki wschodnie Europy
Wzrost (kraje bytego bloku sowieckiego). Poczatek sprzedazy produktéw
i wczesne Aplisens na rynkach wschodnich — Utworzenie spétki zaleznej
umiedzynaro- Aplisens Moskwa
dowienie
2002 Nowe oddziaty w Polsce (Ostréw Wielkopolski 2001;
Katowice 2002); nowe produkty (sondy do pomiaru poziomu
paliwa/Ostréw Wielkopolski)
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2004

2004-2010

2005

2006

2008

Faza 3 2009
Dojrzatos¢

2010
2011
2012

2013

2014
2015

= Utworzenie spotki zaleznej OSK Sp. z 0.0. produkujacej
urzadzenia i czesci ze stali kwasoodpornej wykorzystywane
w produktach Aplisens; w 2008 przejecie 100%,
w 2009 potaczenie

m Utworzenie spotki zaleznej Aplisens Biatorus z siedziba
w Witebsku; produkcja analogowych przetwornikéw cisnienia,
dystrybugja, serwis gwarancyjny i pogwarancyjny
sprzedawanych produktéw

= Wejscie do UE — nowe mozliwosci dla Aplisens:,,zniknety
bariery w handlu z Europa i certyfikaty zaczety by¢ wazne
na cafa Europe”; ,przed wejsciem do UE praktycznie
nie sprzedawalismy na Zachéd. Sprzedaz, mozna powiedziec,
byta praktycznie zerowa. Wszystko szto na kraje bloku
wschodniego.”

Rozwdj technologiczny produktéw/podnoszenie jakosci:
»Zaczelismy opracowywac produkty, ktére beda nie gorsze

od tych firm zachodnich. To w zasadzie tez trwato przez wiele lat
i okoto 2010 roku te nasze produkty byty juz w jakims sensie
poréwnywalne.”

Powoftanie spétki zaleznej TOV Aplisens-Ter. (Ukraina);
dystrybucja

Utworzenie oddziatu spétki w Krakowie (produkcja czujnikéw
temperatury)

= Powotanie spéfki zaleznej Aplisens GmbH z siedziba
w Heusenstamm (Niemcy)
® Przygotowanie do wejscia na GPW:
o Przeksztatcenie Aplisens Sp. z 0.0. w spétke akcyjna
Aplisens SA
e Porzadkowanie proceséw:, uporzadkowalismy sobie
te spotke od srodka, to byt taki czas, zeby to wszystko
pouktadaci to nam sie bardzo przydato. Ta praca,
ktdra zrobiliSmy przy okazji emisji faktycznie przetozyta sie
na zupetnie inna organizacje.”
m Przejecie kontroli nad spétka Controlmatica ZAP-Pnefal Sp. z o.0.

Wejscie na gietde: Oferta publiczna akcji na GPW w Warszawie
Powotanie spétki zaleznej Aplisens France (dystrybucja)

Utworzenie sp6tki Aplisens w Czechach (dystrybucja, rynek czeski
i stowacki)

Budowa i uruchomienie (w 2014) zaktadu produkcyjnego w TSSE
w Radomiu

Rozbudowa mocy produkcyjnych Krakéw (czujniki i przetworniki
temperatur)

Powofanie spotki zaleznej Aplisens Rumunia (dystrybucja)

Przeniesienie produkgji czujnikéw i przetwornikéw temperatury
do nowego zaktadu w ModInicy

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Obecnie menedzerowie Aplisens dostrzegaja, ze umiedzynarodo-
wienie na rynki zachodnie prowadzi takze do umocnienia pozycji na
rynku polskim, na ktérym dzialaja przedsiebiorstwa zagraniczne. Wy-
raznie pojawia sie efekt reputacji (,,gdyby nie znaly nas z Zachodu, nie
zaakceptowalyby nas na rynku krajowym”):

Trzeba byé graczem na catym swiecie, dlatego ze to wszystko jest po-
wigzane. To znaczy nawet inwestycje w kraju, ktére sq dokonywane
przez polskie firmy, sq realizowane w duzej mierze przez firmy zachod-
nie, tak. I gdyby one nie znaty nas z Zachodu, nie zaakceptowalyby nas
na rynku krajowym. Taka Swiadomosé, ze tylko przez zaistnienie na
istotnych rynkach zachodnich mozna normalnie funkcjonowad, réwniez
w kraju.

Wybor rynkow i sposobow obstugi. Poczatkowo wyb6r kierunku
wschodniego (Rosja, Biatoru$, Ukraina) w eksporcie byt nieco oportu-
nistyczny, m.in. z tego wzgledu, ze przez wspélprace z Mera-Pnefal
rynki wschodnie zostaly niejako odziedziczone. Swiadome przyjecie
rozwoju zagranicznego na wschodzie Europy jako priorytetu strategii,
prowadzace do tego, ze na tych rynkach budowano wlasne oddzialy
sprzedazowe (pierwszy w 2001 roku), to nie tylko efekt wcze$niejszych
doswiadczen czy wyboru tego kierunku przez polskich partneréw. Do-
datkowe kryteria uzasadniajace poczatkowa koncentracje na rynkach
wschodnich to z jednej strony nieobecnosé konkurentéw zachodnich
na tych rynkach, z drugiej zas poziom ich rozwoju technologicznego.
Menedzerowie mieli §wiadomosé, ze poziom produktéw Aplisens byt
akceptowalny na wschodzie, ale nie na zachodzie Europy:

Najpierw byta Rosja, potem Biatorus i Ukraina. Tak ze to byt taki czas,
kiedy dosy¢ tatwo byto sie przebié na tych rynkach, bo oni byli troche
niezauwazani przez Zachdd. [...] Wtedy poziom naszych produktéw byt
wystarczajgcy na rynki WNE a nie na rynki zachodnie.

Z kolei ekspansja na rynki Europy Zachodniej podyktowana byta
z jednej strony zniesieniem barier celnych i standaryzacjg certyfikatow
po przystapieniu Polski do UE oraz blisko$cia geograficzna rynkéw,
z drugiej za$ — rozwojem technologicznym przedsiebiorstwa, ktérego
produkty zaczety byé konkurencyjne wzgledem oferty producentéow
zachodnich:
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To byt ten pierwszy moment, w ktérym udato nam sie wejsé na rynek
z nowymi produktami i rozwingd je do takiego poziomu, ze mozna byto
Jjuz w Unii Europejskiej funkcjonowaé. No i potem byto wejscie do Unii,
tak, i zupetnie nowa sytuacja — w Polsce mozna byto sprzedawaé, co sie
chce, nie byto zadnych barier, wiec wszystkie firmy szty do Polski, a my
poszlismy wtedy na Zachéd.

Z kolei przy wyborze rynkéw pozaeuropejskich, na przyktad z re-
gionu Ameryki Potudniowe;j i Lacinskiej czy Azji Poludniowo-Wschod-
niej pod uwage brane sg kryteria administracyjne (np. niskie cta), sta-
bilnoé¢ polityczna (np. zaprzestanie eksportu do Afryki Péinocnej) oraz
gospodarczo-technologiczny rozwdj rynku. Majac na uwadze te kry-
teria, menedzerowie przedsiebiorstwa doszli przyktadowo do wniosku,
ze Brazylia nie jest atrakcyjnym rynkiem:

Brazylia jest nietatwym krajem. Jest tam wysoki poziom akceptacji dla
towaréw tanich, niskiej jakosci. Dodatkowo dochodzq spore cta. Jakbys-
my chcieli tam zrobié biznes, to trzeba by mieé kogos na miejscu, trzeba
mieé oddzial na miejscu, ktéry by wszystko koordynowat. Tak ze intere-
suje nas Ameryka Potudniowa, ale jest pare wyjatkéw, Brazylia jest
Jjednym z nich. Nie jest to taki tatwy kierunek de facto.

Ponadto wybér nowych rynkéw eksportowych zwigzany jest z szer-
sza analiza zapotrzebowania w danym regionie:

Na przyktad stwierdzamy, ze jesteSmy mato obecni w jakims przemysle
czy widzimy potencjat w danym przemysle. Wtedy zaczynamy dziatadé,
bierzemy udzial w wystawach profilowanych. Tak Ze zaczyna sie od tego,
ze nie wchodzimy do kraju, tylko wchodzimy w region w ogodle i tam
poszukujemy kontaktu do wspétpracy. Patrzymy i weryfikujemy, czy nasza
oferta jest dobra, co trzeba zrobié, jakie certyfikaty, pozwolenia pozyskaé.
No i wtedy zaczynamy prowadzié rozmowy z konkretnymi firmami
z konkretnych krajow.

W odniesieniu do kluczowych rynkéw zagranicznych menedzerowie
Aplisens decyduja sie na bezposrednie inwestycje, tworzac wlasne
(100% udziatu) oddziaty sprzedazowe (WOS) od podstaw — tak jak
w Niemczech (2008) czy we Francji (2010), lub wspélne przedsiewziecia
(JV) z lokalnym partnerem — w przypadku Rosji (2001); na Biatorusi
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(2004), Ukrainie (2005), w Czechach (2011), w Rumunii (2015). Bez
wzgledu na forme (WOS czy JV) utworzenie oddziatu jest zawsze po-
przedzone dziatalno$cig eksportowa, a w przypadku wspélnych przed-
siewzieé¢ (JV) Aplisens ma zawsze wiekszo$ciowy udziat. Posiadanie
spotki zaleznej umozliwia wieksza kontrole i zdobycie pelniejszej
wiedzy o rynku:

Na duzych rynkach chcemy mieé organizacje, ktére bedg od nas zalezne,
zebysmy mieli petng informacje o rynku i na innyym poziomie mogli wspot-
pracowad. Stad takie dgzenie do tego, zeby tworzyé te spétki zalezne|[...]
Czyli mieé dostep do klienta, mieé petng informacje o kliencie; gdy dziata
sie przez posrednika, to wtedy on tg informacjq troche manipuluje i za-
rzqdza ze swojego punktu widzenia, ma inne cele. [...] Natomiast my mu-
simy mieé pewnosé, ze bedziemy mieli wptyw w decydujgcych momentach
na tq spotke, w zwiqzku z tym zawsze mamy przynajmniej 51% udziatow.

W odniesieniu do rynkéw o mniejszym potencjale sprzedazy mene-
dzerowie decyduja sie na eksport, prowadzac sprzedaz przez dealeréw,
ktérym zapewnia sie jednak odpowiednie wsparcie w zakresie wiedzy
czy przygotowania materiatéw reklamowych. Przyjety model wspétpracy
zasadniczo opiera sie na zasadzie ,,1 rynek, 1 dystrybutor”, chociaz sa
dwa wyjatki. Po pierwsze, w sytuagji, kiedy dystrybutorzy sa wysoce spe-
cjalizowani branzowo, moze by¢ dwoch dystrybutoréw na jednym rynku:

Sq firmy, ktére sq ukierunkowane na elektrownie; bierzemy wtedy drugiego
dystrybutora, ktéry zajmuje sie wszystkim innym, ale nie elekirowniami.

Po drugie, moze zdarzyé¢ sie, ze jeden dystrybutor ma wiecej krajow
(np. w Ameryce Lacinskiej, gdzie jest wiele niewielkich panstw). W do-
borze dystrybutoréw wazne sa kontakty osobiste, pozyskiwane na
targach, ale kluczowg role odgrywa ich wiedza techniczna:

Przede wszystkim na poczatek weryfikujemy ich wiedze techniczng.
Jezeli przez to przejdq, to mozemy dalej rozmawiaé. W innym przypadku
szkoda czasu.

Adaptacja do rynkoéw zagranicznych. W przypadku Aplisens
kwestia dostosowania oferty do rynkéw zagranicznych moze by¢ réz-
nie przedstawiona. Ze wzgledu na etap rozwoju przedsiebiorstwa pod
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wzgledem technologicznego zaawansowania produktow, czas, kiedy
trzeba byto poprawiaé jakosé produktéw, juz minatl. Aplisens ma takze
wiedze, jak dostosowywaé produkty do norm technicznych istniejacych
na danym rynku. Zdobyto wiele miedzynarodowych certyfikatow, do-
puszczajacych produkty do obrotu na rynkach zagranicznych. Ciagle
natomiast zdarza sie, ze wchodzac na nowy rynek, trzeba pozyskaé ko-
lejne, specyficzne dla danego kraju certyfikaty. Ze wzgledu na specyfike
swojej dziatalno$ci obecne dziatania przedsiebiorstwa w zakresie adap-
tacji produktu polegaja raczej na dostosowaniu produktéw pod branze
odbiorcow (a nie pod rynki geograficzne) lub adaptacji na specjalne
zyczenie klienta, co takze stanowi przewage konkurencyjna przedsie-
biorstwa w starciu z duzymi przedsiebiorstwami zachodnimi:

Jest jeszcze proces adaptacji, ktéry moze nie podlega pod kraje, a bar-
dziej pod branze. Caty czas modernizujemy nasze produkty, wchodzimy
w nowe branze, o ktérych nie mielisSmy pojecia i do ktérych musimy zaa-
doptowaé przetworniki. Jest wielu producentéw aparatury, ktérzy potrze-
bujqg cos okreslonego it wtedy dla nich robimy rzeczywiscie jakis spe-
¢jalny czujnik o specjalnych miarach, specjalnych cechach i tak dalej,
i tak dalej. No i to rzeczywiscie oferujemy.

Naszq przewagq jest to, ze w poréwnaniu z firmami zachodnimi nadal
Jestesmy firmag matq, w zwiqzku z tym mozemy robic to, co klient chce,
czyli tworzymy dedykowane rozwigzania, co sprawia, Ze dla niektérych
klientow jestesmy bardziej atrakcyjni niz te duze firmy zachodnie.

Oprécz udziatu w targach dziatania promocyjne na rynkach ekspor-
towych sg w gestii sprawdzonych dystrybutoréw, a na rynkach, gdzie
Aplisens ma wlasne spo6tki — sg zadaniem lokalnych menedzeréw, przy
wsparciu centrali (np. materialy promocyjne). Polityka cenowa rézni
sie w zaleznoéci od rynku. Ze wzgledu na bariery celne/administracyjne,
a takze odleglosé¢, ceny na Wschodzie (np. Rosja, Ukraina) sg $rednio
0 20-30% wyzsze niz na Zachodzie (Niemcy):

Ceny sq rézne. Przyktadowo z Niemcami jest bardzo prosta logistyka:
nasz przedstawiciel handlowy wypracowuje zamdwienie, a my je bezpo-
srednio wysytamy do klienta i sprawa zatatwiona. W przypadku Rosji
urzqgdzenie trzeba przygotowad, zrobié transport, przestaé, wczesniej
zaptacié VAT, [...] obstuge celnag, a nastepnie kazde urzqdzenie, ktére na
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teren Rosji weszto, musi byé poréwnane z rosyjskimi wzorcami paristwo-
wymi, metrologicznie [...], musi mieé indywidualny paszport i tak dalej,
wiec koricowa cena w Rosji jest wyzsza, ale to dotyczy wszystkich...

W odniesieniu do rynkéw wschodnich — Rosja, Biatoru$ — istotnym
elementem dostosowania jest adaptacja lokalnych struktur, aktyw-
nosci w tancuchu wartosci. O ile w przypadku wiekszo$ci spélek zalez-
nych ich podstawowa rolg jest dystrybucja, o tyle w przypadku Rosji
i Bialorusi obie spétki spetniaja dodatkowe funkcje. Spétka rosyjska
ma certyfikowane laboratorium, co przyspiesza dopuszczenie pro-
duktu na rynek, a sp6tka biatoruska dodatkowo prowadzi dziatalno$é
produkcyjna, co sprawia, ze traktowana jest jako lokalny biatoruski
producent.

Przypadek D — Lechpol*

Mariola Ciszewska-Mlinaric

Lechpol jest przedsiebiorstwem rodzinnym, dystrybutorem elektroniki
i wlascicielem kilku marek wtasnych, w tym najbardziej rozpoznawal-
nej — Kriiger&Matz. Przedsiebiorstwo nadal zarzadzane jest przez
glowe rodziny — Zbigniewa Leszka i trzech synéw — Mariusza, Michala,
Marcina. Jego historia zaczyna sie w 1990 roku, na warszawskiej giet-
dzie komputerowej, gdzie Zbigniew Leszek sprzedaje sprowadzane
z Czech uklady scalone. Cwieré wieku pézniej przedsiebiorstwo ma
swoim portfelu ponad 10 marek wtasnych (m.in. telewizory, smartfony,
tablety, samochodowy sprzet naglasniajacy, mate AGD i inne); sieé¢
okoto 55 sklepow detalicznych w Polsce, rozwiniete kanaly sprzedazy
internetowej, dwie spotki zagraniczne w Rumunii i Holandii, 200 mln
ztotych obrotu i pasje czterech przedsiebiorcéw, aby dalej sie rozwijac.
Etapy rozwoju przedsiebiorstwa zostaly przedstawione w tabeli 2.6.

Motywy umiedzynarodowienia. Od samego poczatku podstawa
modelu biznesowego przedsiebiorstwa byto umiedzynarodowienie pa-
sywne (import) — sprowadzanie elektroniki poczatkowo z Czech, a nas-

4 Przypadek firmy zostal opublikowany wezesniej w monografii autorstwa Marioli
Ciszewskiej-Mlinaric¢ pt. Pokonywanie dystansu w ekspansji zagranicznej polskich
przedsiebiorstw (2019).
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tepnie z Hongkongu i Singapuru (1995), Chin (2000). Sporadyczny
eksport na rynki Europy Srodkowo-Wschodniej zaczyna sie juz w pierw-
szej potowie lat 90., a po wstapieniu Polski do UE sprzedaz zaczyna
sie tez rozwijaé na kilku rynkach panstw unijnych, takze ,Starej
Europy”. Gtéwnym motywem internacjonalizacji aktywnej (w formie
eksportu i inwestycji bezposrednich na rynkach zagranicznych) jest
dazenie do wzrostu przedsiebiorstwa, ale bez ,,napiecia”, a raczej inkre-
mentalnie; w przychodach przedsiebiorstwa nadal dominuje rynek
krajowy, generujac okoto 80% obrotéw:

Nie interesuje nas szybki sukces, tylko budowanie stabilnej niezaleznosci
[...]Jak juz w Polsce wszystko sobie pouktadamy i zrobimy, a jest tu jesz-
cze duzo do zrobienia i duzo do wygrania, to wolimy rosnqgé w oparciu
o Polske. Lepiej urosnqé stabilnie niz szybko, a pézniej nie udzwignaé
swajego sukcesu i mie¢ problem.

Wybor rynkow i sposobow obstugi. Poczatki eksportu w latach
90. dotyczyly takich rynkéw jak Litwa, Ukraina, Biatorus. NajczesSciej
wybér kierunku byt przypadkowy, inicjowany przez partnera zagra-
nicznego:

To sq te poczqtki lat 90., gdzie mieliSmy pawilony na gietdzie elektro-
nicznej. No i po prostu jakis mtody student z Litwy przyjechat na zakupy.
A dzisiaj jest to nasz dosyé spory partner handlowy, ktéry jest wiodgcym
dystrybutorem sprzetu elektronicznego na Litwie.

W kolejnych latach wsréd odbiorcow zagranicznych pojawiajg sie
Czesi, Stowacy, Wegrzy, Rumuni, a od momentu przystapienia do UE
stopniowo rozwija sie takze eksport do Portugali, Hiszpanii, Francji,
Grecji, Holandii.

Obecnie, w wyborze nowych rynkéw eksportowych przypadek od-
grywa mniejszg role. Cheac wejsé na rynek niemiecki, wiasciciele ak-
tywnie poszukiwali partnera (np. na targach w Hanowerze). Znale-
zienie partnera, dystrybutora w Niemczech okazato sie jednak bardzo
trudne, m.in. ze wzgledu na ,,[blrak zaufania, chociaz ten Kriiger jest
niemiecko brzmiaqcy. I sie fajnie kojarzy, ale trudno jest znalezé part-
nera niemieckiego i zdoby¢ zaufanie”. Ostatecznie znaleziono spétke
belgijska, poprzez kontakty swojej spétki holenderskiej, z ktéra plano-
wane jest rozpoczecie wspélpracy dystrybucyjnej. Tymczasem sprzedaz
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na rynek niemiecki odbywa sie gtéwnie przez kanaty sprzedazy inter-
netowej (e-commerce), allegro.de oraz amazon.de:

Wechodzimy z allegro.de, bo ta spétka sie rozwija w Niemczech. Pomaga
nam tu tez Amazon. My nie sprzedajemy jako oddzielny uzytkownik na
Amazonie, tylko wspétpracujemy Scisle z Amazonem, czyli oni kupujg
od nas produkty, my ustalamy ceny hurtowe i ceny detaliczne. Jesli nasze
zatozenia marzowe sq zbiezne, to wtedy wchodzimy. Tak po kolei doda-
Jjemy kolejne produkty.

Tabela 2.6. Etapy rozwoju Lechpolu

Etapy rozwoju Kluczowe decyzje i zdarzenia
Etap 1 1990 = Powstanie firmy Lechpol Zbigniew Leszek, emocjonalnie
Narodziny wspominane przez zatozyciela:,,Dla mnie byt to punkt
i rozwéj na zwrotny, bo z bycia menadzerem w osrodku sportowym
rynku statem sie raptem matym sprzedawca czesci elektronicznych.”
krajowym = Model biznesowy opiera sie na sprowadzaniu produktéw

z Czech

m Poczatki eksportu: cze$¢ z poznanych wéwczas klientéw
zostata dystrybutorami produktéw firmy Lechpol nie tylko
w Polsce, ale takze w Rumunii, Czechach, na Ukrainie,
Stowagji, Litwie, Biatorusi i na Wegrzech

1991 Zakup dwdch pawilonéw na warszawskiej gietdzie elektronicznej
Wolumen oraz dzierzawa miejsca na podobnej gietdzie
we Wroctawiu

Etap 2 1995 Nowa siedziba (biurowo-magazynowa) w Mietnem. Od tego
Wzrost czasu kilkakrotnie powiekszano powierzchnie magazynowa

i wezesne

umiedzynaro- 1995 idalej Poszerzanie oferty handlowej — zmiany dostawcéw azjatyckich
dowienie = Pozyskanie partneréw handlowych w Singapurze, a nastepnie

rozpoczecie importu z Hongkongu: ,pozyskanie dostawcow
innego sprzetu w Hongkongu, otworzyto mu [ojcu] oczy

na troche inny asortyment. [...] To byta wspétpraca dos¢
mocno rozwinieta z takimi firmami jak kabli koncentrycznych
i producentami miernikéw. To byt krok milowy. Zblizylismy sie
do Chin”

2000 Rozpoczecie importu z Chin; nawiazanie relagji z firmami ODM/OEM

2002 Kolejna rozbudowa powierzchni biurowo-magazynowych,
zakoriczona w 2005 roku

2005 Poczatek dynamicznego wzrostu firmy (od 2005 roku firma urosta
ponad osiem razy)
= Do firmy dotacza najstarszy syn, Mariusz, absolwent MBA:
,Mariusz nadat nowego tempa rozwoju, dat powiew Swiezosci.
Wszedt bardzo dynamicznie, wprowadzit bardzo duzo, nowych
produktéw. [...] Zmienit caty system magazynowy,
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zinformatyzowat magazyn. Pézniej zinformatyzowat serwis.
A dodatkowo wprowadzat takie produkty, ktérych sie
wczesdniej balismy, czyli produkty, ktére kosztowaty juz nie
2 do 10 dolaréw, tylko 50 dolaréw, pézniej 100 dolaréw,
pdzniej jeszcze wiecej. | te wszystkie produkty, jakby bardziej
otworzyly nas na rynek detaliczny w tym sensie, Ze oczywiscie
to hurtownicy caty czas kupowali od nas, ale juz powoli
detalisci widzieli, ze ,aha, tu jest marka, oni robig i to jest
nawet dobre.”

m Poszerzenie oferty: nowe grupy produktowe, drozsze
o wyzszych marzach

2007 Profesjonalizacja zarzadzania: porzagdkowanie procesow,
wdrozenie systeméw ERP

Faza 3 2008 m Pierwsze inwestycje zagraniczne: JV (50/50) z partnerem
Dojrzatos¢ w Rumunii, powstanie Lechpol Elektronics Romania
= Budowa kolejnych hal magazynowych; tacznie z wszystkimi
dotychczasowymi firma posiada ok. 8000 m? powierzchni
biurowo-magazynowej

2008-2016 Budowa sieci wtasnych sklepéw LPelektronik: w celu wspierania
sprzedazy hurtowej oraz promocji wtasnych marek. Obecnie
firma ma 55 sklepéw w catej Polsce, otwiera jeden na miesigc

2009 JV (50/50) z partnerem w Holandii, powstanie Lechpol Electronics
Group Holand

2010 m Etap marek wtasnych; twércg Kriiger&Matz jest drugi syn,
Michat:, kluczowe byto rozpoczecie tworzenia marek, marki
z prawdziwego zdarzenia i na zupetnie innym poziomie [...]
Marketing jako clue dziatalnosci firmy.”
m Wspdtpraca w zakresie produkdji z chiiskimi firmami ODM/OEM

Zrédto: opracowanie wlasne.

W latach 2007-2008 gtéwnym odbiorcom z rynkéw zagranicznych
o najbardziej obiecujacej sprzedazy ztozono propozycje utworzenia
spotek joint venture, ktére umozliwityby przedsiebiorstwu wieksza
kontrole nad dziatalnoscia. W wyniku prowadzonych rozméw ostatecz-
nie podjeto decyzje o utworzeniu dwéch spétek z lokalnymi partnerami
(50/50%), w Rumunii (2008) oraz w Holandii (2009):

Propozycja wyszta z naszej strony, zresztq do wielu partneréw wyszta
taka propozycja, niemal we wszystkich krajach osciennych sktadalismy
takie propozycje. No i akurat w Rumunii byto dwéch braci, z ktérymi
sie dobrze znalismy [...] Strategia jest prosta, oni sie zajmujg dziatalnos-
cig handlowg na swoim rynku, a my zabezpieczeniem dostaw poprzez
centrale firmy tutaj w Polsce. [...] I w Holandii byta podobna sytuacja.
[...] no, tylko Ze w Holandii nasz wspélnik umart i to wszystko, no tak
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sie troche inaczej to uktada, byé moze bedziemy musieli przejaé te firme
i zarzgdzaé bardziej z centrali.

Tam, gdzie mamy wtasng firme, wtasne oddziaty, tam tez mamy wiekszq
kontrole nad tym, co jest, i jak jest sprzedawane. Mamy wiekszy wptyw,
wiekszq niezaleznosé, a to jest bardzo wazne. Ta niezaleznosé pozwala
nam kreowad.

Oprécz szacowanego potencjatu rynku przy wyborze partnera wazna
tez byta kwestia zaufania i dobrych wczeéniejszych relacji rozwijanych
w eksporcie:

Mielismy kontakty handlowe, szczegélnie w Rumunii. Ten kontrahent
miat potencjat, zeby robié cos wiecej. Spotkalismy sie, dogadalismy
i stwierdzilismy ,,zrobmy cos wspélnie”. [...] Oni dostajg od nas preferen-
cyjny cennik, dzieki ktéremu moga byé bardziej agresywni i sq jedynym
dystrybutorem na Rumunie. Majq preferencyjne ceny, a my dostarczamy
im know-how. A oni prowadzq firme. Tak naprawde, my wiele nie musimy
sie tam martwié. Oczywiscie, jesteSmy caty czas w kontakcie, raz w tygo-
dniu wyjezdza kontener petny towaru do Rumunii.

Dobre relacje z partnerem rumunskim, oparte na zaufaniu i obo-
p6lnym zadowoleniu ze wspétpracy, umozliwiajag wymiane doswiad-
czen. Do§é wyraznie zaznacza sie tendencja do replikacji wiedzy biz-
nesowej z rynku polskiego i przyjetego modelu dystrybucji na rynek
rumunski:

W Rumaunii jest tak, ze idziemy tam krok po kroku, tak jak szlismy
w Polsce. Na razie rynek tradycyjny, potem powoli pojawiajq sie jakies
wieksze sieci. U nich takq sieciq jest Media Galaxy. Powoli zaczynamy
wspétpracowaé z Auchan. Natomiast rynek tradycyjny jest podstawg.
W nastepnym roku bedziemy powoli mysleli o takich pilotazowych,
dwdch albo dziesieciu sklepach wtasnych na poczatek. Zastanawiajgc
sie, ktére centra handlowe w Rumunii, jaka powierzchnia, jaki model
biznesowy przyjgé, bo pewnie na poczatek dostawy bedq jechaty z Polski.

Adaptacja do rynkow zagranicznych. Wysitki przedsiebiorstwa
w zakresie dostosowania produktu do rynku zagranicznego nie tyle
dotycza jego cech technicznych, ile polegaja raczej na adaptacji ,,okoto-
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produktowej” (przygotowanie instrukeji czy oprogramowania w wielu
wersjach jezykowych, przy uwzglednieniu rynkéw, na ktérych maja by¢é
dostepne produkty przedsiebiorstwa), oraz tworzeniu marek wias-
nych, o nie-polsko, ale raczej ,,miedzynarodowo” brzmiacych nazwach
(np. Kriuger&Matz, Teesa, Peiying, Quer). Polityka cenowa dostosowa-
na jest do zasobnosci i specyfiki rynku. Wiekszo§é cen na rynku nie-
mieckim i holenderskim jest wyzsza, a w Rumunii sg na takim samym
poziomie jak w Polsce. Mimo zZe rynek rumunski jest mniej zasobny
niz polski, to mniejsza jest tam takze konkurencja:

Czesto jest tak, ze tam [w Rumunii] ceny sq wyzsze. Juz pomijam naszq
firme, tylko ogélnie ceny sq wyzsze. Mniejsza dostepnosé, cheé wiekszych
marzy. Polska jest najnizszym cenowo rynkiem w Europie, bo jest duza
konkurencja...

Zasadniczo dzialania promocyjne i rozwigzania w zakresie dystry-
bugcji leza po stronie partneréw zagranicznych. Wyjatkiem jest Ru-
munia, gdzie — we wspélpracy z lokalnym partnerem — rozwdj lokalne;j
sp6tki ma przebiega¢ wedtug modelu wypracowanego w Polsce. Z kolei
trudnosé w znalezieniu partnera na rynku niemieckim doprowadzita
do decyzji o uruchomieniu na ten rynek kanatéw e-commerce.

Przypadek E — Berta

Piotr Wojcik

Berta to przedsiebiorstwo bez watpienia nalezace do czotéwki polskich
producentéw drzwi, zamkow i okué. Powstato w 1987 roku jako produ-
cent podnosnikéw samochodowych stuzacych do zabezpieczania antyko-
rozyjnego podwozi samochodowych. W tym czasie Berta byta réwniez
dystrybutorem bezpiecznych drzwi wejSciowych zagranicznego produ-
centa, pozwalajac zatozycielom na zdobycie do§wiadczenia zagranicz-
nego i biznesowego. Dzieki temu przedsiebiorstwo miato odpowiednig
wiedze pozwalajaca na zaprojektowanie i wprowadzenie na polski
rynek antywlamaniowego zamka do drzwi, ktory na poczatku lat 90.
stat sie hitem sprzedazy w Polsce. Na fali sukcesu inzynierowie Berty
zaprojektowali réwniez wlasnej produkeji drzwi antywlamaniowe. Obec-
nie $wiadomo$¢é marki wérdd znacznej czesci spoleczenistwa zapewnia
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przedsiebiorstwu wysoka rozpoznawalno$é i reputacje, a jego pro-
dukty kojarzone sg z wysoka jakosScia, bedaca efektem ponad 30 lat
rozwoju. Dzi$ oferta produktowo-ustugowa przeznaczona jest dla
gospodarstw domowych (domy, mieszkania) i firm (deweloperzy, hotele,
biura, magazyny). Jest w pelni komplementarna i obejmuje drzwi ze-
wnetrzne z okuciami i zamkiem, ustuge ich montazu, bramy garazowe
oraz czujniki dymu i gazu. Sukces przedsiebiorstwa nie bytby mozliwy
bez ciagtego poszukiwania innowacyjnych rozwigzan i prac badawczo-
-rozwojowych. Najlepszym tego przyktadem jest wprowadzenie na
rynek w ostatnich latach rozwigzan z wykorzystaniem urzadzen elek-
tronicznych, jako czesci tzw. oferty smarthousing, dystrybuowanych
rowniez przez wlasny sklep internetowy.

Berta ma trzy zaktady produkcyjne, zatrudnia okoto 200 os6b (1acz-
nie powigzanymi spétkami funkcjonujacymi na rynku drzwi i okué
- okoto 300). Roczne przychody firmy wynosza ponad 100 mln zlotych,
z czego 20% pochodzi ze sprzedazy na rynkach zagranicznych. Produkty
przedsiebiorstwa sa oferowane na ponad 10 rynkach zagranicznych
w Europie i Ameryce Pétnocnej, sposréd ktorych najwazniejsze to Wielka
Brytania i Niemcy. Etapy rozwoju przedsiebiorstwa zostaty przedsta-
wione w tabeli 2.7.

Motywy umiedzynarodowienia. Poczatkowo umiedzynarodowienie
w przypadku analizowanego przedsiebiorstwa bylo niezamierzone i wy-
nikato ze splotu réznych okoliczno$ci. Regularny eksport przez posred-
nika do Anglii rozpoczat sie w 1999 roku, gdy wtasciciel Berty poznat
wladciciela sieci dystrybucyjnej dzialajacej na terenie Wielkiej Brytanii:

Zjawit sie u nas Brytyjczyk, ktory poprosit o wspétprace kilkanascie lat
temu i na bazie tego przygotowywalismy wspdlne produkty. On sie sam
zgtosit. Historia jest taka, ze on sam sie zgtosit do wtasciciela, bedgc
stolarzem i powiedzial, ze on by chciat kooperowaé. Widziat Berte bodaj
w internecie, czy na targach jakichs i on by chciat kooperowaé. I on
przyniést to lokalne know-how i, co bardzo istotne, przyniost relacje,
bo on zaczql te drzwi sprzedawaé w budownictwie socjalnym, zaczqt od
tych drzwi najtariszych.

Rok péZniej rozpoczat sie eksport posredni do Rosji, bedacy efektem
pierwszych kontaktow rozwijanych jeszcze w latach 90. z przyjezdzaja-
cymi do Polski przedstawicielami przedsiebiorstw z krajow bytego
Zwiazku Radzieckiego:
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To nie byto bardzo celowe dziatanie naszej firmy, w sensie akcje, targi,
informacje i tak dalej, tylko po prostu zainteresowanie kogos z tamtej
stromy, kto stwierdzit, ze chetnie naszymi produktami sie zajmie i sku-

tecznie to zrobi. Berta wystawiata sie na targach i oni po prostu przyszli

na stoisko, zapoznali sie z ofertq i poprosili o pierwszq, o wysytke pierw-

szej sztuki drzwiowej.

Tabela 2.7. Etapy rozwoju Berty

Etapy rozwoju Kluczowe decyzje i zdarzenia
Etap 1 1987 Zatozenie firmy; pierwszy produkt — podnosniki samochodowe
Narodziny stuzace do zabezpieczania antykorozyjnego podwozi
i rozwéj na samochodowych
rynku
krajowym 1991 Wprowadzenie na rynek zamka ZX (na okragty klucz),
nastepnie drzwi S i Star S na bazie doswiadczenia zagranicznego
i biznesowego zatozycieli (Berta byta dystrybutorem
bezpiecznych drzwi wejsciowych Izraelskiej firmy)
1993 Poczatek poszerzania portfolio produktowego o zamki drzwiowe,
ktédki i okucia drzwiowe
1998 Rozpoczecie produkgji drzwi antywtamaniowych zewnetrznych
pod marka wtasna
2005 Powstanie dziatu sprzedazy
2008 Wprowadzenie marki drzwi Loxa na polskim rynku
2016 Wprowadzenie na rynek krajowy nowego produktu — zamkéw
otwieranych smartfonem i dystrybuowanych w sklepach
stacjonarnych i e-sklepach iSpot
Etap 2 1999 Rozpoczecie sprzedazy eksportowej do Wielkiej Brytanii
Wzrost za posrednictwem lokalnego partnera
i wczesne
umiedzynaro- 2001 Rozpoczecie regularnej sprzedazy eksportowej zamkow
dowienie i drzwi do Rosji i na Ukraine za posrednictwem lokalnych
partneréw
2002—-2010 Wejscie na kolejne rynki zagraniczne w formie sprzedazy
eksportowej posredniej do Czech, Stowacji, Wegier, Ukrainy,
krajow battyckich i Austrii. Nieudana préba wejscia na rynek
niemiecki
Faza 3 2012 Pierwsza préba ekspansji w Ameryce Pétnocnej (USA, Kanada);
Dojrzatos¢ powstanie spétki zaleznej. Ze wzgledu na niskie zainteresowanie,
i pogtebienie stagnacja spotki. Obecnie sprzedaz realizowana jest przez strone
zagranicznej WWW w postaci sprzedazy eksportowej
dziatalnosci
2015 Eksport posredni do Meksyku (zamki i okucia drzwiowe)

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Podobnie rozpoczecie eksportu na rynki Ameryki Pétnocnej i Lacin-
skiej byto dzielem przypadku:

To tez byt kontakt troche przypadkiem. Na imprezie poznatem cztowieka,
ktory skontaktowat mnie z Meksykaninem, ktéry w ambasadzie w War-
szawie zajmowat sie takimi kontaktami biznesowymdi. Sciqganiem réz-
nych rzeczy z Meksyku do Polski i polskich do firm do Meksyku. Poszedtem
do niego, pokazatem mu ten zamek, zamek mu sie spodobat, po trzech
miesigcach chyba zostawitem mu kilka sztuk, po trzech miesigcach
wrdcit, powiedzial, ze ma zainteresowanego klienta. No i zaczeliSmy roz-
mawiaé z tym klientem.

Kolega pracowat w Home Depot, przez dtugie lata. Jak przyjechat do Pol-
ski, to zaczeliSmy wspdétpracowaé z nim z racji tego, ze on pracowat w Obi...
on znat ludzi. On po prostu znat ludzi w Home Depot, z ktérymi nas
skontaktowat.

Bez watpienia umiedzynarodowienie w p6Zzniejszych latach (na rynki
zachodniej i potudniowej Europy) mialo charakter reaktywny, tj. w wy-
niku problemoéw na rynku rosyjskim (embargo):

To bylo przekonanie, ze jestesmy tak silni w Rosji i tak mocni w Anglii,
ze nalezy mysleé docelowo o nowych produktach, ale to jest baza, ktéra
pozwoli nam na spokojne trwanie. I w miedzyczasie, jak, na skutek tego
kryzysu rosyjskiego ten rynek sie zmienit, to zaczeto sie dramatyczne szu-
kanie przychodow, bo tworzenie produktu to jest pewien proces, dedy-
kowany pod te rynki.

Dodatkowo, zwrot w kierunku nowych rynkéw podyktowany byt
narastajacg konkurencjg w kraju w wyniku zmniejszenia barier wejscia
do branzy dzieki szerokiej dostepnosci funduszy europejskich:

W Polsce jest alokowana produkcja z bardzo prostego powodu — w koszcie
okna dwadziescia procent srednio stanowi koszt robocizny. Poniewaz
w Polsce ten koszt jest najnizszy, w zwiqzku z powyzszym wszyscy prze-
noszq produkcje z Zachodu do Polski. My sie strasznie cieszymy, Ze
stajemy sie zagtebiem europejskim stolarki otworowej, a tak naprawde
stajemy sie zagtebiem taniej sity roboczej. Jezeli jeszcze zwrécimy uwage
na taki drobny fakt, ze to Unia Europejska za swoje pienigdze stworzyta
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te miejsca pracy w Polsce, udzielajac funduszy strukturalnych, przez ktére
przez ostatnie lata wszystkie firmy w branzy czerpaly petnymi garsciami.
To tak naprawde, na skutek uwarunkowarn globalizacyjnych, zachodni
kapitat przeniést dziatalnosé do Polski za pieniqdze Unii Europejskiej,
eksportujgc miejsca pracy.

Teraz jest gigantyczna konkurencja. Polska jest zagtebiem stolarki. Jest
mnéstwo firm. Zaréwno w segmencie drzwiowym, jak i okiennym, ktére
wyrosty na dotacjach unijnych. Firmy kupujgce maszyny dostawaty zwrot.
My te maszyny budowalismy sami. Tak Ze koszt naszego wejscia byt niepo-
rownywalnie wysoki. Ta bariera wejscia nie jest juz tak wysoko jak kiedys.

W efekcie wymienionych przyczyn produkty Berty sg eksportowane
na rynki Czech, Stowacji, Wegier, Ukrainy, Austrii, Stowenii, Francji.
Analizowane przedsiebiorstwo podjeto prébe wejscia na rynek niemiecki,
ale ze wzgledu na brak mozliwoéci technologicznych (oferowane drzwi
nie spetnily oczekiwan lokalnych nabyweéw) byto zmuszone do porzu-
cenia swoich zamierzen.

Wybor rynkow i sposobow obstugi. Kierunki umiedzynarodowie-
nia i sposobu obstugi rynkéw zagranicznych z jednej strony sa wyni-
kiem zaistniatych okolicznos$ci w przeszto$ci w odniesieniu do rynku
Wielkiej Brytanii i Rosji, z drugiej zas — zwigzane sg ze specyfikg branzy.
W tym drugim przypadku istotng determinanta jest fizyczna odlegltosé
rynku od rynku macierzystego. Jej wzrost powoduje zwiekszenie
trudnosci logistycznych, a co za tym idzie — kosztow, ale takze problemy
w oferowaniu ustug komplementarnych, takich jak montaz i obsluga
zgloszen reklamacyjnych:

Trzeba pamietaé, ze w tej branzy bardzo istotnymi kosztami sq koszty
logistyczne na jednostke produktu. Waga drzwi jest istotng okoliczno-
sciq, jak daleko produkt sie wiezie. To nie sq produkty mate... Sq koszty
reklamacji. Trzeba wiedzieé, no dobrze — sprzedatem drzwi w Stanach
i zepsuta sie klamka, co ja teraz zrobie? Trzeba budowaé serwis na
miejscu. To w ogdle jest wyzwanie. Drzwi sq w ogéle fatalnym produk-
tem logistycznym. To jest najgorszy produkt, do przewozenia. Trzeba je
dobrze opakowaé, spakowaé na palecie, przewiezé delikatnie, bo to sq
drzwi stalowe, nie mogq by¢ wrzucone luzem na ciezaréwke. Tak ze koszty
logistyczne sq bardzo duze. Staramy sie, zeby transport nie wptywat na
pozniejsze reklamacje. Kwestia obstugi tych reklamacji jest ciezka, dla-
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tego, ze my wiemy, Ze taki towar nie wyszedt z naszej fabryki, a mimo
to czasami zgadzamy sie, zZe wymienimy jakis element drzwi, wymieninmy
skrzydto, wymienimy oscieznice i to sq dosy¢ duze koszty.

Wymienione przestanki powoduja, ze dominujaca forma obstugi
rynkoéw zagranicznych jest eksport posredni, a kluczowa role odgrywa
lokalny partner, ktéry jest dostarczycielem wiedzy nt. standardéw
technicznych, stylistyki produktu (drzwi) i sposobu dystrybucji, co
zmniejsza wymiary postrzeganego dystansu. Wybér konkretnego rynku
eksportowego dokonywany jest na podstawie prostych regut, obejmu-
jacych znalezienie silnego partnera na danym rynku lokalnym (klu-
czowe kryteria to rozwinieta sieé¢ dystrybucji i czas obstugi danego
rynku), wyb6r rynkéw bliskich w kategoriach dystansu technologicz-
nego (powdd nieudanej proby wejscia na rynek niemiecki) (,,jest taka
zasada logistyczna — niezaleznie od tego, jaki masz produkt, dziatal-
nos¢ powyzej dwustu kilometréw od Twojej siedziby nie jest zasadna
ekonomicznie”), mozliwos¢ stosowania przedptat (dotyczy rynkow
wschodnich — Rosja, Ukraina, Kazachstan). Zbudowane latami zaufa-
nie z lokalnym partnerem skutkuje umowsa na wylaczng dystrybucje
produktéow Berty.

Adaptacja do rynkow zagranicznych. Gtéwne produkty eks-
portowe Berty (drzwi) sg w wysokim stopniu adaptowane do lokalnych
rynkéw, co wynika ze specyfiki branzy. Przejawem adaptacji sa cer-
tyfikaty (jako dowdd spetnienia standardéw w odniesieniu do uzytych
materiatéw), wymiary, konstrukcja drzwi, styl, materiat i kolor poszy-
cia (plaszcza drzwi), zastosowane okucia i oScieznice. Okazuje sie, ze
praktycznie kazdy rynek krajowy jest odmienny:

Obowiqzujq inne standardy. Jest specjalnie dedykowany produkt na
rynki zachodnie. Wymiarowo te drzwi sq inne w kazdym kraju. W Niem-
czech sq nieco nizsze, nieco szersze. We Francji sq sporo wyzsze. Drzwi
stalowe sq niespotykane w Niemczech, we Francji to sq aluminiowe. Tam
stalowych sie wtasciwie nie produkuje. W Hiszpanii i we Wtoszech sie
produkugje... jeden element jest bardzo wazny na Ukrainie: grubosé bla-
chy. Wiec jak drzwi majg 2 mm blachy, to sq dobre. To nie jest tak, ze to,
co sprzedajemy w Polsce, sprzedaje sie tam. To jest zupetnie inna men-
talnosé. To sq wzory, u nas nie przyjma sie wzory, powiedzmy, zeby to tak
wyttumaczyé? Jak mamy wzor, zatézmy z przeszkleniem, to u nas wchodzi
przeszklenie pionowe jakby, wertykalne i to sie podoba. Sq to przyzwy-
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czajenia, ktére powodujq, ze standardowy produkt, taki jaki rozpowszech-
nit sie w Polsce, nie sprzedaje sie za granicq. Trzeba zawsze dokonaé
pewnych modyfikacji przystosowujqcych go do lokalnego rynku. Rynek
brytyjski akurat jest najbardziej odstajgcym od europejskiego. Nie ma
produktu pod hastem: ,Europejskie Drzwi”. Anglicy chcq mieé drzwi
z otworem na wrzucenie poczty... na rynek rosyjski tez produkowalismy
dedykowany produkt i dalej produkujemy dedykowany produkt.

Technologiczna adaptacja produktu lezy po stronie Berty, na pod-
stawie informacji przekazanych przez lokalnego partnera. Z kolei
sposob komunikacji, reklamy, dystrybucji sa tymi elementami oferty,
za ktore odpowiadaja lokalni partnerzy.

Przypadek F — Maszynel

Piotr Wojcik

Maszynel powstat w 1989 roku na bazie panstwowego osrodka maszy-
nowego, w wyniku wspdlnego wykupu przez zrzeszenie czesci pracow-
nikéw, ktérym zarzadzat pdzniejszy zatozyciel i gtéwny udziatowiec.
To on byt pomystodawcg reanimacji podupadajacego przedsiebiorstwa,
dajac impuls do wykupu firmy przez pracownikéw i korzystajac z prze-
piséw tzw. Ustawy Wilczka. Gtéwnym obszarem dziatalnosci byta sprze-
daz ustug naprawczych dla maszyn rolniczych. Pierwsze lata uptynety
pod znakiem gruntownej restrukturyzacji i wypracowania nowego stylu
zarzadzania w kraju znajdujacym sie w poczatkowej fazie kapitalizmu.
Przedsiebiorstwo ,,stanelo na nogi” dzieki pierwszemu zaméwieniu od
pobliskich zaktad6w akumulatorowych na formy wtryskowe do produk-
¢ji obudow i wieczek akumulatorowych. Pozwolito to pozyskac pierw-
szego statego klienta i osiggna¢ regularny przychéd. Obecnie Maszynel
oferuje gltéwnie ustugi produkcji czesci i podzespotéw dla przedsie-
biorstw z branz motoryzacyjnej i rolniczej. Jednoczes$nie spétka stata
sie jednym z gltéwnych producentéw lamp owadobéjczych na rynku
krajowym, oferujac przy tym serwis i doradztwo. Ponadto Maszynel
jest wspotudziatowecem spétki joint venture z partnerem francuskim
na terenie Polski, zajmujacej sie produkcja i sprzedazg urzadzen
elektrycznych oraz urzadzen mechanizacji rolnictwa (elektroniczne
pastuchy, elektryzatory, baterie, stupki, izolatory).
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Historia spétki to ciggte doskonalenie metod produkeji oraz rozwi-
janie oferty produktowo-ustugowej, z czym wiaze sie rozbudowa za-
ktadu produkcyjnego i sukcesywne zwiekszanie zatrudnienia. Dzieki
zdobyciu réznych certyfikatow Swiadczacych o wysokiej jakosci przed-
siebiorstwo stato sie atrakcyjnym poddostawca dla zaktad6w nalezacych
do czotowych zagranicznych marek z branzy motoryzacyjnej i rolnicze;j.
Sprzedaz przedsiebiorstwa stale wzrasta. Obecnie jej wartos$c przekra-
cza 80 mln ztotych, z czego 45% to przychody ze sprzedazy zagranicz-
nej. Gléwne rynki zagraniczne to Wegry, Niemcy oraz Francja. Maszy-
nel zatrudnia 280 os6b. W wyniku dynamicznego rozwoju wspélpracy
z Grupa Exide, sprzedaz obudéw akumulatorowych stanowi okoto
60% catkowitej wartosci sprzedazy firmy. Rozw6j wspétpracy z pozy-
skanymi wczeéniej klientami byt mozliwy dzieki wymianie parku
maszynowego w tym zakupu nowoczesnych wtryskarek i robotéw oraz
rozbudowy laboratorium materiatowego. Wymienione przedsiewziecia
pozwolily na zwiekszenie dos§wiadczenia w realizacji bardziej skom-
plikowanych projekté6w pod wzgledem technologicznym. Etapy rozwoju
przedsiebiorstwa zostaty przedstawione w tabeli 2.8.

Tabela 2.8. Etapy rozwoju Maszynelu

Etapy rozwoju Kluczowe decyzje i zdarzenia
Etap 1 1989  Powstanie firmy na bazie Paristwowego Osrodka Maszynowego,
Narodziny poprzez wspélny wykup przez grupe pracownikéw, zainicjowany
i rozwoj przez 6wczesnego dyrektora zarzadzajacego
na rynku
krajowym 1990  Pierwsze wieksze zaméwienie od ZAP (Zaktadéw Akumulatorowych

w Piastowie) na formy wtryskowe na obudowy i wieczka
do akumulatoréw, co od tamtego momentu pozwolito pozyskac
pierwszego statego klienta i osiagnac staty i regularny przychéd

1995  Powstanie spéfki joint venture z francuska spé6tka (Maszynel
ma 33% udziatéw). Przedmiot dziatalnosci: produkgja i sprzedaz
urzadzen elektrycznych oraz urzadzen mechanizadji rolnictwa
(elektroniczne pastuchy, elektryzatory, baterie, stupki, izolatory).

Druga Rozwodj oferty przez wprowadzenie kompletnego procesu
potowa produkgji potproduktu dla odbiorcéw — uruchomienie linii
lat 90.  do malowania KTL

Etap 2 2001  Poczatek profesjonalizacji dziatalnosci — wprowadzenie systemu
Umiedzynarodo- 1S0 9001

wienie,

i unowoczeénienie 2002  Zmiana technologii produkgji czesci metalowych z ttoczenia
parku na ciecie laserowe

maszynowego
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2003  Rozpoczecie dziatalnosci eksportowej do Frangji i Niemiec
(produkcja na zaméwienie) — odbiorcy z branzy metalowej —
przesyt energii cieplnej) (produkcja na zaméwienie).

Smier¢ gtéwnego wspétwiasciciela i prezesa. Na stanowisko
wiceprezesa zostaje wybrany syn, obecny prezes

2003  Rozpoczecie eksportu elementéw metalowych (produkcja
na zamoéwienie) do Danii, Holandii (Addit) i Szwecji (Volvo).

2005 Rozpoczecie eksportu do Rosji
2008 Rozpoczecie eksportu do totwy

2009 Dalsza profesjonalizacja proceséw produkcyjnych i organizacyjnych.
Whprowadzenie certyfikacji ISO/TS 16949. Zatrudnienie nowych
inzynierow. Wprowadzenie technologii laserowej i plazmowe;j.

Faza 3 2010  Rozpoczecie eksportu do Wtoch (CNH — Fiat Group), Wegier
Wzrost (jeden z gtéwnych odbiorcéw bedacy poddostawca
innowacyjnosci dlaVolkswagena), Hiszpanii, Biatorusi, Portugalii.

i intensyfikacja . ) . . P
zagranicznej 2012 Rozpoczecie eksportu do Finlandii (produkda na zamowienie)
dziatalnogci (Valtra — producent ciggnikéw rolniczych). Uruchomienie

robotéw spawalniczych
2013 Wprowadzenie certyfikacji 1S014001

2015  Rozpoczecie eksportu konstrukcji do budowy autobuséw
do Szwegji (Volvo)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Motywy umiedzynarodowienia. Decyzja o umiedzynarodowieniu
dziatalnoéci byta motywowana wzrostem przedsiebiorstwa. Trzy duze
kontrakty — z Zaktadami Akumulatorowymi w Piastowie (ZAP) z 1990
roku, Fabryka Maszyn Zniwnych w Plocku z 1993 oraz Fabryka Samo-
chodéw Osobowych z 1998 roku pozwolity na stopniowy wzrost i stabi-
lizacje przychod6w. Ze wzgledu na zakonczenie dziatalnosci koncernu
Daewoo w Polsce i spadek przychodéw, wiceprezes, a pdzniej wiasciciel
i prezes w jednej osobie zdecydowat jednak o umiedzynarodowieniu
dziatalno$ci w 2002 roku, jako dodatkowym Zrédle przychodéw:

To byto raczej wszystko proste, nie takie ztozone. Nasz Prezes Zarzqgdu
powiedziat, ze mamy jakos rozwingé klientéw zagranicznych i przygo-
towatem plan dziatania, czyli przeszukanie baz danych, przygotowanie
przede wszystkim oferty firmy w jezyku angielskim i niemieckim. Na-
stepnie byto poszukiwanie potencjalnych klientéw z katalogéw, z baz
danych przez firme Kompas i tez rozpoznawalnych klientéw, typu Ca-
terpillar czy Liebherr. Z tego, jakby sie pézniej wytonily sie inne firmy,
dzieki temu, ze bylisSmy w bazie Kompas.
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Jednoczesna poprawa technologii produkgcji i procesu zarzadzania
produkcja i zwigzane z tym zdobywanie certyfikatéw pozwolity na za-
istnienie Maszynelu w miedzynarodowych branzowych bazach danych,
zwiekszajac tym samym widocznoéé dla potencjalnych zagranicznych
kontrahentéw. Dodatkowa intensyfikacja dziatan w poszukiwaniu za-
granicznych klientow objeta uczestnictwo w miedzynarodowych targach
branzowych i indywidualne starania Dyrektora ds. Obstugi Rynkow
Zagranicznych. Pozwolito to na pozyskanie pierwszych zagranicznych
klientéw z Francji i Niemiec w 2002 roku, a rok p6zniej — réwniez ze
Szwecji, Danii i Holandii. Dla ekspansji zagranicznej duze znaczenie
miato bierne umiedzynarodowienie w postaci zawigzania spo6tki joint
veture z partnerem francuskim w 1995 roku, co pozwolito Maszyne-
lowi na pozyskanie wiedzy nt. wspélpracy z zagranicznym przedsie-
biorstwem.

Wybor rynkow i sposobéw obstugi. Obecnie 100% sprzedazy
eksportowej inicjowane jest przez klientéw zagranicznych, dzieki obec-
nosci oferty Maszynelu w miedzynarodowych bazach danych. Wybor
konkretnego rynku i sposobu wejscia ma zatem charakter reaktywny
i podyktowany jest catkowicie przez uwarunkowania natury organi-
zacyjnej (ograniczone zasoby, awersja do ryzyka wlascicieli):

Nigdy nie staraliSmy sie kierowaé naszej oferty na jakies konkretne rynki
zagraniczne. Na poczatek to byt rynek niemiecki. Wiadomo, tamten
rynek jest bardziej uprzemystowiony niz w Polsce, tam jest najwiecej
firm i technologii. Wiekszo$¢é zamdwieri pochodzi z baz danych dla za-
kupowcéw. Zgtaszajq sie do nas firmy i my staramy sie odpowiadac na
zapytania i przygotowadé oferte pod specyfikacje... Dyrektor ds. Obstugi
Rynkéw Zagranicznych jezdzi od czasu do czasu, zresztq ja chyba tez
bytem na jednej wizycie, on ma kontakty w CLAAS. Pukamy do ich
drzwi. Mamy jakie$ kontakty, wysytamy, on wysyta prezentacje, dopytuje
sie, czy moze bysmy odwiedzili fabryke, zaprezentowali sie, zeby zoba-
czyli, co to jest ten Maszynel.

Znaczenie ma tez specyfika sektora produkcji i powigzanych branz
— maszyn rolniczych i motoryzacyjnej (lokalizacja poszczegdlnych
elementéw tancucha wartosci i mozliwo§é zlecenia produkeji przez
przedsiebiorstwa z rynkéw rozwinietych Maszynelowi ze wzgledu na
kryterium kosztu produkeji). W tym sensie dystans geograficzny jest
ciagle istotny ze wzgledu na koszt i czas:
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Dystans geograficzny ma wptyw w zaleznosci od tego, czy to bedq poje-
dyncze sztuki, np. jezeli cos ma przeptynagé do Brazylii. To sie nie bedzie
optacato, bo transport tych czesci bedzie istotnym kosztem. Ale sq tez
firmy globalne, ktére, nie wiem, maja jakis taki system logistyczny, ze na
przyktad, jak biorg dostawce, ktory produkuje, powiedzmy, dla fabryki,
nie wiem, we Wioszech, to bedzie dostarczat i do USA, i do Brazylii. I oni
to biorg na siebie, bo staramy sie wszystkie koszty transportu przeniesé na
klientéw. Nie mamy dziatu wtasnego logistyki. Oni tam gdzies kalku-
lujq sobie, ze im sie optaca to dostarczaé te same czesci w rézne miejsca.

W zwiazku z tym 45% przychodéw ogdlem generowane jest przez
sprzedaz eksportowa (na zaméwienie). Najwiekszym odbiorca sa za-
ktady zlokalizowane na Wegrzech (40% catosci eksportu), aczkolwiek
nalezg one do wlasciciela z siedzibg w Niemczech. 14% wartosci eks-
portu trafia do pozostalych zaktadéw niemieckiego klienta, zlokalizo-
wanych na terenie Niemiec. Kolejnymi najwiekszymi odbiorcami wg
wartosci przychodu sa klienci z Francji (10%), Holandii (9%) i Biato-
rusi (6%).

Adaptacja do rynkow zagranicznych. W przypadku Maszynelu
adaptacja ma postaé dostosowania produkowanych czesci maszyno-
wych pod wzgledem parametréw technicznych do wymagan klientow:

Jezeli chodzi o produkty metalowe i tworzywowe, no to, co zamawiajq
to produkujemy. Jezeli chce mieé trawerse w prawg, lewq strong wy-
gietq, dospawane, chce mieé ptaskownik, tulejke, to my mu robimy. To,
co klient zamawia, to to nie jest produkt zaprojektowany przez nas,
tylko przez klienta, to wszystko tez jest uzaleznione od wymagari, np.
obudowa akumulatorowa dla Volkswagena jest inna, inny materiaf,
a na przyktad dla after market do sklepu Tesco jest inna.

Pozostate produkty eksportowe i/lub ustugi komplementarne (obu-
dowy do akumulatoréw, lampy owadobéjcze) sa uniwersalne, w zwiaz-
ku z tym nie podlegaja adaptacji. Historycznie adaptacja produkcji
do wymagan klientéw pociggata za sobg adekwatne dostosowania
w systemach zarzadzania organizacjg i zarzadzania procesami pro-
dukcyjnymi oraz niezbedne zmiany technologiczne, w tym wymiane
parku maszynowego. Zwigzana z tym jest réwniez konieczno$é spet-
niania miedzynarodowych standardéw i zdobywania adekwatnych
certyfikatow:
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Wymagania poszczegélnych klientéw spowodowaty rozwdj firmy. Czyli
trzeba byto tym wymaganiom sprostaé i zeby im sprostaé na przyktad,
Jezeli pozyskalismy pakiet, czy wyroby, ktére wymagajq pomiaréw za
pomocg specjalnych urzqdzeri pomiarowych, to te urzqdzenia musielismy
kupié. Jezeli musielismy kupié, to musieliSmy nauczyé ludzi pracowaé
na tych urzgdzeniach. Musiata sie podniesé¢ ich wiedza, jesli chodzi
o obrabiarki, lasery i inne rzeczy. Inne rozwiqzania, przede wszystkim
w zakresie meteorologii tez, bo trzeba byto nauczyé sie nowego wymia-
rowania na przyktad, nowych technik. To rozwdj, rozwdj, przede wszyst-
kim rozwaj.

Obecnie, dzieki zastosowaniu technologii ciecia laserowego, dosto-
sowanie linii produkcyjnych nie stanowi zadnego problemu. Wymagane
jest jedynie odpowiednie ustawienie parametréw w oprogramowaniu
sterujacym. Bardzo czesto adaptacja pod wzgledem parametréw tech-
nicznych poprzedzona jest przez audytoréw pracujacych w zaktadach
odbiorcy. Dzieki temu Maszynel pozyskuje zaréwno cicha, jak i jawng
wiedze, ktéra jest wykorzystywana w rozwoju dziatalnosci.

W przypadku adaptacji znaczenie ma odczuwany dystans technolo-
giczny. Przyktadowo, na rynki zachodnioeuropejskie eksportowane sg
po6tprodukty, natomiast na rynek rosyjski produkty gotowe:

Rosja to jest taki specyficzny rynek, ze oni tam nie majq takiej techno-
logii na wysokim poziomie i w zwigzku z tym nie mozemy sprzedawaé
konstrukcji takich metalowych ani niczego, tylko mozemy im wysytaé
wyroby gotowe, ktére tam zuzyjqg, prawda i to sie tak specyficznie pra-
cuje. Sq generalnie zadowoleni, gdy dostang towar na czas bez wiek-
szych usterek.

