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Wprowadzenie

Zjawisko wchodzenia przez firmy krajowe na rynki migdzynarodowe
jest od wielu dziesigtkéw lat przedmiotem wszechstronnych badan
nauk spolecznych, w tym zwlaszcza nauk o zarzadzaniu. Obiektem
zainteresowania badaczy byly gtéwnie wielkie korporacje transnaro-
dowe. Natomiast zaangazowanie w operacje zagraniczne mniejszych,
takze poczatkujacych firm osiggneto wieksze rozmiary w krajach wy-
soko rozwinietych dopiero od poczatku lat 90. ubieglego stulecia.
W wyniku transformacji ustrojowej po 1988 roku podobny proces
obserwujemy takze w Polsce. W okresie 1989-2003 w dzialalnos¢ eks-
portowg zaangazowanych bylo ok. 158 tys. polskich przedsigbiorstw.
W przewazajacej wickszosci byly to firmy mate i §rednie (MSP). Jak-
kolwiek dos$wiadczenia w prowadzeniu operacji zagranicznych tych
firm obejmujg okres zaledwie kilku badz kilkunastu lat, dla wielu sta-
ly sie autentyczng dzwignig rozwoju.

Procesy towarzyszace miedzynarodowej aktywnosci polskich
przedsiebiorstw sektora MSP bylo stosunkowo stabo opisane w lite-
raturze naukowej. Wyniki uzyskane w ramach projektu badawczego
»Przedsiebiorczo$é miedzynarodowa w Polsce”! pozwolity na wydat-
ne zmniejszenie tej luki. Na podstawie bogatego zbioru danych staty-
stycznych stworzonego dla celow projektu mozliwe bylto przeprowa-
dzenie badan ilosciowych w celu uchwycenia dtugofalowych tendencji
w tej dziedzinie w latach 1989-2006.

W niniejszym opracowaniu prezentujemy wyniki badaf jakoscio-
wych, zrealizowanych w ramach projektu, polegajacych na opraco-
waniu i porOwnawczej analizie 16 przypadkéw przejawdéw aktyw-
noSci miedzynarodowej polskich matych i srednich firm. Lista kan-
dydatéw do opracowania studiéw przypadku zostata okreslona na

! Projekt badawczy ,,Przedsiebiorczo$¢ miedzynarodowa w Polsce”, NN115 2566 33
byt realizowany w latach 2007-2010 na Akademii Leona KoZmifiskiego. Projekt zostat
dofinansowany przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.



10 Wprowadzenie

podstawie bazy danych ,,Przedsi¢biorczo$¢ miedzynarodowa w Pol-
sce”, z uwzglednieniem nastepujacych kryteriow:

a) firma powstata przed 2000 rokiem?,

b) zatrudnia powyzej 9, a mniej niz 250 os6b, z uwagi na koncentra-
cje badan na firmach matych i Srednich,

c) prowadzi dzialalnos¢ w sektorze przetworstwa przemystowego,
d) jest kontrolowana przez krajowy kapitat,

e) dynamicznie rozwija eksport — $§rednioroczna dynamika wzrostu
eksportu w latach 2003-2006 powyzej 20%.

Uwzgledniajac powyzsze kryteria, a takze gotowos$¢ do uczestni-
ctwa, badaniem objeto 16 przedsi¢biorstw zlokalizowanych w pie-
ciu wojewodztwach (lubelskim, 16dzkim, matopolskim, mazowie-
ckim i wielkopolskim). Poglebione wywiady zostaly przeprowadzo-
ne w okresie 2008-2009 przez zespot badawczy reprezentujacy kilka
oSrodkéw akademickich®. Charakterystyke przedsiebiorstw, ktore
uczestniczyly w badaniu, zawiera tabela 1. Ze wzgledu na koniecz-
no$¢ zachowania poufnos$ci nazwy firm zostaly zakodowane.

Z zawartych w tabeli 1 danych wynika, ze w badaniach wzieto
udzial siedem matych i dziewigc¢ Srednich przedsigbiorstw — wedlug kry-
terium zatrudnienia, zgodnie z definicjg Unii Europejskiej, dziatajacych
w réznych sektorach przemystu przetworczego. W badanej populacji
podmiotéw zdecydowanie dominowaly mtode organizacje, utworzone
w latach 90. XX wieku. Ponadto cz¢$¢ z nich mogta pochwalié sie do-
$wiadczeniami biznesowymi z okresu realnego socjalizmu. Badane fir-
my powstaly w oparciu o rodzimy kapital prywatny, ktorego dostawcg
byla najczesciej rodzina zalozyciela/zatozycieli. Badani eksporterzy byli
zroznicowani z punktu widzenia czasu rozpoczecia eksportu:

— w roku zalozenia badz w pierwszym roku dziatania — 9 firm,
— w drugim lub trzecim roku dziatania — 2 firmy,
— w czwartym i dalszych latach dziatania — 5 firm.

2 Wyjatkowo badaniem objeto jedna firme zatozong w 2004 r.

3 W sktad zespotu badawczego weszli: prof. dr hab. Jerzy Cieslik (kierownik projek-
tu — Akademia Leona Kozmifiskiego), Michal Drabek (Uniwersytet Ekonomiczny w Kra-
kowie), mgr Ewelina Kietek (Uniwersytet £.6dzki), dr Izabela Kotadkiewicz (Akademia
Leona Kozmifiskiego), dr Piotr Kaczmarek-Kurczak (Akademia Leona Kozminskiego),
dr Witold Nowinski (Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu), mgr Joanna Szymona (Szko-
ta Gtéwna Handlowa).
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16 Wprowadzenie

Glownym celem przeprowadzonych badan byta identyfikacja klu-
czowych tendencji w rozwoju dzialalnosci eksportowej polskich ma-
tych i srednich przedsiebiorstw. W centrum uwagi zespotu badawcze-
go znalazly sie zagadnienia dotyczace kluczowych kwestii dziatalnosci
eksportowej, w tym:

— rozw0j dziatalnosci eksportowej na tle historii i strategii rozwoju
firmy,

— specyficzne czynniki i motywy zaangazowania sie w dziatalnosé
eksportowg w pierwszym etapie funkcjonowania przedsiebior-
stwa,

— organizacja i realizacja dzialalno$ci eksportowej,

— wiedza i do§wiadczenie niezbedne do prowadzenia dziatalnosci
eksportowej,

— wykorzystanie internetu w dziatalnosci eksportowe;j,
— eksport a innowacyjnos¢,
— rola powigzan sieciowych (kooperacyjnych) w rozwoju eksportu.

Jak wspomniano wczesniej, przeprowadzone badania mialy cha-
rakter badan jakosciowych. Jako metode badawcza wykorzystano stu-
dium przypadku. Przypadki zostaly przygotowane zar6wno w oparciu
o zrodla pierwotne, jak i wtérne (w postaci materiatéw firmowych,
zawartoSci firmowych stron internetowych, jak réwniez artykutéow
prasowych). Nazwy firm oraz nazwiska ich wtascicieli-zatozycieli zo-
staly zakodowane, zgodnie z ich zyczeniem.

Podstawowym narzedziem badawczym byt ustrukturalizowany
kwestionariusz wywiadu. Wywiady zostaly przeprowadzone w latach
2008-2009. W wigkszosci przypadkéw osobami udzielajgcymi wywiadu
byli zatozyciele czy tez wspotzatozyciele tych przedsiebiorstw, ktorzy do
tej pory zarzadzaja nimi, zasiadajac w fotelu prezesa czy wiceprezesa. Tyl-
ko w kilku badanych firmach wywiady zostaly przeprowadzone z przed-
stawicielami wyzszej kadry zarzadzajacej, bez powigzan rodzinnych z za-
lozycielami badanych przedsigbiorstw. W dwoch firmach wywiadu udzie-
lili z kolei reprezentanci drugiego pokolenia rodzin-zatozycieli.

Opracowanie sktada si¢ z czterech rozdzialéw. W rozdziale I przed-
stawiono zmiany iloSciowe i jakoSciowe, jakie dokonaly sie w sferze
mig¢dzynarodowej aktywnosci polskich przedsiebiorstw po 1989 roku,
oraz ich teoretyczng interpretacje z uwzglednieniem specyficznych
uwarunkowan w okresie transformacji ustrojowej.
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Rozdziatl II prezentuje 16 studiéw przypadkoéw ilustrujacych do-
$wiadczenia polskich eksporteréw z sektora MSP. Zostaly one pogru-
powane w zaleznosci od tego, w jaki spos6éb dochodzito do podjecia
decyzji o rozpoczeciu eksportu:

— w zasadzie nie byt on planowany, ale impuls przyszed? z rynku,
— Dbyt planowany, ale jako uzupetnienie podstawowej dziatalnosci,

— od samego poczatku byt planowany jako wazne zrédlo przycho-
déw firmy obok sprzedazy krajowej,

— od samego poczatku byt planowany jako wazne zrédto przycho-
déw firmy, sprzedaz krajowa miata mie¢ role uzupelniajaca.

W rozdziale III dokonano analizy poréwnawczej dominujgcych
tendencji i praktyk w zakresie aktywnosci eksportowej, jakie byly
udziatlem przedsiebiorstw uczestniczacych w projekcie badawczym.
Rozdzial IV zawierajacy podsumowanie zamyka opracowanie. W ra-
mach podsumowania zostata miedzy innymi podjeta proba oceny sta-
nu zaawansowania procesu internacjonalizacji polskich MSP. Obejmu-
je ono takze charakterystyke wplywu transformacji ustrojowej oraz
wspolczesnych tendencji w gospodarce Swiatowej na proces interna-
cjonalizacji badanych przedsiebiorstw.

Autorzy maja nadzieje, ze niniejsza publikacja przyczyni si¢ do
lepszego zrozumienia zjawisk i proceséw towarzyszacych angazowa-
niu sie¢ mniejszych firm w operacje miedzynarodowe. Wyniki badan
mogg by¢ przydatne w szkoleniu obecnych i przysztych eksporteréw,
a takze we wdrozeniu skutecznych instrumentéw wspierania ekspor-
tu i wigkszego angazowania si¢ polskich mniejszych firm w operacje
mi¢dzynarodowe.






Rozdziat 1

Aktywno$¢ miedzynarodowa
przedsi¢biorstw w warunkach
transformacji ustrojowej

Jerzy Cieslik, Eugeniusz Kgciak

1. Wprowadzenie

Na sposéb angazowania si¢ mniejszych firm w operacje migdzynaro-
dowe i jego interpretacje na gruncie teorii przedsiebiorczosci i — sze-
rzej — nauk o zarzadzaniu zasadniczy wplyw majg generalne ustalenia
co do samej istoty przedsiebiorczosci, jakie znajdujemy w literaturze.
Tu Scierajg si¢ dwa gtéwne kierunki.

Wedtug koncepcji J. Schumpetera®, ktory stworzyl na poczatku
ubieglego stulecia podwaliny nauki o przedsiebiorczosci, przedsie-
biorca postrzegany byl jako ,tworczy destruktor”, wprowadzajacy
innowacyjne rozwigzania, produkty i procesy, tym samym burzac ist-
niejacy uktad sit na rynku. Z drugiej strony, obserwacja zjawisk zacho-
dzacych w gospodarce wskazywala, ze zdecydowana wiekszo$¢ funk-
cjonujacych firm w zadnej mierze nie przejawia ,,tworczej destrukeji”.
Mamy tu raczej do czynienia ze ztozonym zjawiskiem spoleczno-eko-
nomicznym, ze oto ludzie z réznych przyczyn podejmuja dziatalnosé
gospodarcza, chcac byé ,,na swoim”. Taka dzialalno$¢ realizowana
jest na stosunkowo niewielkg skale, bez ambicji zalozycieli, by ja roz-
szerzaé. Wspomniana grupa przedsiebiorcéw stanowi grubo powyzej
90% catej populacji. Ten segment gospodarki, okreSlany jako small
business, kojarzony jest z przedsiebiorczo$cig, nadajac znacznie szer-
szy wymiar tej kategorii.