Przypadek G — Sonica

Piotr Trapczyniski

Zatozone w 1994 roku przedsiebiorstwo Sonica jest jednym z najwiek-
szych polskich producentéw wysokiej jakosSci przyrzadéw pomiarowych.
Sonica oferuje réznego rodzaju mierniki wielofunkcyjne, testery, loka-
lizatory przewodéw, analizatory jako$ci zasilania, kamery termowizyjne,
mierniki cegowe, multimetry, pirometry i luksomierze. W ofercie jest
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szeroki wybor linii przyrzadéw, m.in. do pomiaru rezystancji izolacji,
rezystancji uziemienia i rezystywnosci gruntu, impedancji petli zwar-
cia, zabezpieczen réznicowopradowych oraz bezpieczenstwa sprzetu
elektrycznego. Klienci przedsiebiorstwa pochodzg z branzy energetycz-
nej, sektorow przemystowych, budownictwa oraz telekomunikacji.
Obecnie Sonica eksportuje do ok. 40 krajéw i ma swoje spé6tki zalezne
w 2 krajach. Dziatalno§é eksportowa zostata podjeta juz w 1996 roku,
2 lata po zatozeniu spotki w obecnym ksztalcie. 10 lat péZniej sprzedaz
byta juz realizowana w ponad 20 krajach na Swiecie. Przez dziesie¢ lat
sprzedaz eksportowa znaczaco sie rozwineta, obejmujac kraje na wszyst-
kich kontynentach. Argentyna, Rosja, Indie, Niemcy czy Holandia to
tylko niektoére z krajéw dystrybucji wyrobéw Sonica. Etapy rozwoju
przedsiebiorstwa zostaly przedstawione w tabeli 2.9.

Motywy umiedzynarodowienia. Umiedzynarodowienie stanowi
jedna z gléwnych osi rozwoju sp6tki Sonica i jej wzrostu. Poczatki umie-
dzynarodowienia do Rosji (eksport), wigzaly sie ze wzrostem firmy
i checig poprawy efektywnosci przez wykorzystanie rozbudowywanych
mocy produkcyjnych. Umiedzynarodowienie w innych kierunkach w dru-
giej potowie lat 90. zasadniczo wynikato z dgzenia do zmniejszania
zalezno$ci od rynku rosyjskiego. Umiedzynarodowienie zwlaszcza na
rynek niemiecki stanowito takze pretekst do rozwoju pod wzgledem
jakosci produktow, technologii i serwisu. Podobny motyw przyswieca
obecnej ekspansji na rynek amerykanski:

Jest to jedno w pewnym sensie wyzwanie, w drugq strone to tez jest
Jjakas szansa dla nas, zeby tutaj ulepszyé nasze produkty. A nasze pro-
dukty, wierze w nie, sq bardzo dobre, tak ze powinny sobie daé rade tam.
Tutaj liczymy, ze ze Stanow troszeczke sie nauczymy. Juz nasi partnerzy
nam tam podali kilka ciekawych tez pomystéw.

Z uwagi na ograniczone perspektywy wzrostu w krajach rozwinietych
Sonica, kierujac sie wzrostem rynku w Indiach, Chinach, Australii czy
Indonezji, postanowita skierowaé swéj eksport réwniez tam. Perspek-
tywa wiekszych zamowien pozwalala rowniez korzystniej kosztowo
dostosowywacé produkty i skanalizowaé¢ wysitki sprzedazowe:

O wiele tatwiej byto nam dostosowaé produkty i zorganizowac sprzedaz
w poréwnaniu chociazby do krajéw Europy Zachodniej, gdzie jest po-
tezna stagnacja od kilku lat i decyzje o zakupach sq czesto odciggane;
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po prostu jest tam bardzo dtugi proces decyzyjny, poniewaz prowadzone
sq duze oszczednosci.

Tabela 2.9. Etapy rozwoju Sonici

Etap){ Kluczowe decyzje i zdarzenia
rozwoju
Etap 1 1989 Poczatek Sonica de facto siega dziatalnosci jako zaktad
Narodziny innowacyjno-wdrozeniowy na potudniu Polski, majacy
i rozwéj na za zadanie opracowanie konstrukcji i produkcje miernikéw
rynku dla potrzeb elektrykéw-pomiarowcéw
krajowym
1994 Otwarcie zaktadu produkcyjnego. W lutym 1994 roku zostato
utworzone przedsiebiorstwo Sonica
1995 Pierwszy polski mikroprocesorowy miernik rezystangji izolagji
Etap 2 1996 Pierwsza sprzedaz eksportowa miernikéw Sonica na rynkach
Wzrost zagranicznych (Niemcy, Czechy, Rosja)
i wezesne
umiedzynaro- 1998 Zmiana nazwy i osobowosci prawnej na spétke akcyjna
dowienie
2001 Eksport do Holandii na zasadzie dystrybucji wytacznej
2002 Eksport do Argentyny na zasadzie dystrybucji wylacznej
2006 Eksport do Australii na zasadzie dystrybucji wytacznej — promocja
catej gamy produktéw Sonica. Stworzenie produktéw
dostosowanych do potrzeb rynkowych.
Sprzedaz w ponad 20 krajach na Swiecie. Przez dziesiec lat
sprzedaz eksportowa znaczaco sie rozwineta, obejmujac kraje
na wszystkich kontynentach. Argentyna, Rosja, Indie, Niemcy
czy Holandia, to tylko niektére z krajéw dystrybucji wyrobéw
Sonica
Faza3 2012 Eksport do Hiszpanii na zasadzie dystrybucji wytacznej
Dojrzatos¢
i pogtebienie 2013 Nowa Zelandia — we wspétpracy z dystrybutorem stworzenie
zagranicznej produktu zdefiniowanego dla lokalnego rynku. Od 2017 roku
dziatalnosci poszerzanie oferty o kolejne produkty
2013 Zatozenie Sonel Instruments India Prv. Ltd
2014 Joint venture z chiriskim partnerem w Polsce
2016 Powstanie Sonica Test and Measurement Inc. (Delaware, USA)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wybor rynkow i sposobéw obstugi. Niezaleznie od kierunku
geograficznego kluczowsg determinantg wyboru rynku w przypadku
Sonica sg standardy techniczne obowiazujace na danym rynku i deter-
minujace parametry produktéw dopuszczonych do obrotu i stosowa-
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nych przez klientéw. Istotne jest przy tym, aby produkty byly podobne
do tych stosowanych w Europie:

W naszej branzy musimy mieé Swiadomosé, ze na Swiecie sq rézne na-
plecia sieciowe, rézne czestotliwosci sieciowe, pojecia bardzo inzynierskie,
rézne firmy certyfikujgce, w zwiqzku z tym sq rynki, na ktére do dnia
dzisiejszego nie podjelismy decyzji o wejsciu, poniewaz inwestycje po-
trzebne na dostosowanie produktu do rynku bedq praktycznie wyzsze
niz zyski, ktére mozna w jakichs tam latach pozyskaé.

Oproécz samych norm prawnych, nawet w przypadku braku ogra-
niczen formalnych mogg jednak istnie¢ bariery kulturowe, redukujace
popyt na dana kategorie produktow:

No na pewno wysoka tam jest, nazwijmy to sobie tak, kultura, jezeli
chodzi o elektryke. Ani nie ma zadnych norm, ani standardéw, ani nie
zajmujq sie tym, jezeli idzie tam o jakies rozwigzywanie probleméw.
Tak Ze niektore z naszych produktéw po prostu tam sie nie nadajq. Ale
mamy juz na tyle mocna baze naszych produktéw, ze wiekszosé z nich
mozemy sprzedawaé w Stanach.

Istotng determinantag jest rowniez obecno$é na rynku lokalnej kon-
kurengji, stad przedsiebiorstwo zaczeto sie rozwija¢ w strone rynkéw
wschodzacych, zwtaszcza Azji Poludniowo-Wschodniej i Ameryki
Potudniowej, gdyz bardzo trudno jest wej$¢ na rynki, w ktérych jest
obecny rodzimy producent. Z tym czynnikiem powigzana jest takze
wielko$é rynku. Ponadto, w szczeg6lnosci na rynkach wschodzacych,
na ktérych wystepuje niedobor niszowych produktow, mozna upatry-
wa¢ szansy dla producentéow takich jak Sonica.

Na wybér rynkéw eksportowych ma réwniez wplyw dostepnosé lo-
kalnego partnera, ktéry moze funkcjonowac jako przedstawiciel firmy
na zagranicznym rynku i redukowacé dystans we wszystkich jego prze-
jawach. Proces wyboru rynkéw eksportowych z reguty opiera sie na
ustrukturyzowanej analizie na bazie kryteriéw wymienionych powyzej,
jednak wystepuja pewne réznice pomiedzy sprzedaza miernik6w a ustu-
gami montazu:

Jesli rozmawiamy o miernikach, to zawsze sie odbywa w ten sposob.
To jest, jak gdyby zbadanie, czy rynku, czy mozliwosci sprzedazowych,
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i pézniej decyzja. Natomiast w przypadku montazu [...] to jest konse-
kwencja pewnych relacji, ktore byty polecenia wspdtpracy, no i tego, ze
bylismy w odpowiednim miejscu i czasie z odpowiedniq ofertq, tak,
ktora byta bardzo podobna. W innych okolicznosciach bytoby nam bar-
dzo trudno, wchodzqc z tak zwanej ulicy pozyskaé kontrakt w Meksyku,
bytoby to wrecz niemozliwe.

Na racjonalno$é oraz stopien ustrukturyzowania procesu decyzyj-
nego wplywaja rowniez czynniki oportunistyczne zwigzane z szansg
na nawigzanie relacji biznesowych na danym rynku:

I znéw czasami przychodzi jakis partner, prawda, czy tez ktos z pomystem,
ktory pokazuje, Ze tak, to jest fajny rynek, tam nie spodziewalismy sie,
ze dana grupa produktowa moze by¢ sprzedawana, okazuje sie, zZe to jest
ciekawe, tak, bo mamy przewage albo cenowa, bo mamy przewage techno-
logiczna, a moze, dlatego ze na przyktad te mierniki dziatajqg w jakichs
okreslonych trudnych warunkach pogodowych na przyktad, nie.

Model dziatania na danym rynku jest zatem zréznicowany, zalezy
od obecnoéci danego partnera i rozwoju rynku. Sonica polega czesto
na umowach dystrybucyjnych, selekcjonujac stopniowo dystrybutoréw,
az do etapu wylacznej dystrybucji.

Poszczegélne etapy to umowy dystrybucyjne, czyli znaczenie dystrybu-
toréw na poszczegélnych rynkach, wizyty, uczestnictwo w targach, czyli
taka zdalna sprzedaz, zdalna wspotpraca z partnerami. Pézniej z tych
kilku partneréw czesto wybieralismy tych najlepszych, na niektérych
rynkach w efekcie powstat jedyny wytaczny dystrybutor, bo dochodzilismy
do wniosku, ze rozdrobnienie nie ma sensu; warto koncentrowaé sie na
Jednym, to tez jemu daje odpowiedniq motywacje, zeby dziataé w odpo-
wiedni sposéb na rynku.

Dystrybutorami sa firmy handlowe, specjalizujace sie w sprzecie
pomiarowym lub elektrycznym. Istotne jest, by potrafily zapewnié wias-
ciwy poziom edukacji klientow i przedstawienia technicznych aspektow
produktéw. W tym celu Sonica niekiedy korzysta réwniez ze wsparcia
swoich przedstawicieli, odwiedzajacych dystrybutoré6w na rynkach
zagranicznych. Ewolucja sposobu dziatania na danym rynku jest zde-
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terminowana potrzeba budowania wiedzy o tym rynku oraz weryfi-
kacji jako$ci wspétpracy z danym dystrybutorem.

Zazwyczaj probujemy najpierw wejsé z dystrybutorem, czyli wykorzystu-
Jemy wiedze, ktorg on juz ma, odwiedzamy targi, czy googlujemy w inter-
necie, jakis taki wywiad robimy i oferujemy dystrybutorowi dziatajg-
cemu na tym rynku nasz produkt i z tego po jakims roku, dwéch latach
wychodzi nam analiza, wychodzg nam problemy, ktérych wczesniej nie
znalismy, lepiej poznajemy rynek. I wtedy tatwiej jest podjaé decyzje, czy
to jest dobry juz kierunek, czy moze wtasnie lepiej, tak jak w Niemczech,
pojsé bardziej agresywnie, czy moze lepiej, tak jak w Indiach, zatozyé
spotke, czy lepiej, tak jak w Chinach, zatrudnié cztowieka, ktéry mowi
po chifisku, ale must byé Polakiem, bo tutaj ciezko jest komunikowaé
niektére tematy w réznych kulturach.

Uzyskanie odpowiedniego wolumenu sprzedazy warunkuje poczy-
nienie kolejnego kroku, jakim jest utworzenie wlasnej spotki sprze-
dazowej. Inng determinanta wyboru wiasnej spétki w miejsce uméw
dystrybucyjnych jest dystans geograficzny, ktéry rodzi dodatkowe wy-
zwania w przypadku firmy §wiadczacej réwniez uslugi montazowe czy
posprzedazowe.

[...] ten wniosek juz dawno gdzies tam wyciggnelismy, ze tych rynkoéw
odlegtych nie da sie obstugiwaé zawsze z Polski. Waznym elementem
w sprzedazy jest wtasnie wsparcie klienta, jest edukacja klienta i waz-
nym elementem jest serwis na miejscu. Jak te elementy dodamy, no to,
Jjesli mamy tutaj na mysli Indie, Chiny, nie wiem, Australie, jest nie-
zmiernie trudno mieé kontakt codzienny z rynkiem, nie ma mozliwosct,
zeby odwiedzaé klientéw co tydzien, co dwa tygodnie, zeby byé, stuchad,
wiec to jest, jak gdyby ten argument, ze w koricu, jesli rynek pokaze, ze
Jest potencjat, to to jest argument, zeby otworzyé tam swojq spétke corke,
bo inaczej po prostu tego rynku nie pokryjemy, nie bedziemy w stanie
zagospodarowad.

W roku 2013 Sonica zostata udziatowcem sp6tki Sonica Instru-
ments India Prv. Ltd. z siedziba w Indiach. Podmiot ten zostat zarejes-
trowany w 2013 roku, a Sonica ma 90% udzialéw w kapitale zaktadowym
nowej spotki. Pozostate 10% posiada obywatel Indii. W lutym 2014 roku
Sonica zawigzala z partnerem zagranicznym z siedziba w Hangzhou
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(CN), tworzac nowy podmiot gospodarczy — Sontech Sp. z o0.0., z sie-
dziba w Swidnicy. Kapitat zakladowy sp6tki wynosi 2 000 000 zt i dzieli
sie na 40 000 udziatéw po 50 zt. W wyniku zawartej umowy Sonica
miata 80% udziatow, a partner — 20% udziatéw w kapitale zaktadowym
zawigzanej spotki, natomiast w 2016 roku Sonica nabyta 20% udziatéw
partnera, stajac sie jednoczesnie jedynym udzialowcem Sontech. W 2016
roku Sonica zostata wlascicielem 100% udzialéw w podmiocie zaleznym
o nazwie Sonica Test and Measurement Inc., zarejestrowanym w Dela-
ware, z siedzibg w Santa Clara, w Kalifornii w Stanach Zjednoczonych.

Adaptacja do rynkéw zagranicznych. W przypadku Sonica adap-
tacji podlegaja z racji specyfiki branzy w szczeg6lnosci techniczne
parametry produktu, takie jak napiecie sieciowe, czestotliwos$é czy
odpowiednie certyfikaty, zatem aspekty wynikajace z uregulowan praw-
nych. Inne obszary adaptacji, np. format zapisu daty, rodzaj prefero-
wanego sposobu wysSwietlania, oznaczen danych parametréw itd.,
wynikaja natomiast z wptywéw kulturowych. Przektadajg sie one na
konieczno$é stosowania innych podzespotéw lub modyfikacji oprogra-
mowania. Oprécz zmian w samych produktach rézni sie takze szero-
koéé oferty produktowej. I tak:

W Rosji sprzedajemy catq game produktow, [...] natomiast w Niemczech
sprzedajemy tylko i wytqcznie unikatowe produkty. Czyli walka z rodzi-
mym producentem o to samo jest praktycznie niemozliwe. Sprzedajemy
cos$, co jest unikatowe, co ont doceniajq, bo tego potrzebujq, lub rzeczy-
wiscie utatwia im to zycie.

Oprécz zmian w parametrach produktéw czy zakresie oferty Sonica
dostosowuje rowniez strategie komunikacji do uwarunkowan kultu-
rowych, ktére maja wpltyw na spos6b prezentacji informacji czy ktadze-
nie nacisku na dane parametry produktéw.

Sonica traktuje swojg zdolnos¢ do adaptacji jako immanentnag ceche
swojej filozofii dziatania i Zrédto przewagi konkurencyjnej na rynkach
zagranicznych, ktére jest nigjako warunkiem sine qua non powodzenia
w warunkach malo znanej marki na rynkach zagranicznych i ogra-
niczonej skali dziatania, ktéra uniemozliwia osiagniecie istotnych
korzysci skali:

My musimy mieé jakis sposéb, zeby przekonaé klienta tam, zeby on zre-
zygnowat z tych partneréw i dostawcow, ktérych ma od dziesigtek lat
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na tym rynku [...]. Wiec szukamy swojej szansy w tym, Ze dostosujemy
te produkty do danego rynku, oczywiscie wiedzqc, ze poniesiemy koszty
z tym zwigzane.

Przypadek H — Buspol

Piotr Trapczynski

Buspol jest europejskim liderem w zakresie produkcji pojazdéw komu-
nikacji publicznej: autobuséw, trolejbuséw i tramwajéw. Od momentu
uruchomienia produkeji w 1996 roku polska fabryke opuscito juz blisko
17 000 pojazdéw, ktére sprzedano w 32 krajach. Buspol jest czotowym
producentem w Europie w zakresie projektowania i budowy autobuséw
z napedem elektrycznym. Jeden z autobuséw przedsiebiorstwa zostat
wybrany Autobusem Roku 2017. W 1999 roku przedsiebiorstwo wprowa-
dzito na rynek pierwszy niskopodlogowy autobus miejski marki Buspol.

W 1996 roku, na poczatku swojej dziatalnosci, rodzinne przedsie-
biorstwo zatrudniato 36 oséb. Obecnie jest czotowym w Europie pro-
ducentem nowoczesnych pojazdéw komunikacji miejskiej, w czterech
fabrykach zlokalizowanych w Polsce, zatrudniajac ponad 2300 oséb.
Firma podjeta dziatalnosé¢ eksportowa juz w 4 lata od uruchomienia
samodzielnej produkcji, w 2000 r., sprzedajac autobusy do Czech i Nie-
miec, przy czym miedzynarodowe do§wiadczenie zatozycieli odegrato
istotna role. Etapy rozwoju przedsiebiorstwa zostaty przedstawione
w tabeli 2.10.

Motywy umiedzynarodowienia. Od poczatku dziatalnosci umie-
dzynarodowienie stanowi jedng gtéwna z gtéwnych osi rozwoju przed-
siebiorstwa i jego wzrostu. Przypadek Buspol jest nietypowy, poniewaz
przedsiebiorstwo rozpoczeto dziatalnosé jako przedstawiciel niemiec-
kiego producenta, poczatkowo importujac z Niemiec podzespoly. Na-
stepnie podjeto samodzielng dziatalnosé, ktérej naturalng konsekwen-
cja byt szybki eksport produktéw, m.in. do Niemiec, w celu rozwoju
sprzedazy. Biorac pod uwage silng konkurencje na rynku polskim juz
w latach 90., internacjonalizacja byta konieczna celem osiggniecia
korzysci skali. Obecno$¢ w czotowych stolicach europejskich z inno-
wacyjnymi produktami wptywata réwniez stymulujaco na dziatalno$é
badawczo-rozwojowa. Istotny byt r6wniez efekt wizerunkowy zwiazany
z szeroka obecno$cig na rynkach miedzynarodowych.
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Tabela 2.10. Etapy rozwoju Buspolu

Etapy rozwoju Kluczowe decyzje i zdarzenia
Etap 1 1994 Powstanie przedsiebiorstwa ze 100% udziatem rodziny
Narodziny . . . i
i rozwéj na 1995 Decyzja o utworzeniu fabryki autobuséw w Polsce, w 1996 roku
rynku — uruchomienie produkgji
krajowym 1999 Polska i Swiatowa premiera rodziny niskopodtogowych autobuséw
miejskich

Etap 2 2000 Poczatek sprzedazy eksportowej — Czechy i Niemcy
Umiedzynaro- . . . o
dowienie, 2001 Pierwszy trolejbus w ofercie przedsiebiorstwa
ijwersyﬁkaqa 2003 Premiera trolejbusu — pierwszego 15-metrowego trolejbusu
i rozbudowa P
firm na Swiecie (Czechy)

y Il miejsce w konkursie Coach of the Year dla autobusu turystycznego

2004 Swiatowa premiera nowego autobusu miejskiego (60. Internationale
Automobil-Ausstellung Nutzfahrzeuge, IAA Hannover 2004)
2005 Przeksztatcenie w spétke akcyjna

Faza 3 2006 Otwarcie nowej hali produkcyjnej.
Wozrost IAA Hanower — premiera pierwszego w Europie autobusu
innowacyjnosci hybrydowego z seryjnie produkowanym napedem hybrydowym
i intensyfikacja ) o )
zagranicznej 2007 Poczatek eksportu do Zjednoczonych Emiratéw Arabskich
dziatalnosci

2008 Poczatek eksportu do Gregji
2009 Poczatek eksportu do Frangji
2010 Poczatek eksportu do Serbii
2012 Poczatek eksportu do Austrii
2013  Poczatek eksportu do Turgji
2014 Poczatek eksportu do Hiszpanii

2015 Poczatek eksportu do Izraela

Zro6dio: opracowanie wlasne.

Wybor rynkow i sposobow obstugi. Niezaleznie od kierunku
geograficznego kluczowa determinanta wyboru rynku w przypadku
Buspol sa przetargi publiczne, w ktérych firma moze zaopatrywac
przedsiebiorstwa komunikacji miejskiej i prywatne firmy. Wiaze sie
z tym tatwoséé udziatu w przetargu zwiazana z jego warunkami. Istot-
ng determinantg jest réwniez udzial prywatnych operatoréw w rynku
przewozéw w komunikacji miejskiej, umozliwiajacy sprzedaz bezpo-
§rednia;
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W Niemczech korzystamy z tego, ze to jest rynek dosé liberalny, duzo
przewozow jest robionych przez operatoréw prywatnych, no to sprzeda-
Jemy znaczne tlosci autobuséw operatorom prywatnym, ktorzy wykonujg
ustugi na zlecenie gtéwnie miast i gmin. Ale gtéwnym Zrédtem zdoby-
wania zamowienia to sq przetargi.

Oprocz tych podstawowych determinant, wynikajacych ze specyfik
branzy, istotne sa w dalszej kolejnosci takie przestanki jak blisko§é
rynku w sensie geograficznym czy instytucjonalnym (w sensie podobien-
stwa produktéw, warunkujacego niezbedny zakres adaptacji stanowiacy
bariere wejécia), jak réwniez, generalnie rzecz ujmujac, potencjat
sprzedazowy rynku:

Oczywiscie przetargi sq tutaj chyba kluczowe, niemniej jednak jest to
tez takie troche strategiczne spojrzenie na obszary i na rynki, gdzie
chcemy byé, no bo Europa to tak naturalnie dosyé, czyli kraje europej-
skie to dosyé tatwo nam podejmowaé decyzje. W przypadkach, gdzie
potencjat sprzedazowy, ktory sie pojawia, jest na tyle wysoki, czy wy-
starczajacy, zeby zaistnie¢ na danym rynku, no bo zupetnie inaczej sie
rozmawia o 2, czy 5 pojazdach, a zupetnie inaczej, jezeli to jest 50, czy
100 pojazdéw na domiar w ofercie. Czy wejs$é do danego kraju, czy nie
wchodzié, to jest decyzja. Tak w sumie Europa jest takim naturalnym
naszym obszarem ekspansji [...]

Dystans do rynku docelowego ma réwniez wplyw na zdolnoéé do
obstugi klienta. I tak, Buspol, przyktadowo, podejmowat dziatania
sprzedazowe w RPA. Zostaly one wstrzymane, poniewaz aby tam zaist-
nieé, trzeba mie¢ produkt, ktéry jest czeSciowo wyprodukowany lokal-
nie, czyli trzeba zawigzaé spétke z lokalnym partnerem. Determinantg
wyboru rynku dla Buspol jest réwniez wystepowanie lokalnej konku-
rencji:

Ja nie chee chodzié tam, dlatego Ze jest strasznie daleko i wszelkie sprawy
serwisowe... po pierwsze, w potudniowej Ameryce jest firma Marco Polo,
ktora jest najwiekszq fabrykg autobuséw na Swiecie i duzo tarisze produkty.

Jesli chodzi o sposoby dziatania na zagranicznym rynku, jedna
z najistotniejszych determinant wyboru wtasnej spétki sa wymogi praw-
ne zwigzane z przetargami. Na rynkach, na ktérych przedsiebiorstwo
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nie jest w stanie zapewnié serwisu poprzez zewnetrznych partneréw,
taka role przejmuja wlasne spétki. Innym kryterium zatozenia wtasnej
spoiki jest wolumen sprzedazy na danym rynku.

Adaptacja do rynkow zagranicznych. W przypadku Buspol adap-
tacji podlegaja w szczegdlnosci techniczne parametry produktu, takie
jak zastosowane materiaty, systemy biletowe, wySwietlacze czy zago-
spodarowanie wnetrza autobusu. Na potrzebe i zakres adaptacji wply-
wajg normy prawne, przyjete na rynku specyficzne cechy wynikajace
z niepisanych norm czy indywidualne preferencje odbiorcéw, np.
zawarte w danym przetargu.

Jeden z niemieckich klientow, [...] tam zeSmy zrobili autobus, ktéry jest
to bodajze 200 czy 220 milimetréw nizszy od standardowego, dlatego ze
klient ma niski most i po prostu nie jest w stanie tam przejechac stan-
dardowy autobus. W zwigzku z tym poszukiwat produktu uszytego na
miare. No i mysmy dla kilku sztuk taki produkt zaprojektowali, sprze-
dali, dostarczyli i one sq z powodzeniem wykorzystywane.

W niektérych przypadkach konieczno§é adaptacji produktu do spe-
cyficznych wymogéw przetargowych skutkuje rozwojem nowego pro-
duktu, ktéry znajduje swoje state miejsce w portfolio firmy. Adaptacje
mozna rozpatrywac jako zrédto przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa. Zdolnoéé adaptacji produktu ponad niezbedne minimum,
stanowiace swoisty standard w branzy, mozna uzna¢ za istotny element
strategii konkurowania. Ta elastyczno$c¢ wiaze sie rowniez ze zdolnos-
cia do bliskiej wspétpracy z klientem:

Stuchanie klienta i przygotowanie produktu pod klienta to jest nasza
mocna strona i to jest jedna z waznych cech, ktérq mamy, takie troche
nasze DNA. Jak gteboko sie adaptuje produkty. Oczywiscie kazdy klient,
nawet w Polsce kupuje troche inny autobus miejski. To nie sq autobusy
standardowe, ktore sie kupuje z placu, to sq autobusy zawsze produko-
wane pod klienta. Klienci zagraniczni, no sq to specyficzne rynkowe wy-
magania wielokrotnie, i to robimy. [...] ta nasza elastycznosé i mozliwosé
dopasowania produktu do potrzeb klienta. Ze robimy wiecej niz wielu
konkurentéw. Na pewno ta dostepnosé i bliskosé klienta, bo jestesmy
sredniej wielkosci firmq. Tutaj do niedawna wtasciciele, a na chwile
obecnq zarzqd wlasciwie bardzo czesto spotyka sie i z naszymi klientami
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i jeZdzi do nich na robocze wizyty i szereg réznych tematéw osobiscie
tez prowadzi, co jest wazne dla drugiej strony.

Zdolnoéé Buspol do adaptacji wynika rowniez z kooperacji z lokal-
nymi firmami, co w konfrontacji z zagranicznym klientem umozliwia
wykazanie sie bardziej lokalnym dziataniem:

Natomiast atutem naszego przedsiebiorstwa jest zdolnosé do customiza-
¢ji, po prostu dostosowanie tych autobuséw do potrzeb klienta, szybkosé
reakcji. I jak w przypadku tramwajéw, wezmiemy teraz Lipsk [...], tajem-
nica naszego sukcesu byta taka, ze z nami zabraliSmy na poktad kilka
firm lokalnych, ktére dzieki temu, ze my realizujemy ten kontrakt,
w 0géle moga wyjsé na rynek, z danego lokalnego rynku [...] tak daleko
posunietej adaptacji, jak u nas (i to jest naszq przewagg konkurencyjng)
nie ma nikt z tych pieciu duzych firm europejskich, ktére wytwarzajq
autobusy. No i my bierzemy zaméwienia od jednej sztuki do 360 sztuk.
No i to tez caty czas staramy sie by¢ takq firma, ktéra jest w stanie od
strony produkcyjnej obstuzyé i mate zaméwienie, i duze zamdéwienie.

Wptyw dystansu na kluczowe wybory strategii internacjonalizacji’

Mariola Ciszewska-Mlinaric

Dystans psychiczny odnosi sie do postrzeganych przez menedzeréw
réznic istniejacych pomiedzy rynkiem krajowym a rynkiem zagranicz-
nym (w wymiarze kulturowym i biznesowym, obejmujacym aspekty
administracyjne, geograficzne oraz gospodarczo-technologiczne) oraz
wynikajacych z nich trudnosci funkcjonowania na rynku zagranicznym.
Sktadowe poszczegblnych wymiaréw dystansu, o szczegélnym znaczeniu
dla prowadzenia dziatan zwigzanych z ekspansjg zagraniczna zostaty
przedstawione na rysunku 2.1. Wptyw kazdego z wymiaréw dystansu,
wraz z kontekstem teoretycznym, oméwiono w kolejnych rozdziatach;
w tym miejscu zostaly przedstawiane tylko gtéwne spostrzezenia z ba-

5 Material zostal wezesniej opublikowany w monografii autorstwa Marioli Ciszew-
skigj-Mlinari¢ pt. Pokonywanie dystansu w ekspansji zagranicznej polskich przed-
siebiorstw (2019).
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dan jakosciowych, podsumowujace wptyw postrzeganego dystansu na
kluczowe decyzje w zakresie wyboru rynkéw, sposobu dziatania oraz

adaptacji.

Rysunek 2.1. Dystans psychiczny - kluczowe wymiary i sktadowe

Rynki
zagraniczne

Dystans: wyzwania/trudnosci wynikajace
z postrzeganej odmiennosci rynkow

Rynek
krajowy
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niestabilnos¢
polityczna, korupcja

Trudnosci
w utrzymywaniu relacji
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(normy, certyfikaty)
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Specyfika oczekiwan

komunikacji, myslenia,

S ) odbiorcow
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odmiennosc jezyka Trendy gospodarcze
WYBORY STRATEGICZNE
Wybor Wyb%r q .
rynkow sposobu Adaptacja
dziatania

Zro6dio: opracowanie wlasne.

Wybor rynkow. Wpltyw poszczegdlnych wymiaréw dystansu na wybér
kierunku umiedzynarodowienia zmienia sie w czasie, wraz z coraz bo-
gatszym doswiadczeniem przedsiebiorstw oraz ich rozwojem. Przepro-
wadzone badania jakosciowe wskazuja, ze przedsiebiorstwa zaczynaly
proces internacjonalizacji od rynkow charakteryzujacych sie niskim
dystansem psychicznym. Ich pierwsze proby sprzedazy na rynkach
zagranicznych byly podejmowane w panstwach Europy Srodkowo-
-Wschodniej, nastepnie na rynkach Europy Zachodniej, a dopiero w ko-
lejnym kroku na rynkach pozaeuropejskich. Z jednej strony takie zacho-
wania sg zgodne z postulatami modelu Uppsala, sugerujacymi wyboér
rynkow bliskich psychicznie na poczatku procesu internacjonalizacji
imozna je thumaczy¢ kulturowym wymiarem dystansu — najmniejszym
w latach 90. wzgledem rynkéw bytego bloku wschodniego. Réwnie
dobrym i nawet bardziej przekonujacym wyttumaczeniem sa jednak
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aspekty zwigzane z dystansem gospodarczo-technologicznym. Na wczes-
nym etapie internacjonalizacji jako$¢ produktéw polskich przedsie-
biorstw byla nieakceptowalna na rozwinietych gospodarczo i wyma-
gajacych rynkach Europy Zachodniej, zatem wybér kierunku Europy
Wschodniej byt de facto jedynym mozliwym. Ponadto — jak podkreslali
menedzerowie — na tych rynkach nie byto jeszcze wtedy silnej konku-
rencji ze strony przedsiebiorstw zachodnich. Dopiero wyrazna poprawa
jakosci oferowanych produktéw, a nastepnie zniesienie wielu barier
administracyjnych zwiazanych z przystapieniem Polski do Unii Euro-
pejskiej, zintensyfikowaly dziatania badanych polskich przedsiebiorstw
na rynkach Europy Zachodnie;j.

Istotnym aspektem wyboru rynkéw pozaeuropejskich sa kwestie
zwigzane z odlegloscig geograficznag i odmiennoScig administracyjna.
O ile w przypadku wyboru rynkéw z obszaru Europy dystans geogra-
ficzny, a w przypadku UE - takze administracyjny, nie maja obecnie
duzego znaczenia (,,bo wszedzie jest blisko i podobnie”), o tyle oba
wymiary dystansu ograniczaja ekspansje przedsiebiorstw na rynki
pozaeuropejskie: dystans geograficzny tworzy wyzwania logistyczne,
podnosi koszt produktu i utrudnia kontakty z partnerami, a dystans
administracyjny zniecheca przedsiebiorstwa do obstugi rynkéw cha-
rakteryzujacych sie wysokim poziomem ryzyka politycznego, korupcji
lub barier celnych. A jesli przedsiebiorstwa decyduja sie na sprzedaz
na rynkach odlegltych, to motywuja je do tego aspekty gospodarczo-
-technologiczne: brak silnej konkurencji i/lub istnienie popytu (wysoka
sita nabywcza lub w przypadku panstw rozwijajacych sie — istnienie
»globalnych” segmentéw odbiorcow).

Wybor sposobu dzialania na rynku zagranicznym. Zgodnie
z zalozeniami modelu Uppsala ekspansja na rynki zagraniczne wszyst-
kich badanych przedsiebiorstw zaczeta sie od eksportu. Kolejne dzia-
ania sa juz jednak odmienne. Najmniejsze z badanych przedsiebiorstw
stosuje tylko najmniej ryzykowne i niewymagajace kapitatu sposoby
obstugi rynkéw zagranicznych bez wzgledu na kierunek sprzedazy
(eksport, a takze co jaki$ czas rozwazane jest licencjonowanie), a za-
tem w tym przypadku — przy wyborze sposobu wejscia — wazniejsze
wydajg sie czynniki wewnetrzne, takie jak wielko§é przedsiebiorstwa,
sklonnos§é wtascicieli do ryzyka, rodzinny charakter przedsiebiorstwa,
niz postrzegana odmiennoéé rynkéw. Potwierdza to wyniki wezeéniej-
szych badan, sugerujacych, ze male i §rednie przedsiebiorstwa preferuja
eksport (European Commission 2010).
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Wieksze z badanych przedsiebiorstw korzystajg natomiast ze zroz-
nicowanych sposobéw obstugi rynkéw zagranicznych. I tak, decyduja
sie na wybér eksportu jako gtéwnego sposobu obstugi rynkéw pozaeu-
ropejskich, odleglych geograficznie i odmiennych administracyjnie. Jest
to zgodne z argumentami Carr i in. (2001) podkreslajacymi, ze wraz
z odleglo$cia rosna tez koszty zarzadzania i monitorowania dziatal-
nosci spotki zaleznej, co obniza sktonno$c przedsiebiorstw do wejscia
kapitalowego.

W odniesieniu do rynkéw europejskich rozwoj wiekszych z badanych
przedsiebiorstw powiela nastepujacy wzor — zaczynajg od eksportu
i wspoélpracy z dystrybutorem, nastepnie zaktadaja spotke JV (50/50),
w ktérej partnerem staje sie sprawdzony dystrybutor, a w kolejnym
kroku - tak jak w przypadku Grupy Nowy Styl czy Aplisens — mozna
oczekiwac przejecia pakietu kontrolnego/wiekszosciowego badz objecia
petnej kontroli kapitatowej nad spétka. Rozwdj w drodze utworzenia
spotki JV z partnerem zagranicznym to przyktad jednej z opcji two-
rzenia aliansu strategicznego, ktory wigze sie z wieloma korzysciami
(Gorynia i Kasprzyk, 2014), m.in. pozwalajac na: podziat kosztéow,
ryzyka i niepewnosci zwigzanych z rozwojem; uzyskanie dostepu do
komplementarnych zasobéw i kompetencji partnera, co tworzy nowe
mozliwoéci w zakresie uczenia sie i zdobywania wiedzy (Das i Teng 2000;
Teng 2007), oraz moze by¢ traktowane jako realna opcja (Tong, Reuer
i Peng 2008; Dyer, Kale i Singh 2005) — przedsiebiorstwo niejako na-
bywa prawo, ale nie ma przymusu, w zakresie zwiekszenia lub prze-
jecia pelnych udziatéw we wsp6lnym przedsiewzieciu, po tym jak juz
dobrze pozna partnera i jego kompetencje.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze na decyzje o wyborze
wejscia kapitatowego (w formie wspdlnego przedsiewziecia, samodziel-
nego utworzenia spé6tki od podstaw, przejecie udziatéw partnera, lub
przejecia lokalnego konkurenta) maja wplyw czynniki gospodarcze,
kulturowe i administracyjne. Po pierwsze, bezposrednie inwestycje
zagraniczne prowadzone sg na rynkach interesujacych pod wzgledem
popytu i/lub nizszej presji konkurencyjnej — zaréwno o wyzszym, jak
10 nizszym poziomie rozwoju gospodarczo-technologicznego od Polski
(np. Niemcy, Szwajcaria, Holandia czy Rumunia, Biatorus, Rosja, Ukra-
ina). Po drugie, istotna role w decyzji o wyborze formy kapitatowe;j
odgrywaja czynniki kulturowe — wyrazne pojawia sie motyw nabycia
legitymizacji i ukrywania (lub niwelowania efektu) kraju pochodzenia,
przez utworzenie na rynku wilasnej spétki zaleznej. Jest to szczegoblnie
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wyrazne w przypadku prowadzenia dziatalnoSci na wyzej gospodarczo
rozwinietych rynkach europejskich. Po trzecie, istotne sa tez aspekty
administracyjno-instytucjonalne, cho¢ ich wptyw jest zréznicowany
w zaleznosci od rynku. Przyktadowo odmienno$¢ niektérych panstw
Unii Europejskiej pod wzgledem administracyjnych obcigzen przed-
siebiorstw zniecheca menedzeréw albo do utworzenia spétek zaleznych,
albo do rozszerzenia zakresu dziatalnoéci istniejacych spotek, mimo
gospodarczej atrakcyjnosci rynkéw. Z kolei na rynkach Europy Wschod-
niej odmienno$é administracyjno-instytucjonalna (ryzyko polityczne,
korupcja), a takze kulturowa (odmienny stosunek do pracy i sposoby
my§lenia) prowadzi do preferowania tworzenia spétek od podstaw, ale
z udziatem lokalnego partnera, co pozwala na podziat ryzyka i potwier-
dza wnioski z wczeéniejszych badan (Xu 2001; Ando 2012; Harzing
i Pudelko 2016).

Adaptacja do rynku zagranicznego. Na poziom adaptacji oferty
przedsiebiorstwa do rynku zagranicznego wywiera wpltyw odmiennos$é
kulturowa, gospodarcza, a takze w pewnej mierze administracyjna.
Réznice z obszaru kulturowego (odmiennosé jezykéw, stereotypy na
temat Polski, odmienne style komunikacji) prowadzily do oczywistych
adaptacji okotoproduktowych (ttumaczenie instrukeji itp.), adaptacji
na poziomie marki (tworzenie wlasnych marek brzmiacych miedzyna-
rodowo/neutralnie lub przejmowanie marek lokalnych), graficznego
dostosowania materialéw promocyjnych (zdjecia vs opisy), a takze do
dostosowania dystrybucji (dystrybucja na rynki wyzej rozwiniete, na
ktorych byt silny stereotyp niskiej jakosci produktéw z Polski, przez
partneréw z innych rynkéw wyzej rozwinietych; lub sprzedaz interne-
towa). Natomiast, z jednym wyjatkiem przedsiebiorstwa, ktérego pro-
dukty trafiaja do indywidualnego odbiorcy i wykorzystuja szereg sym-
boli graficznych oraz elementéw narracyjnych, czynniki kulturowe
nie prowadzily do modyfikacji cech, funkcjonalnosci produktu. W tym
wzgledzie adaptacje produktowe to wynik odmiennos$ci gospodarczo-
-technologicznych. Aby méc konkurowaé na rynkach rozwinietych,
charakteryzujacych sie wyzszym poziomem oczekiwan odbiorcow,
polskie przedsiebiorstwa przede wszystkim musialy podnies¢ jakoscé
i poszerzy¢ zakres oferty. Dodatkowo duze przedsiebiorstwa rozwinety
kompetencje tworzenia zindywidualizowanych rozwiazan na potrzeby
konkretnych klientéw biznesowych. Ponadto prowadza zréznicowang
polityke cenowa. Na adaptacje produktu wptywa takze odmiennosé re-
gulacji administracyjnych — ponadstandardowych norm produktowych
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definiowanych w przetargach czy konieczno$¢ posiadania okreslonych
certyfikatow. W zaleznosci od atrakcyjnosci biznesowej i mozliwego
zysku przedsiebiorstwa podejmuja decyzje, czy warto dokonaé niezbed-
nych adaptacji.

Inne aspekty wplywu dystansu. Rozmowy z menedzerami ujaw-
nily tez kilka dodatkowych watkéw ilustrujacych wplyw dystansu na
dziatania przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych. Po pierwsze, me-
nedzerowie jednego z przedsiebiorstw sa przekonani, ze niezadowalajace
wyniki spétki zaleznej (JV) sa w duzej mierze efektem réznic kulturo-
wych (odmiennego stosunku do pracy, sposob6w komunikacji i myéle-
nia). Po drugie, do§wiadczenia przedsiebiorstw rozwijajacych sie przez
inwestycje bezposrednie sugeruja, ze odmienno$¢ kulturowa moze
znaczaco utrudnia¢ wewnetrzny transfer wiedzy (z centrali w Polsce
do spétki zaleznej), tworzac bariery dla wymiany doswiadczen i akcep-
tacje dla rozwigzan proponowanych przez centrale. Po trzecie, dystans
geograficzny w powigzaniu z czynnikami gospodarczymi (struktura
konkurencji) moze tworzy¢ nowe sposobnosci rozwoju polskich przed-
siebiorstw, jesli jest taki sam, lub wiekszy dla konkurentéw z innych
rynkow.
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DYSTANS KULTUROWY'

Mariola Ciszewska-Mlinari¢, Piotr Wojcik

Postrzegana kulturowa odmienno$¢ rynkow

Dystans kulturowy moze byé wynikiem istnienia odmiennych grup
narodowos$ciowych, religii, norm spolecznych, odmiennosci jezyko-
wych (Ghemawat 2001); a takze réznic w zakresie stosunku do wtadzy,
zaufania, indywidualizmu oraz znaczenia pracy i rodziny (Berry i in.
2010). Wedtug Obadii (2013) nalezy réwniez braé pod uwage odmien-
no$¢ zachowan ludzi, sposobu myslenia oraz wzorcéw relacji inter-
personalnych. Te wzorce zachowan wspdlnie tworzg instytucje, ktore
decyduja o ,regutach gry” na danym rynku lokalnym. Przeprowadzone
badania wskazuja, ze menedzerowie, oprocz tego, ze uwzgledniajg
odmienno$ci norm i wartoéci, faktycznie zwracaja uwage na elementy

1 Znaczna cze$é materiatu przedstawionego w niniejszym rozdziale zostata opu-
blikowana w monografii autorstwa Marioli Ciszewskiej-Mlinarié¢ pt. Pokonywanie
dystansu w ekspansji zagranicznej polskich przedsiebiorstw (2019). Wkiad drugiego
Autora niniejszego rozdziatu, Piotra W¢jcika, polega na uzupetnieniu prezentacji
materiatu empirycznego o nowe elementy, oparte na kolejnych czterech przypadkach
firm (Berta, Maszynel, Sonica, Buspol) oraz rozwinieciu na tej podstawie prezen-
towanej argumentacji.
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wskazane przez Obadie (2013), ktére w podejéciu instytucjonalnym
(Scott 1995) reprezentujg obszar poznawczy.

Tradycje, normy i wartosci

Lokalny patriotyzm gospodarczy (,,Niemcy bronia swojego ryn-
ku”). Z rozméw przeprowadzonych z przedsiebiorcami wyraznie wy-
fania sie kwestia lokalnego patriotyzmu gospodarczego, ktéry prze-
jawia sie w preferowaniu przez zagranicznych/lokalnych odbiorcéow
produktéw wytwarzanych na danym rynku, najlepiej przez lokalne
przedsiebiorstwa. Najczesciej watek ten pojawia sie w kontekscie rozwi-
nietych, bogatych rynkéw Europy Zachodniej, takich jak Niemcy, Szwaj-
caria, Francja. Przyktadowo, menedzerowie Grupy Nowy Styl uwazaja,
ze Szwajcarzy sa sktonni zaptaci¢ dwa razy wiecej, zeby mieé produkt
»,2Made in Switzerland”. Z kolei menedzerowie Granny, Lechpolu, Sonici
w podobny spos6b opisujg rynek niemiecki. Mimo reprezentowania
zasadniczo odmiennych branz, nasi rozméwcy przedstawili rynek
niemiecki jako hermetyczny, charakteryzujacy sie duza lojalnoscia
odbiorc6w wobec dostawcow, na ktorym trudno zbudowaé polskiemu
przedsiebiorstwu silng pozycje. Ponizsze cytaty z wywiadow ilustruja
znaczenie lokalnego patriotyzmu na réznych rynkach:

Z jednej strony w catej Europie dosé prosto robié biznes z punktu widze-
nia formalnego, ale kulturowo to jest cata masa réznych historii. Mozna
powiedzieé, ze jednym z najtrudniejszych rynkow jest na przyktad
Szwajcaria. Rynek bardzo zdominowany przez lokalng produkcje, a to
wynika z lokalnego patriotyzmu zakupowcoéw w Szwajcarii. Szwajcar
zaptaci dwa razy wiecej za to, zeby mieé ,Made in Switzerland”, Zeby
daé prace firmie szwajcarskiej. Patrzqc na naszq firme, ktérqg kupiliSmy
w Szwajcarii, to oni mieli dobry, ale do$é standardowy produkt, nie
Jakis wyjatkowy. Ceny majq bardzo wysokie, no produkuja w Szwaj-
carii, i rownoczesnie robili sprzedaz okoto 30 milionéw euro. A my przed
przejeciem tej firmy, robiliSmy moze 2-3 miliony euro, majqc zdecydo-
wanie lepszy produkt. [...] Z punktu widzenia Szwajcarii, nqjwiekszym
atutem jest byé szwajcarskim producentem, niekoniecznie najwyzszej
Jakosci, 1 juz sie ma potezny atut w rekawie. [Grupa Nowy Styl]

Francuz niekoniecznie wymaga, zeby cate krzesto byto dzisiaj produ-
kowane we Francji, ale chciatby, zebysmy zatrudniali kilkanascie albo
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kilkadziesiqt 0s6b we Francji. Chciatby, zebysmy jakqs czesé robili we
Frangji. [...], to juz jest taki plusik mentalny [Grupa Nowy Styl]

Niemcy to najwiekszy rynek gier planszowych na swiecie, bardzo rozwi-
niety, z kulturg grania i silnymi lokalnymi wydawcami, z lojalnymi
klientami. Niemcy bardzo broniq swojego rynku. Jeden ze znanych nam
wydawcow francuskich nawigzat wspétprace z dystrybutorem niemieckim,
dopiero wtedy, gdy zlecit produkcje swoich gier firmie niemieckiej. [Grannal]

Niemiec to lubi kupowaé od Niemca, bo wszystko, co niemieckie, jest
najlepsze. [...] W przypadku Niemcow wazny jest ten patriotyzm lokalny,
zreszig moze nie tylko Niemcow, ale tam to bardzo widaé, oni majq te
swoje przyzwyczajenia zakupowe. [Lechpol]

W Niemczech rzeczywiscie to jest taki kraj, ze trzeba byto popracowad,
zeby sie przebié. W Rosji jestesmy jednak traktowani jako kraj zachodni.
[Aplisens]

Dla zarzadzajacych przedsiebiorstwem Berta gtéwnymi rynkami
zagranicznymi sg Rosja i Wielka Brytania. Mimo ze rynek niemiecki
weciaz pozostaje atrakcyjny, istnieje poczucie, Ze jest on tez najbardziej
hermetyczny ze wzgledu na preferencje lokalnych odbiorcéw w stosunku
do marek narodowych:

... najbardziej atrakcyjny jest rynek niemiecki, jest najsilniej wspierany
przez paristwo, w zakresie budownictwa pasywnego, na pewno najsilniej
Jest wspierany przez paristwo. Ale z drugiej strony, jest to rynek o naj-
silniejszym przywigzaniu do lokalnych marek, méwiqgce tak oglednie,
najbardziej nacjonalistyczny rynek.

Z tego wzgledu, odczuwana odmienno$¢ kulturowa stanowi bariere
wejScia. Przedstawiona powyzej bariera jest pokonywana przez pozo-
state badane przedsiebiorstwa poprzez nawiazywanie relacji z lokal-
nymi dystrybutorami, tworzenie nowej marki lub akwizycje przedsie-
biorstw z niemieckiego rynku (zob. Grupa Nowy Styl). W przypadku
Berty sposobem moze by¢ niemiecko brzmiaca nazwa:

My mamy pewien problem strategiczny. Wiekszosé polskich producentéw
sprzedaje swoje produkty pod inng markq, natomiast my nie chcemy
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produkowaé priorytetowo na te rynki, dlatego, Ze uwazamy, Ze nie powin-
nismy tego robié, co jakby utrudnia nam dziatanie, bo podnosi bariere
wejscia. Nam o wiele tatwiej bytoby sie dogadaé z kims, dla kogo te
drzwi produkowalibysmy, jako poddostawca, ale wtedy pewnie na tych
rynkach sq takie zasady, ze ,,musicie takie umowy podpisaé, bo przez
lata nie wejdziecie samemu”, albo trzeba budowaé, prébowaé samemu
budowaé marke. Wydaje nam sie tez, ze konotacja samej nazwy w Niem-
czech jest dobra.

W odczuciu menedzer6w Maszynelu kwestia lokalnego patriotyzmu
przyjmuje posta¢ sentymentu i preferencji przedstawicieli firm nie-
mieckich do dostawcéw z tego samego kraju, co podkresla jeden z przed-
stawicieli firmy:

pan Helmut woli niemieckich dostawcow, bo sie z nimi zawsze moze do-
gadaé, telefon zatatwi wszystko. A z nami musi korespondowaé po an-
gielsku 1 musi pisacé mejle, to wiadomo, ze on bedzie preferowat swoich
dostawcéw 1 bedzie sie bronit rekami i nogami, zeby, powiedzmy, nie
kupowaé w Polsce, prawda? Bardziej im jednak zalezy na tym, zeby
produkowadé taniej i lepiej, ale wolg Niemcow.

Podobny wydzwiek ma miejsce w przypadku Buspolu:

Albo na przyktad mi méwili: ,prosze pani, mamy umowe o serwisie
z MAN-em, musimy kupowaé MAN-y, z tego nasz zaktad komunikacyjny
zyje”. Albo w Niemczech Zachodnich z kolei powiedziat mi jeden z za-
ktadéw komunikacyjnych: ,prosze Pani, by¢ moze bede bohaterem, jesli
kupie pani autobusy, bo za mniejsze pienigdze kupie bardzo dobre, ale,
Jjesli sie okaze, ze one nie sq dobre, to ja strace wszystko, strace nie tylko
prace, ale moje dobre imie”.

Efekt kraju pochodzenia (,,stabe, bo polskie” versus ,,dobre,
bo polskie”). Przeprowadzone badania wskazuja na znaczenie stereo-
typ6éw kulturowych w odniesieniu do efektu kraju pochodzenia. W za-
leznosci od kraju docelowego obraz ,,polsko$ci” ma inny charakter.
Najczesciej w kontekscie negatywnego odbioru polskiego pochodzenia
produktéw pojawia sie rynek niemiecki, ale nie tylko. Przyktadowo,
menedzerowie Grupy Nowy Styl méwia, ze Czesi chetnie zaptaca 5%
wiecej tylko po to, aby ,,nie bylo to polskie”. Wtasciciele Lechpolu sa
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przekonani, ze gdyby Niemcy czy Holendrzy mieli §wiadomo$é, ze
Kriiger&Matz to marka polska, to pewnie nic by nie sprzedali, bo zau-
fanie do produktéw z Polski jest mate. Wysitki wlascicieli Granny, aby
wej$é na rynek niemiecki i znaleZé na state wspélpracujacego dystry-
butora nie powiodty sie. Udato sie jedynie kilka razy uczestniczyé w ak-
cjach w Lidlu i Rossmanie (mate gry dzieciece), oraz z kilkoma produk-
tami wej$¢ do oferty dwoch niemieckich wydawnictw. Menedzerowie
Aplisens z kolei wspominaja stereotypy myslenia o Polakach na rynku
niemieckim, ale tez na rynku rosyjskim. Ponizsze wypowiedzi mene-
dzeréw ilustrujg negatywne efekty kraju pochodzenia:

Statystyczny Czech idqcy do supermarketu, jak widzi, ze cos jest polskie,
to dla niego to generalnie niska jakosé. Od dawna jest bardzo zty PR
w mediach czeskich na temat produktéw polskich. [...] Generalnie
polska produkcja jest tam Zle postrzegana. Czyli wszystkie firmy, tqcznie
z nami, ktore tam chcg sprzedawaé, ukrywajq pochodzenie polskie. Bo
ogélnie eksport do Czech nam idzie bardzo dobrze, jako krajowi i to jest
nasz bardzo wazny partner, jesli chodzi o eksport zZywnosci. Ale to wszystko
robi sie troche po kryjomu. Tak niestety to wyglada, tak sie w Czechach
dziata. Dlatego my tym bardziej potrzebujemy ludzi na miejscu. Nie
mozemy sie nazywaé Nowy Styl Group, bo w czeskim nie ma W, tylko
Jest Vijak jest W, to wiadomo, ze to polskie, wiec od razu nie kupiq. [...]
Faktycznie w Czechach to jest problem. Jak oni majg nawet dwie zbli-
Zone oferty méwiq: ,,dobra, zaptace 5% wiecej, ale Zeby to nie byto polskie”.
[Grupa Nowy Styl]

Jak bysmy weszli do Niemiec i powiedzieli ,,Kriiger&Matz, marka pol-
ska”, to wytykaliby nas palcami. Ale jezeli wchodzisz poprzez internet,
na przyktad przez amazon.de, gdzie jest tylko zdjecie produktu plus
nazwa, to okazuje sie, ze sprzedajemy duzo telewizoréw, duzo AGD, bo
Niemcy uwazaja, ze jak moga kupié na Amazonie, to znaczy, ze produkt
Jest OK. [Lechpol]

Jak jezdzilismy na targi, chociazby Car Audio, to od zauroczenia naszymi
samochodami, ktére sq zresztq piekne, wyposazone w nasz sprzet, prze-
chodzilismy do uwag typu: ,000... to jednak z Polski”. No wiec tak to
wyglgda. Jak wystawialismy sie jako firma holenderska, to rozmowa
z partnerami byta do chwili, kiedy okazalo sie, ze to marka z Polski. I wtedy
»ajlj s L zaczynaly sie schody. [Lechpol]
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Na jakims zebraniu, gdzie byta rozmowa o doborze aparatury pomia-
rowej dla rafinerii, spotkatem sie z cztowiekiem, ktéry wstat i zapytat:
»Dlaczego polskie przetworniki mamy kupowaé? Pokazcie mi cokolwiek,
polskq lodéwke, polski samochdd, polski telewizor, jakis polski wybor
techniczny”. I to faktycznie byt pewien ciezar, trzeba byto sie z tymi
stereotypami boksowadé. [Aplisens]

Na poczgtku to byto tamanie stereotypow, taka ciezka praca, aby przeko-
naé partneréw o jakosci naszych produktéw. Zazwyczaj Polska kojarzy
sie zwodka, tadnymi kobietami i ztodziejami samochodow. [...] Trzeba
byto, po pierwsze dopasowaé wyroby, a po drugie, ciezka praca, zeby
tamad te stereotypy. [Aplisens]

Ze strony konkurencji rosyjskiej byty inspirowane takie stereotypy, ze
Aplisens to jest montownia chiriskich podzespotéw, wiec musielismy wal-
czyé z tym stereotypem, poprzez pokazywanie elastycznosci produkcji, czyli
ze konstrukcje trzymamy w rekach, mozemy jg dopasowywaé do potrzeb
klienta i jednoczesnie w tej catej komunikacji marketingowej pokazywa-
lismy niektére wezly technologiczne, kiére sq tutaj w firmie, procesy po
to, zeby tq Swiadomosé budowaé, ze to tutaj jest robione. [Aplisens]

chyba duzo tez zalezy od nastawienia dziatow zakupow. Jak tam patrzqg
konkretne osoby i one majq swoje preferencje, czyli, zatézmy, pan Helmut
woli niemieckich dostawcéw, bo sie z nimi zawsze moze dogadad, telefon
zalatwi wszystko. A z nami musi korespondowaé po angielsku i musi
pisaé mejle, to wiadomo, Ze on bedzie preferowat swoich dostawcéw i be-
dzie sie bronit rekami i nogami, zeby, powiedzmy, nie kupowaé w Polsce,
prawda? Bardziej im jednak zalezy na tym, zeby produkowaé taniej
i lepiej, ale wolg Niemcéw. To sq takie specyfiki sq. Sq takie wtasnie
firmy. [Maszynel]

Firmy bardzo réznie reaguja na te wyzwania. Niektore, jak Granna
w Niemczech, po prostu rezygnuja z danego rynku, koncentrujac sie
na mniej problematycznych. Inne, chcac jednak zawalczy¢ o odbiorcéw,
zmuszone sg do dziatan niwelujacych/ukrywajacych kraj pochodzenia.
Tworza wlasne marki o miedzynarodowo brzmiacych nazwach, otwie-
rajg partnerskie sp6tki na rynkach zagranicznych (JV), albo decyduja
sie na przejecie lokalnych firm, zachowujac ich marki.
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Zdarzaja sie jednak tez sytuacje odmienne, kiedy pochodzenie pro-
duktu z Polski nie jest ciezarem dla firmy, ale moze stanowi¢ atut.
Menedzerowie Lechpolu zauwazaja, ze ,,polsko$é¢” produktéw jest w Ru-
munii pomocna, zwieksza akceptacje produktu. Takze w Aplisens za-
uwaza sie, ze produkty z Polski sa na rynkach wschodnich traktowane
obecnie jako ,zachodnie”, cieszac sie wizerunkiem wysokiej jakosci.

Przedstawiciele Berty majg poczucie, ze sprzedaz produktéow pod
wlasng marka w zagranicznych punktach handlowych w Wielkiej Bry-
tanii nalezacych do lokalnych dystrybutoréw jest utrudniona ze wzgledu
na ,,bycie obcym”. W zwiazku z tym , pochodzenie ma znaczenie”. Jak
podkresla jeden z menedzeréw:

Ten element kulturowy powoduje to, ze jezeli chcemy na przyktad wejsé
do sieci supermarketéw budowlanych w Wielkiej Brytanii i wchodze ja
Jako przedstawiciel Berty, to zanim sie dobije do czynnika decyzyjnego,
to mijajq lata tak naprawde. Ktos, kto wchodzi z angielskim po 3 mie-
sigcach bedzie juz tam, gdzie trzeba. Jest to silny argument. W samej
Anglii, jezeli chcemy zaczqé sprzedawaé do angielskiej sieci dystrybu-
cyjnej, ktorq zarzadza Hindus, to nie mamy szans w ogéle tak naprawde.
Bo trzeba sobie znalezé znajomego Hindusa, ktéry nas polect u tego Hin-
dusa. W tym momencie mamy szanse tam dojscia. Nigdy nie odczuwa-
tem tego typu probleméw na Wegrzech.

W zwiazku z tym, aby pokonaé ten rodzaj dystansu, Berta dziata
przez lokalnych partneréw:

Znalezienie dobrego partnera to jest ponad potowa sukcesu. To jest tak,
na rynkach, na ktérych... No wtasnie, na tym rosyjskim czy na tym
angielskim — tam, gdzie znalezlismy kogos, czy on nas znalazt, czy my
znalezlismy — kogos, kto postanowit zrobié z nami biznes, czyli poswiecit
swaoje zasoby na poczatku... Zawsze dziatamy w ten sposéb, ze prébujemy
znaleZé partnera i z tym partnerem, do tegoz partnera wychodzimy
z tym, co mamy i on nam mowi... préba wejscia na takie rynki bez part-
nera po drugiej stronie jest naprawde bardzo, bardzo trudna i w duzej
mierze ryzykowna, dlatego ze mozna nie zauwazyé takich drobnych
niuansow.
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Z kolei w Rosji ,,polsko$é” jest atutem:

Polski produkt w Rosji zostat wykreowany jako produkt luksusowy o wy-
sokiej jakosci z bardzo dobrym rozpoznaniem marki. To troche bronito
ten rynek i broni do dzis dnia. [Berta]

Formalne zabezpieczenia to réwniez forma redukcji dystansu kul-
turowego we wspétpracy z firmami z rynkéw wschodnich:

Jezeli nie znam partnera bqdz jezeli jest to poczqtek wspétpracy, to w ogéle
nie ma mowy o jakichs wysytkach na kredyt, Zadnego kredytu kupiec-
kiego nie udzielam, bo nawet jezeli transakcja jest ubezpieczona przez
KUKE czy przez Hermesa, to bardzo czesto zdarza sie tak, Ze klient nie
do korica ma czyste intencje juz na etapie sktadania zamowienia. Wiec
wole oswoié siebie i klienta, nawet jezeli jest to trudny czas, to pracuje
na warunkach przedptaty, a dopiero pézniej, jak doswiadczymy siebie
nawzajem, to mozemy zaczqé rozmawiac o ubezpieczeniu transakcji, kre-
dycie kupieckim bqdz o dodatkowych jakichs bonusach z tytutu roku-
Jjacej wspotpracy. [Bertal]

Z kolei na rynku brytyjskim pokonywanie dystansu kulturowego ma
postaé certyfikacji produktu:

Brytyjczycy zaczeli akceptowaé oznakowanie CE jako oznakowanie do-
puszczajgee do sprzedazy produktéw w naszej branzy, czyli drzwiowych.
A i tak nie w kazdym zakresie, bo na przyktad Wielka Brytania jest
rynkiem, na ktérym bardzo mocno zwraca sie uwage na parametry
przeciwpozarowe... jezeli damy tam drzwi i certyfikaty Instytutu Tech-
niki Budowlanej w Warszawie, a obok bedq lezaly certyfikaty firmy czy
kogokolwiek innego, no to one majq tg samqg wage formalna, ale marke-
tingowq majq zupetnie inng wage. W zwigzku z czym decyzja jest taka,
ze do dzis dnia wszystkie certyfikaty robimy na rynek brytyjski. [Berta]

Obecnie w odczuciu zarzadzajacych Maszynelu efekt kraju pocho-
dzenia ma obecnie umiarkowane znaczenie, a jego natura jest zalezna
od rynkéw docelowych. ,,Polskos§é” —ich zdaniem — w branzy produkcji
przemystowej postrzegana jest zaréwno na Wschodzie, jak i na Za-
chodzie jako synonim stosunkowo dobrej jakosci do oferowanej ceny,
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przy czym o ile na rynek rosyjski Maszynel sprzedaje produkty gotowe,
o tyle na rynku niemieckim, amerykanskim i finskim sg to pétprodukty.

Podobne wnioski mozna wyciagnaé z rozmowy z wlascicielami Bus-
polu, ktérzy przez wiele lat, zwlaszcza w Niemczech, odczuwali koszt
zwigzany z pochodzeniem marki:

W Berlinie wygralismy tylko dlatego, ze zastonili nazwy i komisja, ktéra
decydowata, nie wiedziata, kogo wybiera. I dlatego wygrat Buspol.

Religia i historia (symbole i narracja). W przypadku jedne;j z ba-
danych firm (Granna) okazato sie, ze réznice kulturowe powodujace
trudnosci dziatania na rynku zagranicznym moga by¢ takze efektem
odmiennosci pochodzacych z dominujacej w danym kraju religii:

Odnosnie hodowli swinek w Superfarmerze, to zupetnie nie mieliSmy
Swiadomosci przed pierwszymi targami, w ogéle nie wyobrazalismy sobie,
ze to moze byé problem. [Granna]

Z kolei na Wegrzech historia II wojny $wiatowej jest tematem de-
likatnym — w wegierskiej instrukcji Superfarmera pominiety jest
watek opracowania gry przez polskiego matematyka, prof. Karola Bor-
suka, ktéry, aby zapewni¢ troche rozrywki dzieciom i dorostym w trud-
nych czasach, a jednoczesnie zdoby¢ $rodki na utrzymanie rodziny
w okupowanej Warszawie, podjat sie chatupniczej produkecji wymyslo-
nej przez siebie gry. A kiedy okazalo sie, ze w Izraelu lepiej by byto,
gdyby superfarmer nie hodowat §winek, wyprodukowano gre, ,,Ran-
czo”, bez $winek. Od tego czasu, na etapie tworzenia/przygotowywania
gier z mysla o rynkach zagranicznych, zwraca sie uwage na eliminacje
symboli wrazliwych kulturowo. Warto jednak zauwazy¢, ze zalozenie
menedzeréw, ze Swinka bedzie tez problemem w Emiratach, okazato
sie przesadzone. Po rozmowach z potencjalnymi odbiorcami regionu
widaé, ze:

W masowej sprzedazy nie bedzie Zadnego problemu i jedynie ewentual-
nie w szkotach ortodoksyjnych to mogtoby stanowié problem. Tak ze, tak
naprawde czesto te bariery, ktére wydaje nam sie, Ze sq, weryfikujemy
i okazuje sie, ze tak naprawde mozna w jakis sposéb sobie z tym pora-
dzié. [Grannal
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Stosunek do pracy (,,Magda, ale mialas$ przyjechaé¢ na jeden
dzien, a agenda jest na dwa dni”). Kwestie zwigzane z kultura pra-
cy sa czestym tematem wypowiedzi przedstawicieli tych firm, ktére
posiadaja sp6tki zalezne na rynkach zagranicznych, w odniesieniu do
rynkéw zachodnich (Francja, Holandia) i wschodnich (Ukraina). Czes-
ciej, m.in. ze wzgledu na realizowana strategie umiedzynarodowienia,
w narracji menedzerdéw pojawia sie jednak problematyczno$c obser-
wowana na rynkach rozwinietych, takich jak Francja czy Holandia.
Opowiesci wlascicieli i menedzeréw Grupy Nowy Styl, a takze Lechpolu,
sg szczegblnie barwne. Przed kilkoma laty, po jednym ze spotkan wtas-
ciciela Grupy Nowy Styl z menedzerem spétki francuskiej poziom emo-
¢ji byl na tyle wysoki, ze przeniést obowiazek kontaktéw z Francja na
innego czlonka zarzadu. Dyrektor marketingu przekonata sie, ze nie
da sie forsowaé wyzszego tempa pracy. A wlasciciele Lechpolu z duzg
rezerwa podchodza do pracy Holendrow. Do§wiadczenia firm przesta-
wiaja kolejne wypowiedzi menedzeréw:

Francja to jest ciekawy kraj do zycia. Urlop majqg caty sierpien, wszystkie
fabryki i biura sq zamkniete, po prostu wszyscy majq urlop. [...] Z takich
ciekawostek to warto jeszcze wspomnieé jedno. Kiedys jechatam do Fran-
¢ji na spotkanie marketingowo-handlowe, bo staramy sie byé na biezgco
z rynkiem i jezdzié do nich, albo oni do nas. Wiec wystatam agende do
naszego dyrektora we Francji, i méwie ,,Witaj, tu mamy taki plan”, a on
na to ,,Magda, ale miatas przyjechaé na jeden dzien, a agenda jest na dwa
dni”. Odpowiadam ,alez jaka agenda na dwa dni, zaczynamy o 8, pét
godziny na lunch, koriczymy o 18”. Na to on: ,alez Magdalena, nie ma
takiej mozliwosci. My mamy lunch 2.5 godziny, musimy zjesé przystawke,
napié sie wina” i tak dalej, a po lunchu to juz nie ma szansy, co ty, wy-
pijemy kawe, zjemy cos stodkiego, mozemy small talk i w ogéle nie ma
o czym dyskutowaé”. Ja jednak upieram sie przy swoim i mowie ,,nie
moge przyjechaé na dwa dni, musimy to wszystko zrobic¢ w jeden dzien”.
No wiec skoriczyto sie na tym, ze upartam sie na swoim, no bo w koricu
goralka jestem. Dobra, przyjechatam rano o 8.00, a tu oczywiscie po-
ranna kawka, kawka, no i zaczelismy o 9. No dobrze, tempo, tempo spot-
kania, idziemy na lunch. Pilnuje ich, z tych 2 godzin byta 1 godzina lun-
chu. No i po lunchu wracamy wszyscy do biura, dobra, kawka, kawka,
muszq mieé stodkie, wiec jedza to stodkie. W pewnym momencie, jak
prowadze to spotkanie, razem z kolezankq, ona po francusku, ja po
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angielsku, no i w pewnym momencie patrze jak maj kolega, ktory siedziat
na krzesle, nagle sie przewrdécit. Po prostu usnat i byt huk na catej sali.
Mysle ,,nie, no chyba mieli racje, ze u nich sie nie da”. Oczywiscie upar-
tam sie, skoriczytysmy to spotkanie o 18, ale jakby Pani zobaczyta tych
naszych Francuzéw, oni byli tak zmordowani, jakby najciezszq fizyczng
prace wykonywali. [Grupa Nowy Styl]

Jak jedziemy [Zarzqd] do Francji i wychodzimy z tysigcem inicjatyw
handlowych, to reakcja jest taka, ze ,,nie, tego sie nie da, prébowatem
Juz 6 lat temu jak do tego dojsé, nie dato sie”. Ja méwie ,,ale to byto
6 lat temu”. I teraz tak... mieli w tamtym czasie najwieksze wzrosty w Euro-
ple, po kilkanascie procent w roku, w kryzysie. A ja sobie mysle, ile oni
by mogli osiagnaé, gdyby ruszyli do pracy. [...] U Niemcéw to jest dys-
kusja: 2 dni, wprowadzamy i idziemy, mozemy podyskutowac. Ale tam
[Francja], to jest tragedia. Pamietam taki wyjazd, ze jak wrécitem stam-
tqd, to powiedziatem, ,ja juz nie chce tam wiecej i$¢. I Romek, chiopie
ty sie nadasz”... ja juz Frangji nie chee, nie chee i juz. [Grupa Nowy Styl]

Kolejna bariera to ludzie i ich oczekiwania, podejscie do pracy. To jest
najwieksza réznica pomiedzy Polskq a Europg Zachodnig. [...] W Ho-
landit mamy firme, ale ta firma jest caly czas nierentowna. Oczekiwa-
nia Holendra w stosunku do pracy i zarobkéw sq kosmiczne. To znaczy,
najlepiej nic nie robié i zarabiad, to jest podstawa. [...J. Oni nie rozumiejaq,
dlaczego klient sam nie przyjdzie i nie poprosi, nie zapyta i nie kupi,
i nie zaptaci, nie wiadomo ile. [...] albo my trafilismy na nieodpowied-
nich ludzi, co tez jest mozliwe. [Lechpol]

Z kolei rynek niemiecki kojarzony jest z dobrobytem, ktéry zabija
motywacje do konkurowania oparta na niskiej cenie:

Niemcy nie pracujg, oni sie wspierajg, bo jak nie bedq sie wspieraé, to
Polacy ich zjedzq. Sq lepsi, sq szybsi, lepsi, zrobig to taniej... oni sie
wsptierajq i ciezko jest wejsé. To jest wybredny rynek mozna powiedzieé,
o matej ufnosci... Niemcy sq juz przyzwyczajeni do wysokich marz i dla
niskich to oni nie bedq pracowaé. Dla nich to juz jest nieoptacalne, oni
sq wygodni juz. Wszystkie kraje, w ktérych sie juz powodzi, one bedq
dawaty duzo miejsca dla tych krajow, gdzie jeszcze ludzie sq na tyle am-
bitni, zeby pracowadé na limitach swoich. [Lechpol]
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Co ciekawe, przekonanie badanych menedzeréw o podejsciu do
pracy i relacjach biznesowych ma w duzym stopniu pozytywny wy-
dzwiek w odniesieniu do firm z krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej.
Zaréowno tych, ktore przystapity do UE, ale i innych. Menedzerowie
Aplisens wysoko cenig wspotprace z partnerem biatoruskim, a w Lech-
polu z partnerem rumunskim, twierdzac, ze Rumunia (podobnie jak
Polska) to kraj ludzi na dorobku, czesto bardziej pracowitych niz w Euro-
pie Zachodniej:

Biatorus jest to taki bardzo uporzadkowany kraj. Tam jest bardzo wysoki
poziom techniczny ludzi. Ci ludzie majg doswiadczenie. Oni z perspek-
tywy Rosji sq traktowani jako taki kraj, gdzie ten poziom techniki jest
relatywnie wysoki. To sie potwierdza. Sq tez uczciwi. W zwiqzku z tym
z nimi bardzo dobrze sie interesy robi. Taki trafit nam sie fajny partner,
z ktérym po prostu to byto naturalne, ze z nim takie rzeczy mozna robié,
w zwiqzku z tym postanowiliSmy stworzyé zaktad produkcyjny, ktory
bedzie obstugiwat nie tylko Biatorus, ale caty rynek WNP Takze ten wybér
wynikat z tego partnera, ktéry nam sie trafit. [Aplisens]

My [Polacy] naprawde wiemy, jak pracowaé. Potrafimy pracowadé,
chetnie i ciezko pracujemy. Rumunia jest do nas podobna. To jest tez kraj,
ktory chcee cos osiagnad. [...] I dlatego biznes w Rumunii tak dobrze sie
nam uktada, bo my chcemy pracowaé, oni cheg pracowaé, a kiedy pota-
czymy sity, to jest szansa osiqgnqd sukces. [...] Jak patrzymy na tych pra-
cownikow w jednej firmie i w drugiej, to widzimy, ze tych na przyktad
w Rumunii jest zdecydowanie tatwiej zmotywowad, zachecié niz pracow-
nikéw w Holandii. [Lechpol]

Podejscie na przyktad do terminowosci [...]. U nas w Niemczech trzeba
na spotkanie byc za 15, zeby odczekaé, zeby byé na czas |[...] i tak jak w kra-
Jjach potudniowoamerykariskich to okej, jest zrozumiane, tak w Niem-
czech to jest nie do wyttumaczenia, no trzeba byto sobie dzieri wczesniej
wystaé. Tak samo wdrozenia, tak samo imprezy targowe, tak samo
w roéznicach kulturowych zakres obowigzkow, czyli w krajach Zachod-
niej Europy kazdy ma stricte przydzielone zadania i on sie tutaj nie wy-
chyli, co u nas czesto jest potrzebne. [Sonical
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Odmienne style komunikacji, sposoby myslenia, mentalnos¢

W wywiadach czesto pojawia sie kwestia odmiennosci styléow komuni-
kacji i sposob6w myslenia, bedacych czescig odmiennosci kulturowych,
jako czynnikéw majacych wpltyw na dziatalno$é firm na rynkach zagra-
nicznych. Jest to szczegdlnie zauwazalne w przypadku przedsiebiorstw
majacych wiasne filie zagraniczne. Przykladowo, z lekkim rozbawie-
niem menedzerowie Aplisens zwracaja uwage, ze odmienna mentalnosé,
czy to pracownikéw, czy odbiorcéw wymaga od nich wrazliwosci nie tylko
w odniesieniu do rynk6ow zagranicznych, ale takze we wspotpracy w roz-
nych czesciach Polski (trzy zabory), ,,a co tu dopiero méwic o Swiecie?”:

Widze to tez na poziomie kraju. Mam oddziaty w Warszawie, w Krakowie
i w Ostrowie. To sq trzy réozne zabory, to sq rézni ludzie, a co tu dopiero
mowic o Swiecie? Po prostu, jak sie jedzie do klienta w Polsce, to nie méwi
sie dowcipéw o zadnej stronie, bo mozna technicznie rozmawiaé, tak samo
Jest na swiecie. Jesli ma sie Swiadomo$é, ze jest réznica kulturowa i nie
wykorzystuje sie tego, tj. cztowiek potrafi sie wtasciwie zachowaé, to nie
Jest barierq. Przechodzimy do spraw technicznych. Natomiast przy okazji
wiadomo, Ze tez trzeba rozmawiad, ale wydaje mi sie, zZe to jest kwestia
kultury osobistej. [Aplisens]

Wedtug nich obecnie najmniejsze réznice, zwiazane zaréwno z kul-
tura, regulacjami, jak i stylem prowadzenia biznesu dotycza nowych
panstw UE:

W niektorych krajach UE [...] jest podobne i prawo, i podobna mentalnosé.
Zuwtaszcza te kraje bylego bloku, ktére weszty do UE, no to tutaj tak w miare
najbardziej podobnie sie biznes robi. [Aplisens]

Natomiast oceniajac rynki wschodnie, szczegélnie Biatorus, Rosje
i Ukraine, menedzerowie Aplisens zwracaja uwage na wiele odmien-
nosci. W kontekscie tatwosci wspétpracy i komunikacji najwyzej oce-
niajg partneréw biatoruskich: ,/'To jest po prostu bajka, taka wspot-
praca”. Partnerzy rosyjscy czy ukrainscy sa w tym wzgledzie trudniejsi:

Najprzyjemniej mi sie wspétpracuje z Biatorusig. Tam negocjacje wycho-
dzq z tego, Ze mamy jakis wspélny cel, wspélny projekt. Argumentacja,
Jaka jest przywotywana, odnosi sie do celow projektu i dosyé sensownie
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mozna negocjowaé. Po czym, jak juz dojdzie do konsensusu, to realizacja
rzeczywiscie jest w zgodzie z tym, co byto ustalone. To jest po prostu bajka,
taka wspotpraca. W Rosji jest troszeczke inaczej. Sq, jakby préby takich,
no charakterystycznych zagrywek handlowych. [...] Na przyktad oni majg
tq przewage, ze majq bezposredni kontakt z rynkiem, no ja tam jezdze
na targi, prowadze rozmowy z niektérymi kluczowymi klientami. Na-
tomiast oni majq ten obraz rynku bardzo precyzyjny. I mogag mi prze-
kazaé, co cheq, opowiedzieé o tym, co sie dzieje na rynku, w zaleznosci
od tego, jak widzq w tym swdaj interes. No i ja musze jakos ten obraz sobie
stworzyé, biorgc poprawki na to, na tamto, po co oni tak méwili. [...]
Jjakies tam historie cenowe. Jezeli oni potrzebujq, czuja, ze tutaj by sie
przydato wieksze wsparcie w jakims projekcie, to czesto, przy czym to
Jest, jakby element ich kultury, Ze trzeba, jakby nie tyle mnie oszukaé,
co jakby wymodelowad, zebym myslat, tak jak oni. To nie jest manipula-
¢ja. To jest po prostu gra wynikajagca z kultury takiej jakiejs ich, ze tak
trzeba robié, taka lekka presja. Wiec caty czas tak delikatnie. Natomiast
w zasadniczych sprawach, to tutaj sie dogadujemy. To raczej dotyczy niu-
ansow. No i najbardziej, ze tak powiem, zaawansowana w ,,sztuczkach”
Jest Ukraina. Oni caly czas prébujg widzieé te kréotkoterminowe korzysci
finansowe. Czy to jesli chodzi o ceny transferowe, czy w podejsciu do
Jakis zagadnieri serwisowych. No oni majg przeciez to samo ze swoimi
klientami, ktérzy potrafiq niezgodnie z przeznaczeniem, nie czytajqc
instrukcji, cos tam zrobié i trzeba tq sytuacje wyprowadzié. No, odpo-
wiedniq postawe przyjaé, catq tq sytuacje ocenié, zrozumied, zeby klienta
nie stracié, rozsqgdnie zatatwié sprawe. To jest mnostwo jakichs takich
drobnych historii, ktére powoduja, ze caly czas trzeba tam byé pod tele-
fonem i reagowad. [Aplisens]

Inni partnerzy, ktérych mamy, chociazby Ukrairicy, to jest inny naréd,
inne podejscie, inna uczciwos$é i w zasadzie tam mieliSmy pewne wyz-
wania. [...] Jak bysmy chcieli z nimi takq produkcje robié, to bysmy juz
100 razy z tego zrezygnowali, tam jest inny biznes. [Aplisens]

Zarzadzajacy firmg Lechpol z kolei podkreslajag odmienno$é rynku
holenderskiego. Oprécz wspomnianego juz podejscia do wspotpracy
partnera w spétce zaleznej, inng kwestia sa odmienno$ci w sposobie
komunikacji i prezentacji oferty holenderskim odbiorcom:
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Z kolet Holendrzy bedqg bardzo opieszali, jesli chodzi o sprawdzanie naszej
oferty. W Holandii nie wystarczy wreczyé katalogu i liczyé, ze ktos go
przejrzy, tylko trzeba pokazaé, zZe mam to, i to, i to. Trzeba sie przejsé
z tg 0sobq po ich magazynie, zobaczyé, jakie sprzedaje produkty i powie-
dzieé ,,OK, my tez to mamy, po jakich cenach kupugjecie to, po jakich to”.
Trzeba bardzo aktywnie zbieraé informacje. W Polsce ktos$ zadzwoni
i powie ,,od konkurencji mam po 9 ztotych, a ty mi sprzedajesz za 10”.
A tam nie, tam trzeba sie spytaé, za ile kupujesz u konkurencji; on powie:
,»6 dolaréw”. Zobaczymy, ze w cenniku u nas jest 7 dolaréw, méwimy:
»0.8 dolara”, on méwi ,,OK, dobrze”. [Lechpol]

Firmy, ktore zdecydowaty sie na utworzenie spétek zagranicznych
czy tez poszerzenie ich dziatalno$ci w drodze akwizycji lokalnych
podmiotéw musialy wypracowaé mechanizmy integracji wewnetrzne;j.
Przejmujac pierwsza spétke niemiecka, menedzerowie Grupy Nowy
Styl doswiadczyli pewnego zderzenia sie kultur — i narodowych, i orga-
nizacyjnych:

Te przejecia byty wyzwaniem. Kupujemy niemieckie firmy, okazuje sie,
ze oni dzialajq na rynku troche dtuzej niz my. Potem okazuje sie, ze nagle
Polacy nimi rzqdzq. Trzeba byto znalezé jakis sposob, zeby nie rzqdzié
nimi, zeby byla wzajemna wspétpraca, zeby poczuli sie czesciq grupy.
[Grupa Nowy Styl]

W Niemczech mamy nowa spétke, ktéraq kupilismy. I czasami dyskusje
sq bardzo trudne, bardzo burzliwe. Oni tam tez nie bardzo lubig wiele
zmian, tysigce zmian wszystkiego, ale zauwazmy, ze jesli usiqdziesz,
merytorycznie z tymi ludZmi porozmawiasz, to jezeli potem sq juz pewne
ustalenia, to oni sie tego trzymajq. Tak jest i tak sie robi. I to jest fajne.
Ja lubie z Niemcami pracowaé, aczkolwiek tez mnie to nieraz sporo ner-
woéw kosztuje, bo czasem zeby kogos przekonaé albo cos zrobié... oni sq,
majq tqg swojg takqg dume narodowa, prawda, ,,Made in Germany”, i to,
i tamto, ,,a wy chcecie przenosié, a wy chcecie robié, a to jest wazne, ale
czy wy potraficie cos w Polsce”. To wszystko mnie nieraz denerwowato.
[...] My naprawde pod kagtem technologicznym, czy jakosci produkcji nie
ustepujemy w zaden sposob zZadnemu z lideréw europejskich. Doszlismy
do tego, ze jak ktos przyjezdza i oczywiscie oglada fabryki, to jest zawsze
»wow”. Ito przyjezdzajq ludzie, ktorzy naprawde wiele widzieli na Swie-
cie. [Grupa Nowy Styl]
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Odmiennoéé stylow komunikacji ludzi, sposobow przekazywania
informacji na r6znych rynkach moze tez wymagaé dostosowania prze-
kazu marketingowego do gltéwnych rynkéw, nawet w zakresie grafiki
stosowanych materialéw promocyjnych, tak jak w przypadku Grupy
Nowy Styl:

Oprécz naszych rdzennych materiatéw tworzymy tez materiaty potrzebne
na dany rynek. Albo tworzymy specjalne promocje, albo specjalne ka-
talogi ,,selection”, czyli takie wyselekcjonowane produkty na dany rynek.
Kazdy kraj chee czegos innego. Niemcy cheq bardzo produkty techniczne,
opisy techniczne. Francuzi duzo zdjeé. Na Bliskim Wschodzie kupujq tylko
zdjeciami, w ogole nie cheq zadnych opisow. Tak zZe jednak te réznice gos-
podarczo-kulturowe widaé w naszych materiatach. [Grupa Nowy Styl]

W przypadku dziatalnosci Grupy Nowy Styl w ramach ,,Holdingu
Wschodniego”, odmiennoéé zwigzana ze sposobem mys$lenia i men-
talnoscig ludzi postrzegana jest jako istotna przeszkoda w transferze
wiedzy na Wschdd. Z punktu widzenia menedzeréw duma partnerow
ukrainskich, poszukiwanie przez nich niezaleznosci, czesto prowadza
do tego, ze wolg oni popetnia¢ swoje wlasne btedy niz uczyc¢ sie na bte-
dach juz popetnionych przez innych w ramach grupy; silnie uwidacznia
sie syndrom ,,to nie tu zostalo wynalezione”:

Zauwazamy réznice, pracujgce z ludzZmi z réznych rynkéw. Czy to jest
podejscie do pracy, podejscie do punktualnosci, nastawienie do zmian.
[...] Jezeli popatrzy sie na Wschod, to to sq ludzie bardzo dumni. Ciezko
czasami jest jakby pewne rzeczy im narzucié. Oni bardzo czesto sami chcq
cos wymysleé, zeby to byto ich. Z naszej strony jest préba wychodzenia
z propozycjq: popatrzcie, przeciez my to juz produkujemy od dawna.
Przyjedzcie do nas i zobaczcie, i przywieZcie sobie doktadnie takq techno-
logie. Ale nie jest to takie proste. To znaczy oni z checig przyjada, popatrzq,
ale i tak cheg swaoj model zrobié, nieraz popetniajqc te same bledy, kitére
mysmy popetnili. Ale méwie to jest problem takiej dumy, takiej chect
pokazania, ze ,,My tez potrafimy, to jest nasz pomyst”. |Grupa Nowy Styl|

Ta mentalno§é partneréw ze Wschodu, powigzana z niestabilnoscia
jakosci produkgji, sprawia, ze mimo pewnych préb wykorzystania pro-
dukcji na Wschodzie, szczegblnie w zakresie prostych produktéw, do
sprzedazy na innych rynkach zagranicznych, wycofano sie z takich
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rozwigzan (,,nie znam przyktadu kogo$, komu by sie z sukcesem udato
produkowacé co$§ w Rosji czy na Ukrainie na rynki zachodnie”):

Przychodzi dostawa krzeset, méwimy o kilku modelach, ktéra jakosciowo
spetnia nasze wymagania, cieszymy sie, oferujemy je naszym klientom,
po czym kolejne dwie dostawy sq nieakceptowalne albo jest potowa krze-
set do odrzucenia. Wiec jest ttumaczenie, poprawa proceséw i tak dalej,
kolejne dwie dostawy przychodzqg dobre, po czym kolejna znowu przy-
chodzi zta. |Grupa Nowy Styl]

Skala bataganu na Wschodzie, ktory jest tam wszechobecny, wszedzie
w kazdym aspekcie powoduje, Ze chyba nie da sie mentalnie od tych ludzi
po prostu wymagac, zeby rozumieli pewne kategorie jakosct, porzadku.
Trzeba je wymuszaé procedurami, a wymuszanie procedurami, jakby
zawsze, z zatozenia, jest niedoskonate. [...] Czyli kazdy w Rosji ma wbu-
dowane, jak udawaé, ze sie pracuje i jak robié, jak najmniej i po prostu
efektywnosé pracy jest, kultura pracy sq dramatyczne. Wiec myslenie,
Ze produkcja na Wschodzie moze byé taniq produkcja, ktérg potem mozna
wysytaé na Zachdd, jest utomne i chyba nikomu sie praktycznie nie udato.
Wszystkie firmy, czy polskie, czy miedzynarodowe, ktére produkujg w Ro-
sji, czy na Ukrainie, owszem, robiq to pod tamte rynki lokalne, bo nie
ma innego wyjscia, ale nie znam przyktadu kogos, komu by sie z sukce-
sem udato produkowaé co$ w Rosji, czy na Ukrainie na rynki zachodnie.
[Grupa Nowy Styl]

Zdaniem przedstawicieli Maszynelu najlepiej uktada sie wspétpraca
z firmami niemieckimi i finskimi, najgorzej z wloskimi, co w ich odczu-
ciu wynika z mentalnoéci i stylu komunikacji:

Po prostu szczerze rozmawiamy, np. tutaj daliSmy za przeproszeniem
ciata, tutaj sie nie wyrobilismy, to znajdujq rozwiqzanie i juz. Oni tez
na przyktad sie zawsze za pézno za jakies projekty zabierajq, potrzebujg
czesci, musimy przyspieszaé specjalnie, praktycznie jedna czesé jest
produkowana, nie wiem, w ciqgu dwdéch dni. Zwyczajnie taka wspot-
praca, dobra sktonnosé do wspétpracy. [Maszynel]

Jesli chodzi o klientow pochodzacych z krajow bytego Zwigzku Ra-
dzieckiego, poziom jako$ci polskich produktéw jest na tyle wysoki w ich
odczuciu, ze wplywa pozytywnie na rézne aspekty relacji biznesowe;j:
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mamy jednego klienta Baltok, to jest klient, ktéremu dostarczamy obu-
dowy do akumulatoréw i nie ma problemu. Widzimy, ze jest to klient
wymagajqcy na pewno. Tam nie ma jakis niuanséw. Tak po prostu sq
szczesliwi, jak majq towar na czas i juz. Nie czepiajq sie.

Z kolei najgorzej kojarzona jest wspotpraca z Wiochami:

Najwieksi oszusci. Problematyczni zawsze. My jesteSmy ich klientem.
Zawsze widad, ze jest wszystko Zle, oni twierdzq, ze wszystko jest dobrze
i trzeba sobie udowadniaé przez jakies badania. Oni nie sprawdzajaq do
korica wszystkiego i zamiast szukaé u siebie najpierw jakichs$ niezgod-
nosci, przyczyn tej niezgodnosci, to z automatu wysytajq reklamacje do
dostawcy. Zawsze sq problematyczni. Ja morduje sie z tym towarem,
bo doprowadzajg do tego, ze nie masz juz surowca do produkcji i juz nie
podejmujesz walki, bo zaraz twdj klient nie bedzie mial, po prostu bie-
rzesz te straty na siebie i jakos meczysz sie, albo w ogodle nie zgtaszasz...
Witosi to sq kombinatorzy, naprawde ja mam bardzo zte doswiadczenia
z Wlochami. Szukajq, a co, a jak? Nie podchodzqg do sprawy, ze trzeba
rozwiqgzaé problem, tylko od razu stwierdzajq, ze to nie jest ich sprawa,
tylko gdzies to sie stato i przecigganie takie.

O ile o wspotpracy z przedstawicielami krajow europejskich nasi
rozméwcy byli w stanie powiedzie¢ duzo, jesli chodzi o relacje biznesowe,
o tyle w Azji to kwestie komunikacji okazujg sie najwiekszg barierg
w odczuciu przedstawicieli przedsiebiorstwa Sonica:

Ogélnie w Azji, ale w Korei odczuwamy to strasznie silnie, ciezko jest
z cztowiekiem wyciqgnqdé jakies negatywne tematy. Czyli, jezeli na
przyktad jade do Australii i rozmawiam o produkcie, to on 20 punktow
to tak z palca strzeli, co u nas jest Zle, to jest Zle, to jest Zle, i on to bez
zadnych probleméw méwi, normalnie to opowiada, wrecz nawet z pre-
tensjami, dlaczego tak jest. Natomiast w Korei czy w Azji to oni tego nie
powiedzq. I to tez jest Zle, poniewaz tak naprawde nie wiemy, jaka jest
sytuacja na rynku. I tak w Austrii, jak to filtrujemy te Zyczenia na takie
bardzo powazne, to wiemy, jaka jest sytuacja w rynku i wiemy, ze jak te
gtowne tematy poprawimy, to urosniemy. Natomiast w Korei to nie wiemy,
stad pytamy, a moze jest jakis problem, moze cos powinnismy zmienié,
Koreariczyk méwi, nie, wszystko jest okej. No tak, ale moze jakies mate-
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riaty reklamowe? Nie, wszystko jest okej. No i to jest taka sytuacja, w kto-
rej troszeczke tak jest nam trudniej zapanowad.

Odmiennosc relacji interpersonalnych

Wiasciciele i menedzerowie kazdej z badanych firm wskazywali na ko-
nieczno$¢ dostosowania sie do panujacych na danym rynku norm w za-
kresie relacji interpersonalnych, szczegélnie istotnych dla prowadze-
nia rozmo6w, negocjacji kontraktéw biznesowych czy utrzymywania
relacji; bardzo istotny jest szacunek dla tych odmiennosci. Na Wscho-
dzie, w przypadku Ukrainy czy Rosji, relacje biznesowe szybko prze-
kasztalcaja sie w zazyle znajomosci. W Bulgarii dobrze jest spedzié
kilka dni na wyjezdzie, co stanowi sygnat dla partnera, ze jest powaz-
nie traktowany. Najlepszym przyktadem moze by¢ charakter wspét-
pracy z odbiorcami ze Wschodu. Jak twierdza pracownicy i wtasciciele
Berty:

Wszystkich znam osobiscie i jest to podstawa do nawigzania relacji i za-
gwarantowania sobie bezpieczeristwa danej pracy. Dla nich jest to bardzo
wazne, a ja rozumiem ich mentalnosé i wiem, ze oni muszq mnie poznaé,
muszq wiedzieé, kim jestem, gdzie mieszkam, ile mam dzieci, jaki jest
mdj status. Oni muszq to wiedzieé. Z drugiej strony, to zte stowo ,,odwdzie-
czajq sie”, natomiast informujg o tym samym. I ten biznes bardzo czesto
traktujq tak jak biznes rodzinny nawet, jezeli to sq duze firmy, to dla
nich ludzie jednak sq najwazniejsi. [Bertal

Rosjanie majq tez takqg mentalnosé, ze strasznie lubiq sie pokazaé i ze
akurat ,,no zobacz, staé mnie na 5000 dolaréw.” [Berta]

Z rynkami wschodnimi to jest tak, Ze nigdy nie mozna zlekcewazyé takiego
pana, ktéry wyglada, jakby dopiero co wstal. Przychodzi praktycznie
w pizamie, w japonkach bgdZz w takich rozklapcianych papuciach i nie
mozna zlekcewazyé takiego partnera. Normalnie nie wzbudza zaufania,
natomiast bardzo czesto zdarza sie tak, ze Rosjanie pozwalajq sobie na
takqg nonszalancje i swobode wtasnie dlatego, Ze majq mozliwosci finan-
sowe. Wiec to wtasnie takie peretki, no nie do korica wygladajgce i roku-
Jace nagle okazywaty sie, ze to jest wtasnie to, ze to jest ten strzat w dzie-
sigtke i w drugg strone. [Bertal]
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Na przyktad w Tajwanie czy w Chinach tam na pewnym etapie znajo-
mosci czy tych relacji cztowiek juz bywa zapraszany, zresztq w Rosji
podobnie, bywa zapraszany do doméw prywatnie. I wypada pgjsé.
Znaczy wrecz nie wypada odméwié. Jezeli ktos zaprasza na obiad do
domu, to nasza postawa jest raczej taka — no gdzie? Przeciez my tutaj
biznesy robimy, a ty mnie do domu ciggniesz, chodZmy sie w knajpie
spotkajmy. Nie, jak zapraszajq do domu, to trzeba pdjsé do domu. Nawet
gdyby cztowiek sie Zle czut potem, no bo w domu jest réznie — u jednych
Jest posprzqtane, u innych jest nieposprzgtane. U kogos sq dziect, u kogos
nie ma dzieci i troche cztowiek nie bardzo wie, jak sie zachowaé. Ale nie
wolno odmowié, bo to generalnie duze faux pas. No nie, kurcze, nie da sie
robié biznesu, jak ktos jest ksenofobem. [Bertal]

Na Zachodzie, jak w przypadku Niemiec, wazne jest z kolei zacho-
wanie pewnej powsciagliwosci; pytania o rodzine w przerwach rozmow
biznesowych beda uznane za niestosowne. A partnerom z krajéw
arabskich kobieta nie powinna podawac reki, nawet jesli jest wtasci-
cielem firmy. Z kolei w Rumunii podejmowanie dziatan sprzedazowych
w sytuacjach, ktére w Polsce bytyby uznane za nietaktowne, jest przy-
jetym i skutecznym zwyczajem handlowym. Wspomniane kwestie ilu-
struja ponizsze wypowiedzi menedzeréw:

Nie wiem, jak to precyzyjnie opisaé... réznice kulturowe sq odczuwalne
w samym sposobie budowania i podirzymywania relacji. Chodzi o ele-
ment komunikacji miedzyludzkiej. [...] Zupetnie inaczej rozmawia sie
w Niemczech, a zupetnie inaczej sie rozmawia w Rosji, a jeszcze inaczej
sie rozmawia w Anglii czy we Frangji. Te réznice sq naprawde i one
dotyczq podstawowych kwestii kulturowych, czyli tu mozna powiedzieé
cos wprost, od razu, a tam nie mozna powiedzieé czegos$ wprost. W Ro-
sji czy na Wschodzie rozmawia sie o rodzinie i szybko powstaje jakby
quasi przyjazn przy okazji biznesu, niewykluczone, ze od pierwszego
spotkania. Tymczasem w Niemczech trzeba czasem kogos znaé ze dwa
lata i spotkaé sie 15 razy, zanim pierwszy raz cos powie o rodzinie, czy
ma zone, czy dziecko. Te réznice sq naprawde bardzo istotne, szczegol-
nie w tym biznesie projektowym [design i wykonawstwo dla korporacji
miedzynarodowych]|[...] Trzeba bardzo dobrze czué, jak nalezy do danej
rozmowy podchodzié, zeby kogos nie zrazié, nie obrazié, zeby po prostu
potraktowat nas powaznie. Trzeba sie dopasowywaé do tego dystansu
kulturowego. [Grupa Nowy Styl]
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Sq kraje bardzo relacyjne. Mam takiego klienta w Buigarii... Generalnie
robienie tam biznesu to pojechanie na 3 dni do spa. Gdzie mniej wiecej
godzine rozmawia sie o otwartym biznesie, a gdyby to wycisnadé, to mamy
godzinne spotkanie w biurze, a nie 3 dni i 2 kolacje itd., wiec jest to...
Jja akurat wole podejscie profesjonalne. Ja bym chetnie godzine z nim
pogadat i wrécit do Zony, a nie 3 dni tam siedziat. Ale wiem, Ze ma to
Jjakis gtebszy sens. Mamy klientéw, ktérzy mowiq, ze przyjechali na
spotkanie, ktére byto krétkie i konkretne, ale oni czujq sie niedopieszczeni,
bo nie byto lunchu, nie byto kolacji. MieliSmy takie sygnaty, z réznych
rynkow. Czyli to takie kulturowe. [...] W Beneluksie co klient, to inna his-
toria. Sq klienci bardzo utozeni, bardzo profesjonalni, a sq klienct, ktérzy
najpierw cheg rozmawiaé o emocjach. [Grupa Nowy Styl]

Od czasu, kiedy na stoisko zaczeli przychodzié wtasnie kontrahenci
z Izraela, i z krajow arabskich, i nie cheieli podaé reki, bo on kobiecie nie
podaje reki, albo sprawdzali sktad na opakowaniu czekoladki, czy przy-
padkiem nie ma w niej alkoholu, to juz wiemy, ze bardzo rézne wyma-
gania, oczekiwania mogg mieé¢ miejsce. [Granna]

Nam sie wydawato, ze rynek rumuriski jest bardzo podobny do rynku
polskiego z lat 90. Troche w tym racji byto, jesli chodzi o wymiar ekono-
miczny. Natomiast jesli chodzi o kulture, to zupetnie inny kraj. W Polsce
to wyglada tak, ze ludzie rozmawiajq z nami o produktach, o proble-
mach, ale nietaktem by byto, gdyby podszedt handlowiec i od razu zamé-
wienie z tego tworzyt. Natomiast w Rumunii podczas open day zrobiono
zamowieri na naprawde grube kwoty. Przy kazdym kliencie byt przedsta-
wiciel handlowy z notesem i od razu spisywat wszystko, i cene, 1 ilos¢ sztuk.
I po prostu zamdéwienie szto za zamdéwieniem. Tam ludzie przyjechali
popatrzeé na sprzet, ale jakby od razu byta akcja. U nas gdybysmy po-
deszli w ten sposob, jakos nie czuje tutaj sukcesu. [Lechpol]

To ten element ludzki jest bardzo istotny. Wiemy, czesto firmy sie same
do tego przyznajq, dlaczego przegrywajq wtasnie, bo nie majg w sobie tyle
pokory, zZeby zrozumiec, ze trzeba [...] troszeczke nauczyc sie kultury, pewnej
etykiety, zrozumieé tez czasami historie i to, gdzie ci ludzie sq w tym miejscu,
Jjesli chodzi o polityke, mape swiata i tak dalej, to jest bardzo wazne. [Sonica]

A to zdecydowanie to musimy sie dostosowad, bo wiadomo, ze, jesli
spotkajq z Hiszpanami, to wyniki ostatniej kolejki Primera Division
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bardzo utatwiajq nawigzanie rozmaéw, jesli prawda, moéwimy o krajach
potudniowych, to sama otoczka prowadzenia rozméw jest bardzo wazna,
gdzie sie to prowadzi, jak sie rozmawia, to jest, ze tak powiem, pewien
styl prowadzenie rzeczy. Natomiast kraje skandynawskie sq krajami
bardzo fachowymi, gdzie sie koncentruje gtéwnie na sprawach technicz-
nych, to méwie Dania, Szwecja, sie bardzo szybko ustala parametry,
a i nie ma takiego znaczenia na warunkach, gdzie sie to odbywa. Nato-
miast, jesli juz jestesmy we Francji, jestesmy we Wioszech, no to sposéb
prowadzenia rozmow tutaj ma znaczenie. [Buspol]

Odmiennosc jezyka

W doéwiadczeniach badanych firm kwestie odmiennogci jezykowej nie
sa zasadniczo postrzegane jako problematyczne. Jezyk angielski, jako
podstawowy jezyk biznesu, pozwala swobodnie komunikowa¢é sie na
calym Swiecie:

Jezeli chodzi o dystans jezykowy no, to nie ma problemu, wszyscy méwinyy
po angielsku. [Grupa Nowy Styl]

My komunikujemy sie w jezyku angielskim ze wszystkimi i to jest dla nas
bardzo wazne. No moze z Litwinami méwimy po polsku i z Ukrairicami,
bo to sq ludzie spod granicy, ale ogélnie w jezyku angielskim, ze wszyst-
kimi partnerami. [Lechpol]

W tym wzgledzie wyjatkiem jest Francja. Jeszcze kilka lat temu me-
nedzerowie Grupy Nowy Styl wyraznie odczuwali pewien dyskomfort
jezykowy — zaré6wno w kontaktach z potencjalnymi odbiorcami na
rynku francuskim, jak i w kontaktach z wtasnymi menedzerami pra-
cujacymi w spélce francuskiej. Zatrudniajac we Francji kolejne osoby,
zaczeto zwracaé uwage na znajomo§¢ angielskiego:

Pamietam, byto to moze z 10 lat temu byto, kiedy mielismy jeszcze we
Francji wspélnika, i umawialismy sie razem na spotkania z jakimis
szefami zakupéw, w wielkich firmach typu [...]. No i przyjezdzamy, oczy-
wiscie facet spéznia sie pot godziny, bo lunch sie przeciggngl, dtubie
sobie w zebach wykataczkq, stowem wielki pan szef zakupéw. Cztowiek
odpowiedzialny za kilkadziesigt milionéw euro zakupéw rocznie w firmie
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miedzynarodowej. No... i on nie méwi w jezyku angielskim. On tylko po
francusku. [Grupa Nowy Styl]

Swego czasu byt taki problem z naszymi Francuzami, bo Francuzi by wo-
leli, zeby wszyscy méwili po francusku, a nie po angielsku. Wiec troche
trudno byto komunikowaé sie z nimi po angielsku. Wydawato sie, ze
oni niby kiwajq glowaq, rozumiejq co sie do nich méwi, no ale nie do korica...
Poézniej zostali zatrudnieni nowi ludzie, ktérzy méwiqg po angielsku, wiec
problem znika. [Grupa Nowy Styl]

Rynek francuski okazat sie wyzwaniem pod wzgledem jezykowym
takze dla Granny, dla czesci dziatalno$ci przedsiebiorstwa zwiazanej
ze sprzedazg ustug produkcyjnych:

Najwiekszym wyzwaniem chyba jest dla nas bariera jezykowa. Po prostu
czesé z naszych potencjalnych klientéw nie zostaje naszymi klientami,
bo nie méwiq po angielsku wystarczajgco dobrze, Zeby méc omawiaé z nami
szczegotowe kwestie produkcyjne, a my tez z kolei nie jesteSmy w stanie
zainwestowaé w pracownikow obstugi klienta ze wszystkimi mozliwymi
Jjezykami. Nie mamy nikogo, kto na przyktad moéwi dobrze po francusku,
a obstugujemy wiele francuskich firm. Jednak z tymi, co wspétpracu-
Jemy, musimy sie dogadywadé po angielsku. [Granna]

Menedzerowie podkreslaja, ze znajomosé jezyka lokalnego jest
niekiedy z zadowoleniem przyjmowana przez partneréw handlowych.
Przyktadowo wtasciciele Granny uzywaja tez rosyjskiego, a zatrudnia-
jac nowe osoby do dzialu eksportu zwracaja uwage na kompetencje je-
zykowe kandydatow. Z kolei w Grupie Nowy Styl, w pozaeuropejskich
rynkach eksportowych, gdzie dominuje inny jezyk, staraja sie delego-
wacé do ich obstugi menedzeréw wiladajacych tym jezykiem; na przyktad
menedzer kontaktujacy sie z odbiorcami w krajach Afryki Péinocnej
mowi ptynnie po francusku:

Ogdlnie méwimy po angielsku, ale z rynkami dawnych republik rosyj-
skich, to oni wolg, Zeby z nimi méwic po rosyjsku i tacy sq wtedy dumni.
[Granna]

Mamy menedzeréw méwiqcych réznymi jezykami. Menedzer méwiqgcy
po francusku zajmuje sie tq calq francuskojezyczng Afrykq. A druga
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menedzerka obstuguje pozostate kraje angielskojezyczne afrykarnskie.
[Grupa Nowy Styl]

Problemy jezykowe nie sa w zasadzie odczuwalne w przypadku Ma-
szynelu, gdyz po angielsku mozna porozumie¢ sie praktycznie z kazdym
na $wiecie. Jednakze — podobnie jak w przypadku do§wiadczen innych
badanych firm — rynek francuski okazat sie specyficzny pod wzgledem
jezykowym z tych samych powoddw, co przyznaje prezes firmy:

Raczej nie znatem tego rynku i korespondencji nie mogtem prowadzié
po francusku, nie znam francuskiego jezyka. A oni po angielsku mniej,
bardziej po francusku. Aczkolwiek te firmy bardziej globalne, to po
angielsku z nimi korespondujemy.

W kontaktach biznesowych z przedsiebiorstwami z krajéw arab-
skich réznice jezykowe stanowiag kosztowna bariere:

Tutaj problemem moze bycé tylko to, ze jezyk, czyli na przyktad, jezeli
sprzedajemy [...] do arabskich krajéw, no to tam jezyk angielski nie jest
Jezykiem urzedowym, zresztq, tak jak w Polsce, no i tutaj, tu mogg byé
problemy, to moze byé trudne, poniewaz ttumaczenie takich dokumen-
tow tego typu rzeczy jest skomplikowane. Czyli na przyktad blahe sprawy,
Jjakies poswiadczenie, czy jakies potwierdzenie wystane od tej firmy to
Jest tylko szereg szlaczkow, zresztq tak samo, jak jezyk polski do nich
to tez jest szereg szlaczkéw. No i tu juz jest problem, ttumaczenie czegos
na angielski jest kosztowne, czasowe, ktos niechetnie sie pod tym pod-
pisuje. Tak ze tutaj moze jezyk bytby takim problemem. [Sonica]

Okazuje sie, ze substytutem znajomosci jezyka w zrozumieniu
drugiej strony, w przypadku krajéw stowianskich, jest podobna men-
talnos¢:

Oczywiscie u sgstadow, no ze wzgledu wtasnie na mentalnosé, prawda,
Czest, te wszystkie kraje nadbattyckie probowalismy i tam sporo zesSmy
sprzedawali. Tam zeSmy sporo sprzedawali, chociazby nawet z tego po-
wodu, ze ich serwis na przyktad na Litwie bardzo tatwo mégt sie doga-
daé z naszym serwisem, bo jednak tam, no bardzo duzo ludzi, jesli nawet
nie mowi po polsku, to chociaz rozumie po polsku. [Buspol]
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Pokonywanie dystansu kulturowego

Menedzerowie badanych przedsiebiorstw, bez wzgledu na branze i wiel-
kosé, odeczuwali istotnosé réznic kulturowych, ale w réznym zakresie,
co nalezy thumaczy¢ specyfikg branzy i/lub odmiennoscig preferowa-
nych sposobéw obstugi rynkéw zagranicznych. Mozliwe decyzje i sposoby
reakcji przedsiebiorstw na postrzegang odmiennosé kulturowa i wyni-
kajace z niej wyzwania zostaly pokazane w tabeli 3.1.

Wspélnym wyzwaniem w wymiarze kulturowym dla wszystkich ba-
danych przedsiebiorstw w odniesieniu do rynkéw zachodnich, a szcze-
gblnie rynku niemieckiego, byto pokonanie trudnosci wynikajacych
z jednej strony z silnego patriotyzmu gospodarczego, z drugiej zas ze
stereotypow zwiazanych z niskg jakoscig polskich produktéw, co doty-
czylto wielu rynkéw Europy Zachodniej, ale tez rynku czeskiego.

Warto nadmienié, ze na poczatku lat 90., kiedy przedsiebiorstwa
powstawaty, polscy menedzerowie mieli Swiadomosé, ze ich oferta nie
jest na tyle dopracowana pod wzgledem jakosci, aby prébowac¢ sit na
rynkach zachodnich (szerzej ta kwestia zostata oméwiona w rozdziale
poswieconym dystansowi gospodarczo-technologicznemu). Z tego wzgle-
du pierwsze wysitki przedsiebiorstw w zakresie rozwoju sprzedazy
zagranicznej byly ukierunkowane na rynki Europy Srodkowo-Wschod-
niej. Dopiero kiedy wraz z rozwojem przedsiebiorstw w latach 90.,
zaczeto podwyzszaé jakosé produktéw, osiagajac przynajmniej zblizony
poziom do produktéw oferowanych na rynkach zachodnich, w kolejnym
kroku podjeto proby ekspansji na zachéd Europy.

Pokonywanie stereotypéw. Pomimo rozwoju polskich przedsie-
biorstw, zar6wno lokalna lojalno$¢ odbiorcéw wzgledem dostawcow,
jak i efekt kraju pochodzenia (Polska), stanowity i nadal stanowia wy-
razna bariere. Przyktadowo Granna zaniechata préb sprzedazy gier
na rynku niemieckim na kilka lat. Dopiero ostatnio zostat pozyskany
jeden kontrakt, ale nie na sprzedaz gier, a w zakresie ustug produk-
cyjnych. Moze to byé krok w kierunku podjecia kolejnych préb zaist-
nienia z grami na rynku niemieckim, ale za wczeénie o tym przesadzaé.
Natomiast wérod gléwnych dziatan innych przedsiebiorstw, podejmo-
wanych z zamiarem budowy legitymizacji na rynkach zagranicznych
(a zarazem czesto zorientowanych na ukrywanie kraju pochodzenia)
mozna wyodrebni¢ kilka grup:
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Po pierwsze, budowanie pozycji na rynku przez: (i) tworzenie za-
granicznych spétek zaleznych w formie wspélnych przedsiewziec z lo-
kalnym partnerem (jak Lechpol w Holandii i Rumunii, Aplisens na
Biatorusi, Grupa Nowy Styl na Ukrainie, lub na rynkach zachodnich
na wczesniejszym etapie umiedzynarodowienia); (ii) budowanie wias-
nych oddziatéw sprzedazowych od podstaw (Aplisens w Niemczech);
badz (iii) przeksztatcenia JV we wlasne oddzialy, po czym przejmo-
wanie lokalnych konkurentéw (jak Grupa Nowy Styl w Niemczech,
Holandii czy Szwajcarii). Po przejeciu zaktadéw produkeyjnych na za-
chodzie Europy Grupa Nowy Styl najczesciej przenosi przy tym istotng
czesé produkcji komponentéw do Polski, pozostawiajac lokalnie prost-
sze/koncowe funkcje produkcyjne.

Dzieki zagranicznym inwestycjom bezposrednim przedsiebiorstwa
nabierajg lokalnego charakteru, pozyskuja istotng wiedze o rynku
zagranicznym i tatwiejszy dostep do odbiorcéw, dla ktérych staja sie
wiarygodnym partnerem; jest to sygnal dla rynku ukazujacy cheé
wtopienia sie w lokalng gospodarke. Dobrze ilustrujag to ponizsze
stwierdzenia:

W Holandii budujemy biznes poprzez Holendréw. [...] chcemy byé po-
strzegani jako holenderska firma. [Lechpol]

Szwajcar zaptaci dwa razy wiecej za to, zeby mieé¢ ,,Made in Switzerland”,
zeby daé prace firmie szwajcarskiej. |Grupa Nowy Styl]

Francuz|[...] chciatby, zebysmy zatrudniali kilkanascie albo kilkadzie-
sigt 0s6b we Francji. [Grupa Nowy Styl]

Po drugie, sa to dziatania na poziomie marki. Przyktadowo, prze-
jecia przedsiebiorstw zachodnich realizowane przez Grupe Nowy Styl
pozwolily na poszerzenie portfela marek o silne marki lokalne, pod
ktérymi sprzedawane sg takze produkty wytwarzane w Polsce. Z kolei
Lechpol, tworzac wtasne marki, zwraca uwage, aby ich brzmienie byto
miedzynarodowe (np. Kriiger&Matz):

Chcielismy mieé nazwe, ktéra docelowo bedzie dobrze miedzynarodowo
odbierana. [...] Jezeli myslimy o miedzynarodowosci, to musi byé marka,
ktéra dobrze brzmi w jezyku miedzynarodowym. U nas Niemcy byty
przez lata kojarzone z jakoscia, tak i to w tej naszej narracji jest zawarte.
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Ale nie jest zawarte przez to, ze my chcemy byé niemieccy, tylko chcemy,
zeby, ktos, czytajac naszq marke, widziat, ze dla nas jakosé jest wazng
wartoscig. To bardziej o to chodzi. To ma byé symbol. [Lechpol]

Po trzecie, szczegdlnie w przypadku Lechpolu na rynku niemieckim
i holenderskim, wyrazne sa dziatania o charakterze dystrybucyjnym.
Gdy tradycyjne kanaty sprzedazy sg niedostepne, wlasciciele staraja
sie wejsé na rynek, wykorzystujac kanaty sprzedazy internetowej,
uznane na tych rynkach, takie jak amazon.de (,,skoro nie mozemy
przebi¢ muru tego tradycyjnego handlu tam istniejacego, to musimy
sprébowaé zbudowaé ten handel nowoczesny”), lub dostarczaé pro-
dukty do kanatéw tradycyjnych, ale za po$rednictwem dystrybutoréw
z innych panstw Europy Zachodniej (np. na rynek niemiecki, przez
dystrybutora belgijskiego).

Po czwarte, w przypadku badanych przedsiebiorstw bedacych we
wcezesniejszych fazach umiedzynarodowienia (np. Maszynel, Berta),
mozna zaobserwowaé, ze wchodzg one obecnie na Sciezke wzrostu
zagranicznego, ktora podazaly w bardziej zaangazowane miedzyna-
rodowo przedsiebiorstwa (Grupa Nowy Styl, Buspol, Lechpol, Soni-
ca), ijedne, i drugie stawiaja czota podobnym wyzwaniom. W ostatnich
15 latach, podjety wysitek zwigzany z nadrobieniem zaleglosci techno-
logicznych wobec krajow bardziej rozwinietych. Obecnie ich oferta jest
konkurencyjna technologicznie i cenowo wobec innych przedsie-
biorstw z Europy Zachodniej. Pomimo tego wcigz muszg sie one
zmagac ze stereotypami ze strony potencjalnych klientéw i partnerdow.
W odpowiedzi zapraszaja do swoich zakladéw przedstawicieli zagra-
nicznych przedsiebiorstw zainteresowanych wspétpraca, aby na wta-
sne oczy zobaczyli, ze technologicznie dor6wnujg swoim zachodnim
sasiadom lub nawet ich przewyzszaja. Co wiecej, aby uatrakcyjnié swoja
oferte, staraja sie stosowaé¢ komplementarne rozwiazania, wzgledem
swojej podstawowej oferty (ustug produkcyjnych w przypadku Maszy-
nelu, produktéw w przypadku Berty). Starania te polegaja na niestan-
dardowym podejsciu do klienta i jego obstugi, bedac blizej jego potrzeb
i zaspokajajac nietypowe potrzeby. Nie generuje to co prawda dodat-
kowego kosztu, ale wymaga podjecia dodatkowego wysitku i poswie-
cenia czasu. W odczuciu zarzadzajacych tymi przedsiebiorstwami
osoby wizytujace, nawet jesli ostatecznie nie zostajg klientami, wra-
caja oni do swoich krajow z poczuciem, ze technologia i podejscie do
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obstugi klientéw w Polsce reprezentujg przyzwoity poziom, przyczy-
niajac sie do redukcji negatywnych stereotypéow.

Podejscie do symboli wrazliwych kulturowo (religia, historia).
Innym elementem w obszarze dystansu kulturowego, ktory okazat sie
istotny w przypadku Granny, sg kwestie zwigzane z religia lub historia,
takie jak ,,niestosowno$c” §winki w Izraelu, czerwonego krzyza w Tur-
¢ji, czy wzmianki o IT wojnie §wiatowej na Wegrzech. Zagadnienia te
byly obserwowane tylko w przypadku Granny, ze wzgledu na specyfike
produktu, ktéry wykorzystuje wiele symboli graficznych, a takze opi-
sowych (w instrukcji pojawia sie narracja, jaka$ opowies¢ majaca
zaciekawié graczy). W przypadku krzeset, elektroniki czy aparatury
pomiarowej kwestie zwigzane z warto$ciami religijnymi czy historycz-
nymi nie pojawiajg sie. Obecnie Granna juz na etapie projektowania
i przygotowania oferty gier na rynki eksportowe stara sie unika¢ sto-
sowania symboli wrazliwych kulturowo.

Reakcja na trudnosci wynikajace z roznego podejscia do
pracy. Kolegjny element odmiennosci kulturowych dotyczyt postrzega-
nego przez polskich menedzeréw stosunku do pracy ludzi z réznych
panstw. Przedstawione obserwacje dotyczg przedsiebiorstw, ktore
dziataja na rynkach zagranicznych przez spétki zalezne (a nie przez
eksport). Wyzwania w tym zakresie w r6znym stopniu dotyczyty ryn-
kéw, zar6wno na wschodzie, jak i na zachodzie Europy.

Po pierwsze, menedzerowie bardzo wysoko oceniajg podejscie Po-
lakéw do pracy. Dzialajac na niektérych rynkach Europy Zachodniej,
czesto bywali nieco zaskoczeni innymi nawykami pracownikow czy
partneréw. Wtasciciele Lechpolu uwazaja, ze Rumuni, podobnie jak
Polacy, sa chetni ciezko pracowaé, aby mieé efekty, natomiast Holendrzy
mniej sie poswiecajg pracy. Z kolei w Grupie Nowy Styl pojawia sie
wiele barwnych historii ze sp6tki francuskiej. W kontekscie odmien-
nosci podejscia do pracy partneréw holenderskich Lechpol rozwaza
przejecie udzialow we wspdlnym przedsiewzieciu. Tymczasem zapew-
niono wsparcie z Polski, przez oddelegowanie pracownika majacego
utatwi¢ Holendrom uruchomienie sprzedazy internetowe;j:

W tym roku my tq Holandie zmienimy. Wystalismy dziewczyne z Polski
i ona robi tam porzqdki. [...] Teraz otworzymy sie na sprzedaz interne-
towq. Tez w Holandii. Zbudujemy swadj sklep Krugera po angielsku, po
holendersku, do tego nasza sie¢ sklepéw LPelektronik, dla ktérej zbu-
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dowalismy platforme e-commerce’owq Polsce, to potem na bazie tej plat-
formy zbudujemy platforme tam. [Lechpol]

Z kolei Grupa Nowy Styl zdecydowata sie na przejecie catkowitej
kontroli nad spétka francuska, wykupujac udzialy od partnera. Do spétki
francuskiej wprowadzono nowych ludzi, Francuzéw, pltynnie méwia-
cych po angielsku, a polscy menedzerowie w wiekszym stopniu zaczeli
rozpoznawacé i dostosowywac sie do odmiennosci kulturowych réznych
rynkéw. Nie planujg natomiast obecnie uruchomienia produkcji we
Frangji.

Po drugie, w dziataniach na wschodzie Europy menedzerowie bar-
dzo réznie oceniajg partneréow — od duzego szacunku wobec podejscia
do pracy Rumunéw i Biatorusinéw, do formulowania pewnych zastrze-
zeh wobec wspélpracownikow z rynku ukrainskiego czy rosyjskiego.
Rozpoznajac potencjalne trudnosci i ewentualne odrebne motywacje
wspolnikéw, menedzerowie Aplisens utrzymuja we wszystkich spoét-
kach zaleznych wiekszo$ciowy pakiet udziatéw, aby mieé petniejsza
kontrole i dostep do wiedzy o rynku. Na tych rynkach wschodnich, na
ktorych wspétpraca oceniana jest jako trudniejsza, m.in. ze wzgledu
na stosunek do pracy, spétki zalezne z partnerami: majg mniej aktyw-
nosci w swoim tancuchu wartosci (Ukraina, tylko sprzedaz); przedsie-
biorstwo tworzy wlasne, w petni kontrolowane spé6tki (w drugiej spétce
na Ukrainie Aplisens ma 100%); lub - jak w Rosji — zwieksza swoje
udzialy (Aplisens ma 90%). Z kolei na innych rynkach Europy Srodkowo-
-Wschodniej, udziat lokalnych partneréw Aplisens we wspélnych przed-
siewzieciach jest wyzszy (partner bialoruski ma 40%, a dodatkowo
sp6tka na Biatorusi prowadzi dziatania produkcyjne; rumunski — 49%;
czeski — 25%).

Inng strategie w odniesieniu do wschodnich rynkéw Europy przyj-
muje Grupa Nowy Styl, catkowicie przenoszac na ukrainskiego partnera
odpowiedzialno$é za wyniki spoétki (JV 50/50). Z jednej strony jest to
efekt odmiennej mentalnosci, stosunku do pracy czy oméwionych wezes-
niej niepowodzen w skutecznym transferze wiedzy, ale z drugiej — bardzo
wazne sg takze pozakulturowe aspekty (tj. niestabilno$¢ polityczno-
-gospodarcza Ukrainy i konflikt/wojna hybrydowa z Rosja). Niewat-
pliwie w takich warunkach, kiedy spétka ukrainska szybko musiata
budowaé fabryke w Rosji, priorytety dziatania sie zmieniaja, a uwaga
lokalnych menedzeréw koncentruje sie na decyzjach determinujacych
przetrwanie, a niekoniecznie podnoszenie jako$ci:
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Mimo wszystko spétka ukrairiska ma nadal niezte wyniki, ale ma inne
priorytety inwestycyjne, no bo jak nagle ci zamykajg granice i musisz
wybudowaé zaktad w Rosji, to musisz skqds wziqé te pienigdze. W tym
momencie szybkie stworzenie tam zaktadu jest wiekszym priorytetem
niz poprawianie jakosct, procedur, czy cos podobnego. To jest takie
zarzqgdzanie kryzysowe. [Grupa Nowy Styl]

Grupa Nowy Styl wobec spétki ukrainskiej de facto pelni funkcje
inwestora finansowego, niekiedy tylko z funkcja doradcza, oddajac
pelna odpowiedzialnoséé za dziatalno$c operacyjna i sprzedazowa part-
nerowi. Jednocze$nie menedzerowie Grupy Nowy Styl uznaja, ze ukra-
inscy partnerzy najlepiej znaja swdj region i najskuteczniej poradza
sobie z wszelkimi wyzwaniami rynkéw wschodnich. Dodatkowo taki
podzial (w zargonie korporacyjnym méwi sie o ,,Holdingu Wschodnim”
i ,,Holdingu Zachodnim”) uzasadnia tez skomplikowana politycznie
sytuacja na Ukrainie:

Z petng premedytacjg nie tqgczymy jednego z drugim, ani operacyjnie,
ani promocyjnie, dlatego ze to sq dwa zupetnie rézne biznesy. I jestesmy
szczeSliwi, ze nigdy nie zdecydowalismy sie na to, zeby sie potqgczyd,
nawet widzqc to, co sie wydarzyto przez ostatnie lata — ryzyka innosci
kulturowej, konfliktow politycznych, wielkosci potencjatu, wszystkich
ryzyk z tym zwiqgzanych. [...] Natomiast partnerzy z Ukrainy bardzo
pomogli nam, w efekcie juz teraz ponad 10 lat wspétpracy, posadzié sie
na tych rynkach wschodnich, czego na pewno bez tych partneréw ukra-
iriskich bysmy nie osiggneli. [Grupa Nowy Styl]

Natomiast Lechpol, z zadowoleniem oceniajac podejscie spotki
rumunskiej, zaciesnia wspélprace, dzielac sie swoja wiedzg i wspolnie
wypracowujac metody replikacji rozwoju przedsiebiorstwa z rynku
polskiego na rynek rumuniski (przez powielanie kolejnych krok6w w mo-
delu dystrybucji, od kanatéw tradycyjnych, przez wlasng sieé sklepéw,
do e-commerce).