Dwojakie pojmowanie zjawiska przedsiebiorczosci znajduje bez-
posrednie przelozenie w teoretycznej analizie umigdzynarodowienia
przedsiebiorstw. Podejmowane od kofica lat 70. ubieglego stulecia ba-
dania dotyczace umigdzynarodowienia mniejszych firm byly realizo-
wane w nurcie teoretycznym small businessu. Zainteresowania bada-
czy dotyczyly prostych form internacjonalizacji (eksportu, importu),

* J. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, Warszawa 1960.
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poniewaz w przeciwienstwie do wielkich korporacji transnarodowych,
mate firmy bardzo rzadko podejmujg inwestycje bezposrednie za gra-
nica. Z perspektywy malej firmy typowy proces internacjonalizacji
przebiega etapowo. Firma ostroznie inicjuje operacje eksportowe,
akumulujac zdobyte doS§wiadczenia, by je nastepnie wykorzystaé do
realizacji kolejnych, sekwencyjnych dziatain na obcych rynkach. Taki
sposob podejscia legt u podstaw tzw. modelu Uppsala’. Warto zwré-
ci¢ uwagge, ze wazna implikacjg tego sposobu rozumowania bylo prze-
suniecie momentu inicjacji eksportowej w czasie. Poczatkujaca firma
musiata bowiem najpierw ustabilizowa¢ swoja pozycje na rynku kra-
jowym, by méc nastepnie wychodzi¢ na rynki miedzynarodowe.
Jesli chodzi o sekwencje kierunkéw geograficznych eksportu,
w modelu Uppsala wazng rol¢ odgrywa pojecie dystansu percepcyj-
nego (psychic distance)®. Jest to taczne oddzialywanie postrzeganych
przez decydentéw rdéznic miedzy rynkiem krajowym a rynkiem zagra-
nicznym, ktére w efekcie wplywaja na percepcje zwiekszonego ryzyka
dziatania na obcych rynkach. Te réznice dotyczg takich kwestii jak je-
zyk, kultura, zachowania konsumenckie czy regulacje prawne’. Zgod-
nie z modelem Uppsala firmy rozpoczynaja operacje eksportowe na
blizszych percepcyjnie (wtedy najczesciej takze i geograficznie) ryn-
kach, stopniowo przesuwajgc aktywnos$¢ na rynki bardziej odlegte.
Powré6t do nurtu ,,tworczej destrukeji” w teoretycznych badaniach
zjawiska przedsiebiorczosci, w tym takze przedsiebiorczos$ci miedzyna-
rodowej, nastapil na przetomie XX i XXI stulecia, co wigzalo si¢ z ra-
dykalnymi zmianami w sferze technologii, zwlaszcza technologii infor-
macyjnych i telekomunikacyjnych (ICT). Nie wchodzac w szczegoly®,

5 J. Johanson, J.-E. Vahlne, The Internationalization Process of the Firm — A Model of
Knowledge Development and Increasing Foreign Market Commitments, Journal of Inter-
national Business Studies 1977, nr 8. Szersze omdéwienie dorobku teoretycznego doty-
czacego procesu umigdzynarodowienia na gruncie szczegélowych dyscyplin w naukach
o0 zarzadzaniu mozna znalez¢é w pracy A. Zuchelli, P. Scabiniego, International entrepre-
neurship. Theoretical foundations and practices, Houndmills 2007; a w literaturze polskiej
w opracowaniach: N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja matych i srednich przedsigbiorstw
we wspdlczesnej gospodarce, Gdansk 2004 oraz T. Krasnicka (red.), Przedsigbiorczosé mig-
dzynarodowa. Aspekty teoretyczne i praktyczne, Katowice 2008.

¢ W literaturze polskiej zwyklo sie thumaczyé pojecie psychic dystance jako dystans
psychiczny (por. N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja..., s. 41). Nie jest ono najszczesliw-
sze. Wydaje sie, ze pojecie ,,dystans percepcyjny” lepiej oddaje istote tej koncepgji.

7M.V. Jones, N.E. Coviello, Internationalisation: Conceptualising an Entrepreneurial
Process of Behaviour in Time, Journal of International Business Studies 20035, nr 36.

8 Szerzej na ten temat zob. J. Cieslik, Przedsigbiorczos¢ dla ambitnych. Jak uruchomic
wlasny biznes. Warszawa 2010, s. 19-24.
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mozna stwierdzié, ze wspomniane radykalne zmiany technologiczne
okazaly si¢ wyjatkowo przyjazne dla sektora malych przedsigbiorstw.
Podobny efekt miaty wdrazane na szeroka skale nowe rozwigzania or-
ganizacyjne (outsourcing, franchising), a takze zmiany preferencji kon-
sumentow w kierunku wyrobéw zréznicowanych, dostosowanych do
indywidualnych potrzeb. Otworzyto to niszowe rynki, ktére mogly
by¢ efektywnie zagospodarowane przez mniejszych dostawcow.

W wyniku tych zmian na przetomie XX i XXI wieku sektor small
businessu ulegt zasadniczym przeobrazeniom. W jego ramach wyod-
rebnit sie segment ambitnej, dynamicznej przedsiebiorczosci. Niektore
poczatkujace ,,garazowe” firmy z tej grupy staly sie w istocie ,,twOrczy-
mi destruktorami”. Zmieniajac zasady funkcjonowania poszczegdlnych
branz oraz calej gospodarki, szybko przeistoczyly sie w wielkie koncer-
ny o globalnym zasiegu. Sztandarowe przyklady w tej grupie to rzecz
jasna Microsoft, Dell, Apple czy Google. Jednak zasieg segmentu am-
bitnej przedsiebiorczosci jest szerszy, gdyz obejmuje takze firmy, ktére
—jakkolwiek nie osiagnely tak spektakularnych sukcesow i rozmiaréw
— dynamicznie si¢ rozwijaja, pozostajac jednocze$nie w gléwnym nur-
cie postepu techniczno-organizacyjnego. To je zdecydowanie odréznia
od tradycyjnego sektora small businessu, ktory generalnie pozostaje na
uboczu zasadniczych przeobrazen w gospodarce’.

Powyzsze tendencje ujawnily si¢ ze szczegdlng sitg w sferze opera-
¢ji miedzynarodowych podejmowanych przez male poczatkujace firmy.
W teorii przedsiebiorczo$ci w odniesieniu do poczatkowej fazy rozwoju
firmy kluczowa role odgrywa koncepcja ,,fundamentalnej stabosci no-
wicjusza”!®, Wyjasnia ona, dlaczego poczatkujacej firmie bardzo trudno
zaistnie i utrzymac si¢ na rynku. Dzieje si¢ tak nie tylko ze wzgledu na
nieufno$¢ klientdw, ale takze z powodu braku nawigzanych podstawo-
wych wiezi z pozostatymi uczestnikami gry rynkowej — dostawcami su-
rowcoéw i materialéw, ustugodawcami, jednostkami otoczenia bizneso-
wego, a takze z konkurencja. Nowy podmiot wchodzacy na rynek musi
nie tylko odnalez¢ swoje miejsce, ale w mniejszym lub wigkszym stopniu
naruszy¢ istniejacg strukture, w tym zywotne interesy jej uczestnikow.

Jak pokazujg praktyczne do§wiadczenia, potwierdzone ustaleniami
na gruncie teorii, wdrozenie technologii ICT i wykorzystanie na szero-
ka skale internetu w zasadniczy spos6b obniza poziom ,,fundamental-

° Ibidem.
10 A L. Stinchcombe, Social Structure and Organizations (w:) J.G. March (ed.), Hand-
book of Organizations, Chicago 1965.
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nej stabosci nowicjusza”!!. Co wiecej, efekt ten jest szczegdlnie wyrazny
w przypadku operacji miedzynarodowych podejmowanych przez mniej-
sze, poczatkujace firmy. Internet jest bowiem szczegdlnie dogodnym na-
rzedziem do budowania réznorodnych wiezi rynkowych. W przypadku
operacji miedzynarodowych technologie ICT mogg si¢ przyczyni¢ do
znacznego obnizenia dodatkowych kosztow, jakie zagraniczny dostawca
musi ponie$¢ (np. transport, clo, dodatkowe koszty administracyjne),
ktére nie sg udziatlem lokalnej konkurencji. W niektorych dziedzinach,
np. Swiadczenie ustug informatycznych, outsourcing funkgji call center,
koszty te zostajg tak zminimalizowane, ze stajg si¢ nieistotne.

W literaturze przedmiotu istnieje zgodnos$¢ co do tego, ze mate po-
czatkujace firmy moga odnosié znaczace korzysci z zastosowania in-
ternetu w celu zbierania informacji rynkowych, promocji oraz utrzy-
mywaniu relacji z klientami'2. Profesjonalnie zaprojektowana strona
internetowa poczatkujacej firmy moze utatwi¢ pokonanie bariery za-
ufania, tak istotnej w relacjach miedzynarodowych, stanowigcej zresz-
ta kluczowy element ,,fundamentalnej stabosci nowicjusza”.

Szeroki dostep za posrednictwem internetu do informacji o zagra-
nicznych rynkach i klientach moze w zasadniczy sposéb obnizy¢ po-
ziom ,,dystansu percepcyjnego”. Yamin i Sinkovist’® zwracaja uwage
na niebezpieczenstwo ,,wirtualnej putapki” polegajacej na nadmiernym
poleganiu na Zrédlach internetowych i lekcewazeniu innych, bardziej
wiarygodnych metod zdobywania informacji.

Jesli chodzi o nurt nawigzujacy do ,,tworczej destrukeji”, zamiast
wczesniejszych pojeé, takich jak internacjonalizacja czy aktywnos¢
miedzynarodowa, w literaturze stosuje si¢ aktualnie pojecie przed-
siebiorczosci migdzynarodowej. Polega ona ,,na rozwijaniu nowych
przedsiewzie¢ miedzynarodowych lub start-upow, ktére od poczatku
daza do uzyskania przewagi konkurencyjnej poprzez wykorzystanie
zasobow 1 sprzedaz na rynkéw wielu krajow”'*. Takie podejscie za-

E.A. Morse, S.W. Fowler, T.B. Lawrence, The impact of virtual embeddedness on
new venture survival: Overcoming the liabilities of newness, Entrepreneurship Theory
and Practice 2007, nr 31.

128, Loane, J. Bell, K.R. Deans, Internet adoption by rapidly internationalizing SMEs:
A further challenge to staged e-adoption models, International Journal of Entrepreneur-
ship and Small Business 2007, nr 4.

13 M. Yamin, R.R. Sinkovics, Online internationalization, psychic distance reduction
and the virtuality trap, International Business Review 2006, nr 15.

4 PP. McDougall, Intenational vs. domestic entrepreneurship: A comparison of new
venture behavior and industry structure in the computer and communications industries,
Journal of Business Venturing 1989, nr 4.
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poczatkowalo wazny nurt badawczy koncentrujgcy uwage na firmach
inicjujacych operacje miedzynarodowe bardzo krétko po ich utwo-
rzeniu (tzw. firmy born global).

Jednak nadmierna koncentracja badaczy zajmujacych sie przedsie-
biorczoscig na fazie uruchomienia nowego biznesu spotkala si¢ z kry-
tyka i nie wytrzymata préby czasu. Wspotczesnie przedsiebiorczosé
traktuje sie jako szersze zjawisko, bedace udziatlem firm dojrzatych
(przedsigbiorczos¢ korporacyjna okreslana takze jako organizacyjna)'s,
jak réwniez odnoszaca sie do sfery niekomercyjnej (przedsiebiorczosé
spolteczna w sferze kultury, administracji). Zgodnie z najnowszg defini-
cja, powszechnie akceptowang w srodowisku badaczy tej problematy-
ki, ,,przedsiebiorczo$¢ miedzynarodowa to odkrywanie, rozpracowy-
wanie, ewaluacja i wykorzystywanie szans (sposobnosci) do wdrazania
nowych wyrobéw i ustug w skali miedzynarodowej”?°.

2. Dzialalno$¢ migdzynarodowa przedsigbiorstw
a transformacja ustrojowa — zmiany iloSciowe
i jakoSciowe

Jakkolwiek proces transformacji ustrojowej, jaki w Europie Srodko-
wo-Wschodniej nastapit po 1988 roku w sposéb nierozerwalny wigze
sie z eksplozjg przedsiebiorczosci, stosunkowo niewiele wiemy o skali
i aspektach jakoSciowych dotyczacych sfery miedzynarodowej. Bada-
nia zrealizowane w ramach projektu ,,Przedsiebiorczos¢ miedzynaro-
dowa w Polsce” w latach 2007-2010 wykazaly, ze dynamika zjawisk
zachodzacych w obszarze miedzynarodowym byla znacznie szybsza
niz na rynku krajowym. Podobnie amplituda zmian jakoSciowych byta
znacznie wigksza. Ponizej prezentujemy kluczowe ustalenia w tej dzie-
dzinie, a w nastepnej czeSci podejmujemy probe interpretacji zaobser-
wowanych zjawisk na gruncie teorii'’.

15 Por. W. Dyduch, Pomiar przedsigbiorczosci organizacyjnej, Katowice 2008.

16 PP. McDougall, B.M. Oviatt, R.C. Shrader, A comparison of international and
domestic new ventures, Journal of International Entrepreneurship 2003, nr 1. Szerszy
przeglad definicji przedsiebiorczosci miedzynarodowej zawiera praca A. Zuchelli, P. Sca-
biniego, International entrepreneurship...

7 W szerszym ujeciu problematyka ta zostala przedstawiona w jezyku angielskim
w pracy J. CieSlika, E. Kaciaka, The speed of internationalization of entrepreneurial start
ups in a transition environment, Journal of Developmental Entrepreneurship 2009, nr 4.
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2.1. Okres realnego socjalizmu

W okresie gospodarki realnego socjalizmu sektor prywatny byt podda-
ny roznorodnym restrykcjom, jednak w krajach takich jak Wegry czy
Polska byt tolerowany jako marginalne uzupelnienie sektora publicz-
nego. Po 1988 roku Polska nie byla wigc ,,przedsi¢biorcza pustynig”,
gdyz dzialalo wtedy 586 tys. prywatnych firm. W ujeciu iloSciowym
jest to ponad 3 razy mniej niz obecnie (1,8 mln), cho¢ te dane nie s3
w pelni porownywalne (obecnie ponad 70 tys. prywatnych firm za-
trudnia 10 i wiecej os6b, podczas gdy w 1988 roku firmy o takich
rozmiarach byty rzadkoscig).

Na tym tle regulacje dotyczgce aktywnosci miedzynarodowej firm
prywatnych byly zdecydowanie bardziej restrykcyjne. Obowigzywala
w tym zakresie ideologiczna zasada monopolu handlu zagranicznego,
wpisana do konstytucji wszystkich europejskich krajéw realnego socja-
lizmu poza Jugostawig!®. W praktyce oznaczalo to, ze wszystkie przed-
siebiorstwa, takze panstwowe, mialy obowigzek realizacji transakcji
z podmiotami zagranicznymi za poSrednictwem wyspecjalizowanych
panstwowych central handlu zagranicznego (CHZ). Z zasady mono-
polu handlu zagranicznego wywodzono tez potrzebe maksymalnego
ograniczenia aktywnosci firm zagranicznych w formie inwestycji bez-
posrednich w krajach realnego socjalizmu.

Mimo ze w latach 70. i 80. podejmowane byly réznorodne inicja-
tywy liberalizacyjne, stopniowo umozliwiajace przedsi¢biorstwom bez-
posrednie kontakty z zagranica, na koniec 1988 roku Polska byta nie-
watpliwie ,,pustynig przedsiebiorczosci miedzynarodowej”. W prawie
40-milionowym kraju na koniec 1988 roku podmiotéw uprawnionych
do kontaktéw z zagranicg byto tylko 767 (tabela 2). Podobnie ograni-
czona byla liczba podmiotéw kontrolowanych przez kapitat zagranicz-
ny. Ich taczny udzial w handlu zagranicznym byl zresztg marginalny
— gros obrotéw towarowych (ponad 95%) bylo realizowanych przez
kilkadziesigt panstwowych central handlu zagranicznego.

W ramach projektu badawczego zostal stworzony zbiér danych empirycznych uzyskanych
z Centrum Informatyki Handlu Zagranicznego, Centrum Analiz Administracji Celnej oraz
Gléwnego Urzedu Statystycznych. Zbidr ten okreslamy w dalszej cze$ci jako baza danych
»Przedsiebiorczo$¢ miedzynarodowa w Polsce™.

18 7. Cieslik, Zarys teorii internacjonalizacji przedsigbiorstwa, Warszawa 1987, s. 128—
133.
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2.2. Zmiany iloSciowe i jakosciowe
w latach 1989-2003

Przedziat 1989-2003 traktujemy jako okres, w ktérym dokonata
si¢ zasadnicza transformacja ustrojowa w Polsce, w tym w sferze kon-
taktow z zagranicg. Od 1 stycznia 1989 roku weszly bowiem w zy-
cie kluczowe przepisy dotyczace swobody dziatalnos$ci gospodarczej,
w tym angazowanie si¢ w operacje miedzynarodowe oraz umozliwiajg-
ce realizacje¢ zagranicznych inwestycji bezposrednich. Z kolei rok 2003
stuzy jako umowna cezura zakofczenia procesu transformacji w zwigz-
ku z przystapieniem Polski do Unii Europejskiej w 2004 roku.

Jak wynika z danych przedstawionych w tabeli 2, liczba prywat-
nych eksporteréw byta 87 razy wieksza w 2003 roku w poréwnaniu
do roku 1988, wobec catkowitej liczby firm prywatnych w analogicz-
nym okresie, ktora zwigkszyla si¢ tylko 2,9 razy. Tak wigc eksplozja
przedsiebiorczo$ci miedzynarodowej miata zdecydowanie wigkszy za-
sieg w porOwnaniu do inicjatyw przedsigbiorczych podejmowanych
na rynku krajowym.

Zasadnicze zmiany iloSciowe i jako$ciowe nastgpily w grupie firm
eksporteréw. Eksplozja przedsiebiorczosci miedzynarodowej po roku
1989 byla udzialem ok. 158 tys. podmiotéw dziatajacych w obrocie
towarowym (bez ustug), a wiec nieco ponizej 5% firm zarejestrowa-
nych w tym okresie. W zdecydowanej wiekszosci bylo to zaangazo-
wanie incydentalne, na bardzo ograniczona skalg. Na koniec 2003
roku czynnych eksporteréw towarowych byto ok. 50 tys. Jesli dodamy
do tego eksporterow aktywnych w sferze ustug i tych, ktérzy z roz-
nych wzgledow nie rejestruja aktywnosci eksportowej, aczng grupe
eksporteré6w mozna oszacowaé na 100 tys. podmiotéw, co stanowi
prawie 6% populacji aktywnych firm w 2003 roku. Jest to znacznie
mniej niz Srednia w Unii Europejskiej (10%), ale nie odbiega istotnie
od proporgji obserwowanej w wigkszych krajach tego regionu, takich
jak Hiszpania (3%), Francja (6%) czy Wtochy (7%)".

Y Observatory of European SMEs. Analytical Report, Flash Eurobarometer 196 — The
Gallup Organization, European Commission, Brussels 2007, s. 44.
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Tabela 2. Liczba podmiotéw gospodarczych aktywnych w 1988 roku; podmioty powstate
miedzy 1989 a 2003; liczba podmiotéw na koniec 2003 roku

1988 (tys.)

Okres transformacji
ustrojowej
1989-2003

2003 (tys.)

I. Podmioty krajowe 598,6

a) publiczne 12,1

b) sektor prywatny 586,5

I. Podmioty krajowe 1711,1

Wiekszosé a) publiczne 55
przedsiebiorstw
panstwowych zostata
sprywatyzowana,
skomergjalizowana lub
podlegta likwidacji.
Podmioty te lub ich
aktywa zasilily prywatny
sektor krajowy badz
sektor kontrolowany
przez kapitat

zagraniczny.

Oprécz juz istniejacego  b) sektor prywatny  1705,6
sektora drobnej
wytwoérczosci z epoki
realnego socjalizmu,

w latach 1989-2003
zostato zarejestrowanych
2,8 mln nowych
podmiotow, co daje
tacznie liczbe 3,4 min
zarejestrowanych
podmiotéw. Z tej liczby

przetrwato ok. 50%.

II. Firmy z kapitalem
zagranicznym

0,895

a) przedstawicielstwa 0,090
0,040

0,765

b) joint ventures

¢) firmy polonijne

IL. Firmy z kapitalem 15,4

zagranicznym

Lacznie w okresie
1989-2003 zostato
zarejestrowanych

48 tys. firm z udziatem
zagranicznych. Wiele

z nich nie rozpoczeto
dziatalnosci badz
zostalo zlikwidowanych.
Do kofica 2003 r.
przetrwato mniej niz
1/3 zarejestrowanych
podmiotow.

Razem I+11 599,5

1726,5
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Okres transformacji

1988 (tys.) ustrojowej 2003 (tys.)
1989-2003
II. Bezposredni 0,767 III. Bezposredni 50,0
eksporterzy eksporterzy
a) firmy publiczne 0,217 kacznie w okresie a) publiczne 1,2
b) CHZ-y 0,062 1989—;003 ‘ b) prywatne sprzed 1,2
zaangazowalo si¢ 1989
¢) pozostale 0,155 w dziatalnoé¢ eksportowa c) nowe prywatne 40,5
publiczne 158 300 podmiotéw d) z kapitalem
d) prywatne krajowe 0,480 gospodarczych. Z tej zagranicznym 7.1
)P yw. Jow liczby do kofica 2003
€) z kapitalem 0,070 przetrwata mniej niz 1/3.

zagranicznym

Zrédlo: Baza danych ,,Przedsiebiorczoé¢ miedzynarodowa w Polsce”.

Eksplozja aktywnosci migdzynarodowej firm krajowych nie do-
konywata sie jednak w prézni. Zaréwno wielkie firmy miedzynaro-
dowe, jak i mniejsze firmy zagraniczne skorzystaly z nowych regula-
¢ji, uruchamiajac oddzialy i filie na rynku polskim. Nie zawsze byty
to przedsiewziecia udane: sposrod 48 tys. zarejestrowanych podmio-
tow z udzialem zagranicznym w 2003 roku pozostalo mniej niz 1/3
(15,4 tys.). Jednoczesnie filie zagranicznych koncernéw, wbrew po-
czatkowym obawom, ze skoncentrujg si¢ na dostawach w kraju, bar-
dzo silnie zaangazowaly si¢ w dziatalno$¢ eksportowa.

Diagram 1 ilustruje skale zmian iloSciowych i jakoSciowych, jakie
wystapily w ciggu badanych 16 lat. Zgodnie z oczekiwaniami przed-
siebiorstwa publiczne stracily na znaczeniu w obszarze eksportu. Na-
tomiast jeSli chodzi o firmy prywatne funkcjonujace przed 1988 roku,
ich udzial w eksporcie towarowym pozostal na niezmienionym pozio-
mie (4%). Dwie najbardziej dynamiczne grupy to, po pierwsze, firmy
prywatne powstale po wprowadzeniu systemu gospodarki rynkowe;j.
W 2003 roku stanowity one 81% wszystkich eksporteréw, dajac 32%
eksportu towarowego. Z kolei stosunkowo nieliczna, na tle podmio-
tow krajowych, grupa eksporteréw kontrolowanych przez kapitat
zagraniczny (7,1%) dostarczyla w 2003 roku az 54% polskiego eks-
portu towarowego.
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Diagram 1. Struktura podmiotowa eksportu towarowego Polski w 1988 i 2003 roku:
liczba eksporteréw (liczby w nawiasach) w poszczegdlnych grupach i ich procentowy
udziat w wolumenie obrotéw

Liczba eksporteréw 000'
(50,0)
10% (1,2)
4% (1,2) Przedsiebiorstwa:

[l Publiczne powstate
32% (40,5
©(405) przed 1989
[ Prywatne powstate
Liczba eksporteréw 000! przed 1989

[E Nowe prywatne

95% (217) [ Kontrolowane
przez kapitat zagraniczny

1% (0,070)

1988r. 2003 r.

Zrédlo: Baza danych ,,Przedsiebiorczo$¢ miedzynarodowa w Polsce”.

Co ciekawe, wsrod nowopowstalych firm prywatnych te z nich,
ktore decydowaly sie na operacje eksportowe, robity to bardzo szyb-
ko po uruchomieniu (tabela 3): prawie 60% w roku uruchomienia lub
w pierwszym roku dziatalnosci, a dalsze 35% w drugim lub trzecim
roku dziatalnosci. Natomiast zjawisko op6Znionej internacjonalizacji
— po kilku latach dziatania na rynku krajowym, wystgpilo w margi-
nalnej skali — ponizej 5% wszystkich eksporterow.
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Tabela 3. Firmy prywatne utworzone w latach 1989-2003, podejmujace
dziatalnos¢ eksportowsg w przemysle przetwérczym w Polsce

Rok zalozenia 1989-1992 1993-1999 2000-2003 1989-2003
Liczba firm
Eksporterzy natychmiastowi® 941 5480 2296 8717
Eksporterzy szybcy 3361 1795 277 5433
Eksporterzy opdZnieni 2987 1759 n.a. 4746
Razem 7289 9034 2573 18 896
Procent ogdlnej liczby eksporterow
Eksporterzy natychmiastowi 12,9 60,7 89,2 46,1
Eksporterzy szybcy 46,1 19,9 10,8 28,8
Eksporterzy op6znieni 41,0 19,5 n.a. 25,1
Razem 100,0 100,0 100,0 100,0
Procent wolumenu eksportu®

Eksporterzy natychmiastowi 57,6 61,8 59,9
Eksporterzy szybcy 39,5 31,9 35,3
Eksporterzy opdznieni 2,9 6,3 4,8
Razem 100,0 100,0 100,0

) Eksporterzy natychmiastowi — podejmujacy dziatalno$¢ w roku O lub pierwszym petnym
roku prowadzenia dzialalnosci, eksporterzy szybcy — w drugim lub trzecim roku, eksporterzy
opdznieni — w czwartym lub w kolejnych latach.

@ Dane dotyczace obrotéw byly dostepne tylko od 1993 roku.

Zrédlo: Baza danych ,,Przedsiebiorczoé¢ miedzynarodowa w Polsce”.

3. Proba teoretycznej interpretacji specyficznych
cech procesu internacjonalizacji przedsi¢biorstw
w warunkach transformacji ustrojowe;j

Zidentyfikowane w wyniku przeprowadzonych badan zjawiska
i tendencje wymagaja poglebionej interpretacji na gruncie teorii przed-
siebiorczosci i zarzadzania miedzynarodowego. W szczegdlnosci do-
tyczy to odpowiedzi na nastepujace kluczowe pytania badawcze:

1. Dlaczego prywatne firmy funkcjonujgce w warunkach realnego
socjalizmu odegraty potem marginalng role¢ w warunkach gospo-
darki rynkowej, zwlaszcza w procesie internacjonalizacji, oddajac
inicjatywe firmom nowopowstalym?
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2. Dlaczego nowe firmy prywatne, ktore zdecydowaly sie na podje-
cie dzialalnosci eksportowej, zazwyczaj robily to bardzo krétko
po rozpoczeciu dziatalnosci gospodarczej?

3. Dlaczego zjawisko opdznionej internacjonalizacji (podjecie eks-
portu po dituzszym okresie koncentracji dziatania na rynku krajo-
wym) wystepowalo stosunkowo rzadko?

Zachodni badacze s3 zgodni co do tego, ze tzw. teorie gtéwnego
nurtu w naukach o zarzadzaniu, w tym zwlaszcza nowa ekonomia in-
stytucjonalna, zachowuja generalnie zdolnos$¢ do interpretacji proce-
s6w gospodarczych (w tym internacjonalizacji) zachodzacych w kra-
jach Europy Srodkowo-Wschodniej przechodzacych okres transforma-
cji ustrojowe;j. Jak dotad jednak ich uwaga koncentrowata si¢ gtéwnie
na aktywnosci inwestycyjnej wielkich korporacji transnarodowych na
tych rynkach, marginesowo traktujgc zmiany zachodzace w sektorze
krajowych firm prywatnych?’. Dobrym przykladem moze by¢ kwe-
stia firm prywatnych funkcjonujacych w okresie realnego socjalizmu.
Badacze zachodni podejmuja te problematyke w kategoriach ,,szarej
strefy”?!, nie biorgc pod uwage znaczacego, zalegalizowanego sekto-
ra prywatnego w Polsce i na Wegrzech.