Pokonywanie odmiennosci zwigzanych ze stylem komuniko-
wania sie, sposobami myslenia, relacjami interpersonalnymi.
Wraz ze wzrostem na rynkach zagranicznych w drodze inwestycji bez-
posrednich, polscy menedzerowie uczyli sie, jak dziala¢ w warunkach
odmiennych stylow komunikacji, sposobéw myslenia, mentalno$ci
czy wzorcow relacji interpersonalnych. Przypadkiem specyficznym
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jest Aplisens, ktérego menedzerowie zwracaja uwage, ze w ich branzy
—mimo Ze odmienno$¢ kulturowa ma znaczenie dla negocjacji kontrak-
téw — w duzej mierze mozna unikac tych wyzwan ze wzgledu na , tech-
niczny” charakter jezyka biznesowego (,,bo mozna technicznie rozma-
wiaé”, ,przechodzimy do spraw technicznych”):

Nie ma bariery kulturowej. Oczywiscie, ze inaczej sie robi biznesy. [...] Na-
tomiast to jest wyréb, urzqdzenie techniczne, tutaj to jakby kwestia naj-
wazniejsza. To ma znaczenie. [Aplisens]

Rozpoznajac odmienno$é w zakresie preferowanych na réznych
rynkach sposob6w prezentacji informacji, Grupa Nowy Styl przygo-
towuje odmienne graficznie materiaty marketingowe (,,Niemcy chca
bardzo produkty techniczne, Francuzi duzo zdje¢. Na Bliskim Wscho-
dzie kupuja tylko zdjeciami”).

Aby zmniejszy¢ znaczenie potencjalnych odmiennosci w kon-
taktach z odbiorcami, badane przedsiebiorstwa, w kazdej ze swoich
spotek zaleznych, zatrudniaja lokalnych menedzeréw, raczej unikajac
zatrudniania w nich Polakéw. Zwracaja takze uwage, ze wraz ze wzro-
stem na danym rynku latwiej jest sobie pozwoli¢ na zatrudnienie
najlepszych:

Roznice kulturowe sq bardzo duze i tu tez trzeba sie nauczy¢ sie rozumiec.
My staramy sie radzi¢ sobie z tym przede wszystkim w ten sposob, ze wsze-
dzie opieramy sie na pracy z lokalnymi menedzerami, ale i tak oczywis-
cle, pracujqgc z nimi, nalezy iles rzeczy wiedzieé i na rézne podejscie sie
nastawié. Nie mozna oczekiwaé takiego samego podejscia i takich sa-
mych zasad w Niemczech it we Frangji. To jest i kwestia zaangazowania
i czasu pracy, ale to sq tez kwestie jakichkolwiek probleméw, spraw
w sqdzie. Trzeba mieé¢ Swiadomo$é, ze dziata to na kazdym rynku zu-
petnie inaczej. Tutaj nasza odpowiedz, akurat pasujaca na tym etapie
rozwoju, na ktérym jesteSmy dzisiaj, jest taka, Ze uwazamy, ze nalezy
sie skoncentrowaé na kilku rynkach, a nie staraé sie dziataé wszedzie.
Dlatego, ze jesli bedziemy budowaé struktury na rynkach Niemiec, Fran-
¢ji, Anglii, Szwajcarii i tak dalej, to jeszcze w naszym systemie funk-
¢jonalnym tych kilka systeméw gleboko ogarniemy. [...] Majac na danym
rynku 50 miliondéw euro, zamiast 15, mozna miec lepszych, czy wiecej,
czy lepszych lokalnych menedzeréw. [Grupa Nowy Styl]
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Uwazamy, ze to jest potezny btad wprowadzanie do spétek zagranicz-
nych Polakéw. Ja znam takie spotki polskie, ktére kupity sobie spotke
zagraniczng i wywiozty 10-15 0s6b z Polski, nie, to jest rzecz bardzo
trudna. To kwestia mentalnosciowa i wszystko. Mysle, ze w kazdym kraju
sq bardzo dobrzy ludzie. [...] Niemiec jako nasz klient chce rozmawiaé
z Niemcem, nie chce rozmawiaé z Polakiem. To to jest normalne. Jak
w Polsce. Tak jak w Polsce by przyjechali Czesi z nami pracowaé albo
Niemcy. Nie ma potrzeby tworzyé dodatkowych barier jezykowych.
[Grupa Nowy Styl]

Mamy tam partneréw rumuniskich, ktérzy czuja, znajq ten rynek i po-
trafig na tym rynku w odpowiedni sposob dziataé. [...] Nie czujemy
dystansu kulturowego zupetnie; dlatego, ze mamy dobrego partnera
[...] Naszym sposobem na lokalng specyfike jest mieé lokalnego partnera.
Bo on jest w tej specyfice i dzieki temu my nie musimy sie zastanawiaé
na ten temat, to jest wazne, tak [...J. Wiec jedyna sensowna rzecz, to tak
naprawde wyjaé kogos z tej danej kultury i daé¢ mu tam funkcjonowaé
tak, jakby to bylto jego, tak, jakby on sam budowat. Lokalni ludzie po
prostu czujg wtasny naréd. Dlatego robimy joint venture. [Lechpol]

Bardzo waznym elementem jest takze rozpoznanie i poszanowanie
odmienno$ci, w ramach wewnetrznej struktury przez uczenie sie réz-
nic, dostosowywanie komunikacji i wtasnego stylu dzialania menedze-
row i pracownikéw centrali do rynkéw zagranicznych.

W Grupie Nowy Styl przywiazuje sie duzg uwage do wewnetrznego
transferu wiedzy — nie tylko biznesowej (produkty, klienci), lecz takze
relacyjnej i organizacyjnej. Stereotypy (Polska-Niemcy), jakie pojawity
sie przy okazji pierwszej akwizycji na rynku niemieckim na etapie
integracji przedsiebiorstw, zostaly skutecznie przepracowane. Zrédtem
wiedzy o odmiennosciach kulturowych sa wtasne do§wiadczenia mene-
dzeréw we wspotpracy ze spétkami zaleznymi, kontakty nawigzywane
na targach, wspé6lne — wraz z lokalnymi menedzerami — wizyty u klu-
czowych klientéw, a takze wewnetrznie przeprowadzane badania mar-
ketingowe wéréd klientéw z réznych rynkow (,,badan satysfakeji nie
zlecamy zadnej agencji, sami robimy telefonicznie czy ankietowo; sta-
ramy sie tez telefonicznie dopytac o szczeg6ly”). Inne dziatania maja
z kolei na celu edukowanie pracowniké6w w zakresie zrozumienia i po-
szanowania istniejacych odmiennogci, a zarazem jednoczesne budowanie
wsp6lnej kultury przez dziatania integracyjne obnizajace wewnetrzny
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dystans kulturowy réznych spétek wzgledem siebie, oraz dostrajanie
wewnetrznych procedur i proceséw:

Tak pracujemy i staramy sie tez naszych ludzi uczyé, ze ktos troche ina-
czej mysli, ktos ma inne podejscie do odpowiadania na maile po potudniu
w tym czy tamtym kraju, czy w sobote powinienes do niego wysytaé, czy
nie. Musimy to zrozumieé i uwazam, ze powinnismy sie dostosowywaé
do tego wszystkiego. Czyli trzeba zrozumieé takq specyfike danych ludzi.
[Grupa Nowy Styl]

Jezeli chodzi o dystans kulturowy, to mysle, ze nast wszyscy koledzy z za-
granicy sq bardzo otwarci. My jesteSmy w ogéle takq firma, w kitérej
pracujq ludzie z pasja. Jak komus sie chee 1 ma takie wtasnie pasje, to
wydaje mi sie, ze dajemy wiecej od siebie, niz od nas wymagajg nasi
szefowie. Cztowiek przychodzi z radoscia, euforig do tej pracy i jakby
dziata z pasja. Tq pasje i zaangazowanie widaé wszedzie... teraz ostatnio
mielismy takie miedzynarodowe, dwudniowe spotkanie IKA, Interna-
tional Key Accounts. Spotkanie z dyrektorami z tych naszych wszystkich
departamentéw. Byto ponad 130 0s6b. [...]. [Grupa Nowy Styl]

[Wspétpraca ze spotkami zaleznymi] My pomagamy, wspolpracujemy.
Caly czas oczywiscie wysytamy z Polski do réznych naszych spétek za-
granicznych naszych fachowcéw, konsultantéw po to, Zeby cos wdrozyé.
Tak byto, jak wdrazalismy system informatyczny ERP w Niemczech, bo
oni mieli SAPa, ale on byt wdrozony w dos$é waskim obszarze, a chcie-
lismy mieé system co u nas. No to oczywiscie, Ze nasi informatycy, czyli
ludzie, ktorzy prowadzili ten projekt u nas, to oni tam spedzili wiele tygo-
dni, duze grupy ludzi, ktérzy wspélnie z Niemcami wdrazali rozwiqzania.
Jezeli zmieniamy teraz organizacje pracy w takiej spétce niemieckiej,
to oczywiscie, ze ludzie od nas, czy to od logistyki, od planowania produk-
¢ji, czy od zaopatrzenia, oni tam jezdzq. [Grupa Nowy Styl]

Rozmowa o réznicach w mentalnosci i sposobie komunikowania,
odniesieniu do rynkéw wschodnich (Rosja, Ukraina), wywotata u na-
szych rozméweow negatywne spostrzezenia. Byto to szczegélnie od-
czuwalne w przypadku przedstawicieli spétek eksportujacych, ktérzy
swoje przemy§$lenia opieraja na bezposrednich kontaktach z odbior-
cami. Jak podkresla jedna z 0s6b odpowiedzialnych za operacje eks-
portowe Berty, na podstawie negatywnych do§wiadczen z przesziosci
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(oszustw ze strony ukrainskich i rosyjskich odbiorcéw), firma wypra-
cowala sobie mechanizmy ,,obronne”:

To jest tez taka specyfika klientow zagranicznych, tych rosyjskojezycz-
nych, ze nie lubiq i nie chcg pracowac przez posrednikoéw, ze za kazdym
razem starajq sie wyjs$é do producenta i wtedy liczq na dobre ceny [...]
Jezeli nie znam partnera bgdz jezeli jest to poczatek wspdipracy, to w ogdle
nie ma mowy o jakichs wysytkach na kredyt, Zadnego kredytu kupieckiego
nie udzielam, bo nawet jezeli transakcja jest ubezpieczona przez KUKE
czy przez Hermesa, to bardzo czesto zdarza sie tak, ze klient, no, nie do
korica ma czyste intencje juz na etapie sktadania zaméwienia. Wiec wole
oswoic¢ siebie i klienta, nawet jezeli jest to trudny czas, to pracuje na
warunkach przedptaty, a dopiero pézniej, jak doswiadczymy siebie nawza-
Jjem, to mozemy zaczqé rozmawiaé o ubezpieczeniu transakcji, kredycie
kupteckim bgdz o dodatkowych jakichs bonusach z tytutu rokujgcej
wspolpracy.

Pokonywanie barier jezykowych. Odmienno$c jezykow zasad-
niczo nie stanowi problemu dla dziatania na wiekszosci rynkéw zagra-
nicznych, poniewaz jezyk angielski jest jezykiem biznesu, a polscy
menedzerowie swobodnie nim sie postuguja. Ponadto na kluczowych
rynkach, na ktérych przedsiebiorstwa maja swoje sp6tki zalezne, za-
trudniani sg lokalni menedzerowie, méwiacy takze w jezyku angielskim.
Pewnym wyjatkiem byt w historii Grupy Nowy Styl rynek francuski,
ale w momencie zatrudnienia lokalnych pracownikéw z dobra znajo-
moscig angielskiego problem sam sie rozwiazat. Tylko w przypadku
Granny, w obszarze zwigzanym z ustugami §wiadczenia produkgji,
kilkakrotnie musiano rezygnowac ze wspélpracy, z powodu stabej zna-
jomogci angielskiego przez niedoszlych partneréw francuskich. A ze
wzgledu na ograniczone zasoby z jednej strony, z drugiej za$ fakt, ze
przedsiebiorstwa francuskie coraz czeSciej zatrudniajg jednak ludzi
znajacych angielski, Granna nie zdecydowata sie na zwiekszenie zatrud-
nienia o osoby méwiace po francusku.

Odmienno$c jezykowa powoduje oczywistg konieczno$¢ wdrozenia
niezbednych adaptacji okoloproduktowych (ttumaczenie instrukecji,
informacji na opakowaniach czy oprogramowania). O ile wieksze przed-
siebiorstwa nawet o tym nie wspominaja, o tyle z punktu widzenia
mniejszych jest to naturalny, ale dodatkowy wysitek:
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Wiec naqjwiekszym pierwszym dla nas problemem jest przygotowanie
produktu i musimy to przygotowaé we wszystkich jezykach, jakby do-
stosowanych do rynkéw, na ktére chcemy wchodzié. Takim naszym
standardem przygotowania produktu to jest jezyk rumuriski, niemiecki,
angielski i polski, natomiast rozbudowujemy go rowniez o ewentualnie
holenderski, francuski. Wiec to jest jeden z tych pierwszych problemow,
czyli musimy przygotowaé produkt finalny od A do Z, réwniez uwzgled-
niamy tutaj aspekty softowe. [...] Jak przygotowuje produkt na Europe,
to moja instrukcja jest taaaaka duza. [Lechpol]

Pokonywanie bariery jezykowej odbywa sie na wiele sposobow.
Jedne z nich sa intuicyjnie proste, inne bardziej wyrafinowane. Do
tej pierwszej grupy mozna zaliczy¢ szkolenie kadry:

Ciqgte szkolenia na temat réznic kulturowych i stqd jestem zaciekawiony
szkoleniami, poniewaz kazda wiedza jest przydatna. Do kazdego spotka-
nia sie inaczej przygotowujemy, my nawet flagi mamy na biurko, my
nawet mamy tablice powitalne dla niektérych krajéw. Od takich tema-
téw bardzo miekkich, po tematy bardzo twarde, typu autorespondery
dla krajéw Europy Zachodniej, budowanie sprawnej komunikacji typu
automatyzacja totalnie proceséw, zeby nie wystqpit czynnik ludzki
w Europie Zachodniej, czyli w Azji. Moze ktos cos robié, cztowiek i cos
zapomnieé, natomiast w Europie Zachodniej jest to nieakceptowalne,
dlatego bardzo duzo automatyzujemy. Komunikacje ogélnie z ludzmi
automatyzujemy do tego stopnia, ze w Azji klient dzwoni do nas, wysyta
mail do serwisu lub zamawia cos. Natomiast w Europie Zachodniej da-
zymy juz do tego, zeby on wchodzit na portal internetowy, wpisywat
w nim co chee zrobié i zeby to dziatato z automatu. Bo kazdy element jest
dla nich problemem, jest dla nich powodem do kolejnego roszczenia o ra-
baty, jest dla nich kolejnym problemem o jakies narzekanie, ktére utrudnia
budowanie relacji. [Sonical]

Pomocne przy tym jest w niektérych przypadkach korzystanie
z polskiej diaspory, jako swoistego pomostu miedzy ,,nimi a nami”:

Sprawy jezykowe, bo bardzo czesto jest tak, ze jednak ludzie mieszkajq
po obydwdch stronach granicy, to nie musi byé tylko Wilno, ale, no tak
po prostu jest, no. W Niemczech przeciez mieszka tez mnéstwo Polakéw.
Czesi ci z polskiej granicy méwigcy po polsku. [Buspol]
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W wielu przypadkach badanych przez nas przedsiebiorstw zwy-
czajem jest zatrudnianie oséb z dobra znajomoscig angielskiego oraz
jezykow danego kraju. Sag to najczesciej przedstawiciele handlowi lub
menedzerowie:

Wszyscy tutaj u nas w dziale eksportu méwiqg po angielsku, plus tam
Jeszcze kolega, ktdry jest odpowiedzialny za rynki wschodnie, to po ro-
syjsku mowi, a kolezanka, ktora tam za Ameryke Potudniowq jest od-
powiedzialna, to po hiszparisku, no i tak podobnie. [Sonica]

[...] nie narzucamy naszego sposobu myslenia, nie narzucamy naszego
Jezyka, tak jak mowitem juz o studencie z Indii, z Turcji i z Biatorusi,
réwniez mamy w dziale ludzi, ktérzy mowiq w jezykach danego kraju,
nawet dobieramy ich tak mentalnosciowo, czyli ja docelowo bytem na
Niemcy, w zwiqzku z tym, ze studiowatem w Niemczech, lubie Niemcy,
znam kulture niemieckaq, kolezanka, ktéra sie zajmuje Amerykq Potu-
dniowaq, mieszkata w Hiszpanii, ma nawet hiszpariskie nazwisko, mowi
po hiszparisku. [Sonica]

Oczywiscie roznice kulturowe sq bardzo wazne, do kazdego kraju trzeba
sie przygotowaé. Koniecznie powinno sie mieé¢ osobe, przedstawiciela,
ktory jest, no mieszkaricem tego kraju i zna mentalnosé, i umie sie w tym
kraju poruszaé. [Buspol]

Jakby my staramy sie minimalizowac te réznice, czy jakby byé blisko
oczekiwarn rynku poprzez zatrudnianie lokalnych przedstawicieli z da-
nego, czyli w Szwecji jest Szwed, w Norwegii jest Norweg. Po to, zeby
dobrze rozumiat rynek, dobrze rozumiat oczekiwania, zeby nie byto
takich nieporozumien kulturowych. Bo rzeczy, ktére sie wydajg normalne
i naturalne dla danego paristwa, wcale nie sq naturalne dla nas. Mysmy
Juz do tego przywykli po prostu dzisiaj i nie zauwaza sie tego. Bo wiemy,
ze skoro w Norwegii takie czy Smakie oczekiwania sa, to znaczy, ze sq
takie standardowe oczekiwania i tak tam jest, i trzeba sie do tego dosto-
sowaé, a nie prébowaé walczyé 1 wprowadzaé swoje standardy polskie,
bo to sie nie udaje. [Buspol]

Co ciekawe, komplementarne wzgledem znajomosci jezyka i kultury
danego kraju jest szukanie ,,wsp6lnych mianownikéw” na poziomie
miedzyludzkim:
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No i tak bardzo méwie... [§miech] Ze jest jeszcze jedna rzecz, ktéra mnie
bardzo wigze z Lipskiem, poniewaz macie panstwo pod Lipskiem naj-
lepszq hodowle mopséw w Niemczech. [...], a pan burmistrz byt zachwy-
cony, bo gdzies go wyczutam, ze on chyba musi lubié psy, cos go gdzies
wyczutam z rozmowy, co$ musiato wynikngé [...]. I trafitam w dzie-
sigtke. Byt tak zachwycony, powiedziat, Ze on chce przyjechaé do firmy,
obejrzeé firme, i w ogéle. Wiec szukaé czegos w kazdym... Przeciez kazdy
Jjest cztowiekiem, szukaé czegos, co nas potqgczy. [...] Trzeba mieé zawsze
to samo, co majg wszyscy, prawda, to, co majq wielkie koncerny. Nie
mozna tam opowiadaé o psach i mopsach, a nie mieé produktu [...], ale
gdzies jest ten miekki czynnik, ktérego inni moze nie majq to, co jest
ich stabosciq z tego sobie zrobié swojq site [...].” [Buspol]

W tym duchu konieczne staje sie zatrudnianie os6b o dobrych zdol-
nosciach interpersonalnych, wrazliwych zaréwno na réznice kultu-
rowe i, jak i zwigzane z tym niuanse jezykowe. W niektérych krajach
mozna bowiem skracaé¢ dystans miedzy ludzmi, w innych ten dystans
powinien pozostaé¢ wiekszy. Umiejetnosé wyczucia norm kulturowo-
-jezykowych staje sie zatem niezbedna:

Gdy dobieramy ludzi, to przede wszystkim muszq by¢ to bardzo ludzie
otwarci na kontakty miedzyludzkie, bardzo otwarct na odmiennosé i bar-
dzo otwarci na podrézowanie, poniewaz [...] tutaj ktos, kto by chciat za
biurkiem siedzieé i robié eksport, to od razu moze zapomnieé, to jest to-
talnie nie do przejscia. Ktos, kto jest bardzo taki silny w pogladach i nie
akceptuje odmiennosci, to tez bedzie mu strasznie ciezko, bo po prostu
w eksporcie wygrywa sie na elastycznosci.

Okazuje sie, ze pozyskiwanie wiedzy — zaréwno nt. jezyka, jak i kon-
tekstu kulturowego, ktory go ksztattuje, jest praca wtasng kadry zarza-
dzajacej. Ida z nig w parze che¢ do samorozwoju i ciekawosé Swiata,
co razem ulatwia pokonanie bariery jezykowej w procesie umiedzyna-
rodowienia. W tym zakresie przygotowanie sie przez kadre zarzadcza
do specyfiki danego rynku, w szczeg6lnosci odleglego, pelni wazng
funkcje:

A samemu trzeba sie do tego tez przygotowadé. Nie przygotowalisSmy sie
do Dubaju i zeSmy stono za to zaptacili, za mato sie przygotowalismy.
Mgy maz pojechat do Dubaju, tak jak to Niemiec jedzie na spotkanie nego-
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cjacyjne, wszystko miat przygotowane na pismie, rano o 5 laduje samo-
lot, prysznic, spotkanie 7, czy 8 rano, uwazal, ze 2-3 godziny i wszystko
podpisze sie, zatatwione. A to tam pare dni, i jak najdtuzej, 1 najpierw
sie zaprzyjaznié. No zaptaciliSmy za to stono. Byto nam bardzo ciezko
w tym Dubaju, dtugo nam byto ciezko. Tak prawde méwiqgc, to tylko
dzieki tym réznicom kursowym, ktére byty na naszq korzysé, zesmy tam
z jednym podbitym okiem wyszli, a nie z dwoma. [Buspol]

[Do zagranicznego rynku przygotowuje] dzial marketingu i sprzedazy,
no i ten przedstawiciel, na ktérego sie zdecydujemy, to on nas musi we
wszystko wprowadzié, ale sami sie tez interesujemy. No, bo jezeli... Sami
sie tez interesujemy, czasami za mato, no bo zesmy poszli, jak dziect we
mgle do tego Dubaju. Ale na przyktad, co prawda nic Zesmy jeszcze nie
sprzedali w Iranie, ale zanim nas delegacja irariska odwiedzita na tar-
gach, to zeSmy sie troche przygotowali. Ja wiedziatam, Ze on mi reki nie
poda i nie bytam z tego powodu obrazona, bo to taki jest po prostu... Ko-
biecie sie nie podaje reki i nie ma ktopotu. [Buspol]

W ostatecznym rozrachunku kazda firma chcaca odnie$¢ sukces
miedzynarodowy musi wyciagaé wnioski z wczeéniejszych wejsé na
odmienne rynki:

A kulturowych mozna sie nauczyé, to juz zalezy od nas, bardzo duzo zalezy
od nas, tych innych rzeczy nie da sie zmienié. A poznanie i wczucie sie
w kulture to zalezy od nas. Wiec tu mozemy bardzo duzo zmienié. Sam,
znaczy nauczyé sie tego i zmienié tq roznice, zeby jej nie byto. Zmniejszyc,
nie zmienié. [Buspol]

Najtrudniejsze doswiadczenie Dubaj, zdecydowanie. Mysmy tam wylqg-
dowali z tymi autobusami i oni nam nie dali nawet... A mysSmy, nie
przyszto nam do gtowy, ze nie dostaniemy zadnego budynku, gdzie mozna
bytoby te autobusy naprawiaé, mysmy mieli zapewnic serwis i byta tylko
wiata tylko, 50 stopni temperatura. I ta wiata byta krétsza niz autobusy
18-metrowe, koszmar jakis. Nie mieliSmy zadnych ludzi. Jakichs ludzi
zeSmy pozatrudniali, ktérzy nas tak pociggneli, takie pienigdze od nas
wzieli. [Buspol]

Istota odmiennoéci jezykowych zauwazalna jest gtéwnie w branzach
technicznych, gdzie bez obecnosci w danym kontekscie kulturowym
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bardzo trudno jest przettumaczyé parametry produktu. W zwigzku
z tym badane przedsiebiorstwa strukturyzuja proces uczenia organi-
zacyjnego na podstawie do§wiadczen zdobytych przez przedstawicieli
handlowych, wypracowujac w ten sposob sposoby radzenia sobie z ba-
rierami jezykowo-kulturowymi:

Na poczatku byta to metoda préb i btedéw. Zastanawialismy sie, dla-
czego na przyktad sie nie udaje w pierwszym, drugim przyktadzie gdzies
tam w réznych krajach, teraz wiemy. Handlowcy, jak tworzq tak zwang
mape rynku, to zapisujq, gdzie mamy wyzwania. I oni tam piszq wtedy
o sprawach technicznych, typach gniazdek, czy te gniazdka sq takie same,
napiecia, prawda, zwyczaje pomiarowe, Zwyczaje generowanie raportow.
Tak naprawde, jak wyglada dzieri pracy takiego pomiarowca w tych réz-
nych kulturach i w réznych krajach. Wreszcie siegajg po te aspekty zwiq-
zane z pewnq etykietq robienia biznesu, rozmowami, jak sie buduje relacje.
[Sonica]

Wptyw dystansu kulturowego na wybory strategiczne

W badaniach po§wieconych znaczeniu dystansu dla przebiegu i efek-
tow strategii umiedzynarodowienia aspekt kulturowy przykuwat
inadal przykuwa uwage wielu badaczy. Czesto w centrum zaintereso-
wania bylo pytanie o wptyw odmiennosci kulturowej na wybér rynku
zagranicznego (Robertson i Wood 2001; Edwards i Buckley 1998); wybor
sposobu wejécia m.in. decyzje zwigzane z poziomem kontroli udziatéw
kapitatowych w spétkach zagranicznych (Padmanabhan i Cho 1996;
Brouthers i Brouthers 2001; Erramilli 1996); czy poziom adaptacji
(Moon i1 Park 2011).

Logika kosztéw transakcyjnych (Williamson 1998) sugeruje, ze
w warunkach wysokiej odmiennos$ci kulturowej rosng koszty transak-
cyjne badz koordynacji, znaczaco utrudniajac transfer zasobéw i kom-
petencji lub kontrole nad dziatalnoscia zagraniczng (Buckley i Casson
1976). Stad czesto pojawiajace sie zalozenie, ze menedzerowie beda
preferowaé kraje zblizone kulturowo do rynku krajowego, oczekujac,
ze prowadzenie biznesu i osiaganie dobrych wynikéw bedzie tatwiejsze.
I tak jak w zyciu bywa, czasem maja racje, a czasem przekonujg sie
o paradoksalnych efektach dystansu. Z jednej strony badania pokazuja,
ze spotki wlasne lub w postaci wspélnych przedsiewzie¢ maja wieksze
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szanse na przetrwanie na rynkach zblizonych kulturowo (Barkema,
Bell i Pennings 1996; Hennart i Zeng 2002). Z drugiej zas, w przypadku
akwizycji na rynkach zagranicznych, kulturowa bliskos¢ rynku zmniej-
sza prawdopodobienstwo osiggniecia lepszych wynikéw, mierzonych
po-akwizycyjnym wzrostem przychodéw (Morosini, Shane i Singh 1998).
Wyniki przeprowadzonych badan jakosciowych pozwalaja wskazad,
jak postrzegana przez menedzeréow odmienno$é kulturowa rynkéow
zagranicznych wplywa na wybory strategiczne zwigzane z wyborem
rynkéw, sposobem dziatania oraz adaptacja.

Wybor rynku. Na poczatku swojej ekspansji zagranicznej badane
przedsiebiorstwa zaczynaty od wyboru bliskich kulturowo rynkéw Euro-
py Srodkowo-Wschodniej. Aspekt gospodarczo-technologiczny mial
przy tym przynajmniej takie samo, jesli nie wieksze znaczenie, anizeli
aspekt kulturowy, co ilustruja ponizsze wypowiedzi menedzeréw:

Jakbym miat poréwnaé kraje gdzie biznes w podobnym stylu sie prowadzi,
to sq kraje typu Pribattyka, Czechy, Stowacja, Rumunia. To sq wtasnie
w miare podobne rynki — jest Unia Europejska, to samo prawo. Tutaj
nie ma, Ze cos nas zaskoczy, ze nie mozemy wejsé, bo potrzebne sq pewne
certyfikaty, bo wiem, ze nie sq potrzebne zadne dodatkowe certyfikaty.
To jest pewne utatwienie. Natomiast, tak jak méwie, taki czynnik byt wazny
kilka lat temu, na samym poczatku. Czyli najtatwiej zastartowaé w kraju
podobnym, ale to jest ten etap poczgtkowy. Pierwsze kroki stawia sie tam,
gdzie jest podobnie. Czyli najtatwiej sie przyktadowo po polsku dogadaé
z Czechem. [...] No ale dalej juz sie nie da sie tak biznesu robié. Takze
mysle, zZe taki poczqgtek [sporadyczny eksport], jak zaczynalismy, to
pewnie kraje, takie jak Czechy chyba i Litwa. [...] Ale to mozna powie-
dzieé sprawa historyczna, pierwsze kroki w eksporcie prawda. Natomiast
w tym momencie to juz nie ma znaczenia. [Aplisens]

Najprostsza odpowiedz to jest taka, ze kraje stowiariskie w najblizszej
okolicy sq najbardziej podobne, bo to jest jakby ta sama historia. Nato-
miast to nie jest taki najwazniejszy czynnik. [...] Trzeba sie po prostu
dopasowaé do innych realiéw i bez sentymentow, czy rynek jest podobny
do Polski, czy nie. [Aplisens]

Wybor sposobu dzialania na rynku zagranicznym. Wyboér spo-
sobu wejscia (eksport vs formy kapitatowe) jest z pewnos$cia zwigzany
z wielko$cig przedsiebiorstwa i sktonnoscia przedsiebiorcéw do ryzyka.
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Srednie przedsiebiorstwa rodzinne, takie jak Granna i Lechpol, decy-
duja sie na eksport, lub, jak w przypadku Lechpolu, ktory, bedac firma
srednia, osiaga jednak wyzszy poziom obrot6w — wspétprace w ramach
spotek JV. W przypadku Lechpolu réznice kulturowe majg wyrazny
wplyw na jakos$¢é wspétpracy i wyniki spotek zaleznych; tatwiejsze jest
budowanie zaufania miedzy partnerami z krajéw podobnych kulturo-
wo (Polska—Rumunia). Sami wlasciciele podkreslaja, ze ,,réznice kul-
turowe maja ogromne znaczenie”, a ich niski poziom we wspétpracy
z Rumunia powoduje to, ,,ze my sie rozwijamy w Rumunii, jak na nasze
mozliwosci, to bardzo fajnie sie rozwijamy.”

W momencie, kiedy menedzerowie decyduja sie na kapitatlowe formy
inwestycji, traktuja to jako sposéb budowy legitymizacji na tych ryn-
kach, chcac, by ich przedsiebiorstwa postrzegane byly jako lokalni
gracze, a nie przedsiebiorstwa z Polski. Kostova i Zaheer (1999) ar-
gumentowali, ze obszar poznawczy i normatywny stanowig najwiek-
sze wyzwanie dla zbudowania legitymizacji na rynkach zagranicznych.
Przedsiebiorstwa takie jak Grupa Nowy Styl i Aplisens, o ktérych mo-
zemy juz mowié, ze staja sie korporacjami miedzynarodowymi — sto-
suja szerszy wachlarz kapitatowych sposobéw wejscia. Na kluczowych
rynkach, takich jak np. Niemcy, obie tworza struktury w pelni przez
siebie kontrolowane (Padmanabhan i Cho 1996), choé¢ niemiecka spétka
Aplisens pelni funkcje sprzedazowe, a NSG — ma zlokalizowanych
tam wiecej dziatan. Na rynkach wschodnich, mimo ze byly to pierwsze
rynki zagraniczne dla badanych przedsiebiorstw polskich, zaréwno
odmienno$c¢ kulturowa, jak i niestabilno$é polityczna i gospodarcza,
sklaniajg raczej do podziatu ryzyka z partnerem, przez utrzymywanie
spolek JV; Aplisens dazy jednak do objecia pakietu kontrolnego w spét-
kach zaleznych, a Grupa Nowy Styl — z checig oddaje zarzadzanie
partnerowi.

Adaptacja do rynku zagranicznego. Kulturowa odmiennosé ryn-
kéw niewatpliwie tworzy presje na lokalng responsywnosé/adaptacje
(Bartlett i Ghoshal 1989). Adaptacja moze by¢ przy tym pojmowana
szerzej niz samo dostosowanie marketing-mix, dotyczac takze kwestii
adaptacji/zmian zwigzanych ze sposobem obstugi rynku zagranicz-
nego. Wyniki wczesniejszych badan pokazuja, ze wzrost odmiennosci
kulturowej prowadzi do podjecia szerszych dziatan dostosowawczych
w obszarze produktu i pozostatych elementé6w marketing-mix (Moon
i Park 2011). W kontekscie zaprezentowanych doswiadczen polskich
przedsiebiorstw, zasadniczo tylko odmienno$é jezykow (jeden ze skiad-
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nikow dystansu kulturowego) prowadzi do oczywistych adaptacji oko-
loproduktowych (ttumaczenie instrukeji itp.) Inne sktadowe dystansu
kulturowego? nie prowadzily do modyfikacji cech, funkcjonalnosci
produktu — z wyjatkiem Granny, ktérej specyfika produktu trafiaja-
cego do odbiorcy indywidualnego wymaga stosowania wielu symboli
graficznych i narracji.

Odmiennos$é kulturowa (a szczegolnie stereotypy zwiazane z krajem
pochodzenia) byla natomiast bodzcem do zmian w sposobach obstugi
rynku (przejecia lokalnych przedsiebiorstw w celu budowy wizerunku
firmy lokalnej; ograniczanie lub zwiekszanie aktywnos$ci w tancucha
warto$ci spotek zaleznych), adaptacji na poziomie marki (lokalne
marki lub marki, ktérych nazwa brzmi miedzynarodowo), a takze do
dostosowania dystrybucji (tak jak w przypadku Lechpolu, ktéry nie
mogac znalezé bezposrednio dystrybutora w Niemczech, zdecydowat
sie na obstuge kanatéw tradycyjnych przez partnera belgijskiego, oraz
uruchomienie sprzedazy przez amazon.de). Dystans kulturowy w ba-
danych przypadkach prowadzi raczej do adaptacji na poziomie struktur
itancuch6w wartosci, a nie cech/funkcjonalnosci produktu. Adaptacje
produktowe to czesciej wynik dystansu gospodarczo-technologicznego,
omawianego w rozdziale 6.

Transfer wiedzy. Na przykladzie do$wiadczen badanych przed-
siebiorstw mozna przypuszczaé, ze kulturowa odmienno$¢ Polski i ryn-
kéw zagranicznych, na ktérych przedsiebiorstwa prowadza dziatalno$é
gospodarcza, to jedna z istotnych zmiennych ttumaczaca tatwosé/
trudnosé wewnetrznego transferu wiedzy (centrala <— spotki zalezne).
W pewnym stopniu ilustruje to przypadek Grupy Nowy Styl i raczej
trudna — pod wzgledem transferu wiedzy — wspélpraca przedsiebior-
stwa z partnerem ukrainskim. W tej sytuacji dochodzg jednak dodat-
kowe czynniki, zwigzane z niestabilno$cig polityczno-gospodarcza re-
gionu, a takze widoczne w spétce ukrainskiej ,,zarzadzanie kryzysowe”
(po zamknieciu granic z Rosjg musiala szybko uruchomi¢ tam pro-
dukgcje). Przypadkiem, ktéry jest mniej ztozony pod wzgledem dodat-
kowych czynnik6w mogacych wywieraé wptyw na wewnetrzny transfer

2 Kwestig dyskusyjna jest klasyfikacja odmiennych potrzeb/oczekiwan klientéw
wzgledem funkcjonalnoéci produktu - czy jest to wymiar kulturowy, czy moze biz-
nesowy (warunkowany poziomem rozwoju gospodarczo-technologicznego rynkéw
zagranicznych). Na podstawie przeprowadzonych wywiadow przyjetam logike
menedzeréw, taczac jakosciowo-funkcjonalne oczekiwania klientéw z dystansem
gospodarczo-technologicznym, a nie kulturowym.
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wiedzy, jest Lechpol i jego dwie spéiki zalezne, ktére zostaty utworzone
w podobnym czasie, w ten sam sposob (JV 50/50), na do$é jednolitym
administracyjnie i politycznie stabilnym obszarze UE — w Rumunii
i Holandii. O ile w pierwszym przypadku wspélpraca w zakresie
transferu wiedzy i polskich do§wiadczen, oraz uzgadnianiu kierunkow
rozwoju przebiega ku obopdlnemu zadowoleniu, o tyle w Holandii jest
bardziej problematyczna. Trudno wyjasnié te sytuacje inaczej niz
odmiennym kontekstem kulturowym, co jest zgodne z wynikami wecze$-
nigjszych badan wskazujacych na znaczenie barier kulturowych dla
organizacyjnego uczenia sie (Barkema i in. 1996).






Rozdziat 4

DYSTANS ADMINISTRACYJNY?

Mariola Ciszewska-Mlinari¢, Piotr Trapczynski

Postrzegana administracyjna odmiennos$¢ rynkéw

Do elementéw skladowych dystansu administracyjnego Ghemawat
(2001) zalicza m.in. brak wiezi kolonialnych, brak uczestnictwa we
wspoélnocie gospodarczej, brak wspdlnej waluty czy wrogoséé politycz-
na. Z koncepcjg dystansu administracyjnego zwiazany jest réwniez tzw.
dystans instytucjonalny (Kostova i Zaheer 1999), wywodzacy sie z teo-
rii instytucjonalnej, ktéry jest jednak kategorig istotnie pojemniejsza,.
Podejscie instytucjonalne (Scott 1995) opiera sie na trzech filarach
-regulacyjnym, poznawczym i normatywnym, ktére wspélnie tworza
instytucjonalne ,,reguty gry” dla dziatalnosci przedsiebiorstw. Wyste-
pujace w tych obszarach réznice pomiedzy krajami sktadaja sie razem

1 Znaczna cze$é materiatu przedstawionego w niniejszym rozdziale zostata opu-
blikowana w monografii autorstwa Marioli Ciszewskiej-Mlinari¢ pt. Pokonywanie
dystansu w ekspansji zagranicznej polskich przedsiebiorstw (2019). Wkiad drugiego
autora niniejszego rozdziatu, Piotra Trapczynskiego, polega na uzupetnieniu
prezentacji materiatu empirycznego o nowe elementy oparte na kolejnych czterech
przypadkach firm (Berta, Maszynel, Sonica, Buspol) oraz rozwinieciu na tej podsta-
wie prezentowanej argumentacji.
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na dystans instytucjonalny (Kostova i Zaheer 1999). Dystans ten obej-
muje zatem elementy administracyjne i kulturowe.

Podejscie do dystansu administracyjno-instytucjonalnego przyjete
przez autorow niniejszej ksiazki jest wezsze. W przedstawieniu dystan-
su kulturowego w rozdziale 3 zostaty bowiem ujete dwa obszary po-
dejScia instytucjonalnego — poznawezy (tj. struktur poznawczych po-
wszechnych dla danego spoteczenstwa, schematow i stereotypow) oraz
normatywny (tj. przekonania, normy i wartosci, okreslajace zestaw
spotecznie akceptowalnych zachowan). Z tych przyczyn przy oméwieniu
znaczenia dystansu administracyjnego uwaga zostanie przede wszyst-
kim skupiona na obszarze formalno-regulacyjnym (tj. obowiazujacych
regulacjach prawnych, sposobie i stopniu ich przestrzegania, taryfo-
wych i pozataryfowych barierach handlowych, stabilno$ci politycznej
czy korupcji). Takie podejscie jest zbiezne z czesto stosowang operacjo-
nalizacja dystansu instytucjonalnego, oparta na zestawie wskaznikéw
jakosci rzadzenia publikowanych przez Bank Swiatowy (World Bank
Governance Indicators)>?.

Bariery celne, niestabilno$¢ polityczna, korupcja

Wybierajac nowe kierunkéw zagranicznej ekspansji, menedzerowie
badanych przedsiebiorstw przewaznie unikajg rynkéw niestabilnych
politycznie, skorumpowanych lub charakteryzujacych sie wysokimi
barierami celnymi. Te ostatnie, typowe m.in. dla Brazylii, trwale znie-
checily Aplisens do wejécia na ten rynek. Rowniez menedzerowie Granny
podkreslaja znaczenie optat celnych jako kluczowego czynnika wpty-
wajacego na zainteresowanie danym rynkiem. W przypadku Granny,
ktora zasadniczo nie stosuje innych sposobéw obstugi rynkéw zagra-
nicznych niz eksport, cta sa istotnym kryterium wyboru potencjalnych
rynkéw. Réwniez w Grupie Nowy Styl menedzerowie podkreslaja, ze
o ile Unia Europejska jest obszarem prostszym z punktu widzenia pro-
wadzenia biznesu ,,tak czysto administracyjno-formalnie”, o tyle wejs-
cie na inne rynki, przyktadowo w Afryce, jest znacznie bardziej skom-
plikowane:

2 Wskazniki te obejmuja sze$é wymiaréw charakteryzujacych otoczenie insty-
tucjonalne: prawo wyrazania opinii i wptyw obywateli; polityczna stabilno§é i brak
przemocy; efektywno$¢ administracji publicznej; jako$é stanowionego prawa; rzady
prawa oraz kontrola korupcji (Kaufmann i in. 2005).
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Kazdy nowy kraj to nowe doswiadczenia i wyzwania. W Nigerii jest zakaz
importu mebli, wiec tam sprzedajemy naszym dystrybutorom, ktérzy sta-
rajq sie jakos z tym walczyé, gdzies to eksportowaé, reeksportowaé i tak
dalej. Sq tez réznego rodzaju pozwolenia, na przyktad teraz musielismy
zaptacié w Egipcie 5 tysiecy dolaréw za rejestracje w urzedzie, aby zostaé
certyfikowanym importerem i mieé pozwolenie sprzedazy naszemu
dystrybutorowi. [Grupa Nowy Styl]

7 kolei wlasciciele Lechpol uwazaja, ze Rosja jest tak znaczaco
odmienna od Polski, jezeli chodzi o kwestie administracyjne, prawne
i kulturowe, ze nie wykazuja szczegélnego zainteresowania tym ryn-
kiem. W historii firmy zdarzal sie wprawdzie eksport do Rosji, miat on
jednak charakter sporadyczny. Rosja z pewno$cig nie jest rynkiem,
z ktérym obecnie przedsiebiorstwo to wigzaloby powazne plany.

Odrebny watek wigze sie z niestabilnoscig polityczna rynkéw i ko-
rupcja. Poréwnanie ogélnego klimatu dla biznesu, poziomu postrzega-
nej korupcji i wskaznikéw rozwoju spotecznego Polski i wybranych
panstw, waznych w strategii ekspansji zagranicznej badanych przed-
siebiorstw, zostato przedstawione w tabeli 4.1.

Biatorus, Ukraina i Rosja — rynki istotne dla Aplisens, Grupy Nowy
Styl, a takze Granny — zostaty sklasyfikowane przez KUKE (Korpora-
cja Ubezpieczen Kredytow Eksportowych SA) jako tzw. trudne rynki.
Wséréd 59 panstw, ktore znajduja sie na tej liscie, stosunkowo niewiele
jest z Europy: poza Biatorusia, Ukraina i Rosja, jest to Albania i cztery
republiki bytej Jugostawii® (bez Stowenii i Chorwagji, cztonkéw UE).
Przyktadowo, stawka ubezpieczenia naleznosci eksportowych w KUKE
(,,Polisa na Wschéd”), przy udziale wtasnym 5%, przyjetym terminie
ptatnoéci 60 dni - liczona w procentach od wartoéci sprzedazy — wynosi
0,916% w przypadku Biatorusi, 1,198% w przypadku Ukrainy oraz
0,504% w przypadku Rosji*.

3 Kosowo, Serbia, Bosnia i Hercegowina, Czarnogéra.

* Wryliczenia sa szacunkowe, na podstawie kalkulatora KUKE: http://www.kuke.
com.pl/kalkulator-polisa-na-wschod/2,krok.html (22.08.2017).
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Tabela 4.1. Poréwnanie wybranych panstw w rankingach miedzynarodowych

Klimatdla Konkuren- .. Spoteczen- Innowa-
ey biznesu cyjnos¢ O stwo cyjnos¢
Doin Global Corruption Human Global
Businegsa Competitive- Perceptions Development Innovation
nessIndex®  Index‘ Index? Index®
Liczba 2016 190 138 176 188 128
wrankingu 2000%** 155* [2006] 58 90 174 107**[2007]
Polska 2016 24na190 36na138 29nal176 36nal88 39na128
2000 54*na155 41na58 43 na 90 44na174 56** na 107
Niemc 2016 17 5 10 4 10
y 2000 19% 3 17 14 2%
Holandia 2016 28 4 8 7 9
2000 24* 4 9 8 9**
Crech 2016 27 31 47 28 27
y 2000 41 34 2 34 32%%
Rumunia 2016 36 62 57 50 48
2000 78* b.d. 68 64 62%*
Ukraina 2016 80 85 131 84 56
2000 124* 56 87 78 75%%
Biatorus 2016 37 b.d. 79 52 79
2000 106* b.d. 43 57 b.d.**
Rosi 2016 40 43 131 49 43
= 2000 79% 52 82 62 54xx

Uwaga: * — pierwszy uwzgledniony ranking pochodzi z raportu Doing Business
2006; ** — z raportu Global Innovation Index 2007.

a_ World Bank: http://www.doingbusiness.org/rankings. Od 2004 roku Bank Swia-
towy publikuje raport Doing Business, ktory prezentuje wskazniki tatwosci
prowadzenia dzialalnosSci gospodarczej. W publikacji z 2017 roku (obejmujacej
dane za 2016) uwzgledniono: zakladanie firmy; pozwolenia na budowe; dostep
do energii elektrycznej; placenie podatkéw; ochrona inwestoréw; rejestrowanie
wlasnosci; dostep do kredytu; handel zagraniczny; egzekwowanie uméw; zamyka-
nie/likwidacja dziatalnosci. Wyzsza pozycja w rankingu wskazuje na lepszy ogélny
klimat prowadzenia biznesu.

b_ World Economic Forum: https://www.weforum.org/reports/the-global-competi-
tiveness-report-2016-2017-1. Pomiar konkurencyjnosci oparty jest na dwunastu
filarach: instytucje; infrastruktura; réwnowaga makroekonomiczna; zdrowie
i edukacja na poziomie podstawowym; wyzsze wyksztatcenie i doskonalenie
zawodowe; efektywnosé rynku débr; efektywnosé rynku pracy; poziom rozwoju
rynku finansowego; gotowo$¢ techniczna; wielko$é rynku; jakos$é srodowiska
biznesowego; innowacyjnos¢é.
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¢— Transparency International: https://www.transparency.org/mews/feature/cor-
ruption_perceptions_index_2016; Indeks Percepcji Korupcji (Corruption Percep-
tions Index) ukazuje percepcje korupcji w danym kraju przez przedstawicieli biznesu
oraz analitykéw z calego §wiata. Kazdy kraj oceniany jest w skali od 100 (najwiek-
sza przejrzystosé) do 0 (najwieksza korupcja). Im wyzsza pozycja w rankingu, tym
nizsza korupcja.

d_ UNDP (United Nations Development Programme, Program Narodéw Zjedno-
czonych ds. Rozwoju, agenda ONZ): http://hdr.undp.org/sites/default/files/2016
human_development_report.pdf;raport w sposéb syntetyczny ujmujacy: ocze-
kiwang dtugosé zycia i zdrowia; dostep do wiedzy; jakos$¢ standardu zycia (dochod
narodowy per capita w USD, liczony wedlug parytetu sity nabyweczej).

¢ — Corenel/INSEAD/WIPO: http://www.wipo.int/edocs/pubdocs/en/wipo_pub
gii_2016.pdf; poréwnuje innowacyjnosé ponad 120 krajéw, bazujac na ponad
80 wskaznikach, m.in. wykorzystujacych dane o zgloszeniach patentowych,
srodowisko polityczne, edukacje, infrastrukture i biznes.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dziatajac na tych rynkach, przedsiebiorstwa moga zmagacé sie ze
znacznym poziomem korupcji, ktéra moze prowadzi¢ niektore z nich
do podejmowania nielegalnych dziatan majacych na celu utatwienie
lub wrecz umozliwienie prowadzenia dziatalnosci na danym rynku.
Raporty Transparency International (tabela 4.1) wskazuja, ze szczegodl-
nie Ukraina i Rosja, ale takze Bialorus, cierpig na problem przekup-
stwa i wymuszonych ptatnosci. W komentarzu do raportu podsumo-
wujacego 2016 roku Transparency International stwierdza:

Kraje o nizszym rankingu w naszym raporcie sq nekane przez niewia-
rygodne i Zle funkcjonujace instytucje publiczne, takie jak policja it sqdow-
nictwo. Nawet tam, gdzie prawa antykorupcyjne istniejq na poziomie
deklaratywnym, w praktyce czesto sq ignorowane. Ludzie borykajq sie
z przypadkami przekupstwa i wymuszenia [...]. W takich sytuacjach
rozwija sie wielka korupcja. Sprawy takie jak Petrobras i Odebrecht
w Brazylii czy saga bytego prezydenta Wiktora Janukowycza na Ukrai-
nie pokazuja, jak zmowa miedzy biznesem a politykami wyprowadza
miliardy dolaréw dochodéw z gospodarek narodowych, przynoszqc ko-
rzysci nielicznym, kosztem wielu. Ten rodzaj wielkiej, systemowej korup-
¢ji tamie prawa cztowieka, uniemozliwia zrownowazony rozwdj i przy-
czynia sie do wykluczenia spotecznego. [Transparency International®]

5 https://www.transparency.org/news/feature/corruption_perceptions_index_2016
(22.08.2017).
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W prowadzonych rozmowach menedzerowie przyznaja, ze ,jest
wysoki poziom korupcji, natomiast my staramy sie tego unikaé”, do-
dajac, ze w przedsiebiorstwach, z ktérymi wspétpracuja, ,,tam, gdzie
mamy ulokowany do§é duzy kapitat, chcemy, zeby te firmy byly »czyste
i puszyste«. Nie wchodzimy w te tematy.”

Prowadzenie przez przedsiebiorstwa dziatalnos$ci gospodarczej na
rynkach niestabilnych w wymiarze politycznym wigze sie z istotnymi
ryzykami. Oprécz ryzyka handlowego, zwigzanego z op6znieniem ptat-
nosci lub niewyptacalnoécia kontrahenta, typowego dla wszystkich
rodzajow rynku, jest ono obarczone dodatkowym ryzykiem, bezposred-
nio powigzanym ze skutkami zdarzen politycznych (np. interwencje
rzadu kraju kontrahenta, ktére uniemozliwiaja wykonanie umowy
sprzedazy; ogloszenie powszechnego moratorium ptatniczego; opdz-
nienia ptatnosci spowodowane wydarzeniami politycznymi, trudnos-
ciami gospodarczymi, Srodkami prawnymi lub administracyjnymi),
lub dziataniem tzw. sity wyzszej (np. takie zdarzenia i ich skutki jak:
wojna; wojna domowa; powstanie; rewolucja; zamieszki; przewlekte
masowe strajki; katastrofy naturalne; awarie nuklearne; akty pirac-
twa morskiego)®, ktére moga mieé¢ wptyw na realizacje ptatnosci.

W przypadku rynkéw europejskich najbardziej zdestabilizowanym
politycznie panstwem jest Ukraina. Sytuacja polityczna na Ukrainie
umacnia decyzje menedzeréow Grupy Nowy Styl o wizerunkowym od-
separowaniu dzialalno$ci w Polsce i na rynkach Europy Zachodniej
(,,Holding Zachodni”) od czesci wschodniej (,,Holding Wschodni”,
realizujacy wspélprace biznesowg z kontrahentami z Ukrainy):

Nasza dziatalnosé jest wyraznie oddzielona. [...] To wynika z kryzysu
politycznego i gospodarczego na Wschodzie, i tego, Ze tamte rynki po
pierwsze zaczety gwaltownie spadad, przynajmniej w przeliczeniu na
waluty twarde, bo w hrywnach, czy w rublach, to jeszcze jakos wyglada.
Ta sytuacja polityczno-ekonomiczna powodowata, ze méwienie o biz-
nesie na Wschodzie, jako o istotnej czesci Grupy Nowy Styl czesciej byto
powodem do koniecznosci ttumaczenia sie: ,,Robicie istotny biznes na
Wschodzie, czy to, co tam sie u was dzieje, ma negatywny wpltyw na

6 Przyklady zjawisk ryzyka politycznego i dziatania ,,sity wyzszej” pochodza z Ogélnych
warunkoéw gwarantowanego przez Skarb Paristwa ubezpieczenia krétkoterminowych
naleznosci; http://www.kuke.com.pl/dla-firm/ubezpieczenie-naleznosci/na-trudne-
-rynki-polisa-na-wschod/ (19.08.2017).
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grupe? Czy to moze ostabié¢ wasze wyniki finansowe?” [...] To przewijato
sie nawet w rozmowach z duzymi klientami [...]. Jest cata seria tematéw,
na ktére oczywiscie da sie odpowiedzieé, ale generalnie wygodniej jest
ich w ogdle nie poruszaé, niz na nie odpowiadaé, a na pewno rozmowa
na ten temat nie przynosi specjalnych korzysci wizerunkowych w dzisiej-
szych realiach. Dlatego w petni Swiadomie to odseparowalismy. [Grupa
Nowy Styl]

Lechpol unika probleméw zwigzanych z niestabilno$cig polityczna
rynkéw Europy Wschodniej, koncentrujac sie na Rumunii (panstwie
cztonkowskim UE) i wspétpracy z lokalnym partnerem. Co istotne,
eksport na rynek rumunski stanowi ok. 50% zagranicznych obrotow.
W strategii firmy Granna sprzedaz do ukrainskiego dystrybutora sta-
nowi ok. 19% sprzedazy eksportowej. Podobnie, kadra zarzadzajaca
Grupy Nowy Styl wspiera swoich partneréw na Ukrainie, w kwestii
relokagji produkcji, koniecznosci uruchomienia produkeji w Rosji w mo-
mencie zamkniecia granic miedzy Ukraing a Rosja:

Przez ostatni rok bardzo mocno inwestowalismy w produkcje w Rosji.
Dlaczego? Z powodu zamkniecia granic miedzy Ukraing a Rosjq. Rynek
rosyjski byt poteznym rynkiem, tylko dawniej byt obstugiwany na zasadzie
eksportu z Ukrainy do Rosji. [Grupa Nowy Styl]

Dla czesci badanych firm, np. dla Sonica, celny wymiar dystansu
administracyjnego stanowi wyzwanie, z ktérego nalezy zdawa¢ sobie
sprawe i uwzgledni¢ je w dziataniach przystosowawczych i przygoto-
wania firmy na szczeg6lne utrudnienia proceduralne:

[...] ogdlnie rzecz biorgc, te problemy celne, urzedow skarbowych one
mogaq byé nawet duze, ale one sq zawsze spisane, one zawsze sq jakos
uregulowane i po prostu to jest tylko kwestia dostosowania sie. To jest
kwestia dostosowania sie, przyjecia, zZe tak jest i to akurat nie jest pro-
blemem. [Sonica]

Ten aspekt dystansu ma wptyw na wybo6r rynkéw zagranicznych,
poniewaz w przypadku rynkéw, do ktérych rowniez dystans geo-
graficzny i kulturowy jest znaczny, koszty prowadzenia dziatalnosci
przy ograniczonej w danym momencie wielkosci rynku pozostajg zbyt
wysokie:
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I my sie z tym borykamy. My mamy bardzo duze cta na rynek brazylijski,
a nie jestesmy w stanie otworzyé tam produkcji, bo to jest za maty rynek,
zeby tak daleko sobie inwestowaé, nie. I tutaj to jest problem, ktory, jesli
chodzi o ekonomiczno-gospodarczy, no to to jest taki gtéwny problem.
[Sonical]

Dla Buspol, firmy o znacznym do$§wiadczeniu miedzynarodowym,
dziatalno$é na rynkach wschodzacych cechujacych sie wysokimi ba-
rierami celnymi przy jednoczesnym znacznym poziomie korupcji, jest
postrzegana jako problematyczna:

[...] juz mnie ostrzegali [...] pewno jakies 5-6 lat temu, bo sie ten Iran
nami interesowat bardzo. [...] Niech pani sie trzyma z daleka, bo juz
przy wjezdzie pojazdu na tym cle to juz nie przepuszcza dalej, jak nie
dasz w tape i to duzo. [Buspol]

Nieprzychylno$é polityczna w Rosji to jedna z gtéwnych barier dla
dziatalnosci biznesowej w odczuciu menedzeréw firmy Berta, co znajduje
odzwierciedlenie w nadmiernej formalizacji procedur:

bardzo nie pomaga w biznesie polityka rosyjska i to, jak gdyby nie ma
takiego partnera polskiego, takiej firmy polskiej, ktéra by miata po
drodze z politykq rosyjskq, bo utrudniajg nam zycie we wszystkich moz-
Liwych plaszczyznach, poczqwszy od odpraw celnych, poprzez dokumenty,
ktore trzeba zgromadzié przed wysytkq, poprzez legalizacje dokumentéw
i cennikéw, kitore trzeba zrobié przed wysytkq. [Bertal]

Wymusza to koniecznoé§é dodatkowego naktadu pracy po stronie
pracownikéw Firmy E (Berta):

Bardzo czesto legalizacje dokumentéw trzeba robié do konkretnej wysytki.
Nie da sie tego zrobié na jakqgs tam partie ze wzgledu wtasnie na te wy-
mogi odprawy celnej, dopuszczenia obrotu juz po ich stronie... potrafig
przeswietlaé samochdd, przewazaé po kilka razy, robié rentgen, czy na
pewno czegos nie mamy takiego ponad, czy na pewno wysytamy to, co
deklarujemy. [Bertal]
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Protekcjonizm, zwiazki zawodowe i podatki

Menedzerowie Aplisens w kontekécie dystansu administracyjno-in-
stytucjonalnego zwracaja ponadto uwage na zjawisko protekcjonizmu.
Przyktadowo, na Biatorusi prowadzenie dziatalnosci gospodarczej bez
posiadania zaktadu produkcyjnego bytoby szczegélnie utrudnione z uwa-
gi na obowigzujace w postepowaniach przetargowych wytyczne co do
preferencji dla rodzimych przedsiebiorcow:

Jakbysmy produkowali w Polsce, a nie na Bialorusi, to ciezej bytoby
sprzedawaé. Niektére branze przemystowe bytyby w ogéle dla nas nie-
dostepne, przede wszystkim energetyka. Ze wzgledu na protekcjonizm.
[...] Oficjalnie to napisane jest w ten sposéb, ze w warunkach przetargu
preferencja dla miejscowego producenta to jakis procent. Natomiast
nieoficjalnie to sytuacja wyglada w ten sposob, ze jezeli ktos stosuje marke
inng niz biatoruskq, nawet bardzo renomowanag marke swiatowaq, to
musi sie ttumaczyé, dlaczego, po co. [Aplisens]

Takze wérod kadry zarzadzajacej Grupy Nowy Styl dominuje poglad,
iz brak wtasnego zakladu produkecyjnego we Francji jest czynnikiem
negatywnie wptywajacym na zdolno§é do wygrywania przetargéw na
tym rynku, co z kolei stanowi znaczaca bariere dla dalszego podnosze-
nia obrotéw na tym rynku. Niemniej jednak w sposéb zamierzony firma
nie planuje obecnie podjecia we Francji dziatalnos$ci produkcyjnej,
wskazujac na okolicznos$é, ze przy wystepowaniu licznych propozycji
przejecia lokalnych spétek wyzwaniem jest nie tyle samo przejecie, ile
dalszy rozwdj i zapewnienie rentownosci takiej spotki:

Chcielibysmy sie rozwijac¢ we Francji, ale nie kupimy tam fabryki, bo
kupienie fabryki we Francji to jest przypuszczalnie... Znaczy kazdy zamyka,
kazdy, kto potrafi, ten zamyka fabryke we Francji, nikt tam nie otwiera
fabryki, wiec nie chcemy tam kupié fabryki. Ale réwnoczesnie bez fabryki
nie jestesmy w stanie sie rozwingdé, ale podejmujemy takq swiadomaq
decyzje. Mimo ze blisko, mimo ze duzy rynek, bogaty, wtasnie wszystkie
oferty akwizycyjne, ktére mamy z Francji, no na razie sq odktadane na
dalszy plan, bo po prostu ryzyko, zwiqzki i tak dalej jest zbyt, zbyt duze.
Wiec podchodzimy do tego w taki minimalistyczny sposob. Czyli dystans
paradoksalny taki, no bo blisko, fajny rynek, najwieksze firmy robig we
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Francji 100 milionéw, my robimy kilkanascie. Ale wszystkie robiq na
stratach. [Grupa Nowy Styl]

Pozostajac przy rynkach Europy Zachodniej, w ktérych polscy przed-
siebiorcy podejmowali proby rozwoju swojej dziatalnosci, w raporcie
Banku Swiatowego Doing Business 2017 (dane za 2016 rok), analizu-
jacego ogdlny klimat dla prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w 190
panstwach, przykladowo Belgia zajmuje 42. miejsce w rankingu, za
Kazachstanem (35.), Armenig (38.) i Rosja (40.). Thumaczy to decyzje
NSG o nieotwieraniu na tym rynku wlasnej sp6tki sprzedazowej, po-
mimo potencjatu, jaki ma ten zasobny rynek:

Pewne aspekty formalne caty czas stanowiq duzy dystans [...]. Chcieli-
bysmy sie rozwijaé w Belgii, ale nie chcemy tam zatozyé spotki, ponie-
waz zatozenie spotki w Belgii jest strasznie drogie, strasznie skompli-
kowane, ryzykowne z punktu widzenia podatkéw i tak dalej. [...] Bo to
nie problem kupié firmy, problem na tym zarobié. [Grupa Nowy Styl]