Wracajac do pierwszego pytania badawczego, nalezy stwierdzic,
ze niewatpliwie intrygujacy jest fakt, iz prywatne firmy, ktére dawa-
ly sobie rade w niezwykle trudnych warunkach realnego socjalizmu,
W przewazajacej masie nie staty sie liderami gospodarki wolnorynko-
wej, dajac sie zdominowac nie tylko firmom z udziatem zagranicznym,
ale takze nowopowstalym firmom prywatnym.

Zjawisko to da sie uzasadni¢ na gruncie nowej ekonomii instytu-
¢jonalnej, ktora akcentuje znaczenie regul formalnych i nieformalnych
ksztattujgcych warunki prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Pry-
watny biznes w dobie realnego socjalizmu byl niejako wmontowany
w system ,gospodarki niedoboré6w”?2. W tych warunkach strategia
przezycia sektora prywatnego opierala si¢ na kilku prostych regutach.
Po pierwsze, kluczem do sukcesu byto zatatwienie dostgpu do débr
rzadkich, takich jak reglamentowane surowce i materiaty, w tym z im-
portu. Po drugie, nie bylo potrzeby koncentracji dziataf na sprzedazy

20 K.E. Meyer, M.W. Peng, Probing Theoretically into Central and Eastern Europe: Tran-
sactions, Resources and Institutions, Journal of International Business Studies 2005, nr 25.

21 Np. M.W. Peng, How Entrepreneurs Create Wealth in Transition Economies, Aca-
demy of Management Executive 2001, nr 15.

22 1. Kornai, Niedobdr w gospodarce, Warszawa 1985.
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i marketingu, poniewaz na wygtodzonym rynku oferta sektora prywat-
nego sprzedawala si¢ bez wigkszych probleméw. W strategii przetrwa-
nia kluczows role odgrywala takze ,,ograniczona widoczno$¢”. Wo-
bec okresowych nawrotéw ideologicznie argumentowanych restrykcji
w stosunku do ,,prywaciarzy” ci ostatni nabyli szczegdlng umiejetnosé
ukrywania stanu posiadania, by nie drazni¢ ani rzadzacych, ani szero-
kich warstw spolecznych przywiazanych do idei egalitaryzmu.

Powyzsze nawyki funkcjonowania, do§wiadczenia i umiejgtnosci
biznesowe z okresu realnego socjalizmu okazaly sie zupetnie nieprzy-
datne w warunkach gospodarki wolnorynkowej, a wrecz stanowi-
ly bariere dla kontynuacji dziatalno$ci w tym okresie. Dobrze ilu-
struje powyzsza teze wypowiedzZ przedsi¢biorcy uzyskana w ramach
badan prowadzonych przez Osborna i Stomczynskiego*: W 1989
roku Polska zmienita si¢ w taki sposéb, ze aby kontynuowaé mdj
rentowny biznes musialem zaczyna¢ od nowa. Ten sam biznes w no-
wym otoczeniu stal sie nowym rodzajem aktywnosci”. Rzecz jasna,
tylko nieliczna grupa sposrdd prawie 600 tys. prywatnych podmio-
téw funkcjonujacych przed 1989 roku byta gotowa na tak radykal-
na zmiang.

Jesli chodzi o drugie pytanie badawcze, dotyczace angazowania sig
w operacje eksportowe krotko po uruchomieniu dziatalnosci gospo-
darczej, takie zjawisko pozostaje niewatpliwie w sprzecznosci z usta-
leniami gléwnych teorii gtdwnego nurtu, w tym zwlaszcza nowej eko-
nomii instytucjonalnej. W pierwszym etapie transformacji stosowne
regulacje dotyczace prowadzenia dziatalnosci gospodarczej byty wy-
jatkowo niestabilne, zwlaszcza w sferze obrotéw z zagranicg. Jesli
wezmiemy pod uwage brak wczesniejszych doSwiadczen w kontak-
tach miedzynarodowych, mato rozpowszechniong znajomos¢ jezy-
kéw obeych (zwlaszeza zachodnich), mozna byto oczekiwaé poczat-
kowej koncentracji na rynku krajowym, a dopiero w dalszym etapie
podejmowanie sprzedazy eksportowej. Takie zachowanie przedsie-
biorcé6w byloby zgodne z modelem Uppsala, z tym ze ze wzgledu na
uwarunkowania ustrojowe przedzial czasowy miedzy rozpoczeciem
dzialalnosci gospodarczej a inicjacja eksportu bylby odpowiednio
wydtuzony.

Zdaniem autora, dla wyjasnienia powyzszej sprzecznos$ci w ana-
lizie teoretycznej konieczne jest uwzglednienie szerszego kontekstu

2 E. Osborn, K.M. Stomczyfiski, Open for Business. The Persistent Entrepreneurial
Class in Poland, Warszawa 20035, s. 88.
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transformacji ustrojowej, a w tym zwlaszcza uwarunkowan psycho-
logicznych i spoleczno-kulturowych. Proponowana koncepcja pole-
ga na rozwinieciu — sformutowanej przez A. Shapero na gruncie psy-
chologii spotecznej — teorii zdarzenia przedsiebiorczego®*. Rozwinie-
cie to polega na wlaczeniu do analizy charakterystycznych warunkow
transformacji ustrojowej dla wyjasnienia skroconej sekwencji czaso-
wej miedzy ,,zdarzeniem przedsiebiorczym” a ,,zdarzeniem interna-
cjonalizacyjnym”.

W modelu Shapero kluczowa role odgrywaja bodzce ksztaltujace
skfonnosci (intencje) do podjecia inicjatywy przedsiebiorczej:

— wynikajace z braku satysfakcji z aktualnej sytuacji spolecznej i za-
wodowej (poczucie niedowarto$ciowania, wykluczenia);

— stan ,na rozdrozu”, gdy pewien etap w zyciu sie kofnczy, co zmu-
sza do decyzji o nastepnym etapie (np. zwolnienie z pracy, zakon-
czenie studiow);

— plynace z najblizszego otoczenia, dzialania podejmowane przez
innych.

By jednak nastgpito ,,zdarzenie przedsiebiorcze”, a wiec decyzja
o uruchomieniu biznesu, wstgpne plany (intencje) musza przej$¢ przez
dwa filtry” percepcyjne:

— zgodnosci z normami i systemem warto$ci kandydata na przedsie-
biorce;
— wykonalnoéci (sukcesu przedsiewziecia).

W warunkach transformacji ustrojowej mieliSmy niewatpliwie do
czynienia ze szczeg6lnym nasilenie bodZcoéw ksztattujacych intencje
przedsiebiorcze. Jednocze$nie percepcja zgodnosci z normami i war-
toSciami, a takze percepcja wykonalnosci znacznie silniej sktaniaty do
podejmowania aktywnosci na rynkach zagranicznych niz do dziatal-
nosci wylgcznie krajowe;j.

Rozwinietg postaé modelu Shapero ilustruje diagram 2. Jesli cho-
dzi o bodzce ksztaltujgce intencje przedsigbiorcze, byly one szczegél-
nie silne, zwlaszcza w pierwszym okresie transformacji. Dla milionow
Polakéw zatrudnionych w przedsiebiorstwach panstwowych na co
prawda niskoptatnych, ale ,,pewnych” etatach podwazenie zasadno-

24 A. Shapero, L. Sokol, The Social Dimensions of Entrepreneurship (w:) C.A. Kent,
D.L. Sexton, K.H. Vesper (eds.), Encyclopaedia of Entrepreneurship, Prentice Hall 1982.
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$ci funkcjonowaniarozbudowanego sektora publicznego w nowych
warunkach w oczywisty sposob rodzito poczucie zagrozenia z powo-
du wykluczenia spoteczno-ekonomicznego. Percepcja definitywnego
kofica systemu komunistycznego w sposob oczywisty rodzita poczu-
cie bycia ,,na rozdrozu”.

Diagram 2. Czynniki spoteczno-kulturowe ksztaltujace decyzje o podjeciu
dziatalnosci gospodarczej i internacjonalizacji w warunkach transformacji
ustrojowe;j

z wartosciami krajowa

1 1
I i | Sprzedaz

i i na eksport

1 1 .
Wykluczenie ustrojowe Percepcja ! ! LT

zgodnosci ! ! . Sprzedaz
I 1 1
1
1

»,Miedzy systemami”

| | Percepcja
wykonalnosci

»Wiatr historii” Gotowodé
do eksportu
>
i
' czas
|-
>
To Py It
Transformacja Rozpoczecie Zainicjowanie

dziatalnosci gospodarczej eksportu

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie A. Shapero, L. Sokol, The Social Dimensions...

Badacze wczesnego etapu transformacji zwracajg uwage na wszech-
ogarniajace poczucie ,wiatru historii”* w wyniku dzialan milioné6w
ludzi prébujacych odnalezé sie w zmienionej rzeczywistosSci. Istotnym
kierunkiem tych zmian byly podejmowane na szerokg skale inicjaty-
wy przedsiebiorcze wywolujace potrzebe nasladownictwa u innych
(positive pull).

Jesli chodzi z kolei o , filtry percepcyjne” decydujgce o przeksztal-
ceniu intencji w decyzje o uruchomieniu wlasnego biznesu, to nie-
watpliwie w poczatkowym etapie transformacji kandydaci na przed-
sicbiorcow pozostawali pod wplywem negatywnych skojarzen do-
tyczacych ,prywaciarzy” z doby realnego socjalizmu. Laczylo sie to
z przekonaniem, ze prowadzenie biznesu musi si¢ wigza¢ z narusza-

2 E. Osborn, K.M. Stomczynski, Open for Business..., s. 101.
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niem standardéw etycznych czy wrecz dziataniem niezgodnym z pra-
wem. Taka percepcja kontrastowala ze spolecznym odbiorem sfery
kontaktéw z zagranicg w spos6b oczywisty powigzanej ze zniesieniem
restrykcji w podrézowaniu, swoboda wymiany czy tez zniesieniem
ograniczen dewizowych, tak dotkliwych w dobie realnego socjalizmu.
W poréwnaniu do krajowego ,,prywaciarza” zmuszonego do ukry-
wania dochodéw przed zakusami pazernego fiskusa, osoba osiggaja-
ca dochody za granicg mogla bez przeszkdd i dalszych konsekwen-
cji fiskalnych zadeklarowac na granicy przywiezione srodki w obcej
walucie®.

Podobnie w przypadku percepcji wykonalnosci (szansy na sukces
biznesowy) wypadata ona zdecydowanie bardziej korzystnie dla ope-
racji zagranicznych niz dziatalno$ci wylacznie na rynku krajowym.
W dobie realnego socjalizmu sukces ekonomiczny i szansa na ,,duze
pienigdze” w spos6b nierozerwalny kojarzyly si¢ z zagranica. Taka
ugruntowana percepcja nie dotyczyta wylacznie elit, takich jak dy-
plomaci, naukowcy, ludzie kultury czy sportowcy. Namacalny sukces
ekonomiczny (budowa domu, zakup maszyn rolniczych, samochodu),
zwigzany byt z emigracja zarobkowa do USA po 1956 roku i byl udzia-
lem znaczacych grup ludnosci wywodzacych si¢ ze sSrodowisk wiejskich
z Bialostocczyzny czy Podhala. Po 1970 roku z wyjazdéw ,,na saksy”
do Europy Zachodniej szeroko korzystali takze studenci.

Podsumowujac, mozna stwierdzié, ze model Shapero w rozwinie-
tej postaci, ze wzgledu na uwzglednienie czynnikéw psychologicz-
nych i spoteczno-kulturowych, znacznie lepiej opisuje procesy inter-
nacjonalizacji prywatnych firm krajowych w krajach przechodzacych
okres transformacji ustrojowej w poréwnaniu do teorii gléwnego nur-
tu w naukach o zarzadzaniu.

Jesli chodzi o trzecie pytanie badawcze dotyczace stosunkowo
rzadkich sytuacji opdznionej internacjonalizacji, ktore bylyby zgod-
ne z modelem Uppsala, to mozemy w tym przypadku wykorzystaé
dorobek nowej ekonomii instytucjonalnej, akcentujacej znaczenie sta-
bilnych regut i zasad dla efektywnego prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej. Mimo wprowadzenia podstawowych mechanizméw go-
spodarki rynkowej, warunki regulacyjne dla prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej w pierwszym okresie transformacji byty nadal niestabil-

26 Czestym sposobem legalizacji krajowych dochodéw sektora prywatnego byt nielegalny
wywdz walut za granice, a nastepnie zglaszanie tych srodkéw jako pochodzacych z zagranicy
przy powrocie do kraju.
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ne. Firmy, kt6rym udato si¢ przetrwaé najtrudniejszy okres funkcjono-
wania na rynku krajowym, w dalszym ciggu dziataly przy braku po-
czucia stabilnosci. To z kolei zniechecato do podejmowania bardziej
ryzykownych operacji zagranicznych. Mozna oczekiwaé, ze wspot-
cze$nie w warunkach wzglednej dojrzaltosci i stabilnosSci otoczenia
biznesu przypadki opdznionej internacjonalizacji, a wiec inicjowania
eksportu przez dojrzate firmy skoncentrowane dotychczas na rynku
krajowym, beda si¢ pojawialy znacznie czesciej.

XXX

Czy i w jakim zakresie doSwiadczenia okresu transformacji majg
znaczenie dla funkcjonowania wspotczesnych polskich przedsiebiorstw
aktywnych na rynkach migedzynarodowych? Jak pokazuja dos$wiad-
czenia zdecydowanej wigckszosci 16 krajowych firm prezentowanych
w nastepnym rozdziale, doSwiadczenia z lat 90., a niekiedy takze te
weczesniejsze z epoki realnego socjalizmu w duzym stopniu uksztalto-
waly zasady funkcjonowania oraz to wszystko, co sie sktada na kulture
organizacyjng firmy. To ,,zakorzenienie transformacyjne” nie pozosta-
je bez wplywu na decyzje dotyczace rozwoju tych firm, w tym takze
rozwoju operacji miedzynarodowych. Czy i w jakim zakresie wplyw
ten bedzie si¢ utrzymywal, czy tez bedzie stopniowo zanikal na rzecz
oddzialywania bardziej uniwersalnych czynnikéw inspirujgcych mate
i Srednie przedsiebiorstwa do aktywnosci na rynkach miedzynarodo-
wych? Do tych kwestii wrocimy w rozdziale podsumowujgcym, w na
podstawie analizy 16 studiéw przypadku.
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STUDIUM PRZYPADKU FIRMY SUPER KLEJ*/
Czy o wszystkim powinien decydowa¢ przypadek?

Izabela Kotadkiewicz

Za oknem zapadat juz letni zmrok, kolejny dziefi cigzkiej pracy zblizat
sie ku konicowi. Na biurku pana Jana Kuny — wlasciciela firmy Super
klej lezaly w nietadzie papiery. Tworzyly malownicze stosiki, jeden
z nich ponownie przyciagnal wzrok pana Jana. Wziat do reki lezaca
na nim kartke i zamyslit sie, patrzac na znajdujace sie tam wyliczenia.
Nie byly one optymistyczne, czarno na bialym wskazywaly, ze prowa-
dzona do tej pory przez Super klej dzialalnosé eksportowa praktycz-
nie jest juz w zaniku. W portfelu zagranicznych klientéw pozostala
juz tylko Litwa, ktora jest w Unii Europejskiej, oraz niewielka liczba
odbiorcow jego lakieréw z Ukrainy i Bialorusi.

Jak zwykle w takich chwilach zaczely pojawiac si¢ wcigz te same
pytania: Czy przyjeta od poczatku strategia eksportowa oparta na bez-
posrednich kontaktach z klientami zza wschodniej granicy — polegajaca
na sprzedazy im towarOw bezposrednio za gotdwke — nie okazala sie
w koncu btedna? Czy nie trzeba bylo podja¢ wysitkow i sprébowaé
wejS¢ na rynki zachodnie? A moze trzeba bylo bezposrednio zainwe-
stowaé na Ukrainie i otworzy¢ tam filie produkujaca kleje?

Na to ostatnie pytanie panu Janowi najtatwiej bylo odpowiedziec.
Opierajac sie na do§wiadczeniach bylego wspdlnika, miat przekonanie,
ze budowa wlasnego zaktadu produkcyjnego na Ukrainie nie bylaby
jednak dobrym pomystem. Jego byly wspélnik — Bazyli Dzik — inwe-
stujac tam, praktycznie wszystko stracit. Produkowany w ukrainiskim
zakladzie klej byt staby jakosciowo, duzym problemem byly tez kra-
dzieze.

Znajomos$¢ tych doswiadczen oraz przekonanie innych polskich
przedsiebiorcow, ze nie nadszed! jeszcze czas na inwestycje na Ukrai-
nie, zdecydowanie studzita apetyty pana Jana i jego zony Zofii na wy-

27 Nazwa firmy oraz nazwiska jej wiascicieli, jak réwniez innych os6b zostaly zakodo-
wane.
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korzystanie tej drogi do wzrostu ich aktywnosci eksportowej na ryn-
kach wschodnich. Swiadomo$é duzego ryzyka inwestowania na tych
rynkach determinowala ich podejscie i wptywata na sposéb ich dzia-
tania. Pozostaje jednak pytanie, czy realizowana przez nich strategia
»unoszenia si¢ z pragdem”, ktéra byta wystarczajagca w latach 90. XX
wieku, bedzie stanowic dobre rozwigzanie w dzisiejszych czasach? Pol-
ska jest w UE, co oznacza wzrost konkurencji ze strony unijnych firm,
ktéra nie dotyczy tylko bezposrednich konkurentéw produkujacych
kleje i lakiery, ale tez polskich odbiorcéw tych produktéw; a rynek
zalewaja tanie wyroby z Chin (co przyniosto upadek rodzimych drob-
nych wytworcéw obuwia — tez odbiorcow Super kleju).

Problem tez w tym, ze strategia ,,zdawania si¢ na przypadek” nie
dotyczylta tylko dziatalnosci eksportowej...

Szansa jest wszedzie, trzeba tylko dac jej szanse

Jak to zwykle w zyciu bywa, czesto o tym, co si¢ w nim dzieje, de-
cyduje przypadek. Gdyby w sasiedztwie domu wtascicieli firmy Su-
per klej kto$ z innej branzy jak produkcja klejéw zakupit dziatke, ich
losy jako przedsigbiorcéw i obecnych producentéw klejow i lakieréw
moglyby sie potoczy¢ zupetnie inaczej. Los jednak chcial, aby ich s3-
siadem pod koniec lat 80. XX wieku zostal Bazyli Dzik — kierownik
dziatu klejéw dziatajagcego w strukturach panstwowej firmy produ-
kujacej kleje w owym czasie praktycznie na catg Polske, w tym styn-
ny butapren. Co prawda, kupujac dziatke sgsiadujgcg z matzefistwem
Kunéw, nosit si¢ on z zupelnie z innymi planami biznesowymi niz te,
ktoére w konicu zostaly zrealizowane.

Koniec lat 80. XX wieku nie nalezal w Polsce do czaséw tatwych
do zycia. Okres ten mozna scharakteryzowac krétko — czas ogélnego
niedoboru praktycznie wszystkiego. Dotyczyto to zaréwno przedsie-
biorstw, jak i 0séb prywatnych. Dotychczasowy panstwowy praco-
dawca pana Bazylego Dzika coraz bardziej borykat si¢ z problemem
braku dewiz, ktéry uniemozliwial mu zakup surowcéw do produkgji
klejow, i tym samym istniejacy popyt pozostawat niezaspokojony. Ko-
lejki oczekujacych klientéw rosty w szybkim tempie.

Pan Bazyli, widzac coraz wigksze problemy swojego pracodawcy,
zaczal poszukiwaé innych mozliwosci zarobkowania. Co ciekawe, po-
czatkowo jego plany dotyczace rozpoczecia dziatalnosci na wlasng reke
byly dos¢ odlegle od zdobytego do tej pory doswiadczenia w zakresie
produkgji klejow. Nastawil sie bowiem na uprawe i sprzedaz porze-
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czek. Jednym z elementéw realizacji tych zamierzen byt zakup dziatki
oraz rozpoczecie budowy chtodni do ich przechowywania.

Budowa¢ w tamtych czasach w Polsce tez nie bylo tatwo i wte-
dy przeciety sie drogi matzenistwa Kunéw z niedosztym plantatorem
porzeczek. Na poczatku ich kontakty ograniczaly sie do sgsiedzkiej
pomocy przy budowie chtodni, ktéra szta bardzo opornie. Pan Jan,
dysponujac juz do$wiadczeniem przy budowach (praktyk-mechanik
+ zakonczona szcze¢Sliwie budowa wlasnego domu) na zasadzie s3-
siedzkiej pomocy zaczal wspieraé Bazylego. Pomoc sgsiedzka stwo-
rzyla podwaliny pod przyszlg wspotprace. Stala si¢ punktem wyjscia
do podjecia wspdlnej dziatalnosci biznesowej.

Jednak kleje, a nie porzeczki. Od plantacji porzeczek
do produkgji kleju

Wspolne rozwigzywanie probleméw zbliza, a jego efektem w przypad-
ku pana Bazylego i pana Jana byl nowy pomyst na dziatalno$¢ bizne-
sowa. Pan Bazyli po dlugich rozmowach z osobami ze swojego oto-
czenia wrocit do swoich zawodowych korzeni i ostatecznie zamiast
chtodni i magazynu na porzeczki powstato (po wcze$niejszych zmia-
nach zaproponowanych przez pana Jana) pomieszczenie do produk-
cji klejow. Tak jak na wszystko w Polsce — na przelomie lat 80. i 90.
XX wieku — popyt na kleje byt bardzo duzy.

O stworzeniu nowego przedsiewziecia zadecydowaly wiedza i do-
$wiadczenie w zakresie produkcji klejéw — posiadane przez Bazylego
Dzika — oraz umiejetnosci organizacyjne i praktyczne Jana Kuny.

Jak to zwykle bywa, poczatki dziatalnosci biznesowej miaty charak-
ter pionierski. Biuro powstalej w 1991 roku firmy Mocny klej mies-
cito sie w domu Jana Kuny, a produkcja ruszyta w nowo wybudowa-
nym budynku (planowanej chtodni dla porzeczek). Zaangazowanie
sie pana Jana w Mocny klej zaowocowato zmianami w jego zyciu. Aby
moéce w pelni posSwiecié sie nowej dzialalnosci, wzial bezptatny rocz-
ny urlop w swoim zakladzie pracy. W zyciu rodzinnym musial z kolei
przetamywacé niecheé zony.

Przy przygotowaniu pierwszych produktow Bazyli Dzik z Janem
Kung korzystali ze wsparcia technologéw, ktérzy pomogli im opracowaé
technologi¢ na potrzeby i mozliwosci istniejacych wtedy uwarunkowan
rynkowych. A 6wczesny rynek jest niespelnionym ,,marzeniem” kazdego
dzisiejszego przedsigbiorcy. Praktycznie wszystko, co wtedy firma Moc-
ny klej wyprodukowala, schodzito na pniu. Dynamika produkgji rosta,
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rosto tez zatrudnienie. Poczatkowo pracowaly w niej dwie osoby (Ba-
zyli Dzik i Jan Kuna), p6zniej trzy (pan Bazyli + pan Jan + zona pana
Bazylego), a nastgpnie pie¢ osob.

Momentem przetomowym w zyciu przedsiebiorstwa byto podjecie
decyzji o rezygnacji z zakupéw surowcoOw przez posrednikow, ktérym
byt dotychczasowy pracodawca Bazylego Dzika. Inspiratorem tej zmia-
ny byl pan Jan, ktéry wzigl sprawy w swoje rece i pojechat do Austrii,
gdzie nawigzal kontakty z austriackim producentem, ktory zaoferowat
mu nowa technologie na nowe kleje, pod warunkiem ze surowce do
produkgji bedg u niego kupowane.

Podjeta wspotpraca z austriackim dostawcg okazala sie strzalem
w dziesigtke. Zaowocowala rozwojem nowych technologii, co prze-
ktadalo si¢ na nowe produkty i znaczng dynamike poszerzania asor-
tymentu. Oferowane przez Mocny klej kleje byly praktycznie natych-
miast wchlaniane przez rynek, popyt wciaz przewazal nad podazg.

W organizacji zaczely pojawiaé sie duze pienigdze, a wraz z nimi
problemy migdzy jej wlascicielami. Niestety nie potrafili si¢ oni doga-
daé i jedynym rozwigzaniem, jakie umieli wypracowac, bylo przecie-
cie dotychczasowych wiezéw. Rozejscie sie ich drog nastgpito w 1993
roku.

W przyrodzie nic nie ginie — nie nalezy si¢ bac, tylko korzystac
ze zdobytych juz do§wiadczen

Wychodzac z firmy Mocny klej, Jan Kuna ponownie stangt na zycio-
wym rozdrozu. Jego przygoda z biznesem i poznanie smaku zycia
przedsiebiorcy, jak rowniez rozwijajacy sie na poczatku lat 90. XX
wieku duch przedsiebiorczosci w Polsce, powodowaly, ze powrét do
dawnej pracy w zakladzie pafistwowym wydawal mu sie zdecydowa-
nie malo atrakcyjny. Ponadto na tym etapie swojego zycia dyspono-
wal juz znacznym kapitatem wiedzy dotyczacym rynku klejow, zna-
jomoscig dostawcoéw surowcdéw do ich produkeji oraz doswiadcze-
niem w zakresie prowadzenia zakladu produkcyjnego (nadzér nad
produkcja i jej organizacjg). Obok zasobéw niematerialnych, dyspo-
nowal takze kapitalem ze sptaty udzialow w przedsigbiorstwie Moc-
ny klej — cze$¢ w gotdwee, cze$¢ w surowcach oraz w dwoch samo-
chodach. Mozna wig¢c przyjaé, ze naturalnym nastepstwem istnieja-
cych uwarunkowan byla decyzja podjeta juz wspdélnie z zong Zofig
— o rozpoczeciu wszystkiego od nowa i utworzeniu w 1993 roku no-
wej firmy Super klej.
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Rozpoczynajgc nowg dzialalnosé, pan Jan i pani Zofia mieli szczes-
cie, trafiajgc na dobrych ludzi. Szczegdlnie cenne bylo wsparcie osoby,
ktéra na terenie Radomia byla zaangazowana w pomoc biznesmenom
—handlowata nieruchomosciami i je polecala. Za jej sugestig nowy za-
kiad zostal otworzony w Radomiu, a nie w Pionkach, gdzie mieszkali
i gdzie rozwinieta byla tradycja produkgji klejow. W czasach PRL-u
w Pionkach dzialat jedyny zaktad, kt6ry produkowat kleje prawie na
calg Polske (m.in. slynny w tamtym okresie butapren — podstawo-
wy klej do produkgji obuwia). O przewadze Radomia nad Pionkami
— jako miejsca dziatania — decydowal takze fakt, ze byl on zaglebiem
produkcji obuwia i zainteresowani produktami Super kleju klienci
mieli je praktycznie pod reka, nie musieli jechaé kolejne 20 km do
Pionek. Inng wazng osobg, ktéra wspierata ,,mtodych” przedsigbior-
céw, byl technolog — osoba z dtugoletnim doswiadczeniem i chetnie
dzielgca si¢ wiedza.