Interesujacym przyktadem obrazujacym elastycznosé dziatan do-
stosowawczych przedsiebiorstw wobec regulacji prawnych, a zarazem
elastyczno$é pozwalajaca na wewnetrzne odchylenia od zasadniczo
przyjetej strategii koncentracji na Europie, jest przypadek Grupy Nowy
Styl na Bliskim Wschodzie. Spétka w Dubaju zostata zatozona wytacz-
nie ze wzgledu na wymogi prawne, aby pracownicy firmy zajmujacy
sie obstugg rynkéw Bliskiego Wschodu mieli lepsze warunki do pracy
i codziennego funkcjonowania:

Mamy tam spétke dystrybucyjng. Jeden z naszych ludzi zdecydowat sie
pojechaé. Chiopak, ktéry byt u nas szefem marki z wyzszej pétki. W pew-
nym momencie zaczelisSmy interesowaé sie tym Bliskim Wschodem i za-
czelisSmy o tym rozmawiaé i wtedy on powiedziat: ,, Wiecie co, moze ja bym
pojechat”. Akurat rodzina jego zony, ona jest Polka, mieszka w RPA.
Ona byta od jakiegos czasu w Polsce, ale uznali, ze Dubaj jest posrodku,
bedzie blizej troche do rodzicéw, a jakos klimat im odpowiadat[...]. Na
miejscu jest jeden cztowiek, reszte obstugujemy tutaj z Polski. Jezeli jest
potrzeba szkolenia dla jakichs firm stamiqd, to ludzie jezdzq z Polski.
Koszt utrzymania tam jest za duzy [...] w zwiqzku z tym staramy sie jak
najwiecej tych funkcji obstugi klienta, Swiadczyé przez ludzi z Polski [...]
Mamy tam spétke formalnie, ale sprzedaz, fakturowanie odbywa sie
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z Polski do finalnego klienta, czyli to nie przechodzi przez tamtq spétke.
Ta spétka byta konieczna, zeby [nasz menedzer] mégt tam formalnie miesz-
kaé, byé i pracowadé. [Grupa Nowy Styl]

7Z kolei dla przedstawicieli firmy Berta dystans administracyjny
jest silnie odczuwalny i przybiera forme lokalnych wymagan bezpie-
czenstwa, ktore kojarzone sg z protekcjonizmem:

JesteSmy na jednolitym rynku, ale i w stolarce, i w innych sektorach
przemystowych macie obowiqzki dodatkowej certyfikacji. Niby powinien
wystarczyé CE, ale na rok. Ale nagle kraj wymaga dodatkowej certyfikacji
pod tym i pod tym. Powodem jest nic innego, jak chronienie wtasnego ryn-
ku i powotanie pewnej bariery wejscia... sq drogie i kosztowne. [Bertal]

W celu minimalizacji tych barier Berta nawiazuje i rozwija relacje
z lokalnymi partnerami, ktérzy stanowig Zrédto wiedzy o administra-
cyjnych wymaganiach (np. certyfikacje) lub sposobach dotarcia do dys-
trybutoréw. Poleganie na partnerach ma podobne znaczenie zaré6wno
w kontaktach z odbiorcami na zachodzie, jak i wschodzie Europy.
Przykladowo, w Wielkiej Brytanii caty proces certyfikacji jest obstu-
giwany przez partnera. W Rosji wspélpraca umozliwia w ogéle zaist-
nienie lub redukuje ryzyko dziatalnosci na lokalnym rynku:

bardzo czesto Rosjanie musteli wymyslaé jakies metody obejsciowe. Na
przyktad sprzedawalismy ich produkty na Litwe, oni sobie jakos to z tej
Litwy importowali. [...] odpowiadajgc na zapotrzebowanie klienta,
mustelismy sprzedawaé czesci do produkcji drzwi, a nie drzwi, bo pro-
dukcja drzwi z czesci byta dozwolona, a import drzwi nie byt dozwolony.
Tak ze jechaly drzwi prawie cate, ale na papierach musiaty byé srubki,
tam ptyty i tym podobne elementy. W tej chwili wysytamy wszystko w roz-
sypce. Rozbieramy nasze skrzydto na elementy, czyli to, co w srodku wy-
sytamy osobno, listewki, Srubeczki, futryna. Wszystko wysytamy osobno.
Ten proces sktadania odbywa sie po drugiej stronie, a my nie dokonu-
Jjemy ostatecznego... Z drugiej strony Rosjanie prébujq sie ze swoimi
urzedami dogadywaé zawczasu, pokazujgc dokumenty i w jakis tam to
sposob sobie zalatwiajg. [Berta]

Firma Buspol zwraca uwage na znaczenie aspektow podatkowych
jako czynnika nie tylko hamujacego internacjonalizacje dziatalnosci,
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ale wrecz prowadzacego do czesciowego lub catkowitego wycofania
sie z rynku. Pojawialy sie réwniez przypadki podjecia dziatan przygo-
towawczych do realizacji zaméwienia i wstepnego wejscia na rynek ze
sprzedazg i zwiazanym z nig serwisem, ktére musialy zostaé zarzucone
z przyczyn pojawienia sie nowych przestanek decyzyjnych:

wygralismy przetarg w Turcji. Tylko ze w Turcji, o czym mysmy nie
wiedzieli, trzeba zaptacié ogromny podatek jakis za wejscie na ten, za
sprzedaz na tym rynku [...]. Ale to po prostu nie dosé, ze roztozyto caty
ten przetarg, to w ogéle na przysztos$é zupetnie nierealne. Nigdy sie nie
bedzie optacato, bo oni majq bardzo duzo wtasnych producentéw. Z tego
sie wycofalismy. Byt jeden jedyny przetarg, polikwidowalismy wszystko
w Turcji i nie ma nas w Turcji. [Buspol]

Bariery pozataryfowe (normy, certyfikaty)

Doéwiadczenia badanych firm wskazuja ponadto na okolicznoéé, ze
znaczacym hamulcem rozwoju biznesu na rynkach miedzynarodowych
jest réznorodnosé obowiazujacych norm i certyfikatéw. Po wejsSciu
Polski do Unii Europejskiej wiele z tych barier przestato mie¢ jednak
tak daleko idacy wplyw na dziatalno$é firm w biznesie miedzynarodo-
wym. I tak, kadra zarzadzajaca firmy Granna stoi na stanowisku, ze
wprowadzenie produktéw do obrotu na rynkach unijnych jest nieskom-
plikowane pod wzgledem formalno-administracyjnym, jednak wiasci-
ciele firmy zwracaja uwage, ze proces ten nadal pozostaje ucigzliwy
z punktu widzenia przedsiebiorcow:

Europa jest dosé mocno administracyjna i wymogi Unii Europejskiej
odnosnie certyfikacji, instrukeji i tak dalej [...] I Europa sie przyczepi
do tego, ze znak CE wyryty do produkcie jest wyryty w sposéb niepra-
widtowy, na przyktad, ma dziewieé milimetréw, a powinien mieé cen-
tymetr. [Lechpol]

Menedzerowie Aplisens zwracajg z kolei uwage, ze od 2004 roku
odmiennosé certyfikatéw na rynku polskim i UE stracita na znaczeniu,
bowiem uzyskanie certyfikatéw stato sie prostsze i tansze:

Wtedy tez byta bariera certyfikatéw. Teraz mamy wiele produktéw, wiele
certyfikatow, ale z tamtej perspektywy zatatwienie czegos w Unii Euro-
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pejskiej czy zalatwienie certyfikatu UE, to byta bariera komunikacji,
a takze bariera ceny, bo ceny certyfikatow w UE byty dla nas bardzo wy-
sokie z tamtej perspektywy. Teraz to wszystko sie zmienito. Ceny w Pol-
sce i tam sq poréwnywalne. Natomiast wtedy to faktycznie uzyskanie
certyfikatu, to byta pewna bariera nie do przeskoczenia tak naprawde.
Natomiast w sytuacji, kiedy weszlismy do Unii, okazato sie, ze niektore
polskie organizacje tez mogq je wydawaé. Okazato sie, ze Czesi mogaq.
[Aplisens]

Wymogi w zakresie certyfikacji nadal stanowig jednak pewne utrud-
nienie w rozwoju biznesu w innych regionach. I tak, cho¢ wymagania
rynku amerykanskiego i tamtejsze wymogi certyfikacyjne sa nizsze,
to jednak bez posiadania wtasciwych certyfikatow dana firma nie
bylaby w stanie prowadzi¢ dziatalno$ci. Na obecnym etapie rozwoju
menedzerowie Aplisens posiadajg znaczne doSwiadczenie w zakresie
pozyskiwania i utrzymywania certyfikatéw, podkreslajac, ze obecnie
stanowig one w wiekszym stopniu trudnosé dla mniejszych firm:

Inna bariera zwigzana jest z badaniami certyfikacyjnymi, czyli taka urzed-
nicza. Generalnie wymagania tych wszystkich krajow sq mniej wiecej
takie same. To znaczy tak: wymagania rynku amerykariskiego sq nizsze,
wymogt certyfikacyjne sq nizsze, ale nie mamy certyfikatow, trzeba bedzie
Je zatatwiaé. Czyli jest Unia Europejska, jest WNP i w tym WNP kazdy
kraj ma swaj certyfikat i potem sq Stany i Kanada, potem jest Japonia,
ktéra nas, powiedzmy, na razie nie interesuje. Trzeba mieé te wszystkie
certyfikaty, czy wiekszo$¢ tych certyfikatéw, zeby funkcjonowadé. My tqg
bariere juz przeskoczylismy, umiemy, potrafimy te certyfikaty zatatwiaé.
Natomiast dla matej firmy jest to faktycznie duza bariera. I gdybysmy
dzisiaj startowali, to bytaby bariera nie do przeskoczenia, szczegélnie
tak szeroko — nie tylko na poziomie kilku obszaréw, ale tez na poziomie
szerokiej gamy produktéw, ze tych certyfikatéw mamy relatywnie duzo,
bo wchodzimy do rézmych branz, wiec tak naprawde mamy duze umiejet-
nosci t utrzymania tych certyfikatow, i umiejetnosé przechodzenia przez
liczne audyty, ktére do nas z tego tytutu przyjezdzaja. Wiec to jest taka
bariera biurokratyczno-techniczna. [Aplisens]

Roéwniez menedzerowie Grupy Nowy Styl zwracajg uwage na istot-
na bariere administracyjna w postaci odmiennosci norm i regulacji,
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do ktérych nalezy sie albo dostosowaé, albo zrezygnowac z rynku, lub
z konkretnego przetargu:

Czyli teoretycznie w Holandii, odkqd Holandia jest czesciq Unii, abso-
lutnie obowiqgzujg normy europejskie, co nie zmienia faktu, ze praktycz-
nie przy kazdym przetargu, niezaleznie, czy publicznym, czy prywatnym,
Holendrzy wymagajq lokalnych norm NPR, ktére sq dodatkowe, trud-
niejsze niz normy europejskie. Oni nie majq obowigzku ich stosowaé,
wrecz nie powinni ich stosowaé, ale zwtaszcza dopoki nie sq to formal-
nie przetargi europejskie, czyli na przyktad firma robi przetarg, czy in-
stytugja, ktéra nie jest zobligowana, to nadal moze sobie wymagania sfor-
mutowad, jakie chce. No mogq powiedzieé ,,my chcemy mieé¢ wyzsze niz
standard”. No i oni chcq mieé te swoje normy. I tego typu réznice w nor-
mach sq. Przyktadowo te normy na rynku holenderskim dotyczq innych
wymiaréw, na przyktad, czy innych elastycznosci, szerokosci, na jakiej
trzeba mieé¢ dopasowania podtokietnikéw i tak dalej. [...] We Francji
tego typu barierq sq normy ekologiczne, mimo tego, ze znowu mamy
rozwiqzanie, regulacje europejskie, Francja wprowadzita juz pare lat
temu wlasne rozwigzanie, czy eco tax. Czyli zupetnie inny sposéb opodat-
kowania z powodéw teoretycznie ekologicznych, czyli sprzedajgc jaki-
kolwiek produkt we Francji, trzeba podawaé bardzo specyficzne dane
dotyczqce udziatu réznych materiatow, ktore sq w rézny sposéb opodat-
kowane, dlatego ze z tego z kolei potem Francuzi placq za utylizacje w przy-
sztosci tych mebli i tak dalej. Jest to tak skonstruowane, ze tak naprawde
nie jest to nic innego niz bariera administracyjna. Czyli po prostu
oczywiscie kazda firma francuska na swadj rynek to zrobi, musi specjalnie
informacje mieé¢ w systemie, ktérych normalnie by nie miata. Natomiast
wiekszo$é firm zagranicznych, ktére do Francji eksportowaty, no stata
przed dylematem, czy to zrobié, czy nie. [Grupa Nowy Styl]

W przypadku Berty odczuwany dystans administracyjny odzwier-
ciedla sie gléwnie w postaci barier celnych i urzedowych, ale takze
oczekiwan odbiorcow co do odpowiednich certyfikatéw. Dotyczy to gtow-
nie klientéw z rynkéw spoza UE (m.in. kraje arabskie, USA). Ze
wzgledu jednak na status poddostawcy dla duzych koncernéw, réwniez
tych, ktorych zaktady produkcyjne zlokalizowane sa w UE, odczuwana
jest odmiennoéé formalno-prawna — przedstawiciele firmy zwracaja
uwage na koniecznos§é przygotowania podwdjnej dokumentacji — we-
dtug wymagan klienta oraz polskich organéw administracji publiczne;.
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Na rynku budowlanym, generalnie rzecz biorgce, w wielu krajach caty
czas liczqg sie lokalne znaki i certyfikaty, o ktére warto powalczyé... Te
granice, chociaz formalnie zaniknely w ramach Unit Europejskiej, w dal-
szym ciggu funkcjonuja... To jest bardzo istotny element i trzeba spetniaé
wymagania lokalne. [...] A wbrew pozorom wcale nie jest tak tatwo
o wiedze na ten temat, co trzeba mie¢ i o optymalne kosztowo uzyskanie
tych certyfikatow. To jest wiedza, ktorqg naprawde duzo bardziej majg
ludzie, ktérzy tam zyjg w danym kraju... Te bariery administracyjne
i formalno-prawne caty czas funkcjonujaq [...] [Berta]

Normy maja tez niebagatelne znaczenie w przypadku sektora auto-
buséw, w ktérym znaczny stopien réznorodnosci wymogéw technicz-
nych w poszczegélnych krajach wymaga de facto znacznego stopnia
adaptacji produktu do kazdego rynku:

Po prostu sq kraje, gdzie na przyktad dopuszczalny jest wiekszy nacisk
na o$ napedowq, albo mniejszy nacisk na o$ napedowq i ten sam pro-
dukt technicznie jest gotowy, zeby na przyktad byé zarejestrowanym
z naciskiem na os do 12,5 tony, a w niektérych krajach jest to 10,5 tony,
tylko. Jakby to sie potem przektada na liczby pasazeréw. Po prostu trzeba
to wiedzieé, bo tatwo mozna popetnié btad. Latwo mozna popetnié blad,
obiecujqc, wychodzac ze standardu europejskiego 11,5 i nagle okazuje sie,
ze w danym kraju jest 10,5 nacisku na o$ napedowaq tony, to sie prze-
ktada na ilosé pasazeréw, zadeklaruje sie za duzo, a potem nie mozna
tego wypetnié. Tak zZe to jest ta strona przepisowa. Europejskie przepisy,
niemniej jednak trzeba widzieé przepisy krajowe. [Buspol]

Pokonywanie dystansu administracyjnego

Wedtug przedsiebiorcow bioracych udzial w badaniu w biezacej fazie
rozwoju ich biznesu dystans administracyjno-instytucjonalny nie ma
duzego znaczenia na rynku europejskim. Po przystapieniu Polski do
UE bariery administracyjne w widoczny sposob sie zmniejszyly. Gdy
jednak bierzemy pod uwage kraje spoza wspélnego europejskiego ryn-
ku, kwestie niestabilnosci politycznej, korupcji i barier administracyjno-
-handlowych zyskujg istotnie na znaczeniu. Pojawia sie zatem pytanie,
w jaki sposob przedsiebiorcy radza sobie z wyzwaniami zwigzanymi
z odmiennos$cia administracyjno-instytucjonalna. W tabeli 4.2 poka-
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Dystans administracyjny

zane zostaly reakcje przedsiebiorstw i sposoby pokonywania dystansu
administracyjnego.

Rynki pozaeuropejskie - reakcja na dystans administracyjny.
Jesli chodzi o rynki pozaeuropejskie, przedsiebiorstwa co do zasady
unikajg prowadzenia biznesu w panstwach niestabilnych politycznie
lub cechujacych sie znacznymi barierami celnymi. Jezeli jednak de-
cyduja sie na podjecie dziatalnoéci w takich krajach, motywowane np.
obiecujacym popytem na lokalnym rynku, to wybieraja z reguly niekapi-
tatowe formy wejscia w formie eksportu, z ktérego szybko mozna sie
w elastyczny sposob wycofaé, nie ponoszac przy tym znaczacych kosztow.

Istotnym zagadnieniem jest réwniez wykorzystywanie zabezpieczen
ptatnosci w dziatalnosci eksportowej, ktéra nie tylko wigze sie ze zwy-
ktym ryzykiem handlowym, lecz takze moze by¢ obarczona ryzykiem
politycznym. W historii Granny wystepowaly sytuacje, w ktérych znacz-
na partie towaru na wschéd Europy wysytano dopiero po odnotowaniu
na koncie wptywu pelnej naleznosci, minimalizujac ryzyko i ewentu-
alne problemy windykacji. Bardzo rozwiniete, formalne procedury
w tym zakresie wypracowata Grupa Nowy Styl, przy czym — paradok-
salnie — byt to w wiekszym stopniu rezultat niesprzyjajacej sytuacji
w Polsce, anizeli na rynkach zagranicznych:

Sparzylismy sie na wielu kierunkach, wielu klientach. Dzisiaj kwestie
zabezpieczenia ptatnosci sq bardzo wazne. Mamy duzo, duzo, duzo
bardziej restrykcyjng polityke. [...] Pewnie na wiekszosci kierunkoéw
mieliSmy jakies mniejsze czy wieksze trudnosci, ale chyba najgorsze to
mieliSmy w Polsce, jak bankrutowaty firmy, ktére budowaty stadiony
i nie chcieli nam ptacié za krzesta. Wiec czasami dystans moze byé
paradoksalnie [Smiech] odwrotny. [...] Jak mamy klienta w Angoli, to
wiadomo, ze tam nie sprzedamy mu na umowe stownag, tylko musi byé
zabezpieczenie ptatnosci. Wprowadzilismy procedury, mamy umowe
z KUKE, mamy umowe z COFACE. I to jest przestrzegane. My nawet
nie mozemy aktywowaé zaméwienia bez akceptacji naszego dziatu finan-
sowego. [...] Mamy tutaj ostre procedury. [Grupa Nowy Styl]

Rynki europejskie — reakcja na dystans administracyjny. Na
rynkach Unii Europejskiej nie wystepuja bariery celne, a unifikacja
standardéw technicznych ulatwia przedsiebiorstwom prowadzenie
dziatalnoéci. Na decyzje o sposobie obstugi danego rynku, ze spektrum
pomiedzy eksportem a zalozeniem spétki kapitatowej, a w przypadku
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zatozenia sp6tki — na decyzje o zakresie aktywnosci z tancucha war-
tosci przez nig realizowanych, maja jednak wptyw réwniez regulacje
z zakresu prawa pracy i podatkowego. W wywiadach z menedzerami
Grupy Nowy Styl widoczne jest celowe ograniczanie/unikanie inwestycji
bezposrednich w formie tworzenia wtasnych spétek zaleznych, z roz-
budowanym tanicuchem wartosci w krajach UE o szczegdlnie ucigzli-
wych przepisach dla przedsiebiorcéow (np. Francja, Belgia).

Na rynkach Europy Wschodniej, poza Unia Europejska, charakte-
ryzujacych sie obecnie wiekszym poziomem niestabilnosci — Aplisens
i Grupa Nowy Styl stosujg model wspélpracy z lokalnym partnerem,
przy czym Grupa Nowy Styl dodatkowo podkresla odrebnosé dziatal-
nosci na rynkach wschodnich.

Sposéb Aplisensu na odmienno$¢ administracyjno-instytucjonalng
to dostosowanie struktur/tancucha wartosci spétek zaleznych. W Rosji
ma certyfikowane laboratorium (biuro certyfikacji), a na Biatorusi zaj-
muje sie takze dystrybucja, serwisem i produkgcja;

[Dotyczy spétki rosyjskiej] W zwiqzku z czym automatycznie wszystkie
dostawy sq tam sprawdzane dzieki czemu zyskujg status sprzedawal-
nosci. Ale, to automatycznie wiqgze sie z ludzmi, ktérzy tam muszq byé.
[Aplisens]

Biatorus w tym momencie jest traktowana jako producent, jakby ten lo-
kalny biatoruski. [...] tam jest montaz tych przetwornikéw. [Aplisens]

Przynalezno$é do Unii Europejskiej jest natomiast postrzegana przez
Sonice jako czynnik utatwiajacy w istotny sposéb niwelowanie réznic
prawnych:

Odmienno$é administracyjno-instytucjonalna, zwtaszcza poza krajami
Unii Europejskiej, bo to, no Unia Europejska to nam strasznie utatwita.
Ja pamietam, jak eksportowatem jeszcze nie w Unii Europejskiej, no
to rzeczywiscie juz Niemcy byty problemem, bo byt urzqd celny, byta
granica, a to byty problemy, to teraz sie troszeczke taki wiekszy kraj sie
zrobit. [Sonical]

Wystepowanie barier celnych réwniez nie jest postrzegane jako
problem, lecz obiektywny powdd do dostosowania:
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Ale ogélnie rzecz biorqc te problemy celne, urzedéw skarbowych one moga
byé nawet duze, ale one sq zawsze spisane, one zawsze sq jakos uregu-
lowane i po prostu to jest tylko kwestia dostosowania sie. To jest kwestia
dostosowania sie, przyjecia, ze tak jest i to akurat nie jest problemem.
[Sonical]

W branzy urzadzen pomiarowych, w ktérych dziata Sonica, dosto-
sowanie do standardéw w réznych krajach jest traktowane jako mini-
malny, oczywisty zakres adaptacji, ktory umozliwia wejscie na rynek.
Dla przyktadu, w USA:

[...] sq, certyfikaty FCC, czyli Federal Communications Commission.
I to sie tyczy emisyjnosci elektromagnetycznej, tak powiedzmy sobie,
albo elektrycznej i tak dalej. No wszystkie pola elektromagnetyczne ta
komisja bierze pod lupe i sprawdzajq tutaj [...] [Sonica]

Pokonywanie tych barier z punktu widzenia Sonici moze zostaé
ulatwione przez wspétprace z lokalnymi osrodkami certyfikacji:

[...]I tutaj tez rozmawiamy z laboratorium, oczywiscie tez koszt wejscia
i takich certyfikatow [...], trzeba byto tutaj zmiany wprowadzié¢ do naszych
produktow, gdzies tam jakies niepalne czesct stworzyé. Po prostu zamie-
nic[...] jakis zwykty plastik na taki specjalny niepalny plastik. No i to
Jest naqjwiekszq barierq jeszcze, jak patrzymy na rynek kanadyjski, tam
[...] kanadyjskie normy, ktére sq dosyé podobne do tych amerykariskich,
i troszeczke sie rozniq od naszych europejskich. No i to jest w sumie taka
najwieksza bariera, [...] to jest kosztowne. Trzeba tam troche zrobié
Jakies modyfikacje w produktach, no i pochtonie to jeszcze troche czasu
w laboratorium samym. [Sonical]

Z drugiej strony, w tej branzy wystepowanie rygorystycznych lokal-
nych standardéw jest wrecz postrzegane jako czynnik kreujacy popyt,
gdyz warunkuje korzystanie z produktéw Sonici:

W krajach Europy Zachodniej zaawansowanie technologiczne jest tak
wysokie, wszystko jest ustandaryzowane i tam poniekad regulacje
prawne generujq jakies zapotrzebowanie, czyli norma europejska mowi
o tym, ze stacja w elektrycznych domach musi byé sprawdzana regular-
nie przez nasze mierniki. Czyli generuje juz tam poniekad jakis popyt,
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prawda i tylko dostosowania sie do tego. Natomiast w Azji czy w Ameryce
Potudniowej zadnych takich regulacji nie ma. I to juz jest duzy temat,
bo na przyktad mierniki tej stacji sprzedajemy tylko w Europie. [Sonica]

Natomiast punktu widzenia Buspolu nawet korzystanie z ustug
zewnetrznych ekspertéw moze nie by¢ skuteczne w obliczu istnienia
obiektywnych wyzwan, ktérych nie da sie omingé (w ramach akcepto-
wanych prawnie rozwigzan):

[...] Jezeli sie okaze, Ze nagle trzeba ptacié jakis podatek, [...] to znaczy,
ze my w tym kraju nie mamy zadnej przysztosci, koniec, albo otwieramy
fabryke, albo sie wycofujemy. Wiec tego sie nie da zmienié. I te wszystkie
cta zaporowe, ktore... No w Rosji tez jest cto zaporowe, no tego sie nie da
zmienié. Co mi pomoze konsultant, jezeli ta marza w ogéle, jesli jaka-
kolwiek by byta, to byta minimalna, jeszcze trzeba zaptacié cto zaporowe,
no to nie ma sensu. To samo zresztq... No niby sq takie metody, ze na
przyktad, jezeli na Ukrainie jest tez cto zaporowe, ale jak bedziesz
w Ukrainie robit cokolwiek, przykrecat koto na nowo, to wtedy nie trzeba
placicé tego cta. [Buspol]

Wptyw dystansu administracyjnego na wybory strategiczne

Kwestie zwigzane z dystansem administracyjno-instytucjonalnym sg
istotnym watkiem w badaniach z zakresu biznesu miedzynarodowego.
Wyniki badan wskazuja na wptyw tego dystansu na wybierane przez
przedsiebiorstwa sposoby wejscia na rynek zagraniczny. Zasadniczo
im wyzszy jest dystans instytucjonalny, tym nizszy jest udziat kapitatu
przedsiebiorstwa w spétkach zagranicznych (Xu 2001; Ando 2012),
przy czym relacja ta moderowana jest przez doswiadczenie zagranicz-
ne przedsiebiorstwa; w przypadku przedsiebiorstw do$§wiadczonych
wplyw dystansu jest nizszy (Ando 2012). Ciekawe wnioski dotyczace
rozwoju polskich przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych w drodze
inwestycji bezpoérednich prezentujg Trapczynski i Gorynia (2017).
Autorzy ci zauwazaja, ze pozytywna relacja pomiedzy kompetencjami
spétek zaleznych a ich wynikami warunkowana jest poziomem kontroli
wlasnos$ciowej — w przypadku wyzszej kontroli wlasnosciowej efekt
jest mniejszy, sugerujac dziatanie inercji organizacyjnej. Wzrost kon-
troli wlasno$ciowej ma jednak takze pozytywne efekty, obnizajac
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negatywny wptyw dystansu instytucjonalnego na osiggane przez spo6tki
zalezne wyniki. Z kolei Trapczynski i Banalieva (2016) zwracaja uwage,
ze ekspansja polskich przedsiebiorstw na rynki wyzej rozwiniete w sen-
sie instytucjonalnym i gospodarczym wigze sie czesto z trudnosciami
w osigganiu dobrych wynikéw ekonomicznych.

Liczne badania wskazuja réwniez na negatywny wplyw dystansu
instytucjonalnego na wewnetrzng integracje dziatan, transfer wiedzy,
zasad i praktyk biznesowych w korporacjach miedzynarodowych, z cen-
trali do zaleznych spétek zagranicznych (Kostova i Zaheer 1999; Xu
2001; Ferner i in 2005; Aguilera-Caracuel i in. 2012). Przyktadowo,
Aguilera-Caracuel i in. (2012) poszukiwali odpowiedzi na pytanie
o wplyw dystansu administracyjno-instytucjonalnego (réznice regula-
¢ji Srodowiskowych obowigzujacych w kraju centrali i spétki zaleznej)
na transfer praktyk i standardéw dotyczacych ochrony érodowiska,
z centrali do sp6tki cérki. Wyniki badan przeprowadzonych na prébie
przedsiebiorstw miedzynarodowych pochodzacych z réznych branz,
z centralami i spétkami zaleznymi zlokalizowanymi w Stanach Zjed-
noczonych, Kanadzie, Meksyku, Francji i Hiszpanii, pokazaty negatywny
wplyw odmiennosci regulacji srodowiskowych na poziomie krajow
centrali i sp6tki zaleznej na wewnetrzny transfer standardéw ochrony
srodowiska (Aguilera-Caracuel i in. 2012).

Rynki rozwijajace sie czesto borykaja sie z niestabilnoscig polityczno-
-prawnag i korupcja. W tym kontekscie przedsiebiorstwa z krajow
rozwinietych dazace do ekspansji na rynkach rozwijajacych sie, silnie
odczuwajg dystans administracyjno-instytucjonalny. Efekty dystansu
instytucjonalnego pogtebia istnienie tzw. prézni instytucjonalne;j
(institutional voids) zwiazanej z brakiem sektora ustug biznesowych,
systemow regulacyjnych czy nieefektywna egzekucja prawa, lub stabo
rozwinietym rynkiem czynnikéw produkcji (Khanna i Palepu 1997;
2010). W efekcie przedsiebiorstwa zachodnie zajmuja pozycje w naj-
wyzszym ,globalnym” segmencie piramidy rynkowej, bedac niezdolne
do dziatania w warunkach prézni instytucjonalnej i do takiej adaptacji
swojego modelu biznesowego, ktéra pozwolitaby skutecznie konkuro-
wac z przedsiebiorstwami lokalnymi w nizszych segmentach (Khanna
i Palepu 2010).

Wyniki przeprowadzonych badan jakos$ciowych pozwalaja wskazaé,
jak postrzegana przez menedzeréw odmienno$é administracyjno-insty-
tugjonalna rynkéw zagranicznych wptywa na wybory strategiczne zwia-
zane z wyborem rynkoéw, sposobem dziatania oraz adaptacja.
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Wybor rynku. W strategiach badanych przedsiebiorstw rynki poza-
europejskie zaczynajg sie pojawiaé, przy czym polscy menedzerowie
zasadniczo unikaja panstw niestabilnych politycznie, z wysokim po-
ziomem korupcji lub barierami celnymi. A te przedsiebiorstwa, ktore
mimo wszystko wchodza na te rynki, widzac sposobnosci biznesowe,
zgodnie z przewidywaniami teoretykow, kierujg oferte do najwyzszych,
»globalnych” segmentéw odbiorcé6w (Khanna i Palepu 2010), jak Grupa
Nowy Styl w Afryce, Aplisens w Chinach czy Granna w Brazylii. Uni-
kanie rynkow problematycznych z punktu widzenia otoczenia insty-
tucjonalnego uwidacznia sie takze, jak widaé na przyktadzie Buspol,
w branzach o istotnym znaczeniu regulacji produktowych czy podat-
kowych dla mozliwosci podjecia z powodzeniem dziatalno$ci na danym
rynku.

Wybor sposobu dziatania na rynku zagranicznym. W warun-
kach wysokiego dystansu administracyjnego w odniesieniu do rynkéw
pozaeuropejskich badane przedsiebiorstwa decyduja sie na eksport.
Z kolei odmienno$é panstw Unii Europejskiej pod wzgledem prawa
pracy, podatkow i innych obcigzen prowadzenia dziatalnosci gospodar-
czej obniza sktonnos§é przedsiebiorcéw do inwestycji bezposrednich (np.
Belgia) albo zwiekszenie zaangazowania przez inwestycje w produk-
cje (np. Francja). Na rynkach Europy Wschodniej, zgodnie z wynikami
wcezesniejszych badan, dystans administracyjno-instytucjonalny pro-
wadzi do preferowania przez Aplisens i Grupy Nowy Styl modelu wsp6t-
pracy z lokalnym partnerem (Xu 2001; Ando 2012). Poza tym zadne
z przedsiebiorstw nie prowadzito polityki akwizycyjnej na Ukrainie,
w Rosji czy Biatorusi, wspéttworzac raczej z partnerami lokalne sp6tki
od podstaw. Ta obserwacja potwierdza wptyw ryzyka politycznego rynku
na wieksza skltonnoéc¢ przedsiebiorcéw do tworzenia spétek od podstaw
w poréwnaniu ze wzrostem przez akwizycje (Harzing i Pudelko 2016).

Adaptacja do rynku zagranicznego. Odmiennosé regulacji ad-
ministracyjnych, przejawiajgca sie w ponadstandardowych normach
produktowych definiowanych w przetargach czy regulacjach zwigzanych
z posiadaniem okreslonych/specyficznych certyfikatéw wymaganych
na rynku zagranicznym tworzy koniecznos¢ dodatkowych adaptacji
produktu oraz pozyskania certyfikatow, jesli przedsiebiorstwo zainte-
resowane jest danym rynkiem/kontraktem. W przypadku mniejszych
firm o ograniczonych zasobach finansowych i ludzkich, dodatkowe
koszty zwiazane z adaptacja w tym zakresie bedg wplywac na unikanie
takich rynkéw. W przypadku takich firm jak Sonica czy Buspol adap-
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tacja do rynkow o odmiennych wymogach prawnych jest jednak wrecz
uznawana za zrodlo przewagi konkurencyjnej w dlugim okresie. W ob-
liczu zaawansowanej technologicznie konkurencji w krajach wysoko
rozwinietych z jednej strony, a z drugiej strony presji kosztowej ze strony
przedsiebiorstw pochodzacych z rynkéw wschodzacych, gotowosé do
adaptacji do zréznicowanych wymogéw moze by¢ strategicznym atu-
tem przedsiebiorstw z krajow takich jak Polska.






Rozdziat 5

DYSTANS GEOGRAFICZNY!

Mariola Ciszewska-Mlinari¢, Piotr Wojcik

Postrzegana geograficzna odmienno$c¢ rynkéw

Dystans geograficzny to niewatpliwie jedna z istotnych barier dla
wymiany miedzynarodowej. Wraz ze zwiekszaniem odlegtosci geogra-
ficznej zmienia sie klimat, strefy czasowe, zazwyczaj rosng tez koszty
transportu i komunikacji (Ghemawat 2001; Berry i in. 2010), prowadzac
niekiedy do utraty warto$ci transportowanych towaréw (Clark i in.
2004). Wedlug Cieslika (2007, s. 13) ,,[o]ldleglo$é geograficzna moze
by¢ traktowana jako miara kosztoéw transportu i tacznosci, ktére sa
najnizsze w przypadku partneréw handlowych znajdujacych sie blisko
siebie.” Dystans geograficzny tworzy trudnosci w zakresie podtrzymy-
wania relacji z partnerami, wyzwania logistyczne zwigzane z optymalng

1 Znaczna cze$é materiatu przedstawionego w niniejszym rozdziale zostata opu-
blikowana w monografii autorstwa Marioli Ciszewskiej-Mlinarié¢ pt. Pokonywanie
dystansu w ekspansji zagranicznej polskich przedsiebiorstw (2019). Wkiad drugiego
Autora niniejszego rozdziatu, Piotra Wéjcika, polega na uzupetnieniu prezenta-
¢ji materiatu empirycznego o nowe elementy, oparte na kolejnych czterech przy-
padkach firm (Berta, Maszynel, Sonica, Buspol) oraz rozwinieciu na tej podstawie
prezentowanej argumentacji.
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organizacjg transportu, zapewnieniem jak najkrétszych terminéw
realizacji dostaw, a w koricu podnosi koszt produktu, co moze wplywacé
na marze (jesli rynek nie akceptuje wyzszej ceny).

Trudnosci w zakresie podtrzymywania relacji z partnerami

Menedzerowie badanych przedsiebiorstw zauwazaja, ze wzrost odleg-
osci geograficznej, szczegdlnie w odniesieniu do rynkow pozaeuropej-
skich, znaczaco utrudnia nawiazywanie i podtrzymywanie relacji z part-
nerami z rynkéw odlegtych ze wzgledu na czas i koszt podrézy:

Przyktadowo podréz do Azji trwa kilkanascie godzin, wiec automatycz-
nie jesteSmy tam mniej obecni, te podroze sq rzadsze. [Aplisens]

Duzo trudniej jest wejsé na odlegte rynki, bo w zasadzie nawet nasza
okresowa wizyta tez jest wieksza barierq. Pojecha¢ w dowolne miejsce
w Europie to jest dzien czy dwa. Tam trzeba jechaé na tydzieri, wiec to
tez jest jaka$ trudnosé. No ale to wszystko jest do przeskoczenia. Jest
mail, internet, telefon i duzo rzeczy mozna zatatwié. [Aplisens]

Mysmy kiedys mieli spotke w Argentynie, w Meksyku. [...] Liczylismy
na duzo wieksze wzrosty na tych rynkach, ale po 2-3 latach dziatalno-
Sci doszlismy do wniosku, ze dla nas to nie ma sensu. Co nam po spétce
na kilka milionow euro, jezeli my to mamy jakos kontrolowaé, wspoét-
zarzadzaé, sprawdzaé w jakims sensie. Aby polecie¢ do Argentyny,
1 wrécié z tej Argentyny, to masa czasu. Za daleko. Moze inaczej by byto,
gdyby rynki rosty szybciej. [Grupa Nowy Styl]

Polskie przedsiebiorstwa chetnie korzystajg z nowych technologii
komunikagcji, co niewatpliwie bardzo utatwia utrzymywanie kontaktow
z istniejacymi partnerami handlowymi. Dla pozyskania nowych part-
nerow czy utrzymywania biezacej wspotpracy ze spétkami zaleznymi
sa to jednak pomocne, ale — jak podkreslaja menedzerowie — mimo
wszystko niewystarczajace narzedzia, niemogace w pelni zastapic¢
kontaktéw bezposrednich, zwtaszcza w odniesieniu do rynkéw poza-
europejskich:

Tu w Europie tak, ale tam jednak trzeba pojechad i sprawdzié. [...] tu
w Europie jezdzimy i dogladamy tych serwiséw, poza tym mamy centralny
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serwis u nas, ktéry dowozi rézne rzeczy, a tam lecieé przez ocean to sq
ogromne koszta, a marza minimalna. Bo wiadomo, ze tam sq tanie pro-
dukty, wiec w ogéle bezsensowne. [Sonical]

Wyzwania logistyczne, czas dostaw i optacalnos¢

Innym problemem pojawiajacym wraz ze wzrostem odleglosci geo-
graficznej, szczegblnie w odniesieniu do rynkéw pozaeuropejskich,
jest wzrost ztozonosci logistyki, wydtuzenie terminéw realizacji dostaw
i wzrost kosztow.

Lechpol do tej pory nie zdecydowat sie na sprzedaz poza rynki euro-
pejskie, majac na uwadze m.in. kwestie logistyczne i konieczno$é otwo-
rzenia kolejnego, poza Polska, ktora obecnie obstuguje rynki europej-
skie, centrum/hubu logistycznego, ktéry finansowalby realizacje
i dostawe kontraktéw produkcyjnych z Chin, a takze uruchomienie
lokalnego centrum obstugi klientow (call-center). W przypadku produk-
téw Granny byto znaczne zainteresowanie ze strony partneréw austra-
lijskich, jednak koszt transportu, powodujacy konieczno$é zamawiania
duzych partii, stanowit znaczny problem. Ani Granna nie byta chetna,
ani partnerzy nie byli w stanie finansowaé wysokich stanéw magazy-
nowych; ostatecznie zrezygnowano ze wspétpracy.

Z kolei menedzerowie Grupy Nowy Styl, jak zresztg Lechpolu,
Granny, Aplisensu, podkreslaja, ze na obszarze Europy dystans geo-
graficzny nie ma dzisiaj duzego znaczenia:

Udziat kosztéw transportu jest znaczqcy [...] Z tego punkitu widzenia
my po prostu mozemy konkurowaé najlepiej tam, gdzie mamy blisko,
szybko, tanio, czyli Europa. A tutaj mamy o tyle komfortowq sytuacje,
ze mamy produkcje w jednym z najtariszych rejonow do produkcji, ale
jednak w UE. [Grupa Nowy Styl]

Podobnie jest w przypadku Berty, ktorej przedstawiciele otwarcie
przyznaja, ze specyfika ich branzy (drzwi i okucia, sg produktem wielko-
gabarytowym, w przypadku ktérego istnieje dodatkowa koniecznoscé
adaptacji wtasciwie do kazdego lokalnego rynku) powoduje, ze swoja
zagraniczna dziatalno$é ograniczaja do rynku europejskiego:

odlegtosé geograficzna jest istotnym elementem, poniewaz drzwi sq
produktem duzym i ciezkim. W zwiqzku z czym koszty transportu za-
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czynajq w pewnym momencie byé istotnym czynnikiem cenotwérczym.
[Bertal]

Poza tym tu trzeba pamietaé, ze w tej branzy bardzo istotnymi kosztami
sq koszty logistyczne na jednostke produktu. To nie sq produkty mate...
Sq koszty reklamacji... Trzeba wiedzieé, no dobrze — sprzedatem drzwi
w Stanach i zepsulta sie klamka, co ja teraz zrobie? Trzeba budowaé
serwis na miejscu. To w ogéle jest wyzwanie. Wystaé cztowieka na usu-
niecie reklamacji przy tamtych kosztach pracy czasami niweczy w ogéle
sens sprzedazy. [Berta]

W odczuciu prezesa i menedzeréow Maszynelu dystans geograficzny
nie stanowi problemu na poziomie realizacji zamoéwienia, zwlaszcza
jesli weZzmie sie pod uwage skorzystanie z zewnetrznej firmy spedycyj-
nej. Jak podkresla jeden z nich:

mysle, ze nie ma znaczenia. Znaczy tu jest tu dalej, tu blizej, ale to jest,
to ewentualnie lecisz samolotem, a tu jedziesz na kotach. [Maszynel]

Niemniej, mimo ze dystans geograficzny jest stabo odczuwalny, jest
ciggle istotny w kategoriach kosztu i czasu:

Powiem tak: on ma wplyw na to, czy nasza oferta bedzie konkurencyjna,
Jezeli cos miato przeptynaé do Brazylii. Wiadomo, Ze jak czesé, ktora
Juz jest schowana, to sie nie bedzie optacato, bo transport tych czesci przez
morze sie bedzie odbywat, to bedq to duze koszty w stosunku do wyrobu.
Ale sq tez firmy globalne, ktére nie wiem, majq jakis taki system logistycz-
ny. Oni to biorq na siebie, bo staramy sie wszystkie koszty transportu
wrzucié dla klientéw. Nie mamy dziatu wtasnego logistyki. Oni tam
gdzies kalkulujg sobie, Ze im sie optaca to dostarczaé, te same czesci tu
i tu, i tam. [Maszynel]

Problem sie pojawia wtasnie w Azji czy Ameryce Potudniowej, tutaj
oczywiscie wchodzi temat strefy czasowej, czyli chociazby decyzyjnosci,
rozmowy mogq byé opéznione nawet o jeden dzieri. Do tego dochodzi koszt
transportu, ktoéry wiadomo, ze do Australii jest o wiele wiekszy niz do
Hiszpanii. Do tego tez dochodza ryzyka, czyli to jedziesz statkiem lub
samolotem, samoloty sq rézne cisnienia, mogqg powodowad jakies awarie,
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statek moze cos namoknaé, wilgoé. I to juz zaczyna byé wtedy duzy
problem. 1 jeszcze dostepnosé to tez jest wazna, czyli tutaj ze wzgledu na
to, ze jest to duza odlegltosé, duzy koszt, to nie zawsze mamy tam duze
ilosct do magazynu, w zwiqzku z tym klient moze powiedzieé: ,,Czy jestescie
w stanie dostarczyé to na jutro?”. [Sonel]

W przypadku rynkéw pozaeuropejskich, Argentyny i Meksyku, gdzie
przez kilka lat (2000-2004) Grupa Nowy Styl miata sp6tki JV z lokal-
nymi partnerami, okazato sie, ze ta odlegtosé byta zbyt duza, a wzrost
rynkéw zbyt maly, aby kontynuowaé wspélprace. To doswiadczenie
w sposoéb istotny wptynelo na decyzje menedzeréw w zakresie koncen-
tracji na rynku europejskim, na wiele lat (przynajmniej do 2016 roku):

Na poczgtku to mysmy nawet chyba mieli bardziej globalne ambicje niz
dzisiaj. Ale w pewnym momencie je ostudzilismy. W pewnym momencie
uswiadomilismy sobie, ze przeciez jest tyle do zrobienia w Europie, tu jest
nasza przewaga konkurencyjna, tu jestesmy blisko rynkéw, tu mozemy
produkowaé. Jak sie nawet cokolwiek ztego stanie, to przeciez na drugt
dzieri, albo tego samego dnia jestem w Monachium czy w Londynie. Wtedy
zrozumielismy, ze nie ma sensu 1$¢ w Argentyne czy Meksyk, skoro caty
czas mamy tak potezny rynek blisko nas. [Grupa Nowy Styl]

Wiele lat temu mielismy tq historie z dwoma spétkami, jedng w Meksyku,
drugq w Argentynie. Mielismy wtedy takq cheé, aby rosngé globalnie,
poniewaz tak szybko roslismy tutaj, rozwijalismy sie, zaczelismy sprze-
dawaé coraz wiecej. To byta ta cheé[...] To byt taki kierunek: myslelismy,
Ze coraz wiecej produkujemy, ze potrafimy produkowaé ekonomiczne, fajne
produkty, to zacznijmy je teraz coraz szerzej sprzedawad, coraz wiecej.
Potem sie okazato, ze ta odlegtosé jest za duza. Jak chcesz raz na jakis
czas kogos wystad, zeby przejrzat ksiegowosé, zobaczyt, jak sie majg sprawy,
lub po prostu spotkad sie ze wspélnikami, podyskutowad, to okazuje sie,
Ze to jest bez sensu przy sprzedazy na poziomie miliona czy dwéch milio-
noéw euro rocznie. [...] Ze wspolnikami rozstaliSmy sie przyjaznie. Oni
nam sptacili 50% udziatow. Wyszlismy na zero, ale zebralismy potezne
doswiadczenie, ktére mowito nam ,,popairz, jaka Europa jest wielka,
Jjaki ten rynek jest wielki, po co masz az tam i$¢? Przeciez tu masz
przewagi konkurencyjne, tu jestesmy, na tym rynku”. Czyli to byta taka
nauka. [Grupa Nowy Styl]
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Menedzerowie badanych przedsiebiorstw zgodnie podkreslaja, ze
odlegtosé geograficzna niesie ze sobg koszty transportu; dlatego w znacz-
nej mierze ich przedsiebiorstwa koncentruja sie na rynkach bliskich
geograficznie. Biorac pod uwage oferowang relacje jako§é—cena, warto
zauwazy¢, ze wypracowanie rozwigzan w zakresie transportu czy
szerzej — modelu biznesowego na poziomie grupy — jak w przypadku
Grupy Nowy Styl, Aplisens, ale tez na mniejsza skale Lechpolu, pozwala
im skutecznie konkurowac z przedsiebiorstwami zachodnimi. Aplisens,
mimo wysokich kosztéw transportu, obstluguje jednak rynki takze
pozaeuropejskie, uznajac je w swojej strategii za jeden z istotnych kie-
runkéw wzrostu; w 2017 r. zrealizowano pierwszy znaczacy kontrakt
w Chinach. Takze Grupa Nowy Styl — koncentrujac sie zasadniczo na
Europie i spotkach zaleznych — ma ok.12-13% przychodéw z eksportu,
m.in. takze poza rynki europejskie. Na optacalno$é eksportu wplywa
przy tym takze ryzyko kursowe — eksport Grupy Nowy Styl do USA
zakonczyl sie w momencie umocnienia sie ztotéwki wzgledem dolara,
ok. 2007-2008 roku. Znaczenie dystansu geograficznego ilustruja po-
nizsze wypowiedzi:

Krzesta i meble sq trudne w transporcie. To jest produkt wolumenowy,
bardzo mato wartosci w metrze szesciennym [...] Koszty transportu sq
bardzo duze, do tego wymagania klientéw w dzisiejszych czasach sq
takie, ze wszystko chcq mieé pod swaj kolor, pod swdj wymiar, na wezoray.
W Europie mamy potezng przewage logistycznqg dlatego, Ze stqd do Ber-
lina jest 5 godzin, a z Monachium do Berlina jest 7. Czyli my, konku-
rujqc z niemieckimi firmami, konkurujemy jak réwny z réwnym, przy
naszych kosztach produkcji, przy naszej jakosci, przy naszej znajomosci
Jezyka. [Grupa Nowy Styl]

Europa jest dla nas tatwa, bo mamy hub i centrum w Polsce. Wiec tutaj
przyptywa do Polski, mozemy sobie stqd dystrybuowaé. Nawet do Frangjt,
na kotach, drozej, ale pojedzie. [Lechpol]

Znaczenie dystansu geograficznego jest tak naprawde zwigzane z kosz-
tami transportu. Bo jak towar idzie do Ameryki Potudniowej, to jednak
samolotem, a to podnosi koszty 10-20% i to jest bariera. Ale akurat do
Ameryki Potudniowej to wszystkie firmy, oprécz jednej, muszq przysy-
taé swaje towary. Nie wysytamy tego statkiem, dlatego ze to trwa bardzo
dtugo. Prawdopodobnie nikt statkiem nie wysyta tego towaru, wiec
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faktycznie firmy prébuja mieé jakies montownie, by utatwié sobie Zycie
i przyspieszyé termin dostaw. [Aplisens]

Eksportowalismy przed 2008, 2007. Wtedy, kiedy dolar byt po 2 ztote, to-
talnie wypadlismy z rynku. W miedzyczasie nasi klienci ze Stanoéw,
w ogole rynek sie przestawit na dostawy z Azji. Teraz staramy sie to od-
budowaé. Mamy korzystne kursy znowu, ale oni w miedzyczasie prze-
stawili swoj import. Tak ze to nie jest takie proste. [Grupa Nowy Styl]

Kolejne wyzwanie pojawiajace sie w opiniach menedzeréw, szczeg6l-
nie przy obstludze rynkéw pozaeuropejskich, to wydtuzajacy sie czas
oczekiwania na dostawe wraz ze wzrostem odleglosci geograficzne;j:

Odlegtosé jest wazna takze z racji czasu dostaw. Staramy sie naszymi
dziataniami niwelowaé ten wptyw. Dgzymy do tego, aby klient jak naj-
mniej to odczuwat. Przyktadowo, jezeli nasz wyréb mamy na magazynie
i sprzedajemy do Niemiec, to jest w ciqgu jednego dnia. A jezeli gdzies
sprzedajemy na Bliski Wschéd, to leci tam 2 tygodnie, bo tydzier lezy
na cle, a potem jeszcze trzeba jakis samochdd zalatwié i tak dalej. Naszym
dziataniem staramy sie wyeliminowac te czynniki, czyli przyktadowo
tworzy¢é jakies lokalne magazyny, kiore zajmujq sie wysytkq. [Aplisens]

Pokonywanie dystansu geograficznego

W opinii menedzeréw badanych przedsiebiorstw dystans geograficzny
niesie ze soba wiele wyzwan, utrudniajac ekspansje przedsiebiorstw
poza rynki europejskie. Natomiast w odniesieniu do rynkéw UE, a takze
rynkéw europejskich poza UE, odlegtosé geograficzna ma relatywnie
niewielkie znaczenie. Dzigje sie tak dlatego, ze wraz z do§wiadczeniem
przedsiebiorstwa wyksztatcity mechanizmy niwelujace negatywny
wplyw odleglosci (tabela 5.1).

Po pierwsze, wraz z dos§wiadczeniem i nabywaniem wiedzy przedsie-
biorstwa powiekszaja swoje kompetencje w zakresie organizacji trans-
portu i procedur eksportowych, zmniejszajac odczuwane znaczenie
dystansu, zaréwno w Europie, jak i poza nia:

Mamy wiecej doswiadczeri, jesli chodzi juz o same witasnie kwestie
formalne, czyli przez to, ze wtasnie pracowaliSmy w Egipcie, to lepiej
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Dystans geograficzny

wiemy jak robié biznes kontenerowy gdzies za granicq, wiec tutaj nam
sie utatwito. I mamy wiecej doswiadczenia z powodu... Mamy po prostu
wiecej partnerow, czyli jesteSmy bogatsi o doswiadczenia, wiec ten
dystans nam sie jeszcze skurczyt. [Grupa Nowy Styl]

Po drugie, aktywnie korzystaja z nowych technologii komunika-
¢ji, co znaczaco skraca dystans geograficzny, zmniejszajac wynikajace
z niego trudnosci:

Nowe technologie komunikacyjne, wszyscy umiejq pracowaé z mailem,
ze Skype’em, na wspétdzielonych dokumentach, wiec ostatecznie jazda
do klienta, ktérego znam od 10 lat i z ktérym sie widzimy na targach
i on zna pét naszej firmy, no to mozemy do niego raz na rok pojechad,
ale naprawde mozemy z nim efektywnie pracowaé na odlegtosé. Jest to
tarisze, efektywniejsze, szybsze, tylko jakies grubsze tematy raz na jakis
czas zatatwia sie wizytq. [Grupa Nowy Styl]

Nalezy jednak pamietad, ze o ile stosowanie narzedzi komunikacji
elektronicznej i mobilnej w zasadniczym stopniu niweluje wptyw dystan-
su geograficznego w odniesieniu do utrzymania kontaktu z istnieja-
cymi klientami, o tyle jest niewystarczajace dla pozyskania partneréw
z nowych rynkow czy utrzymywania biezacej wspotpracy ze spétkami
zaleznymi.

Po trzecie, sposobem na pokonanie bariery odleglo$ci sa rozwigza-
nia zwigzane z kwestiami logistycznymi. Przyktadem jest tworzenie
magazynow przy wlasnych spétkach zaleznych na odlegltych rynkach,
co ilustruje ponizszy cytat:

No na pewno organizacja magazynoéw w spotce zaleznej w Indiach, mamy
tam magazyn i juz z Indii jest nam tatwiej gdzies tam wysytaé, ale i tak
tam nie ma Unii, tam sq wszedzie celne tematy, tak zZe to poniekad zatat-
wia problem [...] [Sonica]

Podobnie jak w przypadku pokonywania innych rodzajéw dystansu,
tak i w przypadku dystansu geograficznego niezmiennie pomocne jest
poleganie na lokalnych partnerach w kwestii serwisu i wsparcia tech-
nicznego. Tworzy w ten sposdob poczucie bliskosci z klientami i lepsze
zrozumienie ich potrzeb i oczekiwan:
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[...] plus serwisy zagraniczne, poniewaz w tej branzy my nie jesteSmy
producentem duzych ilosci, tak jak na przyktad telefon, gdzie telefony
sie praktycznie nie psujq. ,,My produkujemy bardzo mate ilosci, tylko
tysiace miernikow, tak ze zdarza sie, zZe cos sie zepsuje lub zdarza sie, ze
elektryk cos zepsuje mechanicznie, wtedy trzeba to naprawié. No i prosze
sobie wyobrazié, miernik kosztuje 500 euro, wystaé go z Australii do Polski
do naprawy, nie. To jest praktycznie koszt tego wszystkiego jest wiekszy
niz nowy miernik. Stqd tutaj serwisy zagraniczne.” [Sonical]

Poleganie na zagranicznych partnerach pozwala takze rozwinaé
techniczng wiedze w zakresie logistyki, tak jak miato to miejsce w przy-
padku Berty:

Co jeszcze sie uczymy z Zachodu ? No, uczymy sie pewnie, poza techno-
logiq, uczymy sie tez pewnej formudty logistyki organizacji sprzedazy.
Na przyktad, najprostsza rzecz z mozliwych, pakowanie drzwi... To na
zachodnich firmach, na Zachodzie opracowano model budowania
specjalnych palet pod drzwi i ktadzenia drzwi jednych na drugich, dzie-
siec¢ do pietnastu na przyktadkach. To sposéb znakomity, to jest proste
rozwiqzanie... Co w sposob znakomity, znakomity utatwia i obniza koszty
logistyki. [Berta]

Wieksze przedsiebiorstwa takie jak Grupa Nowy Styl, ale takze
Aplisens, wypracowuja optymalne wezly logistyczno-produkcyjne
w Europie (lewarujac korzysci modelu korporacji), decydujac sie takze
na wlasny badz dedykowany transport. Réwniez wtasciciele Lechpolu
uruchomili w 2010 roku wtasne centrum logistyczne Lechpol Logistics
Park, a probujac wej$é na rynek niemiecki, tworzg zlozone struktury
logistyczne (Polska—Belgia—Niemcy).

Trzeba sprzedawaé do pewnej racjonalnej odlegtosci od miejsca wypro-
dukowania. Tudziez szukaé takich elementéw tqczonych, tak jak poprzez
nasze akwizycje — duzq czes¢ komponentéw produkujemy w Polsce, a kom-
ponenty wysytamy do zaktadu w Niemczech. Nadal jest logistyka, ale
komponenty mozna pakowaé o wiele efektywniej niz gotowe produkty,
mniej powietrza. A na miejscu robié montaz lokalny. Czyli takie hybry-
dowe, tqczone modele majq sens. [Grupa Nowy Styl]
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Rohde&Grahl byt pierwszq naszq spotka, ktora miata swojg wiasng
flote samochodowaq, dystrybucyjng. Wezesniej zawsze korzystalisSmy
z firm logistycznych, a Rohde&Grahl miat swojq wtasng flote specja-
listycznych samochodow. Uznalismy, ze tak naprawde w tej naszej branzy
na zachodzie nie transportuje sie przez firmy spedycyjne, tylko ma sie
specjalistyczne samochody, ktére sq odpowiednio wyposazone, majq
podwdjne podtogi, maja zabezpieczenia, koce, wszystko. To spowodowalo,
ze pomysleliSmy wtedy ,,Popatrzmy, my tego jeszcze nie potrafimy robié”.
Chcemy robié taki test w Polsce, trzeba skorzystaé z wiedzy kolegow
w Niemczech. [Grupa Nowy Styl]

W tej chwili pracujemy z Rosja i z Bialorusiq, korzystajgc juz wytqcznie
z takich dedykowanych transportéw, czyli po prostu tamte spétki powo-
tujq przedsiebiorstwo, ktore sie zajmuje transportem, robigc ustugi, lub
wtasny transport, tak jak ma Biatorus i regularne dostawy sq tworzone.
[Aplisens]

Nie nalezy zapominaé, ze moderatorem znaczenia dystansu geogra-
ficznego jest rodzaj i wolumen dostarczanych produktéw i podzespo-
16w, ktore warunkuja oplacalnosé przy danych kosztach logistycznych:

[...] mamy [...] zamorskie terytorium Francji. No, ale dzieki temu, Ze, no
daje sie sprzedaé tam troche drozej pojazdy, ze da sie wliczyé koszty
logistyczne, zeby zapewnié dostawe czesci, to mozemy te pojazdy zdalnie
obstugiwaé. Gdyby tam obowiazywaty takie same ceny, jak tutaj w Euro-
pie Centralnej, to bysSmy pewnie nie sprzedali [...]. Tak ze ta odlegtosé,
no ma znaczenie, ale w takim przetozeniu, Ze zalezy, co trzeba dostarczyé
i zalezy ile rynek ptaci za dany produkt, czy ustuge. Dubaj tez jest daleko
i tam tez sprzedalismy nasze pojazdy i tam nawet bylismy zobowigzani
stworzy¢ wtasny serwis z lokalnym partnerem. Ale to sie optacato
w tamtych warunkach zrobié. [Buspol]

W przypadku odleglych rynkéw pozaeuropejskich dystans geogra-
ficzny nabiera kluczowego znaczenia. Ze wzgledu na trudnosci, ktore
tworzy (relacje z partnerami, koszt, czas dostaw), przedsiebiorstwa
czesto decyduja sie unikaé rynkéw bardzo odleglych. Granna wycofata
sie z rozmow z partnerem australijskim, Grupa Nowy Styl wycofata sie
ze wspétpracy JV w Argentynie i Meksyku, rezygnujac na ponad de-
kade z ekspansji w formach kapitatowych poza Europe, a Lechpol nie
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podjat jeszcze zadnych powaznych préb w tym kierunku. Podobnie
jest w przypadku Maszynelu, ktérego gtéwnym atutem, z punktu wi-
dzenia klienta ,,zachodniego”, jest nizsza cena produktu, w zwigzku
z czym wieksze koszty logistyczne niweluja te przewage. Stad skupie-
nie sie na odbiorcach, ktérych zaklady zlokalizowane sg w Europie.

Tylko Aplisens zaktada w swojej strategii istotny wzrost na rynkach
pozaeuropejskich, tworzac wezly logistyczne/magazyny buforowe.
W tym celu dazy w ramach wspélpracy z odlegtymi geograficznie dys-
trybutorami do tego, aby tworzyé lokalne magazyny. Finansowanie
stanéw magazynowych jest kwestig negocjacji, ale magazyny ,bufo-
rowe” sg mniej wiecej na potowie rynkow zagranicznych /eksportowych
(,,generalnie staramy sie przy rozmowach z tymi dalszymi firmami,
dazymy do tego, zeby oni mieli takie magazyny”):

Jezeli juz wspétpraca istnieje z dystrybutorami, i rzeczywiscie te zamo-
wienia schodza w sposéb regularny, to takie magazyny, mniejsze czy
wieksze, sq tworzone, poniewaz z ekonomicznego punktu widzenia nie
ma sensu — bo nasze wyroby nie sq tak drogie — zeby dla pojedynczych
wyrobow ponosié koszt transportu, ktory jest spory. Czyli jakby nie optaca
sie transportowac pojedynczych rzeczy. Czyli magazyny buforowe mniejsze,
czy wieksze sq. [Aplisens]

Z kolei Grupa Nowy Styl stosuje pewne odstepstwa od strategii
koncentracji na Europie. Ma to miejsce w odniesieniu do tych rynkéw
zagranicznych, na ktérych nie ma silnych lokalnych producentéw i/lub
miedzynarodowych konkurentéw. Wejécie na te rynki odlegte geogra-
ficznie nalezy jednak ttumaczy¢ struktura lokalnego rynku, przy jedno-
czesnym dostrzeganiu szans na intratne kontrakty ze wzgledu na za-
moznos¢ rynku/segmentu (np. klienci korporacyjni w Afryce), a zatem
kwestiami zwigzanymi z gospodarcza odmiennoscig rynkéw. Kwestie
te zostana szerzej oméwione w czesci poSwieconej znaczeniu dystansu
gospodarczego.