Firma Super klej — jako jednoosobowa dziatalno$é gospodarcza
— zaczela dziataé w III kwartale 1993 roku, a przed jej wlascicielami
nastal czas ciezkiej pracy. Waznym wyzwaniem byto stworzenie od po-
czatku zespolu pracownikéw oraz pozyskanie od nowa klientow. Po-
niewaz podazali krok za swoim gléwnym konkurentem, firmg Mocny
klej, ich szanse, aby mu doréwnaé, byty niewielkie. Swoje dzialania
skierowali wigc do zupelnie innego segmentu klientéw. Za podstawo-
we wyzwanie wlasciciele zaktadu przyjeli przejecie drobnego hurtow-
niczego rynku obejmujgcego zar6wno hurtownie, jak i posrednikéw.
Kontakty z hurtowniami nawigzywali osobiscie — sami jezdzili po te-
renie i wyluskiwali potencjalnych odbiorcow, ktérzy — gdy byli zado-
woleni — polecali produkty Super kleju innym (jeden odbiorca polecat
drugiemu — dzi$ okreSla sie to jako marketing szeptany).

Waznym nastepstwem wyboru tego segmentu klientéw byta de-
cyzja o zmianie sposobu konfekcjonowania produkowanych klejow
i przejScie z duzych opakowan na mniejsze, czyli 5 kg, 3,5 kg, 1 kg
1 jeszcze mniejsze. Z czasem wyksztalcita sie baza klientéw/odbiorcow
obejmujaca przede wszystkim mate osrodki, ktore byly zaangazowane
w produkcje obuwia gtéwnie na potrzeby wschodniego klienta (Sta-
dion Dziesieciolecia, Tuszyn, przygraniczne targowiska).

[stotng innowacjg w prowadzeniu dziatalnosci bytlo dowozenie
towaru do klienta — prawdziwe novum w tamtych czasach. Swoim
dziataniem obj¢li praktycznie cala Polske, na poczatku dowozili to-
war jednym busem 2,5 t (poczatkowo sam wlasciciel dowozil swo-
je kleje), pdzniej dysponowali piecioma samochodami ciezarowymi.
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Korzystajac z tej mozliwosci, klient nie musial juz inwestowaé w za-
kup samochodéw dostawczych, rowniez towar otrzymywal wtedy,
gdy go potrzebowal. Zdaniem wtascicieli szczegélnie wazna byla ich
orientacja na jako$¢ i terminowo$¢ dostaw. Strategia ta zaowocowa-
ta zaufaniem, jakim szybko nowego producenta zaczeli darzy¢ jego
odbiorcy.

O jakosci klejow decydowalo z kolei oparcie ich produkgji na za-
granicznych komponentach (dzialalnos¢ importowa zostala rozpoczeta
w 1994 roku). Miedzy innymi wspotpracowali z niemieckim Hoech-
stem, austriackim producentem Rajncholdem oraz amerykanskim Du-
pontem. Niestety dobrg wspolprace z tym ostatnim przerwalto wejscie
do UE i strefy Schengen?®. Wraz z nim weszly cla na wyroby spoza Unii
— staly sie one o kilkanascie procent drozsze. Nowe uwarunkowania
wymusily rezygnacje Super kleju z dalszej wspotpracy Dupontem i tym
samym nastgpilo zaprzepaszczenie jej dotychczasowego dorobku nie
tylko w postaci taczacego obie strony zaufania, ale takze utraty bardzo
dobrych terminéw ptatnosci i mozliwosci przedtuzenia ich sptaty, gdy
bylo poza sezonem. Polski producent stracit rowniez bardzo dobrej
jakosci kauczuki i opracowane dla nich technologie.

Innowacyjnosé — wazna skladowa modelu biznesowego

Na poczatku dziatalno$ci w firmie Super klej zatrudnionych byto szesé
0s6b, z czasem liczba pracownikéw doszta do 30. Od 2004 roku po-
ziom zatrudnienia oscylowal w poblizu tej liczby. Wtascicieli cecho-
wala raczej nieche¢ do wzrostu organizacji wyrazonego wzrostem
liczby zatrudnionych. Wynikala ona takze z przezytych doswiadczen,
kiedy to zatrudniajac okoto 40 oséb, przestali nad nimi panowac.
Ponadto wtedy tez przekonali si¢, ze z takg liczbg pracownikéw nie
zrobili duzej produkcji. Zwiekszajac zatrudnienie, nie osiggneli wca-
le duzych zyskow.

Po tym epizodzie ponownie powrdcili do realizacji swojej poczat-
kowej wizji o posiadaniu firmy na niewielka skale, zaspokajajacej ich
biezace potrzeby. Reagujac na rosngce potrzeby rynku, koncentro-
wali sie na modernizagcji istniejgcych maszyn lub zakupie nowych.

280d 1 grudnia 2007 roku Polska, wraz z o§mioma innymi nowymi cztonkami Unii Eu-
ropejskiej, dotaczyta do strefy Schengen — obszaru bez kontroli na granicach wewnetrznych,
tworzonego przez 25 pafstwa. Kraje te przyjely ujednolicone zasady wjazdu i krétkotermi-
nowego pobytu na ich terytorium, http://www.msz.gov.pl/Schengen,Info,12588.html.
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Mocno tez stawiali na nowe technologie; caly czas prowadzone byly
prace ukierunkowane na poszerzanie oferty i poszukiwanie nowych
rozwigzan.

Sfera B+ R nalezata do jednych z wazniejszych w firmie, co w prak-
tyce wyrazato si¢ do§¢ znacznymi w nig inwestycjami. W dziale B+R
byly zatrudnione cztery osoby (jedna zajmujaca sie klejami latekso-
wymi, jedna — klejami ekologicznymi oraz osoba nadzorujgca bezpo-
$rednio produkcje¢ — inzynier chemik, ktory wdrazal tez nowe techno-
logie, oraz jeden laborant. Wczesniej zatrudnionych bylo pie¢ oséb,
ale dwie odeszly).

Impulsem do wprowadzania innowacji byto przede wszystkim to,
co si¢ dzialo na rynku i nowe potrzeby, jakie si¢ na nim pojawialy.
W odpowiedzi na nie Super klej albo ulepszal swoje dotychczasowe
produkty, albo wprowadzat zupetlnie nowe. Na przyklad w ostatnich
latach pojawito si¢ na rynku zapotrzebowanie na kleje, ktére musza
by¢ wytrzymale na dziatanie wysokich temperatur — np. specjalistycz-
ne kleje do przyklejania tapicerek w samochodach; albo kleje akty-
wizujgce sie w warunkach wilgotnosci wykorzystywane do produkg;ji
obuwia. Coraz mocniej zaznacza si¢ tez potrzeba na produkcje kle-
jow ekologicznych.

Innowacyjna aktywnos$¢ firmy Super klej przejawiata si¢ takze
w ulepszaniu metod wytwarzania. W ostatnim czasie zostaly wpro-
wadzone nowe mieszadla/miksery. Zachodzg tez zmiany w sferze or-
ganizacji, zarzgdzania i marketingu.

Warto dodad, ze przedsiebiorstwo nie posiada chronionych pa-
tentami wynalazkéw. Dba jednak o to, aby nazwy ich produktéow
byly zastrzezone. Ich znaki towarowe sg chronione w systemie kra-
jowym.

Mimo prowadzenia dziatalno$ci eksportowej, jak na razie nie bylo
w firmie tez zainteresowania przeprowadzeniem zagranicznej certyfi-
kacji wyrobow. Jej wiasciciele przywigzujg jednak duza wage do tego,
aby oferowane produkty byly dopasowywane do potrzeb zagraniczne-
go odbiorcy (kleje — rézne parametry wytrzymatosci, lepkosci, zastoso-
wanie). W praktyce przyjmuje to najczesciej postac ustalenia z odbior-
cg parametrow produktu lub surowcéw, a nastepnie przeprowadzenia
kilku préb technologicznych. Gdy ich efekty spetniajg indywidual-
ne zyczenia klientéw, zostaje podpisane zamowienie. Z perspektywy
wiasciciela — Jana Kuny — szczegdlnie istotnym czynnikiem sukcesu
jest organizacja spotkania z potencjalnym kontrahentem, gdzie ,,do-
cieranie nastepuje juz osobiscie”.
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Zgoda na ,niesienie przez prad” — czyli rozwijanie
dzialalnosci eksportowej

Przez pierwsze 3 lata dzialalnosci spotki Super klej glownym odbior-
cg ich produktéw byli rodzimi klienci. Dziatalno$¢ eksportowa w za-
sadzie nie byla planowana, ale jak to w zyciu — nie da si¢ wszystkiego
przewidzieé, i tak w 1996 roku do drzwi sp6tki zastukali odbiorcy zza
wschodniej granicy. W zasadzie w sposob posredni znali produkty Su-
per kleju, gdyz stykali sie z nim w juz gotowym produkcie w postaci
kupowanych w Polsce butéw.

Wraz z ,pierestrojkg” obywatele Zwiazku Radzieckiego odzy-
skiwali swobode podr6zowania i w ramach tych podrézy, czesto
za chlebem, trafiali do radomskiego zagl¢bia obuwniczego. Pra-
cujac w tamtejszych zaktadach obuwniczych, nie tylko zdobywa-
li wiedze dotyczaca produkcji obuwia, ale tez poznawali dostaw-
cow surowcoOw potrzebnych do ich wykonania. Stosunkowo czesto
wracali tez do domu, wiozac — jako formg zaplaty — stare maszyny
z Polski, ktore z kolei pozwalaly im na rozpoczecie u siebie wlasnej
dziatalnosci.

Pracujac u polskich drobnych producentéw, nie tylko stykali sie
z produktami firmy Super klej, ktore charakteryzowaty sie dobrg ja-
koscia, ale takze mieli okazj¢ poznaé przyjazny sposéb traktowania
przez nig jej odbiorcow.

Rozpoczynajac wlasng dziatalno$¢ w swoim kraju, gdzie wcigz
trudno bylo o rodzime kleje dobrej jakosci, jakby naturalng droga
ich pozyskania byt ich zakup w znanym juz przedsiebiorstwie Super
klej. Najpierw przyjezdzali samochodami osobowymi, brali po kilka
opakowan, z czasem zaczeli przyjezdza¢ matymi busikami, co pozwa-
lato na zakup wiekszej liczby opakowan. W latach 2002-2003 pod
zaklad zaczely przyjezdzac juz TIR-y zza wschodniej granicy. Glow-
nie byli to odbiorcy z Ukrainy i w duzej mierze byli to ci sami klien-
ci, ktérzy poczatkowo przewozili kilka paczek klejow samochodami
osobowymi.

Scharakteryzowany powyzej rozwéj wydarzen wskazuje, ze im-
puls do rozpoczecia dziatalnosci eksportowej przez przedsigbiorstwo
Super klej byt pochodzenia zewnetrznego. To rynek do niego przy-
szedl, a nie ono samo prébowato go zdoby¢ (a wlasciciele ujeli to tak:
»Dziatalno$¢ eksportowa «sama sie napedzita»”). Wiadomo jednak,
ze o szczeScie nalezy dbad, tak samo i wlasciciele Super kleju nie po-
zwolili, aby szansa, jakg dal im rynek, zostata zaprzepaszczona.
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Swiadome korzystanie z danej przez rynek szansy
- czyli sSwiadomy rozwdj dzialalnosci eksportowe;j

W odpowiedzi na rosngcy boom zaméwien (ale nie tylko tych z rynkow
naszych wschodnich sgsiadéw; eksport stanowit ponizej 25% sprzeda-
zy w konicu poczatkowego 3-letniego okresu dzialalnosci firmy) byto
podjecie decyzji o inwestycji w maszyny i zakup surowcéw. W latach
2002-2005 mialy miejsce inwestycje w modernizacje calego parku ma-
szynowego, rozbudowane tez zostato laboratorium badawcze. Pode;j-
mowane byty takze dzialania majace na celu powigkszanie asortymentu
produkgji (np. zacz¢to produkowaé lakiery do spodéw obuwniczych na
licencji wloskiej firmy SIVAM). Waznym wymiarem prac zwigzanych ze
zwigkszaniem mocy przerobowych organizacji byta niecheé do wzrostu
liczby szeregowych pracownikéw (od 2004 do 2007 roku zatrudnienie
ksztaltowalo si¢ na poziomie ok. 30 os6b). Wiasciciele skoncentrowali
sie przede wszystkim na pozyskaniu dobrych fachowcéw. Miedzy in-
nymi zatrudniony zostal nowy technolog — emeryt — inzynier od du-
zego panstwowego producenta klejéw. Byt on nieocenionym Zr6diem
pomystéw; pan Jan bardzo duzo od niego sie nauczyt.

Intensyfikacja dziatan proeksportowych nastgpita wraz z dostrze-
zeniem wzrostu udzialu eksportu w przychodzie firmy oraz ze wzro-
stem uczestnictwa odbiorcéw ze Wschodu w targach (70% wystawcow
spoza Polski; bardzo duze zainteresowanie ze strony wschodniej).

Przyktadem dziataf utatwiajacych prowadzenie dzialalnosci eks-
portowej bylo przemyslenie jej organizacji i wpisanie jej w struktury
organizacyjne firmy. Poczatkowo byli w nig zaangazowani tylko sami
wlasciciele. Wraz z jej rozwojem zdecydowali si¢ jednak na pozyska-
nie wsparcia i zatrudnili w dziale marketingu nowego pracownika.
Jednym z motywow jego zatrudnienia byt brak odpowiednich umie-
jetnosci jezykowych ze strony wlascicieli. Posiadana przez nich zna-
jomo$¢ jezyka rosyjskiego byta wystarczajaca do prowadzenia roz-
mow, ale juz do przygotowania kontraktu byla jednak za staba. Szu-
kajac odpowiedniego pracownika, pan Jan i pani Zofia znowu mieli
szczeScie, bo trafili na osobe, ktéra skonczyta studia w Petersburgu.
W praktyce oznaczalo to nie tylko doskonalg znajomos¢ jezyka rosyj-
skiego, ale takze posiadanie sieci kontaktow. Niewatpliwym plusem
nowo pozyskanego pracownika byly jego umiejetnosci dogadywania
sie z klientami ze Wschodu.

Tak jak w przypadku polskich odbiorcéw, tak i w odniesieniu do
zagranicznych klientéw podstawowym sposobem ich zdobywania byto
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polecenie produktéw Super kleju przez jej dotychczasowych odbior-
cOw innym zainteresowanym. Wlasciciele firmy w tym zakresie wyka-
zywali si¢ pewng pasywnoscig. Takie dziatania jak wysylanie informacji
i ofert do potencjalnych klientéw czy inicjowanie bezposrednich kon-
taktow z nowymi odbiorcami nie byty podejmowane. Dbali natomiast
o to, aby uczestniczy¢ w targach miedzynarodowych. Swoje produkty
prezentowali przede wszystkim na targach obuwniczych w Polsce (Poz-
nan) oraz na Litwie, w Kaliningradzie, Rosji, na Ukrainie i Bialorusi.
Obecnie jezdza na targi na Ukraine, Biatorus i do Moskwy.

Innym jeszcze instrumentem wykorzystanym do prezentacji pro-
duktéw Super kleju byla i jest strona internetowa. Od 1998 roku firma
posiada stron¢ www zawierajacg informacje o niej i jej ofercie handlo-
wej w trzech jezykach: angielskim, niemieckim oraz rosyjskim. Aktu-
alizacja strony ma miejsce wowczas, gdy pojawiaja sie nowe produk-
ty oraz wprowadzane s3 nowe systemy. Jest ona robiona na biezaco
—w zaleznoSci od potrzeb czasami z miesigca na miesigc, czasami raz
na dwa miesigce. Firma robi to we wlasnym zakresie.

Przedsiebiorstwo Super klej korzysta takze z innych mozliwosci,
jakie daje internet, gléwnie z poczty elektronicznej (gros korespon-
dencji dokonuje si¢ e-mailowo, jedynie koficowa wersja kontraktu
i inne formalne dokumenty s3 w formie pisemnej).

Czesto zdarza sig, ze pierwszy kontakt z klientem odbywa sie po-
przez e-mail, ale zdaniem wtascicieli nastepne kontakty powinny by¢
juz osobiste. Pan Jan najbardziej ceni sobie bezposSrednie kontakty,
ktore uwaza za najbardziej owocne. Jego zdaniem ,trzeba widziec
osobe, z ktorg sie rozmawia, bardzo wazne jest wrazenie z pierwsze-
go spotkania”.

Wszyscy pracownicy administracyjni firmy maja dostep do obec-
nych w internecie zasobéw informacji. Przede wszystkim korzystaja
z niego pracownicy dzialu marketingu, dziatu technologicznego (po-
szukuja technologicznych nowinek i pojawiajacych si¢ potrzeb) oraz
pani Zofia — szukajac potrzebnych informacgji.

Obecnie firma nie oferuje swoim klientom mozliwosci sktada-
nia zamowien bezposrednio przez strong www; ekstranet (dostep do
wewnetrznej sieci dla dedykowanych grup klientéw, kontrahentow)
réwniez nie jest wykorzystywany.

Dotychczasowa praktyka realizacji transakcji eksportowej wska-
zuje na znaczng samodzielno$¢ firmy Super klej. Wykorzystuje ona
w tym celu gtéwnie wlasne zasoby i umiejetnosci. Samodzielnie rea-
lizuje takie sktadowe transakcji handlowych, jak:
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— badanie rynku - jest to codzienno$¢ firmy, zajmuje si¢ tym dziat
marketingu, ktéry szukajac nowych kontaktéw, przeszukuje do-
stepne bazy danych (np. ksigzki telefoniczne, gazety branzowe),

— przygotowanie ofert,

— negocjowanie,

— przygotowanie dokumentacji kontraktowej,
— rozliczenie finansowe transakcji.

Jedynie w przypadku transportu oraz ubezpieczen, ale tez nie za-
wsze, korzysta ze wsparcia zewnetrznych ustugodawcéw lub ciezar ich
realizacji ponoszg jej klienci. Tak dzieje sie w przypadku transportu
do Rosji, na Ukraine i Biatorus, kiedy to transport zatatwia odbior-
ca (klienci wiedza, jakie uprawnienia sg im potrzebne do przejazdu
samochodu). Z kolei na Litwe firma dowozi towar sama. Podobnie
ma si¢ rzecz z ubezpieczeniami — przy sprzedazy na Litwe zajmuje si¢
tym Super klej, ale juz na Ukraine — jest to w gestii ukraifiskich od-
biorcow.

Warto tez dodad, ze realizowany przez Super klej eksport ma cha-
rakter sprzedazy do bezposredniego odbiorcy (,,odbiorcy ze Wschodu
sami ich znajdowali i decydowali, jaki biznes chcieli z nimi robic”).
Firma nie jest zainteresowana organizacja wlasnej sieci zbytu.

Pewnym ograniczeniem dla intensyfikacji dzialalnosci eksporto-
wej byto zdaniem wlascicieli to, ,,ze tam nie bylo duzych firm, ale
dominowaly «firmy krzaki»”. W praktyce oznaczalo to brak mozli-
wosci nawigzania formalnych kontaktéw i prowadzenia przejrzystej
gry biznesowe;.

Odwrocenie przyjaznych dla eksportu trendow
— wejscie Polski najpierw do UE, a potem do strefy Schengen

Fortuna kotem si¢ toczy — raz daje, a raz zabiera. Ta ludowa prawda
okazata si¢ adekwatna do dalszych loséw przedsiebiorstwa Super klej.
Zachodzace w jego otoczeniu procesy — za wschodnig granicg — stwo-
rzyly szanse na rozwdj dziatalnosci eksportowej; zabraly ja natomiast
procesy zachodzace po jej zachodniej stronie. Najwickszy udziat eks-
portu w przychodach firma odnotowata przed wejsciem Polski do
Unii; po 2004 roku zaczat sie proces jego spadku, ktéry zakonczyt
sie wrecz zalamaniem dotychczasowej dziatalnosci eksportowej (zob.
tabela 4).



52 I1. Aktywnos¢ eksportowa w wydaniu polskich eksporteréw...

Tabela 4. Podstawowe dane ilustrujace skale dziatalnosci przedsiebiorstwa
i dynamike rozwoju w latach 2004-2007

Rok Przychody ze Liczba zatrudnionych | Przychody ze sprzedazy
sprzedazy netto na koniec roku w latach eksportowej jako
w latach 2004-2007 2004-2007 % przychodow ze
(w zl) sprzedazy netto
w latach 2004-2007

2004 10 861 361 32 19
2005 8226 088 30
2006 8 151 340 30
2007 8013 142 34 1

Zrédlo: wewnetrzne materiaty firmy.

Do podstawowych zrodetl tego zatamania nalezy kurs dolara,
jak réwniez rosnaca w site konkurencja zaré6wno polskich, jak i za-
chodnich firm. Waznym zdarzeniem ,,topigcym” eksport Super kle-
ju bylo wejscie do strefy Schengen i jeszcze wieksze uszczelnienie
granic. Nowe przepisy dotyczace przekraczania wschodniej granicy,
a w szczegdlnosci wprowadzenie ograniczen wjazdowych, zaowoco-
waly zmniejszeniem liczby klientéw, co szczegdlnie mocno odczul
Super klej — gléwnym odbiorca jego produktéw byly osoby fizyczne,
a nie firmy. W chwili obecnej wysytka towaru na Wschod jest bardzo
trudna. Tak wigc zaistniale uwarunkowania sprawity, ze eksport stat
sie praktycznie nieoptacalny.

Co dalej z eksportem? Czy jest szansa na wykorzystanie zdobytych
do tej pory doswiadczen w eksporcie?

Nie ulega watpliwosci, ze w ciggu minionych 10 lat (1996-2006) pro-
wadzenia dziatalnosci eksportowej za wschodnig granica przedsiebior-
stwo Super klej zgromadzilo zasoby wiedzy, jak réwniez wyksztalcito
adekwatne do potrzeb umiejetnosci. Poza wlascicielami w dziatalnosé
eksportowg byl zaangazowany jeden pracownik, ktéry od 1995 roku
pracuje w firmie. Zna realia, wie, na co moze liczy¢, i wie, jak to uje-
ta wiascicielka, ,,czy kto$ kreci, czy chachmeci”. Decyduje o tym jego
wieloletnie doSwiadczenie, dobre poznanie realiéw rynku wschodnie-
go oraz osobista znajomos$¢ kontrahenta.

O warto$ci zakumulowanej w organizacji wiedzy merytorycznej
w duzej mierze decyduje fakt, ze byla ona nabywana samodzielnie.
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Pochodzita gléwnie z bezposrednich kontaktéw z klientami ze Wscho-
du (spotkan biznesowych), jak rowniez waznym jej zrodlem byty targi
miedzynarodowe oraz kontakty z osobami z branzy (np. liczne wizyty
przedstawicieli firm zagranicznych). Zadne szkolenia poszerzajace te
wiedze nie byly organizowane.

Zdaniem wlasciciela zdobyta do tej pory wiedza pozwalata na samo-
dzielng realizacje najtrudniejszych i wymagajacych specjalistycznej wie-
dzy i doswiadczenia elementéw realizowanych transakeji handlowych,
takich jak: badanie rynku, zdobywanie klientéw oraz negocjowanie.

Poziom wiedzy dotyczacej dziatalnosci eksportowej jak na razie
odpowiada potrzebom przedsicbiorstwa. Problem w tym, ze jej za-
kres i posiadane umiejetnosci ograniczajg mozliwosci jego wspotpra-
cy tylko do partneréw zza wschodniej granicy. Zdaniem wiascicieli
nie majg szans wejscia ze swoim produktem bezposrednio na rynki
zachodnie. Jezeli istniejg jakie§ mozliwosci zaznaczenia tam swojej
obecnosci, to tylko posrednio, poprzez obecno$é w innym produkcie
(np. z sektora meblarskiego czy motoryzacyjnego). A to z kolei sta-
wia firme przed koniecznos$cig przeprowadzenia zmian w dotychcza-
sowej ofercie i wypracowania nowego profilu produktéw (np. ostat-
nio w ofercie pojawily sie kleje do tapicerki samochodowej, kleje do
mebli, lakiery do obuwia).

Czy male jest pigkne i czy nieche¢¢ do ryzyka wystarczy,
aby przetrwal w ,,turbulentnych” czasach?

Od momentu powstania (1993 r.) az do chwili obecnej (2009 r.) glow-
nymi osobami, ktore odgrywaja kluczowg role w zyciu firmy, pozo-
stajg jej wlasciciele i zarazem zalozyciele — malzefstwo Jana i Zofii
Kunéw. Ich podejscie do zycia, a w szczegdlnosci niecheé do ryzyka,
wyrazajaca sie gléwnie w samodzielnym finansowaniu dziatalnosci,
niecheci do brania kredytéw oraz orientacji na poddawanie si¢ bie-
gowi zdarzef, w duzej mierze determinowalo dotychczasowe losy
organizacji.

Zdaniem pani Zofii ,,ryzyko jest niezbedne, tylko nie zawsze ry-
zyko sie optaci”. Bardziej ceni sobie intuicje, ostroznosé i podejmo-
wanie dzialan zabezpieczajacych przed mozliwoscig pojawienia si¢
problemoéw. Jako osoba mocno stgpajaca po ziemi, w przeciwien-
stwie do meza, ktéry ma tendencje do nadmiernego marzycielstwa,
zawsze patrzyla na firme z perspektywy posiadanych mozliwosci.
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Gdy okazato sie, ze nie radzg sobie z rozwojem organizacji wyra-
zonym wielkoS$cig zatrudnienia, zostal on ograniczony do takich
rozmiarow, z ktorym potrafig juz sobie poradzi¢. Doswiadczenie to
wiele ich nauczylo, ale takze pokazato, w jakim kierunku powinny
i8¢ ich dziatania, aby Super klej byl postrzegany jako powazny, od-
powiedzialny gracz rynkowy. Ich dzialania poszty przede wszystkim
w inwestycje w sfer¢ B+R (dzial laboratoryjny bez watpienia mozna
zaliczy¢ do mocnych stron firmy). Nie czujg si¢ gorsi od zachodnich
producentéw. Nie konkurujg z nimi technologicznie. O ich przeko-
naniu decyduje to, ze zaczeli od drobnych podstawowych wyrobow
(klejow do wyrobu obuwia), a dzi$ juz doszli do ztozonych techno-
logicznie produktow.