W ostatnim czasie menedzerowie Grupy Nowy Styl ponownie za-
czynaja rozwazac mozliwosé szerszej ekspansji na rynki odlegte geo-
graficzne, takie jak Stany Zjednoczone. Wiaze sie to z obserwowang
przez nich unifikacjg oczekiwan klientéw, a takze korzystnym dla
eksportu w 2016/2017 roku kursem USD/PLN. Uwzgledniajac wyso-
kie koszty transportu na rynki zamorskie, trzeba zauwazyc¢, ze eksport
gotowych produktéw najprawdopodobniej nie wchodzi jednak w gre.
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Rozwazany jest model mieszany, 1aczacy eksportéw komponentéw
z umowa licencyjna;

W tym momencie widzimy z roku na rok postepujaca unifikacje. Te
trendy z Europy, tak naprawde ze Skandynawii, zostaly przeniesione,
coraz bardziej widaé w Ameryce. Mozna powiedzied, ze coraz bardziej
dostrzegamy szanse sprzedazy naszych standardowych produktéw dla
klientéw amerykariskich. Tylko tutaj nie méwimy o sprzedazy takiej
prostej, Ze wsadzamy krzesto do pudetka, wysytamy i oni to sprzedajq
tam u siebie. T'ylko musimy z klientami bardzo gteboko rozmawiaé na
temat jakiejs formy wspoétpracy mieszanej, czyli nie wiem, sprzedaz
komponentéw, licencja, czyli jakies takie bardziej kreatywne podejscie
z punktu widzenia strategii handlowej. [Grupa Nowy Styl]

Rowniez menedzerowie Granny zastanawiali sie nad podobnym
rozwigzaniem na jednym z odleglych geograficznie rynkéw. Wypraco-
wano nawet umowe zaktadajaca elementy licencji z produkeja kompo-
nentéw w Polsce, ale ostatecznie partner sie wycofat, a kolejny partner
z Brazylii zgodzit sie na eksport.

Dystans geograficzny moze niekiedy mieé¢ korzystny wptyw na dzia-
ania przedsiebiorstw, tworzac nowe szanse rozwoju na rynkach zagra-
nicznych wtedy, gdy odlegltosé, jakg musza pokonaé gtéwni konkurenci,
jest wieksza lub podobna. Obstuga krajow Bliskiego Wschodu przez
Grupe Nowy Styl bazuje na tej logice, ale w duzej mierze jest to tez
kwestia odmiennosci gospodarczych (struktura lokalnej konkurencji
< dystans gospodarczy). Menedzerowie Granny wykorzystuja nato-
miast w ostatnim czasie okazje biznesowe na rynkach europejskich,
w obszarze sprzedazy ustug produkcyjnych. Wynikajag one ze splotu
okolicznosci - z jednej strony z wiekszej odleglosci geograficznej kon-
kurentéw chinskich do Europy i zwigzanego z tym zdecydowanie
dtuzszego czasu realizacji zamé6wienia i nizszej jakosci ich produkgji,
a z drugiej — kompetencji Granny — nie tylko jako wytwarcy, ale tez jako
wydawcy znajacego zasady mechaniki gier. Przy produkcji gier zdarzaja
sie sytuacje, kiedy wykrywa sie pewne niedociggniecia, ktore w uzgod-
nieniu z wlascicielem gry mozna wyeliminowac:

Dzisiaj jest wazny czas, bo spora czesé naszej aktywnosci to w tej chwili
produkcja dla innych wydawcéw. Oni bardzo czesto wracajg z Chin, bo
po pierwsze, wcale nie jest tak tanio, a po drugie, Ze u nas mogaq liczyé
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na miesieczng reakcje, gdy szybko trzeba zrobié¢ dodruk, no a w Chinach
to sq minimum trzy miesiqgcee plus transport. [Granna]

Wptyw dystansu geograficznego na wybory strategiczne

Rola dystansu geograficznego w handlu zagranicznym i strategiach
ekspansji przedsiebiorstw byta przedmiotem czestych analiz. Na
poziomie makroekonomicznym znaczenie dystansu geograficznego
podkreslane jest w ekonomicznych modelach grawitacyjnych (gravity
models) objasniajacych bilateralng wymiane handlowa, ktére zaktadaja,
ze — zgodnie z prawem powszechnego ciazenia Newtona gloszacym,
ze sita przyciggania obiektow jest wprost proporcjonalna do iloczynu
ich mas i odwrotnie proporcjonalna do kwadratu odlegtosci miedzy
ich érodkami — handel zagraniczny miedzy dwoma krajami jest dodat-
nig funkcjg wielkosci ich gospodarek i ujemng funkcjg dzielacego je
dystansu geograficznego (Tinbergen 1962). Podsumowujac znaczenie
modeli grawitacyjnych, Cieslik (2007, s. 13) zauwaza, ze ,,wieksze i bar-
dziej rozwiniete kraje handlujg ze soba wiecej niz kraje mniejsze i sta-
biej rozwiniete”, dodatkowo ,,0obroty handlowe maleja wraz ze wzrostem
geograficznej odleglosci [...], a rosng wraz z jej zmniejszaniem sie. In-
nymi stlowy sgsiadujace ze sobg kraje handlujg ze sobg wiecej niz kraje
oddalone od siebie.” Znaczenia odlegtosci dla wymiany miedzynaro-
dowej nie mozna nie docenié: okoto 25% $wiatowego handlu odbywa
sie miedzy sasiadujacymi ze sobg krajami, a potowa — w ramach rela-
¢ji o promieniu 3000 kilometréw (Hummels 2007). Na poziomie mikro
wyniki badan réwniez jednoznacznie wskazuja, ze wybierajac kierunek
umiedzynarodowienia, menedzerowie majg tendencje do koncentracji
na rynkach bliskich geograficznie — obserwacje te zostaty potwierdzone
w odniesieniu do matych i §rednich przedsiebiorstw z Australii (Dow
2000), Nowej Zelandii (Chetty 1999), Finlandii (Ojala i Tyrviinen
2007); a takze w odniesieniu do wiekszych przedsiebiorstw, realizu-
jacych strategie inwestycji bezpoérednich na rynkach zagranicznych
(Boeh i Beamish 2012). W tym ostatnim przypadku badacze skoncen-
trowali sie nie tyle na odleglo$ci mierzonej w kilometrach, ile na czasie,
jaki zajmuje podréz z centrali do zaleznej spotki zagranicznej, argu-
mentujac, ze wraz z jego wydtuzaniem rosng koszty monitorowania
dzialalnoéci, zatem preferowane sg lokalizacje, do ktérych menedzero-
wie moga szybciej dojechad.
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Ghemawat (2001) sugeruje, ze czynnikiem, ktéry potencjalnie
moderuje relacje miedzy dystansem geograficznym a wyborem rynku,
jest charakterystyka branzy, produktéw przedsiebiorstwa i organiza-
cja produkgji: odlegtosé silniej oddziatuje na przedsiebiorstwa, ktérych
produkty charakteryzuje niski wskaznik wartosci-do-wagi, lub ich
produkcja jest rozporoszona miedzy kilkoma zaktadami, wymagajac
intensywnej koordynacji.

Wyniki przeprowadzonych badan jakosciowych pozwalaja wskazaé,
jak postrzegana przez menedzeréw odlegto$é geograficzna rynkéw
zagranicznych wplywa na wybory strategiczne zwigzane z wyborem
rynkéw, sposobem dziatania oraz adaptacja.

Wybor rynku. Opinie menedzeréw badanych przez nas przedsie-
biorstw na temat wptywu dystansu na strategie rozwoju na rynkach
zagranicznych sg zgodne. Znaczenie dystansu geograficznego zmniej-
sza sie, ale ciggle jest istotne — szczegélnie w przypadku rynkéw poza-
europejskich, tworzac wyzwania logistyczne, podnoszac koszt produktu,
utrudniajac kontakty z partnerami. W przypadku rynkéw europej-
skich, ze wzgledu na ich blisko§¢, trudnosci wynikajace z odleglosci
sg postrzegane jako stosunkowo niewielkie. Zdaniem wlascicieli Lech-
polu dystans kulturowy jest zdecydowanie bardziej istotny niz odleg-
losci geograficzne w Europie:

Transport w Europie to mozna dzisiaj zoptymalizowaé i organizowad
w roézny sposéb, bo mozna prowadzié firme centralnie z dostawami
w okreslone miejsca prosto od producentéw, ale jezeli tych réznic kul-
turowych, tych mentalnych sie nie przeskoczy, to sie nie da. [Lechpol]

W zwigzku ze specyfikg branzy budowlanej, w Bercie ktadzie sie
nacisk na jako$¢ produktéow (brak konieczno$ci obstugi reklamacyjne;j
na odlegto$é), a w sytuacji odlegltego rynku podejmowane sa starania
poglebienia obecnosci na nim w celu zbudowania efektu skali:

To jest tak, zalezy od efektu skali tak naprawde. W momencie, w ktérym
znajdujemy pierwszego partnera i trzeba mu wystaé co tydzier jedng
sztuke drzwi, to transport zabija, niezaleznie od tego, czy to sq Czechy,
czy to jest Wielka Brytania. W zwiqzku z czym to musi by¢ ten efekt za-
ktadanego rozwoju, uzyskania efektu skali. Musimy dojsé do petnego
putapu, kiedy to bedzie rentowne. Czyli to jest na poczqgtek dalszy ciqg
projektu pod tytutem ,zdobywamy ten rynek”. Ta rentownosé¢ w Euro-
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ple sie zaczyna wtedy, kiedy mamy transporty powiedzmy kilkudziesieciu
sztuk jednorazowo. [Bertal]

Poza tym zastosowanie ma prosta reguta ,dziataj blisko domu”,
a wiec spétka skupia sie na obstudze rynkéw europejskich:

... trzymajqc sie zasady logistycznej ,,dziatan blisko domu”, [Polskal] to
Jjest nasz matecznik i tym matecznikiem pozostanie. [Berta]

Na obecnym etapie rozwoju badane przedsiebiorstwa maja juz
wypracowane mechanizmy radzenia sobie z trudno$ciami: szerokie
doswiadczenie i wiedze w zakresie organizacji transportu; stosowanie
nowych technologii komunikacji; tworzenie wezléw logistyczno-pro-
dukcyjnych. Zgodnie z wynikami wezesniejszych badan (np. Dow 2000;
Clark i Pugh 2001; Hummels 2007) gtéwny obszar dziatalnoéci zagra-
nicznej polskich przedsiebiorstw to jednak nadal bliskie rynki euro-
pejskie. Umiedzynarodowienie poza Europe jest ciagle wyzwaniem,
a Lechpol nie ma jeszcze zadnych do§wiadczen w tym zakresie.

Wybor sposobu dzialania na rynku zagranicznym. W przypadku
rynkéw bliskich geograficznie badane przedsiebiorstwa korzystaja
zaréwno z eksportu, jak i bezpo§rednich inwestycji zagranicznych,
tworzac wlasne oddziaty (100%) lub wspélne przedsiewziecia z part-
nerami (JV). W odniesieniu do rynkéw europejskich wpltyw dystansu
geograficznego na wybor sposobu dziatania na konkretnym rynku kra-
jowym ma znikome znaczenie; zdecydowanie istotniejszy jest w tym
kontekscie wplyw odmienno$ci kulturowych, administracyjnych i gos-
podarczych, lub — jak w przypadku Granny, ktéra tylko korzysta z eks-
portu — ograniczonych zasobéw i sktonnoéci do ryzyka.

Natomiast w przypadku rynkéw odlegtych geograficznie, pozaeuro-
pejskich, na obecnym etapie rozwoju przedsiebiorstwa korzystaja
zasadniczo z eksportu. Grupa Nowy Styl jako jedyna miata doswiad-
czenia z JV w Argentynie i Meksyku, co potwierdza wyniki badan
wskazujacych, ze w przypadku duzego dystansu geograficznego pre-
ferowana formg wejscia kapitatowego jest wspélne przedsiewziecie
(Boeh i Beamish 2012), ale po krotkim czasie wycofano sie z tych ryn-
kéw. Wywiady z menedzerami Grupy Nowy Styl i Granny sugeruja,
ze ewentualna obstuga rynkéw odleglych wymagataby przyjecia mode-
lu mieszanego, taczacego eksport komponentéw z umowa licencyjna.
Problem dystansu w odniesieniu do rynkéw pozaeuropejskich moze



Dystans geograficzny IEXN

by¢ rozwiazany przez tworzenie spétek zaleznych — poprzez redukcje
probleméw zwigzanych z obstuga klienta, zwtaszcza w przypadku
ztozonych produktéw, takich jak przyrzady pomiarowe:

[dystans geograficzny] ma znaczenie, jak najbardziej. Ale to zmusza
nas do jeszcze wiekszego wysitku. Bo jesli chodzi o prace codzienng, to
musimy sobie z tym radzié, zeby byta komunikacja z klientami. Dlatego
na tych najbardziej odlegtych rynkach wtasnie to jest kolejny powéd,
Zeby mie¢ tam swojq firme, swoich ludzi, bo odlegtosé to dtuzszy czas
dostawy, wiec dobrze jest magazyn mie¢ na miejscu, bo odlegtosé, to
dtuzszy czas reakcji na problemy techniczne, czy problemy w ogole z pro-
duktami, wiec dlatego serwis, dlatego wsparcie techniczne na miejscu.
Wiec jak najbardziej odlegtosé jest tutaj pewnym elementem krytycznym.
W Europie w tej chwili nie istnieje ten problem [...] Natomiast na kluczo-
wych rynkach wydaje nam sie, Ze jednak obecnosé na miejscu ten pro-
blem z odlegtosciq rozwiqzuje i to jest chyba stuszne podejscie. [Sonical

Mimo ze wejscie kapitalowe na rynki odlegte geograficznie moze byé
traktowane jako realna alternatywa dla eksportu, przez wyelimino-
wanie kosztow transportu miedzy krajami (Lankhuizen i in. 2011),
w przypadku badanych polskich przedsiebiorstw nalezy jednak przy-
jaé inne wyja$nienie wskazujace, ze wraz z odlegloScig rosnag tez koszty
zarzadzania i monitorowania dziatalnosci spétki zaleznej, co obniza
sktonnosé przedsiebiorstw do bezposrednich inwestycji zagranicznych
na rynkach odlegtych (Carr i in. 2001).

Lewarowanie dystansu geograficznego. Dotychczasowe roz-
wazania koncentrowaly sie zasadniczo na trudnosciach tworzonych
przez odleglo$c. Natomiast sag sytuacje, kiedy odlegtoéé, razem z czyn-
nikami gospodarczymi, moze tworzy¢ przedsiebiorstwom takze nowe
sposobnoéci. Przyktadem jest rozw6j sprzedazy ustug produkcyjnych
Granny w Europie, bedacy m.in. efektem odlegltosci dzielacej chiniskich
konkurentéw od Europy. Réwniez Grupa Nowy Styl zdecydowata sie
na dziatanie w Dubaju czy obstuge rynkéw Afryki Pétnocnej, dlatego,
ze nie ma tam silnych lokalnych producentéw i/lub miedzynarodowych
konkurentéw.

Z kolei Maszynel wykorzystuje biezace relacje ze swoim klientem
z USA, w celu dotarcia do jego spétek zaleznych w Europie. W ten spo-
sOb polska spétka byta w stanie pozyskaé nowe zamoéwienia z zakladow
zlokalizowanych zaréwno w Niemczech, jak i na Wegrzech.
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DYSTANS GOSPODARCZO-TECHNOLOGICZNY'

Mariola Ciszewska-Mlinari¢, Piotr Trapczynski

Postrzegana gospodarczo-technologiczna odmiennos¢ rynkéw

Dystans gospodarczy pomiedzy krajami wiaze sie z réznicami w po-
ziomie dochodu i sity nabywczej gospodarstw domowych, w kosztach
oraz jakosSci czynnikéw produkcji (np. zasobow ludzkich, finansowych,
naturalnych), w poziomie zasob6éw technologicznych, jak réwniez
w infrastrukturze, wiedzy i poziomie edukacji oraz dostepie do informa-
¢ji (Ghemawat 2001). Berry i in. (2010) uwzgledniajg takze otwartos$é
gospodarki na handel zagraniczny oraz inflacje. Jako dodatkowy wy-
miar autorzy ci proponuja réwniez ,,dystans wiedzy”, ktory wskazuje
na innowacyjno$¢ gospodarki przez liczbe patentéw i publikacji nau-
kowych przypadajacych na milion mieszkancéw. Z kolei w operacjo-

1 Znaczna cze$é materiatu przedstawionego w niniejszym rozdziale zostata opu-
blikowana w monografii autorstwa Marioli Ciszewskiej-Mlinarié pt. Pokonywanie
dystansu w ekspansji zagranicznej polskich przedsiebiorstw (2019). Wkiad drugiego
Autora niniejszego rozdziatu, Piotra Trapczynskiego, polega na uzupetnieniu
prezentacji materiatu empirycznego o nowe elementy oparte na kolejnych czterech
przypadkach firm (Berta, Maszynel, Sonica, Buspol) oraz rozwinieciu na tej pod-
stawie prezentowanej argumentacji.
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nalizacji dystansu psychicznego w wymiarze biznesowym, ktory taczy
dystans administracyjny, geograficzny i gospodarczy, badacze z zakresu
biznesu miedzynarodowego (Child i in. 2009; Obadia 2013) ponadto
sugeruja, aby uwzgledni¢ poziom rozwoju technologicznego, przyjete
praktyki biznesowe, jak réwniez regulacje i standardy branzowe.
W prowadzonych z menedzerami wywiadach czesto taczyli oni aspekty
rozwoju gospodarczego z rozwojem technologicznym gospodarek i branz.

Poziom rozwoju gospodarczo-technologicznego, kryzysy gospodarcze

Poczatkowa koncentracja na krajach regionu Europy Srodkowo-
-Wschodniej przedsiebiorstw badanych przez autoréw niniejszej ksiazki,
byta w duzym stopniu rezultatem ograniczonego poziomu jakosSci oraz
zaawansowania technologicznego oferty produktowej. Badani przed-
siebiorcy zdawali sobie catkowicie sprawe, ze ich oferta znajdowata
akceptacje w Polsce i na wschodzie Europy, jednak nie w krajach Euro-
py Zachodniej, znacznie bardziej rozwinietej pod wzgledem gospodar-
czym i technologicznym:

Najpierw byta Rosja, potem Biatorus i Ukraina. [...] Wtedy poziom
naszych produktow byt wystarczajacy na rynki WNE a nie na rynki za-
chodnie. [Aplisens]

Pierwsze kontakty z Europy Zachodniej to byto dosé trudne przezycie,
dlatego ze postrzeganie jakosci serwisu, jaki byt w Polsce i w tej Europie
Srodkowo-Wschodniej to byto zupetnie cos innego niz na Zachodzie. Te
firmy na Zachodzie wymagaty duzo wiecej; cos, co nam sie wydawato
absolutnie akceptowalne, jakosé, poziom serwisu, dostawy na czas itd.,
tam byto niewystarczajgce. [Grupa Nowy Styl]

Dalsza internacjonalizacja i wejscie firm objetych badaniem na
rynki zachodnioeuropejskie stanowity rezultat rozwoju produktéw
w zakresie jako$ci oraz zaawansowania technologicznego. Warto za-
uwazy¢, ze rozwoj tych przedsiebiorstw przebiegal zarazem w réznym
tempie. I tak, Grupa Nowy Styl, jako pierwsza z omawianych firm,
podjeta dziatania na rzecz wejscia na rynki wschodnioeuropejskie
ijako pierwsza rozpoczeta dziatalnosc sprzedazowsg na rynkach Euro-
py Zachodniej, plasujacych sie na wyzszym poziomie rozwoju gospo-
darczego. Bezposredni impuls do takiego rozwoju stanowil kryzys
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w Rosji w latach 1997/8, ktéry wptynat istotnie na strategiczng reorien-
tacje eksportu Grupy Nowy Styl w kierunku zachodnioeuropejskim.
Przedsiebiorstwo zaangazowato sie wowczas w produkeje kontraktowa
(komponentéw lub catych produktéw), co z kolei dostarczyto wyrazny
bodziec do ciaglej poprawy jakosci produktow, technologii i serwisu:

Wazne byto wyjscie na Zachéd, czyli w 97 roku, jak zawality sie rynki
wschodnie i gtéwnie Rosja, to wtedy decyzja, zeby bardzo szybko sie
przestawié na rynki zachodnie, co wymagato nie tylko wyjechania i po-
kazania sie na targach, tylko duzych zmian w zakresie produktu, jakosci.
Zupetnie inna produkcja [...] Wezesniej byta jakas marginalna sprzedaz
do Europy Zachodniej, ale w bardzo matym zakresie, dlatego Ze to byty
nie te produkty i nie te poziomy jakosci. [...] Natomiast istotny zwrot
nastgpit wtasnie po 97 roku, kiedy rynki wschodnie gwattownie wyschty
i trzeba bylo te moce produkcyjne szybko przestawié na zupetnie inne
zapotrzebowanie. [Grupa Nowy Styl]

Zalamanie na rynku rosyjskim wptynelo rowniez na firme Granna,
gwaltownie ograniczajac pierwsze nieregularne préoby eksportu na
rynek rosyjski. Po trudnych do§wiadczeniach ostatniej dekady XX wie-
ku decyzja o ponownym podjeciu statych dziatan eksportowych do kra-
jow regionu Europy Srodkowo-Wschodniej zostata odroczona az do
roku 2003.

Z kolei w firmie Aplisens po fazie nieregularnych dziatan ekspor-
towych na wschéd pod koniec lat 90, ktore po czesci wynikaly z rozwoju
niektérych odbiorcéow firmy w kierunku wschodnim, w 2000 roku pod-
jeto decyzje o rozpoczeciu regularnego eksportu, a w 2001 roku stwo-
rzono pierwszg spotke zalezng w Moskwie. Rozwdj eksportu na rynki
zachodnie wynikat z kolei z ograniczenia barier celnych, standaryzacji
certyfikatow po wejsciu Polski do UE czy bliskoS$ci geograficznej tych
krajow. Z drugiej strony byl on takze zwigzany ze stalym rozwojem
technologicznym firmy, ktérej produkty zblizyty sie do poziomu kon-
kurencyjnosci oferty producentéw z Europy Zachodnie;j. I tak, rozwoj
i wprowadzenie na rynek zaawansowanych produktéow (np. przetwor-
niki HART) zmniejszaja w opinii kadry zarzadzajacej Aplisens po-
strzeganie dystansu technologicznego wzgledem rynkéw zachodnich:

To byt ten pierwszy moment, w ktérym udato nam sie wejsé na rynek
z nowymi produktami i rozwingé je do takiego poziomu, Ze mozna byto
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Juz w Unii Europejskiej funkcjonowaé. No i potem byto wejscie do Unii,
tak, i zupetnie nowa sytuacja — w Polsce mozna byto sprzedawad, co sie
chce, nie byto zadnych barier, wiec wszystkie firmy szty do Polski, a my
poszlismy wtedy na Zachdd. [Aplisens]

Przed wejsciem do UE praktycznie nie sprzedawalismy na Zachéd. Sprze-
daz, mozna powiedzied, byta praktycznie zerowa. Wszystko szto na kraje
bloku wschodniego. [Aplisens]

Natomiast menedzerowie Maszynel podkreslaja, ze, podobnie jak
inne przedsiebiorstwa z Polski, sg postrzegani przez partneréw z kra-
jOw o wyzszym poziomie rozwoju jako bardziej solidny poddostawca
niz poddostawcy z krajéw Europy Wschodniej i Azji, oferujac przy
tym dostepne ceny. W poczatkach ich dziatalnoéci na rynkach zagra-
nicznych (weczesne lata 2000) ta sytuacja wygladata zgota odmiennie.
W latach 90. przedstawiciele firmy, prébujac staé sie poddostawca dla
duzych koncernéw miedzynarodowych, przekonywali sie o negatyw-
nym postrzeganiu ich przez potencjalnych klientéw ze wzgledu na
niska jako§é. W odpowiedzi Maszynel przez lata zdotat dostosowac swoje
systemy produkgji i jako$é wyrobéw do wysokich wymagan na rynku
niemieckim i USA. Obecnie, choé skrécony, ten dystans jest wciaz
odczuwalny:

Réznica w poziomie technologicznym jest, dlatego ze to wynika z tego,
ze my produkujemy komponenty, czesci prostsze, do produkcji, na przy-
ktad my produkujemy jakies elementy do koparek Volvo. W Szwecji Volvo
produkuje koparki i ma wyzszy poziom technologiczny od nas. Bo my
koparki nie wyprodukujemy. [Maszynel]

Niemniej prezes Maszynel nie widzi tego dystansu w odniesieniu
do kompetencji swoich pracownikéw i pracownikéw zatrudnionych
w zakladach koncernéw niemieckich:

Niemcy sq bardziej gospodarczo od Polski na wyzszym poziomie, nato-
miast ten ciggty pospiech i postep szybkosci wymiany informacji powo-
duje to, ze duzo projektéw jest robionych pospiesznie i wychodzq takie
dziwne niedociggniecia. Na przyktad konstruktor niemiecki powinien
byé wyzszej klasy, a wychodzi, robi jakis rysunek prostego elementu, duzo
bledéw na tym rysunku jest odnosnie tolerancji na przyktad. Tam jest
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wielu ludzi po studiach, ktérzy nie majq doswiadczenia, kazq im cos
tam robié, rysowaé, a oni sie nas pytaja, jak to trzeba zrobi¢. Mam duzo
pytan, byta firma globalna, gdzie sami zatrudniajq tych konstruktoréw
i sie pytajg nas, czyli dostawcow, czy tak mozemy to zrobié, albo jak ina-
czej na przyktad. [Maszynel]

Postrzegana odmiennosé rynku polskiego zar6wno w stosunku do
rynkéw Europy Zachodniej, jak i do rynkéw Europy Wschodniej (Ukrai-
ny i Rosji) jest istotna dla przedstawicieli Berty. W pierwszym przy-
padku istnigje silna odczuwalna réznica w zakresie kultury i §wia-
domosci gospodarczej. Na Zachodzie sprzedaz i montaz drzwi musi
uwzgledniaé zasady energooszczednosci, co wynika z wyzszego poziomu
swiadomosci §rodowiskowe;j:

Tam troche inaczej na to dzisiaj patrzq. Jednak koszty energii na Zacho-
dzie powoduja, ze nastawienie na to budownictwo pasywne i przede
wszystkim rola paristwa, to jest to, czego u nas brakuje w kontrascie OZE
i innych rzeczy. Nasze paristwo w ogéle nie preferuje i nie wspiera roz-
wiqzan energooszczednych. I to nie tylko, dlatego, Ze nie ma pieniedzy.
Po prostu nie chce. Stary lobbing weglowy jest wystarczajqco silny, Zeby
nie wspieraé tych nowych rzeczy... Takze ta kultura nasza, my niestety,
Jjeszcze nie jesteSmy na tym poziomie innowacji w Polsce. [Bertal

W zwiazku z tym Berta musiala rozwinaé niezbedna technologie
i pozyska¢ materialy na bazie relacji z lokalnymi partnerami. Z kolei
odczuwalna réznica miedzy rynkiem polskim a rynkami wschodnimi
odzwierciedla sie w postaci poziomu technologicznego, co w potacze-
niu z niekorzystnym (z punktu widzenia eksportera) kursem wymiany
walut, powoduje niska optacalnosé (lub jej brak) oferty firmy Berta:

to jest specyfika tego, ze ten rozwdj ekonomiczno-gospodarczy powoduje,
ze na przyktad na dzisiaj nie sprzedajemy do Ukrainy, bo jestesmy za
drogim producentem. To jest kwestia wymiany kursu waluty i tego, ze
oni sq w stanie na lokalnych produktach, z lokalnych surowcéw, lokal-
nymi sitami zrobié to znacznie taniej... ten aspekt ekonomiczno-gospo-
darczy jest istotny, ale caty czas w Polsce dziata to w dwie strony. Czyli
sq to rynki, na ktérych mozemy to wykorzystaé jako korzysé, jako prze-
wage. A sq rynki, na ktére trudno nam wyjsé, bo sq tarisi. [Berta]
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W rezultacie, pod wzgledem rozwoju gospodarczo-technologicz-
nego, w odczuciu przedstawicieli Berta polskie firmy sa na pograniczu
miedzy bardziej rozwinietym Zachodem, a mniej rozwinietym Wscho-
dem. Ma to wptyw na sposdb wejscia na rynki bardziej rozwinietego
Zachodu:

Na Zachodzie w ogéle, kompletnie nie optaca sie otwieraé produkcji,
naprawde. Tam wszyscy, po pierwsze wszyscy uciekajqg i tendencja jest
taka, zeby zamykaé i przenosié fabryki gdzies, gdzie jest po prostu taniej,
w sensie sity roboczej, ziemia. Same media na Zachodzie, to jest przeciez,
jesli chodzi o media typu prad, typu gaz, typu, moze woda jeszcze nie,
ale to wszystko jest, to jest, co najmniej dwa, trzy razy drozsze niz u nas.
[Bertal]

Sifa nabywcza rynkéw

Sita nabywcza na rynkach zagranicznych nabiera istotnego znaczenia
jako kryterium wyboru lokalizacji w procesie internacjonalizacji
przedsiebiorstwa, w szczegdlnosci formy prowadzenia dziatalno$ci na
zagranicznym rynku, gdy badani przedsiebiorcy zgromadzili juz do-
s§wiadczenia na rynkach wschodnich i podejmowali eksport na rynki
zachodnioeuropejskie, stopniowo dostrzegajac réwniez potencjal gospo-
darek spoza Europy.

I tak, Grupa Nowy Styl od korica XX wieku stopniowo zaczynata
kontrolowac dystrybucje na wiekszych i bardziej zamoznych rynkach
zachodnich, ale réwniez na Ukrainie. WtaSciciele podjeli wéwczas decy-
zje o stworzeniu szeregu spétek joint venture w celu przejecia kontroli
nad dystrybucja na rynkach zachodnioeuropejskich. Pierwsze oddziaty
sprzedazowe w ramach wspélnych przedsiewzieé (JV) zostaly utwo-
rzone we Francji, Anglii, Niemczech oraz na wschodzie — JV z part-
nerem ukrainskim (oprocz sprzedazy spétka podjeta takze dziatalnoscé
produkcyjng na Ukrainie i w Rosji):

Gdzies pod koniec lat 90. my chcielismy tej ekspansji bardzo mocnej w kie-
runku zachodnim. ChcieliSmy sie uniezaleznié¢ od ludzi, ktérzy od nas
kupowali. Bo mysmy juz wtedy eksportowali bardzo duzo mebli, i na
Wschéd, i na Zachéd. Tylko mysmy nie kontrolowali tej dystrybucji,
bylismy eksporterem. [...] Dzisiaj natomiast jestesmy firma, ktéra i we
Francji i w Anglii, i w Holandii, i w Austrii i w Belgii i w Niemczech,
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i w Szwajcarii sprzedaje pod absolutnie swoimi markami. [...] wszedzie
[tj. na wymienionych rynkach] kontrolujemy dystrybucje, bo mamy swoje
spé6tki. [Grupa Nowy Styl]

Sita nabywcza rynkéw jest réwniez kluczowym czynnikiem w stra-
tegii rozwoju miedzynarodowej sprzedazy firmy Granna. W przypadku
krajéw rozwijajacych sie spoza Europy ograniczona nadal sita nabyw-
cza gospodarstw domowych oraz jednoczesna staba pozycja klasy $red-
niej skutkujg mniejszym zainteresowaniem takimi rynkami ze strony
firmy. W odczuciu kadry menedzerskiej Granna — w poréwnaniu do
producentéw chinskich — nie ma istotnego pola manewru z zakresie
polityki cenowej. Warunkiem powodzenia sprzedazy zagranicznej jest
wiec wystepowanie odbiorcow w §rednim segmencie, poniewaz zdecy-
dowana obnizka cen i pozycjonowanie firmy na najnizszych segmentach
nie sa mozliwe. Jak podkreslaja przedstawiciele firmy, nawet w Chinach
firma jest w stanie sprzedawacé po swoich regularnych cenach, mimo
ze nie jest to kluczowy rynek eksportowy. Polityka cenowa Granny
nie jest zatem zaadaptowana do konkretnych rynkéw, wystepuje
bowiem jeden cennik obowiazujacy dla catej sprzedazy zagranicznej,
ajedyna zmienng oddziatywajaca na putap cenowy jest wolumen zama-
wiany przez odbiorce i wynikajaca z niego mozliwo$é udzielenia rabatu.

W przypadku Aplisens zamoznoéé rynku stanowi kluczowy czynnik
(oprécz wspomnianych w rozdziale 4 barier celnych i stabilno$ci poli-
tycznej) zainteresowania rynkami sprzedazowymi spoza Europy, na
przyklad z regionu Ameryki Potudniowej i Laaciniskiej czy Azji Potu-
dniowo-Wschodniej. Z tych wzgledéw Brazylia nie jest dla Aplisens
atrakcyjnym krajem, gdyz charakteryzuje ja znaczny poziom akcep-
tacji dla tanszych produktéw o nizszej jakosci. Ceny produktéw Apli-
sens sa ksztattowane w odmienny sposéb dla poszczegélnych krajow.
Whbrew uproszczonemu mysleniu, ze na rynkach o nizszym poziomie
zamozno$ci ceny muszg plasowaé sie na nizszym poziomie, w rzeczywis-
tosci bywa jednak tak, ze ceny na Wschodzie (np. Ukraina czy Rosja)
sa wyzsze na rynkach zachodnich, takich jak Niemcy, z uwagi na
wyzsze bariery celne i administracyjne czy sam dystans geograficzny:

Ceny sq rézne. Przyktadowo z Niemcami jest bardzo prosta logistyka
[...] W przypadku Rosji urzqdzenie trzeba przygotowadé, zrobié transport,
przestaé, wezesniej zaptacié VAT, [...] obstuge celng, a nastepnie trzeba
kazde urzqdzenie, ktére na teren Rosji weszto, musi byé poréwnane
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z rosyjskimi wzorcami panstwowymi, metrologicznie [...], musi mieé
indywidualny paszport i tak dalej, wiec koricowa cena w Rosji jest wyz-
sza, ale to dotyczy wszystkich. [Aplisens]

W Grupie Nowy Styl strategia cenowa jest adaptowana do indywi-
dualnych krajéw, w ktérych firma ma swoje spétki zalezne. Dostoso-
wania te podlegajg ustaleniom z kadra poszczegdlnych spétek, a po-
nadto osobno wyznaczane sg ceny dla sprzedazy eksportowej. Lechpol
rowniez realizuje strategie cen zréznicowanych. Wiekszo$¢ cen obo-
wigzujacych w Niemczech i Holandii jest wyzsza niz w Polsce, jednak
w Rumunii plasuja sie na takim samym poziomie, mimo ze rynek ru-
munski jest mniej zamozny. Wlasciciele firmy uzasadniaja ten stan rze-
czy mniejszym natezeniem konkurencji na rynku rumunskim:

Czesto jest tak, ze tam [w Rumunii] ceny sq wyzsze. Juz pomijam naszqg
firme, tylko ogdlnie ceny sq wyzsze. Mniejsza dostepnosé, cheé wiekszych
marzy. A poza tym Polska jest najnizszym cenowo rynkiem w Europie,
bo jest duza konkurencja. [Lechpol]

Specyfika oczekiwan odbiorcow (jakos¢, cechy techniczne)

Oméwienie specyfiki oczekiwan odbiorcow mogloby nastgpi¢ w ramach
dystansu zaréwno kulturowego, jak i gospodarczo-technologicznego.
Przeprowadzona analiza jakoSciowa wskazuje jednak, ze pewne
aspekty oczekiwan odbiorcow sa uwarunkowane wystepowaniem roz-
nic kulturowych, na co wskazano przy oméwieniu dystansu kulturowe-
go. Przyktadowo, znaczenie okre§lonych symboli moze mieé przyczyny
historyczne, podczas gdy z powodéw religijnych pewne zagadnienia
mogg staé sie kulturowo wrazliwe, jak w przypadku firmy Granna.
W przypadku wszystkich badanych przedsiebiorstw aspekty kulturowe
wplywajg na ksztatt relacji interpersonalnych. Natomiast inne zagad-
nienia (np. oczekiwanie odbiorcéw pod wzgledem jakosci i zaawanso-
wania technologicznego) sa w wiekszym stopniu powiazane z pozio-
mem rozwoju gospodarczego i technologicznego macierzystych rynkow
odbiorcéw. Trudno jednak doktadnie rozdzielié¢ te zagadnienia, ktére
pozostaja powiazane, jak wiele aspektow biznesowych.
Menedzerowie Grupy Nowy Styl zwracaja uwage na odmiennoéé
oczekiwan odbiorcow z réznych rynkéw pod wzgledem aspektéw tech-
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niczno-funkcjonalnych, zauwazajac, ze produkt (np. krzesto) opraco-
wany na rynek niemiecki, niekoniecznie bedzie dobrze postrzegany
na rynku francuskim:

... 2 przyczyn czysto historycznych troche inne produkty sprzedajq sie
na réznych rynkach. Oczywiscie w czasach globalizacji to sie troche
zmienia, ale do naszej branzy przychodzi to naprawde relatywnie pézno.
Na wiekszosci rynkow sq lokalni konkurenci z danego kraju, a inne firmy
préobujg wejsé. Cheqge sprzedawadé z sukcesem we Frangji, trzeba sie do-
pasowaé do rynku francuskiego, bo juz produkt niemiecki nie bedzie do
kotica tym, ktéry rynek potrzebuje. Mowie: tutaj tendencja jest zbiezna,
ale jednak caly czas sq te réznice. [Grupa Nowy Styl]

Przedstawiciele kadry zarzadzajacej Aplisens czesto sprowadzaja
»znajomos§é rynku i oczekiwan” do ,,znajomo$é technologii” na tym
rynku. Zwracaja uwage, ze niedostosowanie produktu pod wzgledem
technologicznym oznacza niemoznos§¢ zaistnienia na rynku, akcentu-
jac, ze w ich biznesie aspekty technologiczne sa wazniejsze niz aspekty
kulturowe:

Roéznice technologiczne zdecydowanie sq najwazniejsze. Jesli tego nie
spetnisz, to nie masz o czym rozmawiaé, po prostu wyrzucajq cie. Na
pewno technicznie musimy byé dopasowani w najmniejszym detalu. To
sedno, ale tych kryteriéw, jakbysmy szli w szczegdty, jest naprawde
sporo, bo to jest dopasowanie sie technologiczne, ale tez wiele aspektow,
typu organizacja, czasy dostaw, to tez jest bardzo wazne. [Aplisens]

Nie ma bariery kulturowej. [...] Dobre relacje z klientem na poziomie
technicznym zatatwiajq wiekszosé tematéw, bo jesli potrafimy sie do-
gadaé technicznie, to reszta tematéw nie jest wedtug mnie duzqg ba-
rierq... Oczywiscie trzeba szanowaé tq drugq strone, tak. [Aplisens]

Ze wzgledu na specyfike swojej dziatalnosci dzialania Aplisens
w zakresie adaptacji produktu polegajg przewaznie na dostosowaniu
produktéw do oczekiwan danego segmentu odbiorcéw (a nie pod kon-
kretne rynki geograficzne) lub adaptacji na specjalne zyczenie klienta,
co rowniez stanowi zZrédlo przewagi konkurencyjnej Aplisens w kon-
frontacji z czotowymi graczami z Europy Zachodnie;j:
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Jest jeszcze proces adaptacji, ktéry moze nie podlega pod kraje, a bar-
dziej pod branze. Caty czas modernizujemy nasze produkty, wchodzimy
w nowe branze, o ktorych nie mielismy pojecia i do ktérych musimy
zaadoptowaé przetworniki. Jest wielu producentéw aparatury, ktérzy
potrzebujg cos okreslonego i wtedy dla nich robimy rzeczywiscie jakis
specjalny czujnik o specjalnych miarach, specjalnych cechach i tak dalej,
i tak dalej. No i to rzeczywiscie oferujemy. [Aplisens]

W przypadku Granny, na jej obecnym etapie rozwoju, jako$é ofero-
wanych produktéw nie stanowi bariery dla ekspansji na rynki wyzej
rozwiniete. Tym bardziej, ze ostatnio wysoka jakos§é wykonania/pro-
dukgcji zostata doceniona takze przez partnera z Niemiec, ktéry zdecy-
dowat sie z na wspétprace w zakresie ustug produkcyjnych, stwierdzajac,
ze jako$é tych ustug plasuje sie na poziomie niemieckiej konkurencji.

Réwniez dla Buspol nizszy poziom rozwoju gospodarczego wptywa
na popyt na zaawansowane technologicznie produkty, jak réwniez
zdolno$é do ich zrozumienia i obstugi. To warunkuje adekwatnosé port-
folio produktowego do specyfiki danego rynku:

[...]rynek krajéw arabskich, [...] wyksztatcenie tam pewnej edukacji tech-
nicznej, no jest znacznie trudniejsze [...]. Ale zawsze my musimy, bo
sprzedawalismy tez auta do Belgradu do Serbii, zawsze musimy, ze tak
powiem, dostosowaé i mieé taki produkt, ktéry jest rozczytywany, czyli
Jjest mozliwy technicznie do obstugi zaréwno przez tych, ktérzy [...] do-
piero co [...] przesiedli sie na nowoczesne wozy, jak i musimy mieé taki
produkt, jesli méwimy o Barcelonie, ze auta sq inteligentne, autobusy
sq inteligentne i muszq miec catq zdalng diagnostyke. To znaczy [...], Ze
auto raportuje do zajezdni, w jakim systemem sprawnosci sq poszcze-
g6lne komponenty i co trzeba przy tym aucie robié. [...] Bo w sumie bardzo
mysmy sie meczyli, ze te wszystkie rzeczy takie proste, eksploatacyjne,
Zaréwki, jakies sprawy zwiqzane z siedzeniami, obiciami siedzern byty
dostepne na miejscu, zeby powodowaty, ze ten wyréb nie bedzie stat
w garazu, tylko, ze on bedzie maksymalnie stuzyt operatorowi, bo jesli
operator duzo robi kilometréw, przewozi duzo ludzi, no to wtedy jestes-
my markq bardzo ceniong, bardzo trwatq i sq szanse na powtérzenie
biznesu. [Buspol]

W §lad za rozwojem gospodarczym i technologicznym podaza §wia-
domosé ekologiczna, a ta wywiera wptyw na Buspol, poniewaz firma
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jest prekursorem proekologicznych rozwigzan w autobusach (napedy
hybrydowe i elektryczne, alternatywne paliwa itd.):

na pierwszym miejscu jest troska o srodowisko i o klimat, i to powoduje,
ze jeden autobus dla potrzeb przewozowych miasta zastepuje okoto 40
aut prywatnych. Czyli wiadomo, ze majqc sprawng komunikacje auto-
busow, jak popatrzymy na Berlin, na Paryz, no to pozwalamy, Ze miasto
Jest odcigzone, ze ulice sq przewiewne, a ludzie sie mogqg przemieszczacd.
I w tej chwili wszedzie w Europie jest polityka zrownowazonego trans-
portu, mniej wiecej na poczatku lat 90. to jeszcze w Wielkiej Brytanii
byta taka tendencja, zeby ten rynek byt catkowicie liberalny, ze niewazne,
kto z czym przyjdzie, Ze on sobie sam znajdzie rozwiqzanie dla potrzeb
komunikacyjnych. [...] No najlepszym przyktadem to jest Berlin, ktéry
ma jeden z najlepszych systemoéw transportowych [...], jak sie zapyta
miodych ludzi to juz okazuje sie, ze w Niemczech, w Berlinie konkretnie,
40% Niemcéw, miodych Niemcow w wieku miedzy 18. a 25. rokiem zycia
nie musi robi¢ prawa jazdy, bo moze sie po miescie poruszaé autobusem,
tramwajem, metrem, S-Bahn-kq, czy rowerem. [...] Oczywiscie ta Swia-
domosé na state, ze ci ludzie sq bardzo proekologiczni. [Buspol]

Co ciekawe, trudno jednak stwierdzi¢ prosta zaleznosé pomiedzy
poziomem rozwoju kraju a §wiadomoscig ekologiczng i popytem na
srodki komunikacji miejskiej, poniewaz tendencje te stajg sie dostrze-
galne réwniez w krajach rozwijajacych sie:

Nawet wczoraj konsultowatem taki projekt bodajze z Indii, gdzie Indie
tez méwiaq, ze dzieki transportowi miejskiemu cheq w 2030 roku zmniej-
szy¢ emisje w miastach do atmosfery o 40% dwutlenku wegla. I czy
nawet takie kraje widzaq, ze poprzez transport zbiorowy, poprzez auto-
busy i komunikacje zbiorowq mozna duzo osiggngdé. [Buspol]

W ramach odmiennosci gospodarczych menedzerowie Grupy Nowy
Styl zwracaja tez uwage na odmiennos$é struktur dystrybucyjnych.
Na ré6znych rynkach historycznie wyksztalcit sie odmienny model dys-
trybugcji, do ktérego przedsiebiorstwo musi sie dostosowaé:

Rézne kraje maja bardzo réznie wyksztatcone sposoby dystrybucji. We
Francji zdecydowana wiekszos¢ sprzedazy jest sprzedazq bezposredniq,
producent sprzedaje finalnemu klientowi. W Niemczech wtasciwie 90%
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sprzedazy jest zawsze przez lokalnego dystrybutora, czyli producenci
prawie nigdy nie sprzedajg bezposrednio... [Grupa Nowy Styl]

Kadra zarzadzajaca Sonica zwraca uwage na fakt, ze poziom rozwoju
gospodarczego ma wplyw na oczekiwania w zakresie bezpieczenstwa:

Pétnocna Ameryka byta taka troche biata plama dla nas. No troszeczke
inaczej tam sq roéznice kulturowe, troche inne sq te standardy, jezeli
chodzi o sieci elektryczne, ktore my tez tutqj testujemy naszymi przyrzq-
dami. [...] Réznica jest tylko w postrzeganiu tego i utrzymywaniu dalej,
czyli nawet urzgdzenia utrzymugjagce to wszystko muszq byé skonstruo-
wane dla jakiego$ zachowania bezpieczeristwa elektryka, a w Azji na
przyktad jest to nieprzestrzegane. I ta réznica ekonomiczna, i gospodar-
cza w tym wypadku od strony technicznej jest problematyczna. [Sonica]

W odczuciu pracownikéw Buspol dostosowanie oferty jest efektem
poziomu oczekiwan jakoSciowych w zakresie produktu i ustug posprze-
dazowych, ktére wynikaja z poziomu konkurencji, do ktérego przywykli
odbiorcy na danym rynku:

Duzy wplyw ma oczywiscie, majq przyzwyczajenia klienta, tak. Jezeli
do dzisiaj, do wezoraj jedzit mercedesem i sprzedajemy mu nasze auto-
busy, to w wielu przypadkach wymusza, naciska na to, zeby rozwigzania
byty zblizone do tych, ktérych ma w mercedesie, bo jest przyzwyczajony,
bo kierowcy sq przyzwyczajeni, bo tam zawsze w danym miejscu sq przy-
ciski do otwierania drzwi, tez chce mieé¢ w tym samym miejscu. Tak zZe to
tez duzy wptyw ma na specyfikacje i na gtebokosé kastomizagyji. [...] Sq
oczekiwania odnosnie standardu obstugi, sq oczekiwania odnosnie
przekazywania odbioréw, sq oczekiwania odnosnie przyjmowania i re-
alizacji zamowien, odnosnie ustaleri technicznych, no szereg takich rzeczy,
ktore sie dziejg w catym procesie i kazdy z paristw ma swoje troche inne.
Tak zZe tez trzeba sie tego nauczyé i dostosowad. [Buspol]

W przypadku firmy Maszynel adaptacja wyrobow jest zalezna od
poziomu technologicznego odbiorcéw, dziatajacych w tej samej i pokrew-
nych branzach. Réznice w tym zakresie sg szczegélnie widoczne, dla
rynku niemieckiego i rosyjskiego, co przektada sie na kategorie sprzeda-
nych wyrobéw. Dla klientéw zlokalizowanych w Niemczech sa to pét-
produkty, a tych w Rosji — produkty gotowe. Jak przyznaje prezes firmy:
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[Rosja] to jest taki specyficzny rynek, zZe oni tam nie majq takiej tech-
nologii na wysokim poziomie i w zwiqgzku z tym nie mozemy sprzedawaé
konstrukcji metalowych, tylko mozemy im wysytaé wyroby gotowe.
[Maszynel]

Struktura lokalnej konkurengji

Oproécz innych elementéw dystansu gospodarczo-technologicznego
struktura konkurencji na danym rynku w danej branzy moze stano-
wi¢ wazne kryterium decyzyjne przy wyborze zagranicznych rynkéw.
Menedzerowie Aplisens zauwazaja, ze poczatkowa koncentracja na
rynkach wschodnich byla tez efektem nieobecnosci konkurentéw za-
chodnich na tych rynkach:

To byt taki czas, kiedy dosyé tatwo byto sie przebié¢ na tych rynkach [1j.
Rosja, Biatorus i Ukrainal, bo ont byli troche niezauwazani przez Za-
chéd. [Aplisens]

Obecnie wybor kolejnych rynkéw eksportowych w Aplisens zwigzany
jest z szersza analizg zapotrzebowania w danym regionie, przy uwzgled-
nieniu takze podazy:

Na przyktad stwierdzamy, ze jestesmy mato obecni w jakims przemysle,
czy widzimy potencjat w danym przemysle. Wtedy zaczynamy dziataé,
bierzemy udzial w wystawach profilowanych. Tak Ze zaczyna sie od tego,
ze nie wchodzimy do kraju, tylko wchodzimy w region w ogéle i tam po-
szukujemy kontaktu do wspétpracy. Patrzymy i weryfikujemy, czy nasza
oferta jest dobra, co trzeba zrobié, jakie certyfikaty, pozwolenia pozyskaé.
No i wtedy zaczynamy prowadzié rozmowy z konkretnymi firmami z kon-
kretnych krajéw. [Aplisens]

W przypadku Grupy Nowy Styl waznym kryterium wyboru rynkéw
spoza Europy jest brak silnej konkurencji na danym rynku ze strony
lokalnych i zagranicznych producentéw mebli biurowych. Z tego po-
wodu Chiny nie sg atrakcyjne, natomiast Afryka i Bliski Wschod sg
ciekawym, mimo odlegtosci geograficznej, rynkiem eksportowym:

Afryka jest bardzo obiecujqgca. Dlaczego? Dlatego, ze tam nie ma produk-
¢ji. Tak jak w Azji jest cata masa producentéw, w Afryce nie ma pro-
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dukgji, a jest coraz wiecej miedzynarodowych korporacji, ktére tam in-
westujg; mamy duzo zapytarn od naszych klientéw korporacyjnych. Na
przyktad Siemens otwierat biuro w Egipcie, stqd zrealizowalismy fajny
projekt dla Siemensa. General Electric otwierat biuro w Algierii, zreali-
zowalismy dla General Electric w Algierii duzy projekt, no i wysoki
standard. W Kenii dla General Electric zrealizowalismy projekt, wiec
z tego punktu widzenia to sq ciekawe rynki... Dla nas jest istotne, zeby-
Smy byli w stanie pdjsé za naszymi klientami z Europy na tamte rynki
i realizowad dla nich projekty. I to jest, jak méwie, wysoki standard. Oni
nie kupujq biurek i pudetek, na ktérych mogaq siedzieé, tylko kupujg na-
prawde ekskluzywny produkt. [Grupa Nowy Styl]

Rynkiem, na ktérym dziatamy tez, jest Bliski Wschéd. Jest to zwigzane
z tym, ze na Bliskim Wschodzie, tak naprawde, nie ma lokalnych pro-
ducentéw. On sie bardzo mocno rozwija i w zwiqzku z tym, czy ta sprze-
daz jest Europy, ze Standw, albo z Dalekiego Wchodu. W zwiqzku z tym
zbudowanie tam dobrej relacji lokalnej, jakiejs struktury byto w miare
proste. [Grupa Nowy Styl]

Odmiennosc requt branzowych (przyjety poziom marz)

Dla firmy Lechpol, ktéra w poré6wnaniu do pozostalych przedsie-
biorstw objetych badaniem jest w mniejszym stopniu skoncentrowana
na miedzynarodowej ekspansji (udzial zagranicznej sprzedazy w cat-
kowitej sprzedazy firmy nie przekracza bowiem 25%), dystans gospo-
darczy ma duze znaczenie. Kadra zarzadzajaca Lechpol, zmagajac sie
z wyzwaniem rozwoju sprzedazy na wysoce konkurencyjnym rynku nie-
mieckim, zwraca uwage na bariery wzrostu zwigzane z oczekiwanym
poziomem marz dystrybutoréw, ktérzy nie sg zasadniczo zaintereso-
wani rywalizacja na marze, w odréznieniu od Lechpolu, jak réwniez
z kosztami ustug kurierskich:

Kurierzy tak jakby oddzielajq te granice. Jestesmy w UE, ale oni bardzo
Je oddzielajq. Nie liczq z kilometra [...] Wystaé paczke z Warszawy do
Szczecina jest taniej niz ze Stubic do Frankfurtu nad Odrg na przyktad.
Wiec to jest problem dla rozwoju eksportu, szczegélnie detalicznego. [...]
To jest tez takie zastanianie sie przed konkurencjq. No nikt w Niemczech
by nie chcial, zebysmy z Polski mogli niemal za darmo wysytaé do nich,
bo wiedzq, zZe jestesmy w stanie pojechaé na limitach, a Niemcy sq juz
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przyzwyczajeni do 20% marzy i na przyktad na zyskownosci firmy rzedu
5% globalnie, oni nie bedqg pracowaé. Dla nich to juz jest nieoptacalne,
oni sq wygodni. Wszystkie kraje, w ktérych sie juz powodzi, one bedqg da-
waty duzo miejsca dla tych krajow, gdzie jeszcze ludzie sq na tyle ambitni,
zeby pracowaé na limitach swoich. [Lechpol]

Aby zilustrowa¢ bariery logistyczne, warto zauwazyc, ze koszt prze-
sytki o wadze do 3 kg jest — wedlug cennika jednego z miedzynarodo-
wych przedsiebiorstw kurierskich, dziatajacych zaréwno w Polsce, jak
iw Niemczech - przeszlo pieciokrotnie wyzszy (99 z1) ze Stubic do Frank-
furtu nad Odra (odlegtosé ok. 2 km), niz z Warszawy do Szczecina (17 zt;
ok. 572 km)?. Wydaje sie zatem, ze pomimo integracji gospodarczej
i politycznej w Europie, w strategiach miedzynarodowych przedsie-
biorstw kurierskich nadal funkcjonujg granice.

Trendy gospodarcze: offshoring i defragmentacja taricuchéw wartosci

O ile niektoére z badanych przedsiebiorstw posiadaja relatywnie zin-
tegrowane tanicuchy wartosci, a Grupe Nowy Styl cechuje bardzo wysoki
poziom integracji, o tyle Lechpol opiera swéj model biznesowy na de-
fragmentacji tancucha wartosci i lewarowaniu mozliwosci wynikaja-
cych z offshoringu. Ponadto firma wykorzystuje rowniez zyskujace
w ostatnich latach na znaczeniu zjawisko migracji wartosci z produk-
¢ji na marke. Wtasciciele Lechpol wskazuja na to, ze przedsiebiorstwa
z USA i Niemiec plasujace sie na wyzszym poziomie technologicznym
przetarty szlak offshoringu w Chinach, przez co firmy takie jak Lechpol
moga p6j$¢ w ich §lady i odnosié korzysci wynikajace z nizszego kosztu
sity roboczej. Tym samym przedsiebiorstwa z Europy Srodkowo-Wschod-
niej moga stopniowo przytaczaé sie do trendu migracji wartosci, ktory
na w gospodarkach zachodnich trwa od dawna. Wtasciciele Lechpol
kreuja wlasne marki, definiujac funkcjonalnoéé i parametry produk-
téw, a nastepnie zlecajac wytwarzanie do fabryk zlokalizowanych w Chi-
nach, z ktérymi wspétpracuja réwniez czotowi globalni gracze z branzy
elektroniczne;.

2 Dane zostaty pozyskane z oficjalnej strony firmy kurierskiej, wedtug stanu na
22 sierpnia 2017 roku.
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Pokonywanie dystansu gospodarczo-technologicznego

Dystans gospodarczo-technologiczny, przejawiajacy sie w odmiennym
poziomie rozwoju rynkow, sile nabywczej, specyfice oczekiwan odbiorcow,
jak réwniez w strukturze lokalnej konkurencji, tworzy wiele wyzwan
dla ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw. Sposoby reakcji badanych
przedsiebiorstw na réznice gospodarczo-technologiczne rynkow zostaly
przedstawione w tabeli 6.1.

Zagadnienie wyboru poczatkowych rynkéw w miedzynarodowe;j
ekspansji badanych przedsiebiorstw zostato poruszone wczeéniej takze
w podrozdziale po§wieconym roli dystansu kulturowego. Pod koniec
lat. 90 wszystkie przedsiebiorstwa uczestniczace w badaniu zgroma-
dzity juz pierwsze, jakkolwiek nadal ograniczone do§wiadczenia w pro-
wadzeniu biznesu na rynkach zagranicznych. Za wyjatek mozna uznaé
Grupe Nowy Styl, ktéra podjeta dziatalno$é na rynkach wschodnich
kilka lat wczeéniej. Wszyscy omawiani przedsiebiorcy rozpoczynaja
miedzynarodowa ekspansje od wyboru rynkéw wschodnioeuropejskich,
na co wpltyw ma niski dystans kulturowy, a ponadto wzgledy gospodar-
cze. We wczesnej fazie miedzynarodowego rozwoju rodzimych przed-
siebiorcow ich produkty, choé¢ spelniaty oczekiwania rynku polskiego
i rynkéw wschodnioeuropejskich, to jednak jako$ciowo ustepowaty
produktom zachodnioeuropejskim. Warunkiem dla ekspansji na rynki
zachodnie byt zatem intensywny rozwdj oferty pod katem jakosci sa-
mego produktu oraz serwisu, aby sprosta¢ wymogom bardziej zamoz-
nych rynkéw. Czeéc¢ badanych przedsiebiorstw podazata jednak innymi
Sciezkami miedzynarodowego rozwoju. I tak, menedzerowie firmy So-
nica po kilku latach rozwoju na rynku polskim zdecydowali o podjeciu
w podobnym czasie eksportu do Niemiec, Czech i Rosji. Uznali bowiem,
ze ich produkty spelniaty normy zblizone do obowiazujacych na rynku
niemieckim. W przypadku Buspol przestanka decydujaca o wczesnej
sprzedazy na rynku niemieckim bylo dos§wiadczenie wlascicieli wynika-
jace z dlugookresowego pobytu w Niemczech, zgromadzone w ten sposéb
kontakty i znajomo$¢ rynku, a takze dobry poziom technologiczny
oferowanych produktéw przy ich jednoczesnej przystepnosci cenowe;j.

Sita nabyweza i wielko$é rynku stanowily wazne przestanki w decy-
zjach Grupy Nowy Styl, Aplisensu i Lechpolu, zwigzanych z utworze-
niem spotek zaleznych na wyzej rozwinietych rynkach zachodnioeu-
ropejskich — w Niemczech, Szwajcarii czy Holandii. Podobnie istotnym
czynnikiem wplywajacym na wyboér zagranicznych inwestycji bezpo-
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srednich jako formy ekspansji byta przy tym mozliwos¢ zdobycia wize-
runku ,,Jlokalnego” przedsiebiorstwa. Ponadto, w strategii firm Granna,
NSG i Aplisens aspekt sily nabywczej ma istotny wptyw na wybor
krajéw spoza Europy. Nie dotyczy to firmy Lechpol, ktéra na obecnym
etapie koncentruje sie na rynkach europejskich. Poza Granna, ktéra
stworzyla jeden cennik dla eksportu, pozostate przedsiebiorstwa prowa-
dza zréznicowana polityke cenowa w zaleznosci od zasobnogci i struk-
tury konkurencji na rynku.

Na obecnym etapie rozwoju przedsiebiorcy w bardziej sformalizo-
wany sposob dokonujg analizy potencjalu rynkéw zagranicznych,
tworzg plany rozwoju sprzedazy zagranicznej i korzystaja ze srodkéw
unijnych, finansujac udziat w zagranicznych imprezach targowo wysta-
wienniczych oraz organizacje i udziat w misjach gospodarczych (Granna,
Aplisens, Lechpol).

Ponadto, dokonujac wyboru rynkéw zagranicznych, menedzerowie
zar6wno Grupy Nowy Styl, jak i Aplisens czy Sonica przygladajg sie
strukturze lokalnej konkurencji (lewarowanie lokalnych ,,prézni”
branzowych) — w przypadku braku silnej konkurencji i lokalnych pro-
ducentdéw, i niezaspokojonego popytu, decyduja sie na dziatalno$¢ nawet
na odleglych geograficznie rynkach.

Kolejnym kluczowym wyzwaniem, ktéremu menedzerowie musieli
stawié czota przed podjeciem ekspansji na rynki wyzej rozwiniete pod
wzgledem gospodarczym i technologicznym, byta poprawa jakosci pro-
duktéw co najmniej do minimalnego poziomu akceptowalnosci z punktu
widzenia odbiorcéw na rynkach zachodnich. O ile Aplisens, Granna
i Lechpol realizowaty to w sposéb bardziej etapowy (najpierw poprawa
jakosci oferty, potem sprzedaz na Zachéd), o tyle Grupa Nowy Styl uczyta
sie niejako ,,w biegu”. Po zalamaniu sprzedazy na rynkach wschodnich
menedzerowie od razu zaczeli szukaé opcji na rynkach Europy Zachod-
niej, na biezaco uczac sie od partneréw (produkcja kontraktowa), co
oznacza jako$¢. Wspomniany Buspol, z uwagi na wczesniejsze doswiad-
czenia na rynku niemieckim przed zatozeniem firmy, wymykat sie
temu schematowi, préobujac sit w Niemczech na wezesnym etapie mie-
dzynarodowego rozwoju firmy.

Kolejnym istotnym aspektem sg sposoby, w ktére omawiane przed-
siebiorstwa gromadzity wiedze o wymaganiach klientéw z rynkéw
wyzej rozwinietych i uczyly sie podnoszenia jakoséci swoich produktow
iustug. Po pierwsze, dla wszystkich badanych przedsiebiorstw Zrédto
wiedzy o konkurentach z rynkéw zachodnich stanowily targi branzowe,
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umozliwiajace przyjrzenie sie z bliska konkurencyjnym produktom
oraz zdobycie nowych kontaktéw.

Po drugie, w przypadku Grupy Nowy Styl istotnym elementem nauki
byta dziatalnos§é w zakresie produkcji kontraktowej §wiadczonej dla
przedsiebiorstw z rynkéw wyzej rozwinietych. Menedzerowie grupy
zwracaja uwage na utatwienie, jakim sa jasne wytyczne od kontrahentéw:

Produkujgc dla innych, mozna bardzo duzo sie nauczyé, takiej produk-
¢ji jakosciowej. Czyli tego, co jest wazne; pracujqc z technologami i kon-
struktorami innych firm, mysmy bardzo wiele sie nauczyli. [...] Pamie-
tam jeszcze na poczatku pierwszy nasz taki bardzo wymagajgcy klient,
to byta firma amerykariska i im sie spodobato jedno z naszych krzeset.
[...]. Ja pamietam, ile oni nas przeéwiczyli z jakosci lakierowania, doboru
forniru, wszystkiego. Kosztowato nas to duzo energii, duzo pieniedzy,
ale tyle, ile sie nauczylismy w czasie tej wspéipracy z nimi, to jest nie-
ocenione. Dlatego, ze jakby trudno samemu sobie stawiaé pewne poziony
Jjakosci w stosunku do tego, gdy ktos pokazuje palcem, wtedy wiesz, ze
na to musisz zwrécié uwage, i jeszcze na to, to jest niedobre, to jest nie-
dobre, tam tolerancja. To byt okres nauki caty czas, bardzo wazny element.
A poza tym, dzieki temu mieliSmy petne wykorzystanie mocy produk-
cyjnej, no i wprowadzaliSmy nowe technologie do nas, do firmy. [Grupa
Nowy Styl]

O ile na obecnym etapie Grupa Nowy Styl utrzymuje niski poziom
produkcji kontraktowej, o tyle w przypadku Granny produkcja kon-
traktowa ma dzisiaj podstawowe znaczenie. W przeciwienstwie do
Grupy Nowy Styl produkcja kontraktowa w Grannie nie jest sposobem
uczenia sie, ale rezultatem tego procesu. Kompetencje Granny w zakre-
sie produkcyjnym, jej wieloletnia obecno§é na targach, zostaty doce-
nione przez wydaweéw zachodnich, od ktérych naptywa coraz wiecej
coraz wiekszych zaméwien. W przypadku firmy Sonica, ktéra samo-
dzielnie realizuje produkcje i prowadzi sprzedaz przez dystrybutoréw
lub wlasne spétki zagraniczne, zrédtem wiedzy o oczekiwaniach na
rynkach zagranicznych sg wlasnie zagraniczni partnerzy sprzedazowi,
dobrze znajacy nie tylko lokalne wymogi techniczne, lecz réwniez ocze-
kiwania klientéw wynikajace z przyczyn kulturowych.

Po trzecie, badane przedsiebiorstwa sukcesywnie poszerzaly oferty
produktowe o nowe kategorie, dostosowujac produkty pod wzgledem
technicznym do oczekiwan odbiorcéw, a takze poszukujac mozliwosci
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zréznicowania. Szerszy zakres oferty produktowej niesie ze sobg licz-
nigjsze mozliwosci dostosowania oferty pod rézne rynki. Jak zauwazaja
menedzerowie Grupy Nowy Styl, obecnie dostosowanie sie do potrzeb
rynku jest dalece tatwiejsze:

Nasza firma sie zmienita. Pewne rzeczy jestesmy w stanie robié lepiej,
mamy szerszy asortyment na przyktad. Oferty, ktorych nie bylismy w sta-
nie robié¢ 10 czy 15 lat temu, teraz realizujemy dlatego, ze mamy duzo
szerszy asortyment. Mamy rézne ergonomiczne rozwiqzania, mamy meble,
ktérych nie mieliSmy wezesniej, wiec z tego punktu widzenia otworzyty
sie pewne drzwi. [Grupa Nowy Styl]

Lata 90. i poczatek XXI w., to dla Aplisens czas rozwoju produk-
towego i technologicznego, czas ,,doganiania” standardéw zachodnich,
rozszerzania portfela produktéow, nabywania umiejetnosci pozyski-
wania i utrzymania certyfikatow, niezbednych dla prowadzenia dzia-
talno$ci na rynkach zagranicznych. Obecnie Aplisens ma szeroki
zakres produktow i certyfikatéw, a w swojej strategii zaktada dalszy
rozwdj i podnoszenie jakosci kompleksowych i dedykowanych produk-
tow dla odbiorcéw przemystowych w dziedzinie aparatury kontrolno-
-pomiarowej i automatyki. Oprécz tych elementéw przewaga konku-
rencyjna przedsiebiorstwa wynika z jego elastycznosci i umiejetnosci
tworzenia dedykowanych rozwigzan oraz jako$ci obstugi klienta:

Naszq przewagq jest to, ze w poréwnaniu z firmami zachodnimi nadal
Jestesmy firmaq matq, w zwigzku z tym mozemy robié to, co klient chce,
czyli tworzymy dedykowane rozwigzania, co sprawia, Ze dla niektérych
klientow jestesmy bardziej atrakcyjni, niz te duze firmy zachodnie.
[Aplisens]

Juz na poczatku dziatalnosci na rynkach zagranicznych szybko zdalismy
sobie sprawe, ze wltasciwie wszystko jest jakby przeciw nam i zeby zdobyé
przewage, musimy dopracowywaé kazdy element obstugi klienta na wyz-
szym poziomie niz konkurencja, czyli bardziej sie troszczyé, mieé¢ do-
szkolonych, zmotywowanych, petnych energii ludzi, ktérzy majg bezpo-
Sredni kontakt z rynkiem. Oznaczato to miedzy innymi wprowadzenie
prostych zasad, elementéw pewnej kultury korporacyjnej. Aby wyelimi-
nowadé sytuacje, kiedy na przyktad klient dzwoni do osoby, ktéra z nim
rozmawiata w zaktadzie, a ona proponuje mu przetgczenie do dziatu
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handlowego, a tam mu powiedzaq, ze do magazynu ma zadzwonié. Cho-
dzito o to, aby temat byt zatatwiany od poczqtku do korica przez jedng
osobe, ktéra wszystko sprawdza i oddzwania do klienta w ciqgu, powiedz-
my, godziny. [Aplisens]

7 kolei rozwdj produktowy mniejszych przedsiebiorstw, Granna,
Lechpol i Sonica, nabiera tempa od polowy pierwszej dekady XXI wieku.
W przypadku tych przedsiebiorstw mozna to taczy¢ z procesami decen-
tralizacji zarzadzania, stopniowego zatrudniania nowych menedzeréw,
wprowadzania nowych kategorii lub tworzenia wlasnych marek.

Po czwarte, jest to sukcesywne zwiekszanie i unowocze$nianie mocy
produkcyjnych, budowa nowych fabryki, uruchamianie nowych linii
produkcyjnych i zastepowanie urzadzen zdezaktualizowanych w sen-
sie technologicznym urzadzeniami nowszej generacji, poprawiajacymi
jako$é i wydajno$é. Badane przedsiebiorstwa poszukuja wspétfinan-
sowania projektow rozwojowych, korzystajac ze érodké6w Unii Europej-
skiej (Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego) oraz ze srodkow
budzetu panstwa. I tak, Granna uzyskata dofinansowanie na wdrozenie
opatentowanej technologii produkeyjnej (zakup maszyn produkcyjnych
o wysokim stopniu zaawansowania technologicznego) oraz na wdro-
zenie systemu klasy B2B (Zintegrowany System Obstugi Sprzedazy
i Zaopatrzenia, w tym System Planowania i Obstugi Produkgc;ji), Lech-
pol — na wdrozenie systemu obstugujacego logistyke magazynowa, Grupa
Nowy Styl — na utworzenie Centrum B+R Grupy Nowy Styl, budowe
jednej z wiekszych i nowoczeéniejszych fabryk mebli w Europie; czy
uruchomienie produkgcji ptyt kompozytowych.

Po piate, przy czym dotyczy to jedynie najwiekszej sposréd badanych
firm, Grupa Nowy Styl od poczatku drugiej dekady XXI wieku z powo-
dzeniem realizuje polityke przejeé przedsiebiorstw zachodnich. Oprécz
lokalnych marek przejmuje nowe kompetencje (np. w zakresie pro-
jektowania i wykonawstwa przestrzeni biurowych). Jednocze$nie ka-
libruje swéj model korporacyjny, wykorzystujac wtasne kompetencje
produkcyjne, stosujac wewnetrznie arbitraz kosztéw oraz transferujac
kluczowe kompetencje pomiedzy spétkami corkami:

Nasz model biznesowy umozliwia nam produkcje wiekszosct komponen-
tow do danych produktéw w Polsce. Zbudowalismy najnowoczesniejszq
fabryke mebli biurowych w Europie, w petni zautomatyzowana, ktora
pracuje juz na peten zegar. To powoduje, ze jestesmy w stanie lokalnie
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dawaé fantastyczny serwis, ale jednoczesnie mamy bardzo dobrg struk-
ture kosztowq przez te integracje, tarisze koszty produkcji, uwspoélniong
logistyke, i wiele funkgji takich jak IT uwspélnione, serwisant w Polsce,
ksiegowosé w Polsce. To znaczy tak, w dobrym miejscu mamy robione
kosztowe rzeczy, ale oferujemy zawsze jako lokalni w danym kraju.
[Grupa Nowy Styl]

Staramy sie w jak najlepszy sposéb dzielié sie i wymieniaé wiedzg w ra-
mach naszej organizacji. Jezeli widzimy, Ze dzisiaj wiedza dotyczqca
projektowania wnetrz jest najwieksza w Holandii, to ludzie z Holandii
stajq sie czesciq zespotéw miedzynarodowych, w ktorych tq wiedze prze-
kazujq. [...] Jezeli kompetencje produkcyjne sq najwieksze w Polsce, to
nasi koledzy jadq i robiq szkolenia albo w Niemczech, albo zapraszajg
tych ludzi tutaj, do nas, i pokazuja, jak cos jest zorganizowane. [Grupa
Nowy Styl]

Dziatania adaptacyjne Grupy Nowy Styl, zorientowane na rynki za-
graniczne, sg realizowane przy jednoczesnym zachowaniu dbalosci
o konkurencyjny poziom kosztéw. Z jednej strony strategie rynkowe
sa wyraznie lokalizowane, ale z drugiej wazna role odgrywaja tez ele-
menty centralizacji. Takie podejscie jest zbiezne z opcja transnaro-
dowa, ktora wedtug Bartletta i Ghoshala (1989) pozwala godzié zalety
strategii globalnej (opartej na standaryzacji) z zaletami opcji multi-
lokalnej (charakteryzowanej wysokim stopniem dostosowania do lo-
kalnych rynkow):

W zwiqzku z tym, ze kazdy z rynkéw europejskich jest inny, prawie na
kazdym mamy inng konkurencje, to musimy tworzy¢ strategie lokalne.
Ale poprzez zarzqdzanie portfelem produktéw, produkcjq, logistykg
chcielibysmy, zeby te produkty byty i inne, i jednoczesnie jak najbardziej
podobne. [...] Bardzo trudno bytoby sprzedawaé to samo w Niemczech,
co we Francji. W zwiqzku z tym trzeba tworzyé platformy produktéw,
zeby wdrazajac jakis system, np. mebli, krzeset, zeby w ramach niego
byty produkty i do Francji, i do Niemiec, przy jak najnizszym koszcie
wdrozenia i najmniejszej ilosci oprzyrzqgdowania, zeby jak najwiecej
komponentéw byto wspélnych. [Grupa Nowy Styl]

W zakresie wykorzystywania wspoétczesnych trendéw gospodarczych
w pokonywaniu dystansu gospodczo-technologicznego, w odréznieniu
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od pozostatych badanych przedsiebiorstw witasciciele Lechpolu buduja
model biznesowy, opierajac sie na nowych mozliwosciach, ktére powsta-
1y w efekcie przenoszenia produkeji przez najwieksze globalne korpora-
cje do partneréw w Chinach i innych lokalizacjach, w ktérych dziatajg
tzw. przedsiebiorstwa ODM (Original Design Manufacture). Model
ODM opiera sie na trendzie outsourcingu, przy czym przedsiebiorstwa
wytwarzaja produkty dla swoich klientéw, ktorzy sprzedajg je pod mar-
kami wlasnymi. ODM ma nie tylko zazwyczaj ogromne moce produk-
cyjne, ale takze zdolno$ci projektowania wyrob6w. Za przyktad moze
poshuzyé¢ Foxconn, ktéry jest najwiekszym na $wiecie producentem
elektroniki i komponentéw komputerowych (wedtug doniesien pra-
sowych tworzy ok. 40% elektroniki na §wiecie®), wytwarzajac produkty
takich przedsiebiorstw jak Apple, Google, Dell, czy Samsung. Lechpol
buduje wlasne marki, definiujac cechy produktéw, a nastepnie zleca-
jac produkgcje do fabryk chinskich. Realizujac dziatania marketingowe,
dystrybucyjne i serwisowe czy dodajac oprogramowanie do sprzetu,
podnosi wartos$¢ produktéow; w tym sensie klasyfikuje to przedsiebior-
stwo jako VAR (ang. value-added reseller), co jest czesto obserwowa-
nym modelem w branzy elektroniki. Przedsiebiorstwa takie jak Buspol
czy Sonica cechuja sie natomiast wysokim poziomem integracji pio-
nowej, realizujac znaczng cze$¢ produkcji samodzielnie.

Wptyw dystansu gospodarczo-technologicznego
na wybory strategiczne

Znaczenie dystansu gospodarczo-technologicznego podkreslane jest
w neotechnologicznych teoriach handlu miedzynarodowego, zwlaszcza
teorii luki technologicznej (Posner 1971) oraz teorii cyklu zycia produk-
téw (Vernon 1966)*. Teoria Posnera wyjasnia handel miedzy krajami
rozwinietymi (eksporterzy dobr zaawansowanych technologicznie),
a krajami rozwijajacymi sie (eksporterzy dobr tanich, o duzej zwartosci
czynnika pracy) (Rymarczyk 2012). Wystepowanie luki technologicz-

3 https://www.chinskiraport.pl/blog/foxconn-producent-w-chinach/

4 Rymarczyk (2012) zauwaza, ze teoria cyklu zycia produktu moze by¢é klasyfiko-
wana zaréwno jako teoria handlu miedzynarodowego jak i zagranicznych inwe-
stycji bezposrednich (ZIB). Gorynia (2007) takze klasyfikuje teorie cyklu zycia
jako teorie ZIB.
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nej moze mieé¢ charakter przej$ciowy, dopéki producenci z kraju im-
portera nie opanuja nowej technologii, tworzac produkty mogace
konkurowaé z oryginalnymi, a zatem dop6ki nie wystapi efekt nasla-
downictwa. Dynamika rozwoju technologicznego, prowadzaca do za-
mykania lub pogtebiania luki technologicznej, zalezy z jednej strony
od zdolnoéci tworzenia wtasnych innowacji, z drugiej natomiast od
szybkos$ci nasladowania innych, przez pozyskanie wiedzy i umiejetnosci
wytwarzania nowego produktu (eliminacja luki uczenia sie).

Przyjmujac za punkt wyj$cia koncepcje luki technologicznej, Vernon
(1966) podkresla jednak przejsciowy charakter przewagi konkurencyj-
nej produktéw innowacyjnych i zaawansowanych technologicznie,
pochodzacych z krajoéw rozwinietych; thumaczy to dynamika cyklu zycia
produktu (produkt nowy — dojrzaly — standardowy) i wskazuje wplyw
starzenia sie produktu na relokacje produkgji z krajéw rozwinietych
do rozwijajacych sie, o nizszych kosztach produkgji, oraz na zmiany
w handlu miedzynarodowym (kraj innowatora, ktéry poczatkowo byt
eksporterem innowacyjnego produktu, stanie sie importerem w momen-
cie, kiedy produkt wejdzie w etap standaryzacji). Od czasu opublikowa-
nia teorii mineto 50 lat i zmienit sie réwniez globalny krajobraz biznesu.
W latach 60. XX wieku gospodarczo dominowaty Stany Zjednoczone,
ktorych przedsiebiorstwa tworzyly wiele innowacyjnych produktéw
iinwestowaly na rynkach zagranicznych. W drugiej dekadzie XXI wieku
obserwujemy natomiast coraz wieksze znaczenie gospodarcze krajow
wschodzacych, z powoli ksztattujaca sie klasa érednia i konglomeraty
o globalnych ambicjach (np. chiniski Haier lub TATA z Indii). Pojawiaja
sie szanse dla przedsiebiorstw z rynkéw wschodzacych i rozwijajacych
sie. Przedsiebiorstwa polskie coraz czeSciej staraja sie je wykorzystac,
konkurujac nie tylko cena, lecz takze jakoScia, elastycznoscia i checig
dopasowania sie do oczekiwan klienta.

Wezesniejsze badania na poziomie mikro, uwzgledniajace znaczenie
dystansu gospodarczego dla wyboru kierunku ekspansji zagranicznej
wskazuja, ze jest to wazny czynnik ttumaczacy eksploracyjne i eksplo-
atacyjne motywy umiedzynarodowienia w formie zagranicznych in-
westycji bezposrednich. W badaniach przedsiebiorstw tajwanskich,
a wiec pochodzacych z gospodarki nowo uprzemystowionej, Makino
iin. (2002) wykazali, ze eksploracja (poszukiwanie zasobéw strategicz-
nych) wigze sie z ekspansjg zagraniczng do krajéw wyzej rozwinietych;
natomiast eksploatacja zasobéw (wykorzystanie wiasnych zasobéw)
oznacza ekspansje do krajow nizej rozwinietych. Ponadto zdolnos¢
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przedsiebiorstw w zakresie absorpcji zasob6éw strategicznych w krajach
wyzej rozwinietych warunkowana jest z jednej strony wyposazeniem
w zasoby technologiczne, z drugiej zas dos§wiadczeniem we wspétpracy
z przedsiebiorstwami z krajéw wyzej rozwinietych, zdobywanym przez
licencjonowanie lub kontrakty typu OEM. Tsang i Yip (2007) zaob-
serwowali natomiast, ze dystans gospodarczy pomiedzy krajem ma-
cierzystym a rynkiem lokalnym wplywa na powodzenie zagranicznych
spélek zaleznych. Badanie przeprowadzone na prébie przedsiebiorstw
z Singapuru wykazato, ze wieksze szanse przetrwania miaty te spétki
zalezne, ktore byly zlokalizowane w krajach na innym poziomie rozwoju
gospodarczego. Innymi stowy: o ile ekspansja do krajéw o wyzszym/
nizszym poziomie rozwoju gospodarczego stuzy eksploracji badz eks-
ploatacji zasobéw, o tyle inwestycje w krajach o podobnym poziomie
rozwoju nie przynoszg tego rodzaju korzysci, natomiast wigza sie
z wiekszym ryzykiem niepowodzenia (Tsang i Yip 2007). Z kolei Ha-
rzing i Pudelko (2016) wskazali, iz na wyb6r formy inwestycji zagra-
nicznych (budowa spétki od podstaw vs przejecie lokalnego przedsie-
biorstwa) maja wptyw takie czynniki z obszaru gospodarczego jak
dostep przedsiebiorstw do kapitatu na rynku macierzystym (wysoki
dostep zwieksza prawdopodobienstwo akwizycji) oraz poziom rozwoju
gospodarczego kraju goszczacego (niski poziom obniza prawdopodo-
bienstwo akwizycji).

W badaniach przedsiebiorstw polskich realizujacych zagraniczne
inwestycje bezposrednie (ZIB) Gorynia i in. (2016) zauwazaja nato-
miast, Ze na forme ZIB (tworzenie sp6tki zagranicznej od podstaw vs
przejecie istniejacego przedsiebiorstwa) wptywa postrzegany przez
menedzeréw potencjat rynku zagranicznego (tempo wzrostu branzy
i wielko$¢ rynku) — wyzsza atrakcyjnosé zwieksza prawdopodobienistwo
budowy spétki od podstaw.

Wyniki przeprowadzonych badan jako$ciowych pokazuja, jak po-
strzegana przez menedzeréw odmienno§é gospodarczo-technologiczna
rynkow zagranicznych wplywa na wybory strategiczne zwigzane z wy-
borem rynkéw, sposobem dziatania oraz adaptacja.

Jesli chodzi o kwestie wyboru miedzynarodowych rynkéw, wystepo-
wanie réznic w zakresie rozwoju gospodarczo-technologicznego miato
decydujacy wplyw na kierunek wczesnej internacjonalizacji badanych
przedsiebiorstw powstatych na poczatku lat 90. Niska jakosé produktoéw,
opo6znienie w procesach produkcyjnych i uczenie sie dopiero standar-
déw obstugi klienta ograniczaty mozliwosci polskich przedsiebiorstw
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na rynkach Europy Zachodniej, predestynujac wybér rynkéw na wschod
od Polski, ze zblizonymi warunkami gospodarczymi, a takze kulturo-
wymi. Do podobnych wnioskéw dochodza Obtdj i Wasowska (2010),
wigzac motyw podnoszenia efektywnosci i arbitrazu kosztowego
z ekspansja polskich spélek gietdowych na rynki rozwijajace sie. Do-
piero rozwoj oferty pod wzgledem jakoéci i zakresu, oraz przystapie-
nie Polski do UE umozliwily przedsiebiorstwom sprzedaz w Europie
Zachodniej. Réwniez teorie handlu zagranicznego, szczegdlnie teoria
podobienstwa preferencji Lindera, moga tlumaczy¢ wzrost sprzedazy
polskich produktéw na rynkach Europy Zachodniej rosnacym podobien-
stwem struktury popytu konsumentéw oraz powolnym, ale zblizaja-
cym sie poziomem dochodéw przypadajacych per capita (Rymarczyk
2012, s. 117-118).

Odnoénie do wyboru sposobu dziatania na rynku zagranicznym,
zagraniczne inwestycje bezposrednie realizowane przez polskie przed-
siebiorstwa zaczynajg nabieraé tempa dopiero po roku 2004 (przysta-
pienie Polski do UE). Goryniaiin. (2009) uwazaja, ze z jednej strony
byt to efekt duzego i rosnacego w latach 90. rynku krajowego, a z dru-
giej — wezesniejszego zaangazowania przedsiebiorstw w eksport. Po-
nadto w ostatniej dekadzie XX w. przedsiebiorstwa wciaz nie posiadaty
przewag wlasno$ci niezbednych dla budowy wtasnych spétek zaleznych,
cierpigc na braki kapitatu, zaawansowanych technologicznie fabryk,
umiejetnosci zarzadczych, a takze marek i reputacji (Obtgj i Obtgj 2006;
Cieslik 2010; Karasiewicz 2013; Weinstein i Obt6j 2002).

W kontekscie badanych przedsiebiorstw (Grupa Nowy Styl, Aplisens
i Lechpol), ktére rozwijaja sie na rynkach Europy Srodkowo-Wschod-
niej (np. Ukraina, Biatoru$, Rosja, Rumunia) w drodze zagranicznych
inwestycji bezpos$rednich (ZIB), wnioski zaréwno Makino i in. (2002)
dotyczace eksploatacyjnego motywu (wykorzystanie wiasnych zasobow),
jak i Nowakaiin. (2011) — dotyczace poszukiwania poprawy efektyw-
nosci (droga dostepu do nizszych kosztow produkcji; poza Lechpolem,
ktory zleca produkcje do Chin) znajduja potwierdzenie w odniesieniu
do ekspansji badanych przedsiebiorstw do krajéw nizej rozwinietych.

Eksploracyjne motywy ZIB (poszukiwanie zasob6w strategicznych),
czesto wigzane z inwestycjami w krajach wyzej rozwinietych (Makino
iin. 2002), sa natomiast czesto obecne tylko w przypadku jednego z ba-
danych przedsiebiorstw — Grupy Nowy Styl. Podobne wnioski sformu-
towali Oblgj i Wasowska (2012), analizujac zagregowane dane makro-
ekonomiczne dla skumulowanych inwestycji wychodzacych z Polski
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na koniec 2007 roku. Autorzy nie znalezli decydujacego potwierdzenia
dla wystepowania motywu zwigzanego z poszukiwaniem zasobéw stra-
tegicznych wsréd polskich przedsiebiorstw zaangazowanych w ZIB.
Przypadek Grupy Nowy Styl potwierdza jednak wyniki badan Nowaka
iin. (2012) wskazujace, ze wspétwystepowanie motywéw zwigzanych
z poszukiwaniem rynku i poszukiwaniem zasob6w strategicznych wiaze
sie ze wzrostem poprzez inwestycje w formie fuzji i przejec. Z kolei
Aplisens i Lechpol, wchodzac na rozwiniete gospodarczo rynki Europy
Zachodniej, staraja sie raczej eksploatowaé wezesniej wypracowane
kompetencje i zasoby. W kontekscie wynikéw badan Makino i in. (2002)
ciekawa wydaje sie tez przyszto§é Granny, ktéra posiada uprzednie
dos$wiadczenia ze wspétpracy z przedsiebiorstwami z krajow wyzej
rozwinietych, zdobywanymi w drodze zaréwno zakupu licencji kilku
tytutéw gier wydaweoéw z Europy Zachodniej, jak i $wiadczonych dla
nich ustug zwigzanych z produkcja kontraktowsa. Wnioski Makino
iin. (2002) sugeruja, ze w przypadku decyzji Granny o wejsciu na kté-
ry$ z rynkéw zachodnich w drodze inwestycji bezposrednich, przed-
siebiorstwo prawdopodobnie miatoby wysoki poziom absorpcji zaso-
bow strategicznych z krajéw wyzej rozwinietych.

I wreszcie, w zakresie adaptacji do rynkéw zagranicznych réznice
gospodarczo-technologiczne réwniez sg istotna determinanta. Po pierw-
sze, zamierzajac skutecznie konkurowaé na rynkach wyzej rozwinie-
tych, polskie przedsiebiorstwa byty zmuszone podniesé jako$é produk-
téw i ustug okotoproduktowych, rozszerzyé zakres oferty badz wykazaé
sie elastycznos$cig w zakresie tworzenia zindywidualizowanych roz-
wigzan, szczegélnie na potrzeby klientéw biznesowych. Po drugie, od-
mienno$¢ gospodarczo-technologiczna wplywa na zréznicowanie po-
lityki cenowej w zaleznoéci od rynku — wyjatkiem jest w tym zakresie
Granna, ktéra stworzylta tylko jeden cennik dla eksportu, w ktérym
ceny sa uzaleznione nie od sity nabywczej rynkéw, ale od wielkosci
zamé6wienia.



Rozdziat 7

MECHANIZMY POKONYWANIA DYSTANSU
W EKSPANSJI ZAGRANICZNEJ'

Mariola Ciszewska-Mlinari¢, Krzysztof Obtdj, Piotr Trapczynski, Piotr Wojcik

Gléwnym celem naszego projektu badawczego byta identyfikacja
i zrozumienie mechanizméw pokonywania trudnosci wynikajacych
z postrzeganego przez menedzeréw dystansu miedzy Polska a inny-
mi krajami. Wywiady przeprowadzone z menedzerami o§miu polskich
przedsiebiorstw zatozonych w podobnym czasie, ale dziatajacych w bran-
zach odmiennych technologicznie pokazuja, ze postrzegana odmien-
no$¢ rynkéw i trudnosci z niej wynikajace maja wptyw na kluczowe
wybory z zakresu strategii umiedzynarodowienia. Pomimo réznic
branzowych i odmiennej wielkosci badanych przedsiebiorstw, menedze-
rowie w zblizony sposéb identyfikowali gtéwne sktadowe postrzeganych
wymiarow dystansu i wyzwania z nich wynikajace w obszarze kultu-
rowym, administracyjnym, geograficznym i gospodarczo-technolo-

1 Czesé materiatu przedstawionego w niniejszym rozdziale zostata opublikowana
w monografii autorstwa Marioli Ciszewskiej-Mlinari¢ pt. Pokonywanie dystansu
w ekspansji zagranicznej polskich przedsiebiorstw (Poltext, Warszawa 2019). Wktad
pozostatych autoréw — Krzysztofa Obloja, Piotra Trapczynskiego i Piotra Wojcika
- polega na uzupelnieniu prezentacji materiatu empirycznego o nowe elementy,
oparte na kolejnych czterech przypadkach firm (Berta, Maszynel, Sonica, Buspol)
oraz rozwinieciu na tej podstawie prezentowanej argumentacji.
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gicznym. Analiza sposobow reakcji badanych przedsiebiorstw na
trudnosci wynikajace z dystansu tj. trudnosci wynikajacych z postrze-
ganych odmiennosci rynkéw pod wzgledem kulturowym, administra-
cyjnym, geograficznym oraz gospodarczo-technologicznym, szeroko
oméwiona w poprzednich rozdziatach, pozwolita wyodrebnié cztery
typy mechanizméw stosowanych przez przedsiebiorstwa: relacyjne,
zasobowe, transakcyjne oraz instytucjonalne (rysunek 7.1).

Rysunek 7.1. Typy mechanizméw pokonywania dystansu

s

MECHANIZMY RELACYINE A MECHANIZMY ZASOBOWE

Rozwdj i zarzadzanie siecig Identyfikacja i niwelowanie ,luk”
kontaktow z partnerami w celu zasobowych

pozyskania wiedzy instytucjonalnej Lewarowanie zasobdw
i biznesowej o rynkach zagraniczny \ i kompetencji

J

ch

J Mechanizmy
pokonywania
e N\ dystansu
MECHANIZMY INSTYTUCJONALNE

Budowa legitymizacji na rynkach

" MECHANIZMY TRANSAKCYINE )

Ograniczanie kosztow i ryzyka
. dziatalnosci na rynkach zagranicznych
zagranicznych
K . . Dobor optymalnych form dziatalnosci
orzystanie ze wsparcia q K : t h
instytucjonalnego 0 uwarunkowar wewnetrznyc
\_ ) \_ i zewnetrznych J

Zrédio: Ciszewska-Mlinarié (2019, s. 273).

Mechanizmy relacyjne odnosza sie do zdolnoéci firm w zakresie
rozwoju i zarzadzania siecig relacji z partnerami na rynkach zagranicz-
nych, budowania trwatej wspélpracy opartej na zaufaniu, wymiany
do$wiadczen i wsp6lnego rozwiazywania ewentualnych probleméws;
dzieki sieci relacji firmy pozyskujg wiedze o odmiennosci instytucjonal-
nej i biznesowej rynkéw, oraz potrafia szybciej od konkurentéw iden-
tyfikowaé i wykorzystywaé pojawiajace sie szanse.

Mechanizmy zasobowe odnosza sie do rozwoju zasob6w i kompe-
tencji firmy, umiejetnodci identyfikowania i niwelowania istniejacych
,Juk” zasobowych, poprzez wewnetrzny rozwdj zasobéw i kompeten-
¢ji lub pozyskiwanie ich od partneréw, a takze lewarowania zasobéw
i kompetencji.

Mechanizmy transakcyjne odnosza sie do zdolnosci firm w za-
kresie doboru optymalnych pod wzgledem kosztéow i korzysci form
prowadzenia dziatalno$ci na rynkach zagranicznych, oraz dalszego



Mechanizmy pokonywania dystansu w ekspansji zagranicznej IFIER

ograniczenia ryzyk i kosztow dla wybranego sposobu obstugi rynku
zagranicznego, przez co umozliwione jest osiagniecie najlepszych w da-
nym kontekscie wynikow.

Mechanizmy instytucjonalne odnoszg sie do zdolnoéci firm w za-
kresie budowy legitymizacji na rynkach zagranicznych oraz pozyski-
wania i korzystania ze wsparcia instytucjonalnego.

Mechanizmy sg kategoria wyzszego rzedu, bardziej ogdlng od kon-
kretnych instrumentéw. Wyrazaja ogélnag logike ich stosowania, a in-
strumenty sg specyficznymi dziataniami, ktére mogg sie rézni¢ miedzy
przedsiebiorstwami. O ile wskazane typy mechanizméw sg state w cza-
sie, o tyle przedstawione przyktady instrumentéw z pewnoscia nie
wyczerpuja wszystkich mozliwosci. Przyktady instrumentéw relacyj-
nych zidentyfikowanych w badaniach wraz z ich stosowaniem jako
reakcji na trudnosci wynikajace z réznych wymiaréw dystansu (innymi
stowy, ze wzgledu na charakter wyzwan wynikajacych z postrzeganej
przez decydentéw odmiennosci rynkéw) przedstawione sg w tabeli 7.1.

Tabela 7.1. Instrumenty pokonywania dystansu

Przyktady instrumentéw relacyjnych

Przyktady instrumentdw transakcyjnych

Udziat w miedzynarodowych targach
branzowych w celu nawigzywania nowych
kontaktéw i zrozumienia odmiennosci
rynkéw

Bliska wspétpraca z dystrybutorem, oparta
na modelu wyfgcznosci (geograficznej
badz produktowej)

Model rozwoju wspétpracy ze sprawdzonym
dystrybutorem zagranicznym,

ktéremu proponuje sie utworzenie
wspélnego przedsiewziecia (JV); wybér
partnera oparty na doswiadczeniu,
komplementarno$¢ zasobéw i wspélne cele
Utrzymywanie statego, regularnego
kontaktu z klientami, takze w czasie
pomiedzy zaméwieniami

Podazanie za klientami korporacyjnymi

(z Polski lub z innych parstw) na rynki
zagraniczne

Sprawdzony/zaufany partner w spétce
zaleznej (JV) majacy duza autonomie
decyzyjna

Dbatos¢ o dobre relacje wewnetrzne
(oparte na zaufaniu i wymianie
doswiadczen) w strukturze spétek
zaleznych poprzez: (i) tworzenie wspdlnych

m Stosowanie zabezpieczeri naleznosci

m Szczegdtowa analiza kosztow/korzysci

eksportowych, przedptaty (100%)

obstugi rynkéw zagranicznych:

o Kontrola dystrybucji — tworzenie
dystrybucyjnych spétek zaleznych

e Kontrola serwisu — tworzenie
serwisowych spétek zaleznych

e Podnoszenie zaangazowania w spétkach
zaleznych: przejecie pakietu kontrolnego
(wiekszosciowego) w spétce zaleznej,
lub catkowita kontrola (100%), w celu
pozyskania wiedzy o rynku i kontroli
nad kluczowymi decyzjami

o Ograniczanie aktywnosci w faricuchu
wartosci spotki zaleznej

o Celowe ograniczanie/unikanie inwestycji
bezposrednich (tworzenia wiasnych
spétek, z rozbudowanym tancuchem
wartosci) w krajach UE majacych
szczeg6lnie ucigzliwe przepisy

o Niekapitatowe formy wejscia na rynki
odlegte geograficznie, o podwyzszonym
ryzyku politycznym i handlowym
i/lub ze wzgledu na szacowane koszty
koordynacji spétek zaleznych
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= elementdéw kultury, proceséw i procedur
korporacyjnych; (ii) respektowanie
odmiennosci

Utrzymywanie kontaktéw z konkurentami
z rynkéw zachodnich poprzez targi

czy produkcje kontraktowa; wizyty

w fabrykach (w efekcie moga pojawiac sie
oferty akwizycyjne)

* Model mieszany (eksport komponentéw
plus licencja) na rynki odlegte

® Inicjowanie tworzenia magazynéw
buforowych u dystrybutoréw (wymaga
dobrych relacji)

m Wykorzystanie nowych technologii
komunikacji w celu ograniczania kosztéw
podtrzymywania relacji z partnerami

m Korzystanie z ustug firm doradczych
przy rozpoznaniu potencjatu rynkow,
ograniczen administracyjnych

Przyktady instrumentéw zasobowych

Przyktady instrumentéw instytucjonalnych

Kompetencje produktowe — podnoszenie
jakosci przynajmniej do minimalnych
pozioméw akceptadji przez odbiorcow

z rynkéw zagranicznych, szczegélnie
wyzej rozwinietych

Poszerzanie zakresu oferty produktowej,
dostosowanie produktu do rynkéw

(cechy techniczne)

Kompetencje produkcyjne (rozbudowa

i unowoczesnianie mocy produkcyjnych
<— wsparcie instytucjonalne)
Rozpoznawanie potencjatu rynkéw (jasne
kryteria wyboru, np. rynki pozaeuropejskie
— sifa nabywcza rynku/segmentu jako
istotne kryterium wyboru; lewarowanie
lokalnych ,prézni” branzowych
Wykorzystanie offshoring i defragmentacja
fancucha wartosci

Kompetencje w zakresie procesu przejec
firm z rynkéw Europy Zachodniej

—> zintegrowany model biznesu,
lewarowanie kompetencji spétek zaleznych
w modelu korporacyjnym

Umiejetnos¢ w zakresie pozyskiwania
certyfikatow i dostosowania sie do norm
Kompetencje w zakresie organizadji
transportu i znajomos¢ procedur
eksportowych

Umiejetnos¢ tworzenia weztéw
logistyczno-produkcyjnych,

w tym lewarowanie korzysci modelu
korporacyjnego (taricuch wartosci, transfer
wiedzy); wiasny transport lub wspétpraca
z dedykowang firma

Umiejetnosci miedzykulturowe: uczenie
sie réznic, dostosowanie stylu komunikacji,
rozpoznawanie i poszanowanie
odmiennosci

Lokalni menedzerowie z kompetencjami
merytorycznymi i jezykowymi

m Ukrywanie kraju pochodzenia poprzez:
(i) zaktadanie firm z lokalnymi partnerami;
(ii) przejmowanie lokalnych firm
= Wejscie na rynek uznany powszechnie
za prestizowy
Uzyskanie miedzynarodowych norm
i certyfikatow
Miedzynarodowo/neutralnie brzmiaca
nazwa marki lub przejecie marki lokalnej
Sprzedaz przez internet, aby oming¢
tradycyjne (nieprzychylne) kanaty
dystrybugji
Ztozona dystrybugja, przez partneréw
z rynkéw bardziej rozwinietych
(Polska—Belgia—Niemcy)
Eliminacja symboli wrazliwych kulturowo
i elementéw nawigzujacych do historii
Dostosowanie przekazu marketingowego
pod gtéwne rynki (materiaty promocyjne,
grafika)
Dostosowanie okotoproduktowe
(ttumaczenie instrukgji, oprogramowania,
informacje na opakowaniu)
Podkreslanie odrebnosci dziatan
na rynkach Europy Zachodniej
od dziatalnosci na obszarze Europy
Wschodniej
Dostosowanie produktu pod wzgledem
wymogdéw administracyjnych
(regulacje i certyfikaty)
Zréznicowanie polityki cenowej
Korzystanie z instrumentéw wsparcia
publicznego w zakresie podniesienia
konkurencyjnosci (rozbudowa
i unowoczesnianie mocy produkcyjnych,
finansowanie zakupu maszyn i urzadzen,
systeméw ERP itp.)
m Korzystanie z instrumentéw wsparcia
publicznego w zakresie wsparcia eksportu/
dziatalnosci na rynkach zagranicznych
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= Transfer wiedzy, kompetencji, czasowe (finansowanie udziatu w targach,
oddelegowanie pracownikéw centrali organizacja misji handlowych,
do spétek zaleznych zakup analiz o rynku zagranicznym)

= Integracja spétek zaleznych (wiasnych
lub JV): tworzenie wspdlnych
elementéw kultury, proceséw i procedur
korporacyjnych

= Kompetencje w zakresie procesu przejec
firm z rynkéw Europy Zachodniej
kompetencje w zakresie integracji
poakwizycyjnej (integracja kultur,
proceséw wewnetrznych)

Zrédto: opracowanie wlasne, na podstawie Ciszewska-Mlinari¢ (2019, s. 274-277).

Mechanizmy relacyjne

Mechanizmy relacyjne sg podstawowa forma pokonywania barier zwia-
zanych z umiedzynarodowieniem. Rozwijaja sie w poczatkowych eta-
pach umiedzynarodowienia i stanowia podstawe tworzenia pozostatych
typéw mechanizmoéw (zasobowych, transakcyjnych i instytucjonalnych).
Pod wzgledem teoretycznym kategoria ta jest zwigzana z perspektywa
zdolnoéci relacyjnych (ang. relational view) odnoszacych sie do zdol-
noéci zarzadzania siecig miedzyorganizacyjnych powigzan (Dyer i Singh
1998). Przyktadowo, Lorenzoni i Lipparani (1999) definiuja zdolno$é
relacyjna jako umiejetnosc takiego wspoéldziatania przedsiebiorstwa
z innymi aktorami otoczenia, ktore z jednej strony umozliwia dostep
do zewnetrznej wiedzy, z drugiej zas — przyspiesza jej transfer. Wymaga
od menedzeréw zaréwno umiejetnosci wspétpracy i budowania zaufania
pomiedzy partnerami, jak i jednoczesnego chronienia sie przed opor-
tunizmem partneréw (Mesquita 2007; Czakon 2008a, 2007; Latusek-
-Jurczak 2011; Dyer i Nobeoka 2000). Ponadto, w przypadku zacie$nia-
nia wspotpracy przez tworzenie spétek JV z partnerami, wazna jest
umiejetnosé przedsiebiorstw w zakresie wyboru partneréw o komple-
mentarnych zasobach i wspélnych celach (Geringer 1991; Chung i in.
2000; Spence i in. 2008; Hoffmann i Schlosser 2001).

W petni rozwiniete mechanizmy relacyjne pozawalajg na pokony-
wanie trudno$ci zwigzanych ze wszystkimi wymiarami dystansu, choé
moze nieco czesciej pojawiajg sie w kontekécie wyzwan kulturowych,
szczegblnie w przypadku przedsiebiorstw z wiekszym do§wiadczeniem,
majacych spoétki zalezne na rynkach zagranicznych. Odnoszac sie do
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praktyki badanych przedsiebiorstw, mechanizmy relacyjne sg najbar-
dziej powszechng kategoria. Praktycznie kazda analizowana firma
rozpoczynata swoja obecno§é na rynkach zagranicznych od nawiazy-
wania relacji z przysztymi dystrybutorami, dostawcami i klientami
(Grupa Nowy Styl, Granna, Aplisens, Berta, Maszynel). Najczesciej
poczatek budowy tych relacji zwiazany jest ze stosowaniem najprost-
szych instrumentéw, takich jak udzial w zagranicznych targach
branzowych, co pozwala na wstepne pokonanie dystansu. Popularnosé
tego instrumentu zwiazana jest z tatwym pozyskaniem partneréw,
ktorzy przyspieszajg zrozumienie odmiennosci rynkéw. Na przyktad
menedzer Berty uwaza, ze obecno§é na targach przyspiesza nawigzy-
wanie relacji, prowadzac do pierwszych zaméwien na kazdym nowym
rynku zagranicznym:

... na targach, rozmawia sie z ludZmi, ktérzy moéwiq, czego potrzebujqg
albo czego szukaja... zaczelismy tam rozmawiaé z firma, ktérq poznalis-
my na targach, firma wzieta sto zamkoéw. Wystalismy te sto zamkéw,
no i stwierdziliSmy, ze jezeli jest takie zainteresowanie, to zatézmy swojq
firme i eksportujmy tam zamki. Wiec zatozylismy tam firme. [Bertal]

Uczestnictwo w targach jest rowniez jednym z kluczowych instru-
mentéw pozyskiwania nowych partnerow biznesowych dla
Granny:

nie wypuszczamy lupy z reki i patrzymy caly czas, co tam sie dzieje,
Jjakie sq wydarzenia, jakie sq targi, kto przyjezdza z Brazylii i tak dalej...
Kiedy juz uczestniczymy w wielu targach na swiecie, pojawiq sie ludzie,
ktorzy juz sq blizej tego przedmiotu swojego zainteresowania, jak idg
gry planszowe i sami przychodzqg i méwiq, ze a co, czy ja mogtabym,
czy ja mégtbym sie tym zajmowad, prawda? I wtedy z reguty otwieramy
takie drogi. [Grannal

Pierwsze miesiace lub lata to czas, kiedy polskie firmy przekonuja
sie co do trafnosci wyboru zagranicznego kontrahenta. Dzieki temu
budowane sa zaufanie i relacje — nie tylko biznesowe, ale tez miedzy-
ludzkie. Na tej podstawie podejmowana jest decyzja o dalszym zaan-
gazowaniu. W przypadku, kiedy partner z lokalnego rynku okaze sie
solidny biznesowo, skutecznie przyczyniajac sie do zwiekszenia przy-
chodéw zagranicznych, wyksztalca sie kolejny instrument relacyjny.
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Polega on na blizszej wspélpracy z dystrybutorem, czesto na bazie
modelu na wytaczno§é w rozumieniu geograficznym badz produkto-
wym. Pozwala to na pozyskanie wiedzy od partnera, prowadzac do lep-
szego zrozumienia lokalnych rynkéw, w tym umozliwiania odkrycia
atrakcyjnych segmentéw rynkowych i adaptacji produktu.

7 biegiem czasu, gdy relacja z dystrybutorem na lokalnym rynku
przebiega wzorcowo, owocuje ona podjeciem jeszcze blizszej wspélpracy
wplywajac na stopniowa zmiane sposobu obstugi danego rynku za-
granicznego, tzn. poprzez angazowanie sie w bardziej zaawansowane
formy niz eksport. Nastepstwem jest utworzenie wsp6lnego przedsie-
wziecia w postaci spotki joint venture. Oprécz kryterium relacyjnego,
ktére zmniejsza ryzyko niestabilnosci wspélnej spétki, nie bez znacze-
nia sg takze kwestie stricte biznesowe, tzn. do§wiadczenie biznesowe
partnera, komplementarnosé zasobow i wspélne cele obu stron. Takie
zacie$nienie wiezéw pozwala na usprawnienie dziatalnosci, obnizajac
wysitek organizacyjny i koszty, pozwalajac lokalnemu partnerowi dzia-
ta¢ w zakresie jego kompetencji. Przyktadowo, Lechpol, ktéry miat
dobrze uktadajace sie kontakty handlowe w Rumunii, sktonit zarzadza-
jacych do dalszych krokéw:

[...] byt potencjat, zeby [lokalny partner] robit cos wiecej. W koricu sie
spotkalismy, dogadalismy i stwierdzilismy ,,dobra, to zrébmy cos wspél-
nie”. I stworzyliSmy spétke [joint venture]. Oni dostajq od nas preferen-
cyjny cennik, dzieki ktéremu mogq byé bardziej agresywni i sq jedynym
dystrybutorem na dany kraj, czy jak w przypadku Rumunii. Majg pre-
ferencyjne ceny i my, tak jakby dostarczamy in know-how. A oni w za-
mian za to nam prowadzq firme. Tak naprawde my wiele nie musimy
sie tam martwié. Oczywiscie, jestesmy caly czas w kontakcie, natomiast
raz w tygodniu wyjezdza kontener petny towaru do Rumunii. [Lechpol]

[...] Strategia jest prosta, oni sie zajmujq dziatalnoscig tg handlowa na
swoim rynku, a my zabezpieczeniem dostaw poprzez centrale firmy
tutaj w Polsce. Mamy tez takq dziatalnosé zatozong w Holandii i tez
mamy to z rodzing holenderskq. [Lechpol]

Rozwijanie dobrych relacji ma miejsce nie tylko w odniesieniu do
dystrybutoréw, ale takze klientéw z rynkéw zagranicznych. Instrument
polegajacy na utrzymywaniu statego, regularnego kontaktu z klien-
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tami, takze w czasie pomiedzy zamdéwieniami, pozwala na pokonanie
bariery penetracji poszczegélnych rynkéw zagranicznych.

Po pierwsze, bliskie kontakty z klientami umozliwiaja lepsze zro-
zumienie potrzeb klienta, a tym samym dostosowanie do nich oferty.

Po drugie, ze wzgledu na fakt, ze zdecydowana wiekszo§é badanych
firm jest w wysokim stopniu zintegrowana pionowo, co przejawia sie
realizowaniem dziatan zaréwno w zakresie produkgji i dystrybucji
(Aplisens, Maszynel, Buspol), jak réwniez niektore z nich prowadzg
aktywnos$é w obszarze projektowania i ustugi posprzedazowych (Grupa
Nowy Styl, Granna, Berta, Sonica), status klienta moze dotyczy¢ réznych
elementéw tancucha wartoséci badanych firm. Pozwala to na zwiek-
szenie sprzedazy na rynkach zagranicznych. Produkty konicowe firm
Grupa Nowy Styl i Granna sg nie tylko dystrybuowane przez lokal-
nych partneréw (klientéw). Sa oni jednocze$nie firmami oferujacymi
wlasne produkty. W zwiazku z tym utrzymywanie z nimi bliskich kon-
taktow pozwala na oferowanie ustug produkcyjnych na zlecenie dla
tych samych odbiorcéw. Przyktadowo, w przypadku Granny:

Jestesmy obecni na wielu rynkach, czyli tez ci klienci, ktérzy potencjalnie
mogq u nas produkowad, tez sie o nas dowiadujq. Te trzy rodzaje dzia-
talnosci [wydawanie witasnych gier, eksport i ustugi produkcyjne],
nawzajem sie przenikajq i uzupetniajqg. Nie mielibysmy tylu klientow
na produkcje, gdybysmy nie mieli wtasnych produktéw. Klient przychodzi
i moze zobaczyé. Poza tym w tej chwili jeszcze wygrywamy w ten sposéb,
Ze poniewaz mamy tutqj wydawnictwo na miejscu i osoby, ktore pracujq
w tematach kontraktowych znajq sie na grach, to jak klient chce wy-
produkowaé skomplikowang gre, w kidrej trzeba dopilnowaé wiele
szczegotow, to wie, ze jak do nas przyjdzie, to my mu zrobimy tak, ze
Jjeszcze sprawdzimy i pomozemy mu znalezé btqgd [w projekcie]. [Granna]

Bliskie i dlugoletnie relacje z klientami pozwalajg réwniez na
pokonanie bariery wej$cia na kolejne rynki, podazajac za nimi, zwlasz-
cza jesli sa to korporacje miedzynarodowe prowadzace operacje na roz-
nych rynkach. Korzysta z tego firma Maszynel, ktora oferujac ushugi
produkcyjne dla partnera ze Stanéw Zjednoczonych, majacego swoje
zaklady produkcyjne na Wegrzech, mogta zlewarowac swoje relacje w po-
staci $wiadczenia ustug w zakresie innych pétproduktéw dla tego innych
zaktadow tego samego klienta, zlokalizowanych na Biatorusi, w Niem-
czech i we Wloszech. Dotyczy to réwniez produktow finalnych sprze-
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dawanych klientom majacym swoje filie zagraniczne na réznych ryn-
kach geograficznych, jak w przypadku Grupy Nowy Styl, Granny i Berty.

W przypadku Grupy Nowy Styl, ze wzgledu na ztozono$é organi-
zacyjna, istotne jest réwniez rozwijanie dobrych relacji wewnetrznych
opartych na zaufaniu i wymianie doswiadczen pomiedzy spoétka-
mi zaleznymi. Odbywa sie to przez tworzenie wspdélnoty kultury or-
ganizacyjnej opartej na procedurach korporacyjnych i standaryzacji
pewnych czynnoé$ci, przy jednoczesnym respektowanie odmienno$ci
narodowych. W przypadku tak duzej korporacji konieczne jest, aby
skréci¢ dystans kulturowy miedzy rynkami, na ktérych zlokalizowane
sa jej jednostki biznesowe (Austria, Francja, Holandia, Niemcy, Szwaj-
caria, Ukraina). Ten tworzacy sie wlasnie instrument w Grupie Nowy
Styl, stosowany jest réwniez przez inne korporacje, takie jak Ikea
inazywany ,elastyczna replikacja”. Mozna to podsumowaé w stowach
jednego z menedzeréw:

Jak wdrazalismy system informatyczny ERP w Niemczech, bo oni mieli
swdj, ale wdrozony w dosé waskim obszarze, to nasi informatycy, spe-
dzili tam wiele tygodni, duze grupy ludzi, ktérzy wspélnie z Niemcami
wdrazali rozwigzania [...] Jezeli zmieniamy teraz organizacje pracy
w takiej spotce niemieckiej, to oczywiscie, ze ludzie od nas, czy to od lo-
gistyki, od planowania produkcji, czy od zaopatrzenia, oni tam jezdzgq.
[Grupa Nowy Styl]

Jednoczeénie jednak duzy nacisk jest kladziony na lokalne uwa-
runkowania:

Tak pracujemy i staramy sie tez naszych ludzi uczyé, ze ktos troche ina-
czej mysli, ktos ma inne podejscie do odpowiadania na maile po potudniu
w tym czy tamtym kraju, czy w sobote powinienes do niego wysytaé, czy
nie. Musimy to zrozumieé i uwazam, ze powinnismy sie dostosowywaé
do tego wszystkiego. Czyli trzeba zrozumieé takq specyfike danych ludzi.
[Grupa Nowy Styl]

Wbrew pozorom efektywnym instrumentem jest réwniez utrzy-
mywanie kontaktéw z konkurentami. Dotyczy to najwiekszej z bada-
nych firm (Grupa Nowy Styl), co wigze sie z prowadzonymi operacjami
w obszarze catego fanicucha wartosci. Nawigzywanie z nimi relacji ma
miejsce nie tylko podczas targéw i konferencji, ale takze w ramach
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mniej formalnych kontaktéw, co sprzyja zaproszeniu konkurentéw
do fabryki w Polsce. Po pierwsze stwarza to mozliwo$é pozyskania
dystrybutora lub kolejne zaméwienia, jako ze Grupa Nowy Styl oferuje
ushuge produkcji na zaméwienie:

To moze by¢ wzajemna dystrybucja, dlatego ze wiekszosé firm w naszej
branzy w Europie jest skoncentrowana na swoim rynku. Te firmy i tak
gdzies kupujq [pétprodukty] i dlatego mogq réwnie dobrze kupowaé
komponenty u nas. To jest tez od lat czesé naszego elemeniu modelu biz-
nesowego, wartosciowo niewielka, ale jest istotna, gdzie my sprzedajemy
produkty gotowe albo komponenty dla naszych, teoretycznie, konkuren-
tow. [Firma, ktora byta przez lata dystrybutorem, a teraz jest czesciq
grupy kapitatowej] jest zywym dowodem, ze takie rozwigzanie dziata
I otwiera potem nowe mozliwosci. I my dzisiaj dla wielu firm w branzy
wiele rzeczy tak robimy — na zasadzie: jakis komponent, jakas rama,
Jakis produkt. Dia wielu robilismy, a na przyktad zaprzestalismy, ale
kontakt pozostat, ale dalej szukamy takiej mozliwosci. [Grupa Nowy Styl]

Po drugie, bliskie relacje z konkurentami stuzg réwniez jako forma
identyfikacji potencjalnego celu akwizycji na rynkach zagranicznych.
Jak podsumowuje jeden z zarzadzajacych:

Duza czesé moich wyjazdow zagranicznych to sq na przyktad spotkania
prosto z konkurencjq. Po to, zeby lepiej dany rynek zrozumieé|...] Drugim
powodem sq akwizycje, czyli chee znaé mozliwie duzo ciekawych firm
konkurencyjnych na tych rynkach, dlatego ze potencjalnie mozemy je
kiedys kupié [...] Czesto konkurujemy ze sobq na réznych projektach
i w rézmych sytuacjach, czyli czesto ze sobq jestesmy. [Grupa Nowy Styl]

Mechanizmy zasobowe

Proces tworzenia i stosowania mechanizmoéw zasobowych jest
zwigzany ze stosowaniem mechanizméw relacyjnych. Nie jest tatwo
je rozdzielié¢, gdyz poszczegblne instrumenty zasobowe wyksztatcaja
sie dzieki nawiazywaniu relacji z odbiorcami, posrednikami, dystry-
butorami i dostawcami z rynkéw zagranicznych. Pod wzgledem teo-
retycznym mechanizmy zasobowe wigzg sie z teorig zasobows (Barney
1991; Peteraf 1993; Amit i Schoemaker 1993), w tym ze zdolnoSciami
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dynamicznymi (Teece i in. 1997; Eisnehardt i Martin 2000) oraz
nurtem wyodrebniajacym wiedze jako kluczowy zaséb (Grant 1997).
Instrumenty zasobowe sa zwigzane z rozwijaniem i wykorzystaniem
zasobow i umiejetnosci istotnych dla prowadzenia dziatalnoéci i bu-
dowania przewagi konkurencyjnej na rynkach zagranicznych, odno-
szac sie m.in. do kapitatu ludzkiego, zakumulowanej wiedzy rynkowej
i wiedzy zwigzanej z procesem internacjonalizacji, oraz kompetencji
produktowych i technologicznych (Barney i Arikan, 2001; Sirmon
iin. 2007; Hitt i in. 2006).

Rozwdj mechanizméw zasobowych jest stymulowany mechaniz-
mami relacyjnymi. Innymi slowy: konkretne instrumenty zasobowe
pojawiaja sie czesto w efekcie interakeji zachodzacych pomiedzy przed-
siebiorstwem a jego partnerami z rynkéw zagranicznych — klientami,
dystrybutorami, dostawcami, a w niektérych przypadkach takze kon-
kurentami. Przykladowo: oprécz podnoszenia kompetencji produkto-
wych, przedsiebiorstwa rozwijaja umiejetnosci w zakresie kompetencji
miedzykulturowych, uczac sie od partneréw odmiennosci. Przedsie-
biorstwa ucza sie zaré6wno przez wlasne dos§wiadczenia, jak i obserwa-
cje (podpatrywanie i imitowanie) rozwigzan organizacyjnych, proceso-
wych, produktowych i technologicznych stosowanych przez partneréw
i konkurentéw. Dzieki temu w kolejnym kroku mozliwe jest modyfiko-
wanie i rozwijanie nowej wiedzy na bazie zgromadzonej puli zasob6w
i kompetencji.

Mechanizmy zasobowe sa szczegélnie istotne dla pokonania wyz-
wan tworzonych przez dystans gospodarczo-technologiczny w obsza-
rze odmiennosci oczekiwan odbiorcow (pod wzgledem jakosci i tech-
nicznych cech produktu), sity nabywczej i struktury konkurencji, czy
poziomu rozwoju gospodarczego, choé¢ wspierajg tez w znacznym stop-
niu pokonywanie wyzwan kulturowych wynikajacych z odmiennosci
styléw komunikacji, relacji interpersonalnych czy lokalnego patriotyz-
mu gospodarczego.

Historycznie rzecz biorac, firmy, ktore zostaty poddane analizie,
dzielita przepasc od firm operujacych na rynkach krajow rozwinietych.
Dotyczy to przede wszystkim technologii, jakosci produktow i obstugi
klienta. Te luke zasobowa udaje sie identyfikowaé i sukcesywnie niwe-
lowaé od prawie 30 lat dzieki posiadanym relacjom. Kluczowe w tym
procesie jest zdobywanie nowej wiedzy i uczenie sie przez obserwacje
oraz kopiowanie rozwigzan konkurentéw i dystrybutoréw. Kolejnym
krokiem jest modyfikowanie i tworzenie nowej wiedzy, przy réwnoczes-
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nym bazowaniu na posiadanych zasobach, kompetencjach i kreatywno-
sci. Instrumenty zasobowe powstate w ten sposéb redukuja dystans przede
wszystkim w wymiarze gospodarczo-technologicznym i kulturowym.

Dwa podstawowe instrumenty zasobowe stosowane przez analizo-
wane firmy polegaja na wypracowaniu kompetencji w zakresie
produktu i procesu produkcji. Ma to bezposrednie przetozenie na
poprawe jakosci, umozliwiajac badanym firmom zaistnienie na rynkach,
gdzie oczekiwania klientow byly i sg znacznie wieksze niz na rodzimym
rynku. Przyktadowo, byto to szczegélnie istotne w pierwszych latach
obecnoéci dla Grupy Nowy Styl na rynkach zagranicznych i pozwolito
na szybki wzrost organiczny. Dzieki kontaktom nawigzanym na po-
czatku w Niemczech, a p6zniej w innych krajach Europy Zachodniej,
pozyskano wiedze konieczng do stworzenia kompetencji produkto-
wych o minimalnym poziomie akceptacji przez nabywcéw, na bardziej
rozwinietych rynkach niz polski:

Pierwsze kontakty z Europy Zachodniej to byto dos¢ trudne przezycie,
dlatego zZe postrzeganie jakosci serwisu jaki byt w Polsce i w Europie
Srodkowo-Wschodniej, to byto zupetnie cos innego. Firmy na Zachodzie
wymagaty duzo wiecej. Cos co nam sie wydawato absolutnie akcepto-
walne, jakosé, poziom serwisu, dostawy na czas itd. Wtedy pozyskalismy
pierwszych klientéw, od ktérych bardzo duzo sie nauczylismy. [Grupa
Nowy Styl]

Rozwijanie kompetencji produkcyjnych odzwierciedla sie gtéwnie
W postaci unowoczes$nienia technologii, na co zwracaja uwage mene-
dzerowie Grupy Nowy Styl i F:

Czasem te firmy sq naprawde wysokiego poziomu, czyli produkujgc dla
nich, tak samo cztowiek uczy sie bardzo duzo sie uczy produkcji jakos-
ciowej. Czyli takich, co jest wazne, czyli pracujac ich technologami,
konstruktorami mysmy sie bardzo wiele nauczyli. Ja pamietam, ile oni
nas przeéwiczyli z jakosci lakierowania, doboru forniru, wszystkiego.
Ale ja méwie, to nas kosztowato duzo energii, duzo pieniedzy, ale tyle
tle sie nauczyliSmy w czasie rozpoczecia tej wspotpracy z nimi, to jest
nieocenione. [Grupa Nowy Styl]

Decyzja o zakupie wycinarki laserowej to byta po takich gltebszych ana-
lizach technologii wykonania poszczegélnych detali [...] natomiast po
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nawiqgzaniu kontaktow z innymi klientami okazalo sie, ze[...] wycinarka
laserowa umozliwia wykonanie praktycznie kazdego ksztattu, kazdego
elementu, bez koniecznosci tworzenia tego oprzyrzgdowania, ktére jest
i kosztowne, i czasochtonne. To bylo we wspdipracy z klientem. [Maszynel|

Naturalna konsekwencja wypracowanych kompetencji produkto-
wych i produkcyjnych jest kompetencja w zakresie adaptacji. Dotyczy
to firm produkecyjnych (Grupa Nowy Styl, Granna, Aplisens, Berta,
Sonica, Buspol), gdyz adaptacja wymaga elastycznosci procesu projek-
towania, produkgcji i dystrybucji. Wiele z analizowanych firm, dzieki
wspbélpracy ze swoimi partnerami zagranicznymi, stosuje narzedzia
pozwalajace na wyprébowanie nieznanej jeszcze oferty przez
lokalnych klientéw. Dzieki temu mozna lepiej dostosowac oferte do
ich oczekiwan w drodze adaptacji produktowej pod wzgledem cech
technicznych lub poszerzajac oferte (np. przez oferowanie ustug kom-
plementarnych czy przyktadanie wiekszej wagi do jakosci obstugi klien-
ta). Jest to jeden z typowych instrumentéw pozwalajacych na poko-
nanie bariery o charakterze gospodarczo-technologicznym stosowanych
zwlaszcza przez firmy dzialajace w branzach dojrzatych (Grupa Nowy
Styl, Granna, Berta, Maszynel, Buspol).

Odpowiednie spozycjonowanie badanych firm na lokalnych ryn-
kach nie byloby mozliwe bez pozyskania wiedzy na ich temat. Rozpo-
znawanie potencjatu przez kierowanie sie na przyktad sita nabywcza
lub warto$cia danego segmentu jest o wiele tatwiejsze, gdy u boku ma
sie lokalnego partnera. Ten instrument pojawit sie w kazdym analizo-
wanym przypadku. Przyktadowo, jeden z menedzeréw Buspolu w ten
oto sposéb puentuje omawiana kwestie:

Zazwyczaj probujemy najpierw wejsé z dystrybutorem, czyli wykorzy-
stujemy wiedze, ktérq on juz ma [...] i oferujemy dystrybutorowi dzia-
tajgcemu na tym rynku nasz produkt i z tego po jakims roku, dwéch
latach wychodzq nam problemy, ktérych wczesniej nie znalismy, lepiej
poznajemy rynek. I wtedy tatwiej jest podjgé decyzje, czy to jest dobry
Juz kierunek, czy moze wtasnie lepiej, tak. [Buspol]

Pozyskiwana w ten sposéb wiedza jest cennym zasobem, dzieki kté-
remu Berta zdotata wypracowac kilka prostych regut. Jedng z nich nasz
rozmoéwca charakteryzuje w nastepujacy sposéb:
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Jest taka zasada logistyczna, ktéra moéwi: ,,niezaleznie od tego, jaki masz
produkt, dziatalnosé w promieniu wiekszym niz dwiescie kilometrow
od twojej siedziby nie jest zasadna ekonomicznie”. W zwiqzku z powyz-
szym tacy partnerzy, ktérzy dajq znajomosé lokalnego rynku, dywersy-
fikacje ryzyka i zapewniajq ustuge, sq pozgdani. [Berta]

Istotnym problemem dla badanych firm jest pokonanie bariery go-
spodarczo-technologicznej, zwlaszcza na rynkach lepiej gospodarczo
rozwinietych od polskiego. Zwiagzane jest to z brakiem posiadania
niezbednej technologii i wystarczajacych zasob6w do produkgji. Ofe-
rowanie produktow koncowych o relatywnie wysokim stopniu
zaawansowania technologicznego na rynkach o wyzszej sile na-
byweczej i wiekszej liczbie klientéw niz polski bez posiadania odpowied-
niej technologii i zaktadéw produkcyjnych byto do niedawna niemozli-
we. Niektore z badanych firm sa w stanie pokona¢ te bariere, stosujac
sprytny instrument polegajacy na defragmentacji tanicucha wartosci.
Jest to bardzo wyraZnie widoczne na przyktadzie Lechpolu. Historycz-
nie forma ta importowata od lat podzespoty elektroniczne z Azji. Wsp6t-
praca z dostawcami ,u zrédta” pozwolita zgromadzi¢ wiedze i lepiej
zrozumie¢ zasady funkcjonowania tego rynku, najpierw przez zalozy-
ciela, a nastepnie jego nastepcow. W wyniku zdobytej wiedzy oraz dzieki
swiadomosci nasilenia globalnego zjawiska offshoringu, czego efektem
jest sukcesywne obnizanie kosztéw produkcji, zarzadzajacy Lechpolem
zdecydowali o wprowadzeniu wiasnej marki elektroniki uzytkowej, co
wigzalo sie ze zlecaniem procesu projektowania i produkcji wyspecja-
lizowanym chifiskim firmom. Na tej bazie firma rozwineta kompetencje
w zakresie defragmentacji tanicucha wartosci:

Caty swiat produkuje w Chinach. 98% elektroniki na swiecie jest wy-
produkowane w jednym prawie, w prawie jednym miescie, szczerze
mowiagc, w Shenzhen. [...] oni potrafiaq zrobié bardzo, bardzo dobre
rzeczy... Jaki stworzyliSmy produkt? To jest klasyczny przyktad... Na-
pisatem do fabryki [...] dostalismy kilka propozycji, z tych propozycji
wybralismy produkt, ktory wyrzuciliSmy catkowicie, wprowadzilisSmy
multum zmian. Wspétpracujemy z najwiekszq fabrykqg w Chinach,
podkreslam fabrykq, bo Lenovo [...] bardzo mato swojego produkuje...
oni produkujg w taki sam sposéb jak my. Zlecajq produkcje. [Lechpol]
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Stworzenie kompetencji w zakresie skutecznej dekompozy-
cji lancucha wartosci jest charakterystyczne dla firm bedacych na
relatywnie wezesnym etapie ekspansji zagranicznej. Niemniej ma ona
bezposrednie przetozenie na dalszy rozwdj na rynkach miedzynaro-
dowych, dzieki lepszemu zrozumieniu mechanizméw funkcjonowania
tancucha wartosci. Z czasem staje sie baza do rozwoju innej kompe-
tencji na pézniejszych etapach internacjonalizacji — w zakresie procesu
przejeé firm z rynkéw rozwinietych. Jest to bezposrednia droga do
stopniowego rozwoju organizacji z cechami korporacji miedzynarodo-
wej. Ma to dwojakie implikacje. Po pierwsze, wypracowanie kompeten-
¢ji w zakresie umiejetnego zarzadzania tanicuchem wartosci pozwala
na przeksztatcenie dotychczasowego modelu biznesu — lewarowane
sg kompetencje (przejetych) spélek zaleznych z rynkéw zagranicznych
tworzac efekty synergii. Zwigzany jest z tym przeptyw wiedzy miedzy
jednostkami biznesowymi. Najlepszym tego przyktadem jest wzrost
irozwdj Grupy Nowy Styl, ktora, jako jedyna w grupie analizowanych
firm, dokonuje regularnych akwizycji na rynkach zagranicznych od
kilku lat:

To jest na takiej zasadzie, ze jak kupujesz jakqs spétke, to musisz na
poczatku zapoznaé sie, jak ona dziata [...] i wtedy bardzo szybko widzisz,
gdzie sq obszary, w ktérych oni sq lepsi od nas i widzisz obszary, w kto-
rych oni sq gorzej zorganizowani... To spowodowato, Ze patrzymy, czego
Jjeszcze nie potrafimy robié tu. Czyli chcemy robié taki test w Polsce,
trzeba skorzystaé z wiedzy kolegéw w Niemczech. [...] w Holandii...
mamy kompetencje [projektowania wnetrz]. My chcemy je budowaé u nas
tutaj, w Polsce, po to, zeby je potem wykorzystaé w innych krajach [...]
[Grupa Nowy Styl]

Po drugie, wieksza ztozono$¢ organizacyjna wymusza integracje
procesow, struktur i kultur organizacyjnych poszczegolnych spétek
dzialajacych w ramach jednej grupy kapitatowej. Zadanie to przypada
zarzadowi Grupy Nowy Styl, ktéry posiada catosciowe spojrzenie
i wiedze na temat lokalnych uwarunkowan. Na tej podstawie powstaje
kompetencja w zakresie integracji poakwizycyjnej, ktéra jest kluczo-
wym czynnikiem powodzenia procesu przejecia, redukujac jednoczes-
nie bariery kulturowe.

Badane firmy obstuguja gtéwnie rynki krajéw nalezacych do Unii
Europejskiej. Co do zasady nie generuja one duzego odczuwanego dy-
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stansu w wymiarze administracyjnym. Co ciekawe jednak, menedze-
rowie badanych firm wskazujg jednocze$nie na konieczno§é spelmienia
odpowiednich norm technologicznych, charakterystycznych tylko dla
poszczegélnych rynkéw. Przypisuja to tworzeniu przez lokalne wladze
dodatkowych barier, ponad te, ktére wymagane sa przez ogélnoeuro-
pejskie przepisy. W zwiazku z tym rozwijany jest instrument redukujacy
w postaci pozyskiwania certyfikatow i innych formalnosci. Przykta-
dowo prezes Maszynelu przedstawia znaczenie certyfikacji w naste-
pujacy sposoéb:

Juz w tej chwili wtasciwie poszlismy dalej, bo mamy ISO 14001, norme
srodowiskowq, ktora tez byta mile widziana przez klientow, jezeli nie
posiadalismy tego certyfikatu, w takiej rocznej ocenie dostawcy no, po
prostu w tej rubryce byto 0 punktéw i to tez rzutowato na taki... globalng
punktacje, ocene. [Maszynel]

Dystans geograficzny stanowi nierzadko wyzwanie dla badanych
firm produkeyjnych, ktérych produkty wymagaja ustug komplemen-
tarnych, takich jak projektowanie pod zamdwienie lub serwis. W takim
przypadku nie lada wyzwaniem staja sie kwestie logistyczne generujace
koszty. Umiejetnos$¢ tworzenia wezlow logistyczno-produkeyj-
nych i serwisowych jest instrumentem redukujacym dystans. Jest
on szczegblnie przydatny dla masowych zamoéwien na rynkach zagra-
nicznych, gdy da sie go uzasadnié kosztowo i produktowo, ale takze
gdy wynika z komplementarnosci oferty. Zwraca na to uwage prezes
Sonica:

Najczesciej autoryzujemy albo odbiorce, albo warsztaty, ktére napra-
wiajq silniki, bagdz inne brandy i one wykonujq dla nas ustugi. Na przy-
ktad w Szwajcarii mamy autoryzowanych 5 indywidualnych stacji napraw
autobuséw - firmy prywatne, ktére swiadczq nam ustugi w zakresie
serwisowania. W Skandynawii, w Norwegii, w Szwecji mamy wtasne
spotki, tak samo jest w Czechach. [Sonica]

Tworzenie takich weztéw odbywa sie na poziomie poszczegélnych
regiondéw, pokrywajac sie z podziatem gospodarczym i geograficz-
nym Wschéd-Zachod. Wezly te nie tylko zapewniajg efektywnosé
logistyczno-transportowa w ramach dziatalnosci korporacyjnej w ka-
tegoriach kosztu i czasu, lecz takze pozwalaja na pozyskiwanie wiedzy
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o lokalnym rynku i uwarunkowaniach, o czym wspomina prezes
Aplisensu:

Dla nas jest wazne to, zeby na tym rynku zaistnieé i funkcjonowaé nor-
malnie, tak. Czyli mieé dostep do klienta, mieé petng informacje o kliencie,
dziata sie przez posrednika, wtedy on tg informacjq troche manipuluje
i zarzqdza ze swojego punktu widzenia, tak, on ma inne cele. [Aplisens]

Wéréd instrumentéw zasobowych pozwalajacych na redukeje dy-
stansu kulturowego prym wiedzie kompetencja bedaca wigzka umie-
jetnosci miedzykulturowych, do ktérych nalezy zaliczy¢ szybka
przyswajalnosé i akceptacje odmiennosci miedzy kulturami
narodowymi oraz dostosowanie stylu komunikacji do tych réz-
nic. Najdobitniejszym przyktadem moze byé wypowiedz cztonka za-
rzadu Grupy Nowy Styl:

My, jako zarzqd, najpierw my bardzo duzq role zawsze przywigzywa-
lismy i przywiqzujemy dzisiaj do zrozumienia tego cztowieka z drugiej
strony [...] staramy sie tez naszych ludzi uczyé, ze ktos troszke inaczej
mysli, ktos ma na przyktad inne podejscie do odpowiedzenia na maila.
Musimy to zrozumieé i ja uwazam, ze powinnismy sie dostosowywaé do
tego wszystkiego. Czyli musisz zrozumiec takq specyfike danych ludzi.
[Grupa Nowy Styl]

Warto zauwazy¢, ze taki sposéb myslenia stanowi cze§é DNA firmy,
co przy duzych rozmiarach organizacji (ok. 6000 pracownikéw w 16 kra-
jach) ma ogromne znaczenie dla sprawnego zarzadzania w wielokul-
turowym $rodowisku. Wrazliwo§¢ na niuanse kulturowe pozwala
réwniez uniknaé niefortunnych decyzji biznesowych. Najlepiej o tym
Sswiadczy przypadek firmy Granna. Zabawki (gry planszowe) sa przy-
kladem branzy, w ktérej lokalny kontekst wymusza relatywnie duzy
stopien adaptacji produktowej. Pewnym problemem moze bowiem by¢
to, ze opakowanie i elementy gry (np. pionki) zawieraja obrazki przed-
stawiajace niektére gatunki zwierzat — np. §winie w krajach muzut-
manskich czy krowy w Indiach.

W tym zakresie znaczaca role odgrywa instrument polegajacy na
zatrudnianiu menedzer6ow z lokalnych rynké6w majacych kompetencje
jezykowe i merytoryczne jednoczesnie. W tym sensie taki menedzer
pozwala na pozyskanie wiedzy niezbednej dla rozwijania uprzednio
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omawianych umiejetnosci miedzykulturowych, co najlepiej obrazuje
wypowiedzZ prezesa firmy Sonica:

To jest kwestia bardzo dobrej kadry, ktora jest w stanie wytapaé te réz-
nice, umiejetnosci porozumiewania sie w danym jezyku, poznania sys-
temu prawnego, czyli odpowiedni partner po drugiej stronie, ktéry nas
wprowadzi w te meandry. I dlatego zaktadajqc te spétki corki, [...] zatrud-
nialismy ludzi miejscowych, oni sie tatwiej komunikowali, stuzyli nam
do zbierania informacji, do jej przetwarzania. W tych spétkach pracujq
miejscowt... i to automatycznie nam pozwala czué sie obywatelami da-
nego kraju. [Sonica]

Mechanizmy transakcyjne

Mechanizmy transakcyjne odnoszg sie do zdolnosci firm w zakresie
wyboru i stosowania optymalnych form prowadzenia dziatalnos$ci na
rynkach zagranicznych w sensie ich wptywu na koszty i przychody.
Chodzi przy tym jednocze$nie o ograniczanie ryzyk dla wybranego
sposobu obstugi rynku zagranicznego, zwiazanych z odzialywaniem
poszczegblnych aspektéw dystansu i umozliwienie tym samym osiagnie-
cia najlepszych w danym kontekscie wynikéw. Podobnie jak mechanizmy
relacyjne mechanizmy transakcyjne pozwalaja na pokonanie ograniczen
wynikajacych z ,braku uczestnictwa w sieci”, czy ,,obco$ci” na danym
rynku, jednak ich logika jest nieco inna. Skupiajg sie one bowiem na
doborze optymalnych kosztowo sposob6w dziatania przy danych uwa-
runkowaniach zewnetrznych (wynikajacych z odmiennos$ci rynkéw)
oraz wewnetrznych (powiazanych z wielkoScig firmy, jej strukturg or-
ganizacyjna, modelem biznesowym, itd.).

Pod wzgledem teoretycznym zwiazane sa z teorig kosztéw transak-
cyjnych, zgodnie z ktéra firmy daza do minimalizacji kosztéw wiaza-
cych sie z poszukiwaniem, negocjowaniem, pozyskaniem partneréw
oraz monitorowaniem i kontrola zawieranych na rynkach zagranicznych
umow handlowych (Brouthers 2002; Erramilli i Rao 1993; Hennart
1991; Williamson 1985, 1975). Teoria kosztow transakcyjnych tluma-
czy wybér miedzy r6znymi sposobami wejscia, szczegdlnie w kontekscie
duzych miedzynarodowych korporacji, angazujacych sie w bezposred-
nie inwestycje zagraniczne (Graves i Thomas 2004).
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Mechanizmy transakcyjne pojawiajg sie juz na wczesnym etapie
internacjonalizacji badanych firm, przejawiajac sie w stosowaniu pro-
stych instrumentoéw, takich jak zabezpieczenia naleznos$ci eksporto-
wych, wykorzystanie nowych technologii komunikacji w celu ograni-
czania kosztéw podtrzymywania relacji z partnerami czy korzystanie
z ustug firm doradczych przy rozpoznaniu potencjatu rynkéw i ogra-
niczen administracyjnych, ale rozwijane sg w momencie, kiedy firmy
decyduja sie na kapitatowe formy dziatania na rynkach zagranicznych,
co wymaga umiejetnosci poglebionej analizy kosztéw/korzysSci zwia-
zanych z r6znymi sposobami obstugi rynkéw zagranicznych w danym
kontekscie (tworzonym przez wyzwania kulturowe, administracyjne,
gospodarcze i technologiczne).

Mechanizmy transakcyjne umozliwiaja pokonanie trudnosci wyni-
kajacych ze wszystkich wymiaréw dystansu, ale szczegélnie istotne
sa w przypadku dystansu geograficznego (wyzwania logistyczne, czas
dostaw i optacalnos¢ eksportu) i administracyjnego (niestabilnos¢ po-
lityczna, korupcja).

Pierwszym instrumentem w tej kategorii jest stosowanie réznego
typu zabezpieczen naleznosci eksportowych. Niektore polskie
firmy, jak Grupa Nowy Styl, zgromadzily bogate doswiadczenia z za-
kresu niesolidnosci partneréw eksportowych w zakresie regulowania
nalezno$ci, ktére skutkowaly wprowadzeniem systematycznego podejs-
cia do zabezpieczenia transakcji z partnerami handlowymi, z ktérymi
firma nie ma do$wiadczenia wspétpracy i wynikajacego z niego zaufa-
nia, jak rowniez wywodzacymi sie z rynkéw o problematycznej repu-
tacji i odmiennych obyczajach biznesowych:

Réwnoczesnie sie sparzylismy tez na wielu kierunkach, wielu klientach
i [...] mysmy wprowadzili po prostu procedury u nas i mamy umowe
z Kuke, mamy umowe z Cofacem, jesli chodzi o zabezpieczenie ptatnosci.
I'to jest duzo[...] lepiej w tym momencie przestrzegane. Czyli my nawet
nie mozemy aktywowaé zamowienia bez akceptacji dziatu finansowego,
to dziat finansowy moéwi: ,tak, jest [...] zabezpieczenie ptatnosci w ja-
kiejs formie”. Albo to jest zabezpieczenie wlasnie z Cofacu, czy z Kuke,
czy z limitu menadzera, czy z limitu zarzqdu, jest to bardzo... Mamy tutaj
ostre procedury. [Grupa Nowy Styl]

Podobnie doswiadczenie Berty wskazuje na koniecznosé zabezpiecza-
nia transakgji, ktéra r6zni sie w zaleznosci od kierunku geograficznego:
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Generalnie w tej Europie dzikiej, czyli Rosja, pracujemy na przedpta-
tach... Sto procent, przed wysytkq towaréw. W Europie normalnej, w Wiel-
kiej Brytanii, pracujemy na czesciowych przedptatach, czasami na ter-
minie, réznie to bywa. [Bertal]

Przedplaty w eksporcie stosowane przez Berte to efekt doswiad-
czen na rynkach wschodnich, w szczeg6lnoéci rosyjskim, kazachskim
iukrainskim, w §wietle ktérych na poczatkowych etapach wspétpracy
nie moze by¢ mowy o udzieleniu kredytu kupieckiego, gdyz nawet jezeli
transakcja jest ubezpieczona przez organizacje takie jak KUKE czy
Hermes, to niekiedy klient ma niejasne intencje juz na etapie sktadania
zaméwienia. Dopiero do§wiadczenie wspétpracy eksportowej pozwala
na zbudowanie zaufania umozliwiajacego podjecie decyzji o poziomie
rygoryzmu w rozliczaniu transakcji. Dodatkowym czynnikiem ryzyka
w transakcjach transgranicznych jest ryzyko walutowe, ktére rowniez
wymaga dodatkowego ubezpieczenia, co jest istotne w przypadku pro-
wadzenia dziatalno$ci na rynkach obarczonych wyzszym ryzykiem.

Innym zidentyfikowanym w przeprowadzonych badaniach instru-
mentem transakcyjnym jest wykorzystanie nowych technologii ko-
munikacyjnych w celu ograniczania kosztow podtrzymywania relacji
z partnerami. Dystans geograficzny utrudnia nawigzywanie i pod-
trzymywanie relacji z partnerami z rynkéw eksportowych z uwagi na
czas 1 koszt delegacji, dlatego zastosowanie nowych technologii ko-
munikacji znacznie skraca ten wymiar dystansu:

Nowe technologie komunikacyjne, wszyscy umiejg pracowac z mailem,
ze Skype’em, na wspétdzielonych dokumentach, wiec ostatecznie jazda
do klienta, ktérego znam od 10 lat i z ktérym sie widzimy na targach
i on zna pot naszej firmy [...] ale naprawde mozemy z nim efektywnie
pracowaé na odlegtosé. Jest to tanisze, efektywniejsze, szybsze, tylko
Jakies grubsze tematy raz na jakis czas zatatwia sie wizyta [...J. [Grupa
Nowy Styl]

W obliczu dystansu geograficznego znaczenia nabiera takze inicjo-
wanie tworzenia magazynéw buforowych u dystrybutoréw. I tak,
Aplisens stawia na tworzenie lokalnych magazynéw u dystrybutoréw
zagranicznych, przy czym finansowanie stanow magazynowych jest
kwestia negocjacji, ale magazyny ,,buforowe” znajduja sie na mniej
wiecej na potowie rynkéw zagranicznych. Jezeli wspétpraca istnieje
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i sprzedaz rozwija sie w sposéb regularny, to magazyny sg tworzone,
poniewaz z ekonomicznego punktu widzenia nie ma sensu, zwlaszcza
w przypadku relatywnie tanich wyrobéw, aby dla pojedynczych wy-
rob6w ponosié znaczny koszt transportu. Oprécz kosztoéw transportu
dodatkowym czynnikiem determinujacym zasadnos¢ inwestowania
w magazyny u dystrybutoréw lub przy wtasnych spétkach zaleznych
jest dostepnosé produktow, np. w przypadku reklamacji, co moze by¢é
wymagane w danych umowach z klientami.

W przypadku rosnacego znaczenia zagranicznego rynku i wolume-
nu realizowanych transakcji ekonomicznego sensu nabiera przejecie
kontroli nad dystrybucja przez tworzenie dystrybucyjnych spétek
zaleznych:

Tam, gdzie mamy wtasng firme, wtasne oddziaty, tam tez mamy wiekszq
kontrole nad tym, co jest, jak jest sprzedawane i tak dalej, i tak dalej.
Mamy wiekszy wptyw na to. Wieksza niezaleznosé, o to jest, to jest bar-
dzo wazne. Wiec ta niezaleznosé pozwala nam kreowaé. [Lechpol]

Chcielibysmy, zeby na tych duzych rynkach mieé jakies organizacje,
ktore bedag w jakis sposéb od nas zalezne, zebysSmy mieli petng informacje
o rynku i na innym poziomie mogli wspétpracowaé. Stqd takie dgzenie
do tego, zeby tworzyé te spotki zalezne [...] Na przyktad Niemcy... no byt
Jjakis eksport, ale po analizie doszlismy do wniosku, ze nie jest mozliwe
wejscie na okreslony poziom sprzedazy bez posiadania spétki. [Aplisens]

Istotna jest co do zasady szczegétowa analiza kosztow i korzysci
zwigzanych z r6znymi sposobami obstugi rynkéw zagranicz-
nych. W niektérych sytuacjach niekapitatowe formy wejscia na rynki
odlegte geograficznie, o podwyzszonym ryzyku politycznym i handlo-
wym lub tez ze wzgledu na koszty koordynacji spétek zaleznych, moga
stanowié¢ wariant mniej ryzykowny. I tak, przyktadowo Grupa Nowy
Styl stosuje zasade unikania wtasnych spétek w krajach, w ktérych
dystans administracyjny znaczaco utrudnia prowadzenie dziatalno$ci,
zaréwno zalozonej od podstaw, jak i podjetej wskutek przejecia lokal-
nego podmiotu:

Zatozenie spotki w Belgii [...] jest strasznie drogie, strasznie skompli-
kowane, ryzykowne z punktu widzenia podatkéw i tak dalej. [Grupa
Nowy Styl]



EEFA nternacjonalizacja polskich przedsiebiorstw

Warto zwrdci¢ uwage, ze te decyzje wynikajace z dystansu admi-
nistracyjnego moga pozostawaé¢ w sprzecznosci z potencjatem wyko-
rzystania duzego i zamoznego rynku, jednak ryzyko wynikajace ze
zlozonosci procedur administracyjnych czy konfliktéw ze zwigzkami
zawodowymi moze przez dang firme by¢ oceniane jako zbyt wysokie.
Jak zwraca uwage firma Sonica, ewolucja sposobu dziatania na danym
rynku jest przy tym zdeterminowana potrzebg budowania wiedzy o tym
rynku oraz weryfikacji jako$ci wspétpracy z danym dystrybutorem.
Wraz z doswiadczeniem jest mozliwe ,,urealnienie” faktycznych ko-
rzy$ci 1 kosztéw stosowania danej formy prowadzenia dziatalnosci,
jak réwniez ewentualna zmiana ze sposob6w obstugi rynku opartych
na partnerach na sposoby zwiazane z wiekszg kontrolg przedsiebior-
stwa macierzystego.

Inna determinantg wyboru wlasnej sp6tki w miejsce uméw dystry-
bucyjnych jest dystans geograficzny, ktéry niesie ze soba dodatkowe
wyzwania w przypadku firmy §wiadczacej rowniez ustugi montazowe
czy posprzedazowe:

[...] ten wniosek juz dawno [...] wyciggnelismy, ze tych rynkéw odlegtych
nie da sie obstugiwaé zawsze z Polski. Waznym elementem w sprzedazy
Jest wtasnie wsparcie klienta, jest edukacja klienta i waznym elementem
Jest serwis na miejscu. Jak te elementy dodamy, no to, jesli mamy tutaj
na mysli Indie, Chiny, nie wiem, Australie jest niezmiernie trudno mieé
kontakt codzienny z rynkiem, nie ma mozliwosci, zeby odwiedzaé klien-
téw co tydzien, co dwa tygodnie, zeby byé, stuchaé, wiec to jest[...] argu-
ment, zeby otworzyé tam swojq spétke cérke, bo inaczej po prostu tego
rynku nie pokryjemy, nie bedziemy w stanie zagospodarowaé. [Sonica]

Badane firmy budujg wiedze o zasadnosci stosowania danych spo-
sobéw obstugi poszezegblnych rynkéw w obliczu dystansu geograficz-
nego i administracyjnego w trakcie dziatalnosci na tych rynkach,
w szczegblnosci w formie eksportu przez dystrybutoréow. W niektérych
krajach istotne dla powodzenia rynkowego jest posiadanie spétki
prawa lokalnego z prezesem bedacym obywatelem danego kraju, jak
réowniez lokalnym personelem odpowiedzialnym za obstuge techniczng
i wsparcie sprzedazowe, z uwagi na silny nacisk ktadziony na wspot-
prace z kontrahentami z tego samego kraju (np. w Niemczech czy
Frangji). Istotne jest, ze czesto decyzje o wejsciu na zagraniczny rynek
lub rozwoju dziatalno$ci na istniejacym zagranicznym rynku sa podej-
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mowane kolegialnie, w konsultacji z cztonkami zarzadu. Przykladowo,
w Sonice zesp6t odpowiedzialny za rozwdj rynkéw zagranicznych iden-
tyfikuje szanse i formutuje propozycje nowego biznesu, jednak w celu
ograniczenia ryzyka istotna jest konsultacja i aprobata zarzadu, czesto
cztonka zarzadu ds. sprzedazy, nadzorujacego rynki zagraniczne oraz
dyrektora finansowego:

[...] tutaj trzeba zaryzykowad, ale to ryzyko niwelujemy tym, ze decyzyj-
no$¢é jest rozproszona, czyli to nie ma tak, ze ja gdzies jade i podejmuje
decyzje, tylko ja musze tq decyzje najpierw przemysleé, przepisaé, a na
koricu przekonaé zarzqd [...]. [Sonica]

W éwietle przeprowadzonych badan niektére firmy w przypadku
rynkéw odleglych stosujg model mieszany, w ktérym taczy sie rézne
formy prowadzenia dziatalno$ci zamiast zakladania wlasnych spélek,
pozwalajac jednoczeénie na bardziej efektywna obstuge danego rynku,
np. eksport komponentéw potaczony z udzieleniem licencji na rea-
lizacje okreslonego zakresu produkeji na zagranicznym rynku. Rozwia-
zanie to odpowiada jednocze$énie na wyzwania zwigzane z dystansem
geograficznym i administracyjnym, gdyz dzieki niemu mozna uniknaé
ptacenia cta za wybrane produkty, a koszty transportu moga ulec ob-
nizeniu.

Innym przejawem ograniczania wptywu dystansu jest celowe uni-
kanie inwestycji bezpo$rednich w postaci tworzenia wlasnych spétek,
zwlaszcza tych z rozbudowanym tanicuchem wartosci, w krajach o szcze-
goblnie ztozonych przepisach. Przyktadowo Sonica kieruje sie w swoich
wyborach odnoénie do kierunku geograficznego i formy obstugi danego
rynku standardami technicznymi obowigzujacymi na danym rynku
i determinujacymi w sposéb bezposredni parametry produktéw dopusz-
czonych do obrotu i stosowanych przez klientéw firmy. Istotne jest
przy tym, aby parametry mogly by¢é mozliwie podobne do tych stoso-
wanych w Europie:

W naszej branzy musimy mieé Swiadomosé, ze na Swiecie sq rézne na-
plecia sieciowe, rézne czestotliwosci sieciowe, pojecia bardzo inzynierskie,
rézne firmy certyfikujgce, w zwiqzku z tym sq rynki, na ktére do dnia
dzisiejszego nie podjelismy decyzji o wejsciu, poniewaz inwestycje po-
trzebne na dostosowanie produktu do rynku bedq praktycznie wyzsze
niz zyski [...J]. [Sonical]
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Interesujacym zjawiskiem w tym kontekscie jest stosowanie przez
firmy dokonujace umiedzynarodowienia tzw. prostych regut (ang. simp-
le rules). Przykladowo, Berta stosuje regute ,dzialaj z partnerem”,
zasade logistyczna, ktora zaktada, ze niezaleznie od rodzaju produktu,
w promieniu wiekszym niz dwiescie kilometréow od siedziby firmy nie
jest zasadne ekonomicznie prowadzenie samodzielnej dziatalnosci.
Istotne staje sie zatem pozyskanie do wspdtpracy partnera dostarcza-
jacego znajomo$é lokalnego rynku i zapewniajacego realizacje ustug
wymagajacych bezposredniej bliskosci z klientem.

Niektore sposrod badanych firm, np. Lechpol, decydujg sie na prze-
jecie pakietu kontrolnego w spétce zaleznej albo wrecz uzyskuja
catkowita kontrole, w celu pozyskania petnej wiedzy o zagranicznym
rynku i kontroli nad kluczowymi decyzjami. Wigze sie to niekiedy z kosz-
tami transakcyjnymi zwigzanymi ze wspétpraca z lokalnym partne-
rem, ktérego interesy moga by¢ rozbiezne lub ktérego efektywnosé
funkcjonowania moze negatywnie wplywaé na wyniki ekonomiczne
osiggane na zagranicznym rynku. Zdarza sie, ze taki rozwoj formy
prowadzenia dziatalnosci wynika z przyczyn niezaleznych, zwiazanych
np. ze zmiang priorytetéw zagranicznego partnera i brakiem zainte-
resowania kontynuacja wspétpracy. Oprécz przejecia kontroli nad sp6t-
ka niektére firmy decyduja sie w przypadku krajéw o wyzszym dystan-
sie administracyjnym, a zarazem gospodarczym, jak rynki wschodnie
spoza UE, na realizacje wiekszej liczby aktywnosci z tancucha war-
tosci w celu wykorzystania przewag kosztowych lokalizacji z jednej
strony, a z drugiej strony ominiecia barier celnych i regulacji dotycza-
cych w szczegdlnosci wymogu udziatu produkeji lokalnej w wytworzo-
nej wartosci dodane;j.

W Rosji, z racji, ze to nie jest Unia i sq wieksze bariery celne, tam wiecej
sie robi juz w tych spotkach, prawda. Na przyktad w Rosji, Zeby sprze-
dawaé nasze towary, zeby dostaé certyfikat, te nasze wyroby muszq byé
powtérnie kalibrowane. [...] automatycznie wszystkie dostawy, ktére tam
idaq, sq sprawdzane tam, przez co zyskujqg ten status sprzedawalnosci.
[Aplisens]

Przeprowadzone badania wskazuja jednak na dwoisto§¢ reakcji na
rosnacy dystans w kwestii wyboru formy zagranicznej dziatalnoéci oraz
zakresu wartosci tworzonej na zagranicznym rynku. O ile w wybranych
sytuacjach rosnace réznice pomiedzy krajami w zakresie administra-
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cyjnym mogg zwiekszaé zasadno$c realizacji wiekszej liczby dziatan
(np. sprzedazy, produkcji, zaopatrzenia, rozwoju, obstugi posprzeda-
zowej itd.) na zagranicznym rynku, o tyle niestabilne otoczenie insty-
tucjonalne skutkujace brakiem mozliwosci przewidywalnego planowa-
nia rozwoju dziatalno$ci sktania cze$é przedsiebiorcéw do unikania
wiekszego zaangazowania w tych krajach. Aby zdecydowac, ktory
z przeciwstawnych efektéw ma znaczenie wobec konkretnej konstelacji
wymiaréw dystansu, przydatne moze by¢ réwniez korzystanie z ustug
miedzynarodowych firm doradczych przy rozpoznaniu ryzyk czy
ograniczen administracyjnych. Z do§wiadczen takich firm jak Buspol
wynika jednak ograniczone zaufanie do firm doradczych w zakresie
rozpoznawania réznic pomiedzy krajami, poniewaz ustugi doradcze
nie zawsze wskazujg realne rozwigzania obiektywnych ograniczen
i wyzwan, stad wieksza skutecznoscia moze cechowaé sie wspéipraca
z lokalnymi partnerami.

Mechanizmy instytucjonalne

Mechanizmy instytucjonalne odnosza sie do zdolnosci firm w zakresie
budowy legitymizacji na rynkach zagranicznych oraz pozyskiwania
i korzystania ze wsparcia instytucjonalnego. Znaczenie mechanizméw
instytucjonalnych uwidacznia sie w kontekscie pokonywania ograni-
czen zwigzanych z krajem pochodzenia (liabilities of origin country),
,»obcoscig” (liabilities of foreigness) oraz wielkoScig firmy (liabilities of
smallness).

Ten ostatni zidentyfikowany rodzaj mechanizméw osadzony jest
w dwoch watkach literaturowych. Po pierwsze, ich logika odnosi sie do
teorii instytucjonalnej, ktorej jednym z gtéwnych postulatéw jest wy-
moég budowania na rynku legitymizacji (DiMaggio i Powell 1983; Scott
1995). Po drugie, nawigzujg takze do literatury analizujacej zasadnoéé
i efektywnog$é publicznych programoéw wsparcia ekspansji zagranicz-
nej i podnoszenia konkurencyjnosci firm (Banno i in. 2014; Fischer
i Reuber 2003a, 2003b; Mason i Brown 2013; North i in. 2001; Ramsden
i Bennet 2005; Ciszewska-Mlinari¢ 2018).

We wszystkich przypadkach badanych firm mechanizmy instytucjo-
nalne nabierajg kluczowego znaczenia, i wtedy tez nastepuje ich rozwaj,
na p6zniejszym etapie internacjonalizacji, kiedy firmy rozpoczynaja
dziatalno$¢ na rynkach Europy Zachodniej i zmuszone sa do zmierze-
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nia sie z nowymi wyzwaniami. Ponadto rozwdj publicznych progra-
mow wspierajacych dzialalnosé zagraniczng i konkurencyjnosé firm
nabiera tempa od czasu przystgpienia Polski do UE. Innymi stowy,
o ile przyktady prostych instrumentéw instytucjonalnych, zwigzanych
z dostosowaniem okotoproduktowym (polityka cenowa, przekaz mar-
ketingowy, eliminacja symboli wrazliwych kulturowo, prosta adapta-
cja jezykowa i nieco bardziej wymagajaca zwigzana z dostosowaniem
produktu pod wzgledem wymogéw administracyjnych) mogly mieé¢
miejsce juz wezesniej, o tyle instrumenty instytucjonalne zwiazane
z ukrywaniem kraju pochodzenia (przez zaktadanie firm z lokalnymi
partnerami, wykorzystanie miedzynarodowo lub neutralnie brzmig-
cych marek; sprzedaz przez internet, aby ominaé tradycyjne (nieprzy-
chylne) kanaly dystrybucji, lub ztozona dystrybucja, przez partneréow
z rynkéw bardziej rozwinietych), badZ korzystaniem z publicznych
programoéw wsparcia eksportu i podnoszenia konkurencyjnosci polskich
firm pojawiajg sie w portfelu stosowanych przez firmy instrumentéw
na pézniejszym etapie ich internacjonalizacji i w innych uwarunkowa-
niach zewnetrznych.

Znaczenie mechanizmoéw instytucjonalnych uwidacznia sie szcze-
goblnie w odniesieniu do pokonywania trudnosci wynikajacych z kultu-
rowego wymiaru dystansu, przejawiajacego sie w odmiennogci tradycji,
norm i wartosci (np. silnego patriotyzmu gospodarczego oraz stereo-
typoéw zwiazanych z niska jakoscig polskich produktéw, szczegdlnie
wyraznych na rynkach Europy Zachodniej, a prowadzacych do herme-
tycznoéci rynku, preferowania lokalnych produktow, utrwalania ste-
reotypéw na temat kraju pochodzenia — ,,stabe, bo polskie”), znaczeniu
symboli religijnych, odmiennosci styléw komunikacji, w tym prefero-
wanych sposobéw prezentowania informacji. Mechanizmy instytu-
cjonalne utatwiaja takze pokonywanie trudnosci wynikajacych z wy-
miaru gospodarczo-technologicznego (zwigzanych z poziomem rozwoju
gospodarczego rynkow i specyfikg oczekiwan odbiorcow) oraz admini-
stracyjnego (wynikajacych z barier pozataryfowych).

Doswiadczenie polskich przedsiebiorstw bioracych udziat w niniej-
szym badaniu wskazuje na ambiwalentne znaczenie polskosci firmy
dla postrzegania jej produktow i szerzej pojetej akceptacji ze strony
kontrahent6w i odbiorcéw, ktéra odzwierciedla sie w postaci sukcesu
biznesowego. Czesé przedsiebiorstw dazy do akceptacji na rynku za-
granicznym przez celowe ukrywanie kraju pochodzenia i wystepo-
wanie jako firma lokalna. Mozna tego dokona¢ w pierwszej kolejnosci
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przez wspélprace z lokalnymi partnerami. Dla firmy Sonica na
wyb6r rynkéw eksportowych istotny wptyw ma wiasnie dostepnosé lo-
kalnego partnera, ktéry moze funkcjonowac jako przedstawiciel firmy
na zagranicznym rynku i redukowaé dystans we wszystkich jego
przejawach. Podobnie zasadne moze byé produkowanie pod marka
zagranicznego partnera. Ponadto tworzac wtasne sp6tki, takie
przedsiebiorstwa jak Grupa Nowy Styl dbaja o to, aby sp6tka zalezna
polskiej grupy zatrudniala lokalny personel, realizowata mozliwie
duzo aktywnosci korzystajacych z lokalnych zasobéw i osadzajacych
spotke w wiekszym stopniu w lokalnych sieciach kontaktéw:

Czyli Francuz niekoniecznie wymaga, zeby cale krzesto dzisiaj byto
produkowane we Francji, ale chciatby, zZebysmy zatrudniali kilkanascie
albo kilkadziesigt 0s6b we Francji. Chciatby, zebysmy jakqs czesé robili
we Francji. Jak mu pokazemy, ze cokolwiek robimy, kupujemy od fran-
cuskich kooperantéw albo zatrudniamy francuskich architektéw, albo
kogokolwiek innego, to juz jest taki plusik mentalny. [Grupa Nowy Styl]

Efekt legitymacji jako firma lokalna mozna réwniez uzyskac przez
przejmowanie lokalnych firm wraz z ich markami, sieciami kon-
taktow i know-how lokalnych pracownikéw, co pozwala przyspieszy¢
ekspansje w istotny sposéb w poré6wnaniu do tworzenia spétki od pod-
staw i koniecznos$ci uzyskania akceptacji w lokalnym otoczeniu. Zna-
czenie wystepowania jako ,tutejsza” marka mozna zobrazowaé m.in.
doswiadczeniem Buspolu, ktory wygrat przetarg dzieki jego utajnieniu:

W Berlinie to, ze zeSmy wygrali [...] ten wielki przetarg, [...] dlatego, ze
ont zastonili nazwy i komisja, ktéra decydowalta nie wiedziata kogo wy-
biera. I dlatego wygralismy. [Buspol]

Sonica na niektérych rynkach produkuje pod markg obca, przy czym
oferowanie produktéw pod marka lokalnego producenta moze niesé
ze soba znaczaca konieczno$é zmiany cech produktu:

No i dochodzi tutaj temat produkcji pod innym brandem lub dostoso-
wanie produktu do danego rynku, no to wtedy tu juz jest totalne prze-
budowywanie produktu, nawet czasami zmiana obudowy i koloru, zZeby
odréznié ten produkt, ze to nie jest z Polski. [Sonica]
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Aplisens przenosi natomiast czes¢ swojej dziatalnosci produkceyjnej
na Biatorus$, bowiem z samych juz przyczyn prawnych wynika koniecz-
nos$¢ lokalnej produkeji, a wyzwanie to jest dodatkowo spotegowane
brakiem legitymacji dla zagranicznych producentéw i jednoczesng
preferencja dla lokalnych graczy:

Nieoficjalnie to sytuacja wyglada w ten sposob, ze jezeli ktos stosuje marke
inng niz biatoruskq lub bardzo renomowang marke Swiatowaq, to musi
umieé odpowiedzieé¢ na pytanie, dlaczego on to robi, a nie kazdemu sie
chce i nie kazdy umie na to odpowiedzieé. [Aplisens]

Stad zdecydowano sie na sp6tke typu joint venture z biatoruskim
partnerem, realizujaca zadania dystrybucyjne, prowadzaca serwis
izajmujacg sie montazem z elementami produkcji opartym na kompo-
nentach sprowadzanych z Polski. Dzigki temu firma jest postrzegana
jako producent biatoruski.

Mimo zidentyfikowanych praktyk ukrywania ,polsko$ci” marki
czy firmy, dos§wiadczenia przedsiebiorcéw sg bardzo zréznicowane
i wskazuja, ze po pierwsze efekt kraju pochodzenia moze réznié sie
dla tej samej branzy w réznych krajach, a po drugie zalezy to indywi-
dualnych doéwiadczen. O ile w przypadku Berty postrzeganie polskiej
marki na rynkach zachodnich poprawia sie w odréznieniu od rynkéw
wschodnich, o tyle w odczuciu Aplisensu na rynkach wschodnich pol-
skie marki sg postrzegane pozytywnie. W kontekécie budowania wize-
runku jakosciowego polskiej marki na rynkach zachodnich sposobem
na podkreslanie zaangazowania w zapewnienie jakosci i dostosowanie
produktéw do oczekiwan rynkéw zachodnich moze by¢ wyrazne zazna-
czenie odrebnoéci dziatan na rynkach Europy Zachodniej od dziatal-
nosci na obszarze Europy Wschodniej. I tak, Grupa Nowy Styl stosuje
wizerunkowy podzial na grupe miedzynarodowa jako taka
i,,Holding Wschodni”. Pozwala to przy okazji raportowania wynikow
grupy i prezentowania jej dzialan oddzielaé¢ gléwna dziatalnosé spétki,
zbudowang przez potaczenie wzrostu organicznego i intensywnych
przejec spétek gléwnie na rynkach zachodnich, od wschodniego seg-
mentu dziatalno$ci, obejmujacego gtéwnie spoétki typu joint venture.
Dzieki temu mozna w wiekszym stopniu kontrolowaé negatywny efekt
wizerunkowy zwigzany z prowadzeniem dziatalno$ci na rynkach
wschodnich, na ktérych sytuacja polityczna pozostaje niestabilna, a pro-
wadzenie dziatalnosci gospodarczej jest dodatkowo obciazone nieprzej-
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rzystymi praktykami instytucjonalnymi. Dywersyfikacja geograficzna
grupy pozwala na kompensacje strat realizowanych na rynkach wschod-
nich przez nowe rynki zachodnie, jednak fakt dzialania na rynkach
o niedoskonatym otoczeniu instytucjonalnym i obarczonych znaczng
niestabilno$cig bywa wyzwaniem wizerunkowym w kontaktach z part-
nerami z krajéw wysoko rozwinietych. W druga strone, Sonica korzysta
na rynkach wschodnich z postrzegania jako marka premium z uwagi
na pochodzenie z Polski, zatem fakt pochodzenia z danego kraju nie
musi by¢ ukrywany.

Na drodze do uzyskania akceptacji na rynkach miedzynarodowych
pomocnym zdarzeniem moze by¢ réwniez zaistnienie na rynku uzna-
wanym generalnie za prestizowy i wymagajacy w danej branzy.
Dla Buspolu takim rynkiem sg Niemcy:

Niemiecki jest o tyle [...] dla nas cenny, bo niemieckie przepisy certyfi-
kacyjne, homologacyjne wszedzie sq respektowane, budzaq powszechne
znaczenie. Jesli [...] homologacje na tramwaje uzyskano w Niemczech,
no praktycznie, to technicznie otwiera takie temu pojazdowi rynek ta
homologacja jak w kazdym innym kraju. Bo te wymagania sq bardzo
wysokie, szczegolnie w zakresie, ze tak powiem, bezpieczeristwa pasa-
Zeréw, w zakresie jakosci wykonania materiatéw. [Buspol]

Niezaleznie od tego, czy firma wybiera wejécie do kraju postrzega-
nego jako silnie zorientowany na wysoka jako§é produktéw, uprzednie
zdobycie uznanych miedzynarodowo norm czy certyfikatow
mozna generalnie uznac za czynnik utatwiajacy ekspansje. Dla Ma-
szynelu uzyskanie kluczowych certyfikatéow stanowigcych standard
w branzy, w ktorej funkcjonuje przedsiebiorstwo, byto istotnym czyn-
nikiem utatwiajacym dalsza wspélprace z nowymi kontrahentami.
Dodatkowo firmy dziatajace na specyficznych rynkach cechujacych sie
dodatkowymi wymogami prawnymi niekiedy daza do pozyskiwania
certyfikacji dla produktéw przeznaczonych na dany rynek, aby podkres-
li¢ swoje zaangazowanie i zwiekszy¢ postrzegana jako§é produktu:

[...] Wielka Brytania jest rynkiem, na ktérym bardzo mocno zwraca sie
uwage na parametry przeciwpozarowe... jezeli damy tam drzwi i certy-
fikaty Instytutu Techniki Budowlanej w Warszawie, a obok bedq lezaly
certyfikaty firmy, czy kogokolwiek innego, no to one majqg tq samaq wage
formalna, ale marketingowqg majq zupetnie inng wage. W zwigzku z czym
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decyzja jest taka, ze do dzis dnia wszystkie certyfikaty robimy na rynek
brytyjski. Produkt jest i tak specyficzny, w zwiqzku z czym i tak go trzeba
przecertyfikowaé [...]. Robimy to na rynku brytyjskim po to, Zeby mieé
tam lepsze rozpoznanie wsréd tych, ktorzy podejmujq decyzje. [Bertal

Posréd badanych firm mozna zauwazyé réwniez wspdélna strategie
polegajaca na przyjeciu miedzynarodowo lub neutralnie brzmia-
cej marki lub przejeciu marki lokalnej, zar6wno w kontekécie marki
korporacyjnej, jak i marek poszczegdlnych produktéow. Przyktadowo,
Berta od swojego powstania byta kojarzona z produktem niemieckim:

... dla nas najwazniejszy jest rynek niemiecki, dlatego, ze jest najblizszy.
Wydaje nam sie tez, ze konotacja samej nazwy w Niemczech jest dobra.
[Bertal]

Dzieki marce kojarzonej spontanicznie z krajem o wysokim pozio-
mie jakos$ciowym, Bercie udato sie wykreowaé popyt ze strony lokalnych
partner6w na korzystanie z marki w celu rozwoju dalszej dziatalnosci.
Lechpol dopiero po wielu latach rozwoju wprowadzit nowa marke
produktowsa o niemieckim brzmieniu, aby odcia¢ sie od wizerunku
firmy handlowej i skupié sie na dziataniach zwigzanych z budowaniem
warto$ci marki. Dzieki zwiekszeniu rozpoznawalnoSci nowej marki
na rynkach miedzynarodowych firmie udato sie rozszerzyé marke na
nowe kategorie produktowe z zakresu elektroniki konsumenckiej, jak
rowniez uzyskaé dostep do duzych sieci dystrybucyjnych, co prawdopo-
dobnie nie byloby osiagalne z wykorzystaniem wtasnej marki handlowe;j.

Z doswiadczenia praktycznie wszystkich badanych firm niezwykle
istotne dla uzyskania akceptacji na rynku zagranicznym i ograniczenia
w szczegblnosci kulturowych i administracyjnych aspektéw dystansu,
jest dostosowanie przekazu marketingowego pod katem kluczo-
wych rynkéw. Dotyczy to nie tylko materialéw promocyjnych dla od-
biorcéw koncowych czy partneréw handlowych, lecz takze elementéw
samych produktéw, jak system obstugi. Nie chodzi jedynie o zmiane
jezyka, ale rowniez logiki korzystania z produktu czy stosowanego
systemu miar i jednostek w danym kraju:

Inng rzeczq tez takq kulturowq na przyktad jest zapis daty, my zapisu-
Jemy dzieri, miesiqc, rok, oni zapisujq miesiqgc, dzien, rok. I wtasnie
tutayj tez to trzeba byto pozmieniaé. I to, no akurat nie, to jest juz w tych
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naszych produktach wyzszej klasy, czyli oni maja tam jakis ten wyswie-
tlacz graficzny, taki interfejs uzytkownika, ze widaé tg date. No i tutaj
to trzeba byto, to nasi programisci musieli tutaj zmienié. [Sonica]

Wazna jest w tym zakresie rowniez eliminacja symboli wrazliwych
kulturowo i elementéw nawiazujacych do historii. I tak, Granna pro-
dukujaca gry planszowe zwraca uwage na symbole uznawane w pew-
nych kulturach za niestosowane (np. mozliwo$¢ hodowli §win w grze
farmerskiej produkowanej na rynek izraelski) czy elementy historyczne
uznawane za trudne (np. historia powstania warszawskiego w wersji
wegierskiej). Determinantg adaptacji produktéw moga by¢ réwniez
wymogi administracyjne, zwlaszcza dla takich firm jak Sonica, oferu-
jacych produkt o charakterze technicznym:

Adaptacja jest konieczna minimum do parametréw technicznych, czyli
[...] napiecie sieciowe, czestotliwosé, certyfikaty to jest temat niezbedny.
Sq rynki, na ktérych bardziej sie na to ktadzie nacisk, na ktérych mniej,
ale suma summarum cheqce tam zaistnied, trzeba to zrobié. Czyli [...] do-
stosowanie parametréw i zdobycie certyfikatéw. [Sonica]

Firma Aplisens, ré6wniez oferujaca produkt o charakterze technicz-
nym, zwraca uwage na krytyczne znaczenie zdolnosci do adaptacji
w przypadku firm pochodzacych z rynkéw wschodzacych lub posttrans-
formacyjnych, w szczeg6lnosci firm matych i Srednich, jako zZrodia
przewagi konkurencyjnej na rynkach miedzynarodowych. Biorac pod
uwage brak marki o znajomosci i sile poréwnywalnej z miedzynaro-
dowymi koncernami, zdobycie akceptacji u partneréw handlowych
i odbiorcéw finalnych moze odbyé sie przez wykazanie sie elastycznos-
cig i zaangazowaniem w dopracowanie i dostosowanie produktu do in-
dywidualnych potrzeb. Sonica na rynku rosyjskim oferuje petng game
produktowa, podczas gdy na rynku niemieckim sprzedaje wylacznie
unikatowe produkty, poniewaz wysoka konkurencja i wysokie oczeki-
wania co do jako$ci powoduja, ze konkurowanie w segmentach maso-
wych jest bezcelowe. Buspol, ktérego model biznesowy opiera sie na
udziale w przetargach i z zalozenia uwzglednia daleko idaca adaptacje
produktu dla danego kontraktu, cechuje sie daleko idaca wrazliwoscia
na réznice kulturowe. Przyktadowo, na potrzeby dostawy autobuséw
do Zjednoczonych Emiratéw Arabskich wyprodukowano autobusy
z odrebnymi przedzialami meskimi i zenskimi oraz wydajniejsza kli-
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matyzacjg. Berta — w toku swojej miedzynarodowej ekspansji — zrozu-
miata natomiast, ze na niektérych rynkach zachodnich istotng zmienng
decyzyjna, wazniejsza niz na rodzimym rynku, jest kwestia montazu.
Konkurencyjnosé firmy na tych rynkach wiaze sie z mozliwoscig
oferowania szybszego i tanszego — niz firmy konkurencyjne — montazu
drzwi u klientéw. Warto podkreslié, ze polskie firmy w rosnacym stop-
niu korzystaja z doSwiadczen zagranicznych partneréw jako zréodta
wiedzy o koniecznosci dostosowania swojej oferty do zagranicznych
rynkéw. Grupa Nowy Styl pozostawia swoim dystrybutorom znaczaca
swobode doboru tresci marketingowych i form komunikacji w ramach
og6lnych wytycznych korporacyjnych.

Przedmiotem dostosowania jest takze polityka cenowa. Badane
firmy w wiekszosci stosujg zréznicowane ceny w zaleznosci od rynku.
Ze wzgledu na bariery administracyjne, a takze odlegtos¢, ceny na
wschodzie (np. Rosja, Ukraina), bywaja dla niektérych polskich firm
paradoksalnie wyzsze niz na przyktad na rynku niemieckim:

Z Niemcami jest bardzo prosta logistyka, Ze [...] przedstawiciel han-
dlowy wypracowuje zamowienie, a Aplisens wysyta je bezposrednio do
klienta[...]. W Rosji urzqdzenie trzeba zebraé, zrobi¢ transport, przestaé,
wezesniej zaptacié VAT, [...] obstuge celna, a nastepnie trzeba kazde urzq-
dzenie, ktére na teren Rosji weszto, musi by¢é poréwnane z rosyjskimi
wzorcami panstwowymi, [...], wiec koricowa cena w Rosji jest wyzsza
[...]. [Aplisens]

Polskie firmy probuja zwiekszy¢ akceptacje swoich produktéw
réwniez poprzez sprzedaz przez internet, aby ominaé tradycyjne,
niekiedy nieprzychylne kanaty dystrybucji. Przyktadowo, Lechpol,
ktéry stworzyt niemiecko brzmiaca marke, obserwuje wieksza tatwosé
sprzedazy kanatem internetowym, w szczeg6lnosci przez zagraniczne
portale, poniewaz pochodzenie marki jest mniej dostrzegalne. Bardziej
wyrafinowang taktyka jest ztozona dystrybucja poprzez partneréow
z rynkéw bardziej rozwinietych. Lechpol nawigzat wspétprace z part-
nerem belgijskim, ktory z czasem zaczat oferowaé produkty firmy na
rynku niemiecki, wysylajac je z wltasnego magazynu.

Wreszcie, istotnym elementem otoczenia instytucjonalnego sa row-
niez instytucje wsparcia biznesu w sektorze publicznym. Wsréd bada-
nych polskich firm korzystanie z instrumentéw wsparcia publicznego
w zakresie wsparcia eksportu czy szerzej pojetej dzialalnosci na ryn-
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kach zagranicznych nie jest watkiem dominujacym. Co do zasady wérdd
takich instrumentéw nalezy wskaza¢ finansowanie udziatu w targach,
organizacje misji handlowych, zakup analiz o rynku zagranicznym
iinnych ustug doradczych. Badane firmy nie przywigzywaty znaczne;j
wagi do udziatu jednostek sektora publicznego we wsparciu informa-
cyjnym czy finansowym dla zagranicznej ekspansji. Firmy te maja jednak
swiadomosé, ze takie wsparcie moze by¢ istotne dla podniesienia swo-
jej miedzynarodowej konkurencyjnosci, np. w celu finansowania zaku-
pu maszyn i urzadzen czy systeméw ERP. Grupa Nowy Styl w ramach
realizacji przedsiewzie¢ wspieranych przez Europejski Fundusz Roz-
woju Regionalnego w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna
Gospodarka (2007-2013) i Inteligentny Rozwdj (2014-2020), podjeta
rozbudowe infrastruktury i zespotu badawczo-rozwojowego w ramach
wlasnego centrum badawczo-rozwojowego. Ponadto, postanowiono
stworzy¢ jeden z najbardziej innowacyjnych zaktadow produkcyjnych
w Europie. Granna skorzystata natomiast ze §rodkéw funduszu Euro-
pejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu Ope-
racyjnego Innowacyjna Gospodarka oraz ze §rodkéw budzetu panstwa
na rozwdj sprzedazy eksportowej, w szczegdlnosci w kierunku wschod-
nim, oproécz projektow zorientowanych na nowe systemy informatyczne
czy wdrozenie opatentowanej technologii produkcyjne;j.

Podsumowanie

Pojecie dystansu miedzy rynkiem krajowym a zagranicznymi zawsze
stanowito jedna z kluczowych koncepcji znajdujacych zastosowanie
w obszarze handlu zagranicznego i biznesu miedzynarodowego. Jak
wskazano w poprzednich rozdziatach niniejszej ksigzki, teorie opisu-
jace i wyjasniajace internacjonalizacje na poziomie mikroekonomicz-
nym czesto wskazuja, ze r6znorodnoéé rynkéw i ograniczenia zwigzane
z ,obcoscia” na danym rynku zagranicznym, wynikajace z braku wiedzy
o tym rynku, tworzg szczegélne bariery dla internacjonalizacji firmy.
W zwiagzku z tym wazny aspekt prowadzenia dziatalno$ci miedzyna-
rodowej dotyczy réznic w otoczeniu zewnetrznym, ktére ograniczaja
przeplyw informacji miedzy firma a rynkiem, utrudniajac zrozumienie
warunkéw na rynku zagranicznym i pogtebiajac niepewnos¢ firmy
w zakresie zagranicznych przedsiewziec.
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Przez dziesieciolecia badacze zajmujacy sie obszarem biznesu mie-
dzynarodowego starali sie okresli¢ wplyw r6znych wymiaréw dystansu
na internacjonalizacje przedsiebiorstw i jej wyniki ekonomiczne. Wy-
miary te obejmowaly przede wszystkim dystans geograficzny, ekono-
miczny, administracyjny i instytucjonalny, a takze kulturowy. Jedno-
czes$nie wielu badaczy twierdzilo jednak, ze wyzej wspomniane typy
dystansu sg obiektywnymi zmiennymi zlokalizowanymi na poziomie
krajéw (i oceniane w poréwnaniu do kraju macierzystego), ktére z kolei
determinuja postrzeganie dystansu przez menedzeréw. Dystans jest
zatem pojeciem subiektywnym, majacym jednak niebagatelny wptyw
na decyzje podejmowane w przedsiebiorstwach.

W poprzednich rozdziatach zostata pokazana réznorodnosé decyzji
strategicznych zwigzanych z miedzynarodowa ekspansja przedsiebior-
stwa, na ktére wplyw ma dystans. Cho¢ jasne jest, ze dystans w swo-
ich r6znych wymiarach ma znaczenie dla miedzynarodowych dziatan
firmy, a zatem wplywa na zwigzane z nimi strategiczne wybory i ich
skutki, to jednak mechanizmy przezwyciezania niepewnosci wynikaja-
cej z dystansu pozostaja nadal zagadnieniem relatywnie niezbadanym.

Co ciekawe, mozna zauwazy¢, ze wspomniane w naszej ksigzce
wybory lokalizacji czy konkretnej formy prowadzenia zagraniczne;j
dziatalno$ci w pewnym sensie stanowia odpowiedZ na poszczegdblne
manifestacje odmiennosci pomiedzy rynkami. Tym samym wyboér stra-
tegiczny mozna uznacé za sposob radzenia sobie z rynkiem o okre§lonym
profilu. Przyktadowo, od dawna przedmiotem intensywnych badan
sg szczegoblnie decyzje zwigzane z miedzynarodowymi strategiami
zatrudnienia w zagranicznych spétkach zaleznych lub spétkach typu
joint venture, takie jak wysytanie menedzeréw z kraju pochodzenia
przedsiebiorstwa w celu nadzorowania zagranicznych przedsiewzieé.
Podobnie same w sobie wybory lokalizacji moga by¢ wyrazem radze-
nia sobie z nadmiernym dystansem przez trzymanie sie z dala od kon-
kretnych lokalizacji, uznanych za zbyt ryzykowne. Wielu badaczy po-
wigzalo dystans ze sposobami wejscia na rynek, zwlaszcza z wyborem
poziomu kontroli wlasnosciowej. Zgodnie z tym wyzszy poziom nie-
pewnosci zwigzanej z dystansem mozna rozwiazac¢ — w zaleznosci od
przyjetej perspektywy — przez ograniczenie zaangazowania kapitato-
wego w celu ograniczenia ekspozycji na rynek zagraniczny i polegania
w wiekszym stopniu na partnerach zagranicznych lub tez wrecz przez
zwiekszenie poziomu wlasnosci w celu Scislejszej kontroli.
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Niemniej niewiele wiadomo jednak o bardziej szczegétowych me-
chanizmach skracania dystansu na poszczeg6lnych etapach interna-
cjonalizacji. Pomimo znacznej liczby badan zwigzanych z rodzajem
dystansu lub wynikajacymi z niego problemami, znacznie mniej uwagi
poswiecono konkretnym mechanizmom, ktére firmy wypracowuja
i wykorzystuja w celu pokonywania dystansu i radzenia sobie z nim.

Dlatego celem naszych badan bylo lepsze rozpoznanie i zrozumie-
nie mechanizmoéw pokonywania dystansu i ich kategoryzacja. W celu
usystematyzowania i kategoryzacji tych mechanizméw przeprowadzi-
lismy badania eksploracyjne firm na wczesnych etapach ich dziatalnosci
miedzynarodowej. ZidentyfikowaliSmy cztery gtéwne mechanizmy
pokonywania dystansu: relacyjne, zasobowe, transakcyjne i instytu-
cjonalne, ktére sktadajg sie z kolei z kilku konkretnych instrumentow.
Zbadali$my réwniez i oméwiliSmy uwarunkowania korzystania z po-
szczegblnych mechanizméw, a takze konkretne wymiary dystansu, do
ktorych dane wymiary dystansu sie odnosza.

Warto na koniec zwrécié rowniez uwage, ze zidentyfikowane me-
chanizmy pokonywania dystansu pomagaja znosi¢ bariery zwiazane
z prowadzeniem miedzynarodowej dziatalnosci. Wspomniane mecha-
nizmy relacyjne jako pierwsze pojawiajg sie w portfelu instrumentéw
stosowanych przez badane firmy. Pozwalajg na pokonanie ograniczen
wynikajacych zaréwno z ,,braku sieci” (ang. liabilities of outsidership),
jak i ,,0bcosci” (ang. liabilities of foreigness). Mechanizmy zasobowe
sa szczeg6lnie wazne dla pokonywania ograniczen wewnetrznych zwia-
zanych z wiekiem i wielko$cig firmy (ang. liabilities of newness, liabi-
lities of smallness) oraz ,,obcosci”. Podobnie jak mechanizmy relacyjne
mechanizmy transakcyjne pozwalaja na pokonanie ograniczen wyni-
kajacych z ,,braku sieci”, obcoéci, ale ich logika jest odmienna, kon-
centrujac sie na doborze optymalnych kosztowo sposobow dziatania,
w danych uwarunkowaniach zewnetrznych zwigzanych z odmiennoscia
rynkéw, oraz wewnetrznych, zwigzanych z wielkosScig firmy. Mecha-
nizmy instytucjonalne sa szczegodlnie istotne w kontekscie pokonywa-
nia ograniczen zwigzanych z krajem pochodzenia (ang. liabilities of
origin), ,,obcosécig” oraz wielkoScig firmy.
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