Wihascicieli Super kleju cechuje duza wrazliwo$¢ na potrzeby ryn-
ku. Bardzo uwaznie go zresztg stuchaja. Ich dewizg jest: ,,Nasze labo-
ratorium jest do waszej [klientéw] dyspozycji — jesli macie problemy,
my postaramy si¢ wam pomo&c w ich rozwigzaniu. Wasz problem jest
naszym sukcesem”.

Wihasciciele majg tez swiadomo$¢ znaczenia zatrudnionych pra-
cownikéw dla dotychczasowego rozwoju ich firmy, starajg si¢ by¢ za
nich odpowiedzialni i jednocze$nie stworzy¢ im przyjazne warunki
pracy. Wiedza tez, ze moga polega¢ na swoich ludziach, aczkolwiek
majg Swiadomosci ich wad i zalet.

W efekcie dotychczasowej strategii dziatania rynek postrzega ich
firme jako solidng, ma tez do niej zaufanie (Swiadczy o tym m.in.
to, ze w tej chwili dobijajg sie do nich banki celem kredytowania
ich dzialalnosci). Ostrozno$é pana Jana i pani Zofii w prowadzeniu
Super kleju, wynikajgca ze ich stabej orientacji na ryzyko, przekta-
da sie jednak na ograniczenie dziataf inwestycyjnych i spowolnie-
nie rozwoju firmy. W tej chwili jednym z wazniejszych wyzwan jest
powr6t do dziatalnosci eksportowej na wiekszg niz do tej pory ska-
le. Najwyzszy czas, aby wlasciciele nie tylko reagowali na to, co sie
dzieje w otoczeniu, ale sprébowali wreszcie odcisngé na nim wias-
ne pietno.



STUDIUM PRZYPADKU FIRMY MEBLE JANA?
Eksport jako pomyst na wyjscie z kryzysu

Piotr Kaczmarek-Kurczak

Byt pickny czerwcowy poranek 2002 roku, kiedy nowy dyrektor han-
dlowy firmy Meble Jana przegladal raporty za ostatni rok, zastana-
wiajgc sie nad nowg strategig przedsiebiorstwa. Sytuacja byta zla. Ist-
niato co najmniej kilka probleméw, ktore spedzaty sen z oczu wiasci-
cielom firmy, sktoniwszy ich do zatrudnienia osoby, ktéra miata w ich
imieniu skonstruowac nowg strategie sprzedazy z jej najwazniejszym
komponentem — strategig eksportu. Wiasciciele sadzili, a nowy dy-
rektor handlowy byl gotéw sie z nimi zgodzié, ze firma znalazla sie
w stagnacji. Nie poniosta wprawdzie zadnej spektakularnej porazki
i nie grozilo jej natychmiastowe znikniecie z rynku, jednak wyczer-
pala swoj potencjal rozwojowy i miata powazne problemy z utrzy-
maniem swojej dotychczasowej pozycji. Firma wcigz osiggala do-
chody, jednak kryzys rosyjski odebrat jej gtéwny rynek eksportowy
odpowiadajacy za prawie 50% obrotéw przedsiebiorstwa przy stale
spadajagcym poziomie zaméwien krajowych. Najwiekszym zmartwie-
niem wlascicieli byt dozywajacy kresu swoich dni park maszynowy,
odziedziczony jeszcze po poprzedniej epoce, ktory niemal z dnia na
dzienr mégt odmoéwié postuszenistwa. Waga nowej strategii handlowe;j
stawala sie w tym Swietle podwdjnie duza, poniewaz nalezalo wyko-
rzysta¢ ostatnie dni starego parku maszynowego, by zgromadzi¢ cho¢
cze$¢ srodkoéw na jego wymiang. Jednak jak zapetnié luke po upadku
rynku rosyjskiego? Jak znalezé odbiorcéw na niezbyt nowoczesne,
chociaz bardzo tanie meble na coraz trudniejszym i wymagajacym
rynku polskim? Jak zorientowac nowg strategie eksportu w kierunku
pozwalajagcym na systematyczng modernizacje firmy i podniesienie
jej standardéw dzialania do poziomu odpowiadajacego potrzebom
nowoczesnego rynku?

2 Nazwa firmy oraz nazwiska jej wlascicieli, jak rowniez innych oséb zostaly zako-
dowane.
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Dyrektor handlowy ciezko westchnal: jego zadanie nie nalezalo
do tatwych. Najblizszych kilka miesiecy zapewne wypelni mu wyte-
zona praca. Znéw pochylil si¢ nad zestawieniami...

Historia firmy Meble Jana

Poczatki firmy Meble Jana siegaja lat 80., kiedy malzefistwo pan-
stwa Jankowskich ukonczylo studia na kierunku ekonomia w Szkole
Glownej Planowania i Statystyki w Warszawie. Poniewaz w tym cza-
sie — w 1982 roku — pafistwo Jankowscy nie mieli szans na podje-
cie satysfakcjonujacej ich zarobkowo pracy w zawodzie, postanowili
uruchomié niewielki warsztat stolarski zajmujacy si¢ produkcja nie-
zwykle poszukiwanych w tym czasie 16zeczek dzieciecych. Warsztat
ten funkcjonowal przez kilka lat, zapewniajac wlascicielom utrzy-
manie az do 1992 roku. Mozliwosci dzialania na szerszg skale poja-
wily sie dopiero po upadku PRL-u, kiedy malzenstwo Jankowskich
zdecydowalo si¢ na zarejestrowanie na panig Ewe firmy pod nazwa
Meble Jana. Firma rozwineta dziatalnos¢ jako zaktad meblarski spe-
cjalizujacy sie gtownie w produkgji stolikow RTV i mebli mtodziezo-
wych. Byl to pierwszy okres transformacji i pierwsza generacja mebli
wymienianych w polskich domach. Producenci prywatni — tacy jak
malzefstwo Jankowskich — mieli znakomitg okazje do zaspokojenia
nieograniczonego zdawato sie popytu. Po epokach krélowania w pol-
skich mieszkaniach niezbyt atrakcyjnych meblo$cianek pojawilo si¢
zapotrzebowanie na tanie, ale atrakcyjne i kolorowe meble zaspoka-
jajace aspiracje rodzacej sie pomalu w Polsce klasy Sredniej. Pafistwo
Jankowscy za zgromadzone oszczednosci przebudowali hale jedne-
go z zaktadow remontowych maszyn rolniczych, ktéra przeksztalci-
li w hale produkcyjng oraz nabyli wyposazenie produkcyjne jednej
z upadajacych panstwowych fabryk meblarskich. Maszyny byly stare,
ale jeszcze w dobrym stanie, a warunki zakupu wyjatkowo atrakcyj-
ne, co pozwolilo przy stosunkowo niskich nakladach osiagnaé cal-
kiem przyzwoite moce produkcyjne. O niskich kosztach produkgcji
decydowata rowniez zaloga ztozona z mieszkaficow jednej z miejsco-
wosci w okolicach Siedlec, w wiekszosci pracownikéw zlikwidowa-
nego miejscowego tartaku, ktérzy przeszli przeszkolenie w obstudze
maszyn i urzgdzen stolarskich.

Na poczatku wlasciciele mysleli o niewielkim zaktadzie stuzgcym
gléwnie zaspokajaniu potrzeb ich rodziny. Nie planowali ani znacza-
cego rozwoju firmy, ani eksportu. Jednak w ciggu kolejnych 3 lat od
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uruchomienia dziatalnosci, pod wplywem naméw jednego ze znajo-
mych, ktéry uruchomit sprzedaz na rynek rosyjski, zdecydowali si¢
rozpocza¢ eksport na ten rynek. Jednym z powodow tej decyzji byt
narastajacy kryzys popytu na rynku krajowym. Pierwsza faza trans-
formacji dobiegala kofica. Meble produkowane przez firme¢ — mimo
roznic w stosunku do mebli z czaséw PRL-u — wcigz odznaczaly sie
stosunkowo niskg jakoscig wykonania i malo nowoczesnym wzor-
nictwem. Firma nie miala ani wlasnego zaplecza projektowego, ani
nowoczesnych materiatéw i surowcow. W 1995 roku Polska weszta
w pierwszg powazniejszg faz¢ koniunktury, ktérej towarzyszyl bez-
precedensowy wzrost zaréwno liczby producentéw, jak i zmiany na
rynku meblarskim. Producenci tacy jak panstwo Jankowscy stawali
wobec coraz silniejszej konkurencji duzych producentéw, w tym firm
zagranicznych takich jak Ikea, ktére nie tylko coraz $mielej ubiegaty
sie 0 pozycje lideréw rynkowych, ale tez bardzo mocno wplywaty na
gust Polakéw, ksztattujac ich wyobrazenia o nowoczesnym wyposaze-
niu mieszkania. Meble Jana, ktore kontynuowaly produkcje mebli be-
dacych udoskonalonymi wersjami mebli z poprzedniej epoki, a mialy
za male Srodki na radykalne przestawienie si¢ na nowe technologie
i nowe wzory, musialy w zwigzku z tym szuka¢ mozliwosci znalezie-
nia nowych rynkéw, na ktérych moglyby sprzedawac swoje stare pro-
dukty i w ten sposéb daé sobie czas na modernizacje.

Eksport na rynek rosyjski uruchomiono w kilka miesiecy po uru-
chomieniu eksportu przez znajomego. Przez kolejne lata (1995-2000)
eksport na rynek rosyjski byt bardzo waznym elementem polityki
sprzedazy, a jego udzial w obrocie wkrétce wzrdst do ok. 50%. Jak
stwierdzali wlasciciele firmy, byl to jednak eksport ,,prosty”. Strate-
gia eksportowa wlascicieli firmy byta podobna jak niemal wszystkich
mniejszych producentéw w branzy: sprzedaz odbywala si¢ za gotéwke,
transport musiat organizowac we wlasnym zakresie nabywca. Chton-
no$¢ rynku rosyjskiego i dawnych krajow powstalych po rozpadzie
ZSRR wydawala si¢ nieograniczona, a rentownos¢ byla wiecej niz
zadowalajgca: wiasciciele nie musieli inicjowaé sprzedazy ani szukaé
klientow czy sie reklamowad. Nie czuli rowniez potrzeby zmiany asor-
tymentu. Ograniczalo to zdecydowanie koszty. Do ich zaktadu nie-
przerwanym strumieniem plynely samochody i ciezarowki klientéw
ze Wschodu, z kieszeniami i torbami wypchanymi gotéwka, ktérzy ku-
powali niemal wszystkie wzory mebli, zwlaszcza te, ktére odznaczaty
sie niskg cena, najczesciej zas te, ktére ze wzgledu na niemodne wzor-
nictwo i tak nie znalazlyby nabywcow w Polsce. Latwos¢ eksportu na
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Wschod uspita czujnosé panstwa Jankowskich i sprawila, ze zaczeli
odktadaé planowang modernizacje parku maszynowego. Cieszyli sie
z wysokiej rentownosci przedsiewzigcia, ograniczajac inwestycje do
uporzgdkowania terenu i drogi dojazdowej do zaktadu, co pozwolito
wjezdzac na jego teren i parkowaé ciezkim TIR-om, wstepnie wyre-
montowali rowniez budynki i hale produkcyjng. Wiasciciele nie pré-
bowali jednak budowaé zadnej dtugofalowej strategii eksportowej ani
zdywersyfikowac kierunkéw eksportu.

W 2000 roku, wraz z zalamaniem eksportu do Rosji i dalszym
osfabieniem popytu na rynku krajowym, firma zostala zmuszona do
zmiany sposobu dzialania. Dwa kolejne lata to okres dramatycznej
walki o utrzymanie si¢ na rynku w warunkach ci¢zkiej dekoniunktu-
ry spowodowanej kryzysem rosyjskim. Z walki tej firma wyszta zwy-
ciesko, jednak jej pozycja wcigz byta bardzo niepewna. W tej sytuacji
wlasciciele uznali, ze ich kompetencje nie wystarczg do opanowania
sytuacji i zaczeli poszukiwaé mtodego i energicznego menedzera, kto-
ry zdolatby nada¢ firmie nowy kierunek dzialania.

Tabela 5. Dynamika eksportu — wahania w czasie

Lata Dynamika eksportu
1995-2000 Bardzo szybki wzrost, gtéwnie dzigki eksportowi na rynek rosyjski
2000-2002 Stagnacja
2002 do dzis$ Staly wzrost, wigksza dywersyfikacja eksportu
2 Dazenie do stopniowego obnizania udzialu eksportu w obrocie,
Przyszlosé
ale przy stale rosngcych obrotach

Zmiana orientacji eksportowej

Najpowazniejszym problemem, z ktorym musial sobie poradzi¢ nowy
dyrektor handlowy, byta koniecznos¢ szybkiego zwigkszenia obrotéw
firmy przy wykorzystaniu starego parku maszynowego i nadrobienia
zaleglos$ci w postaci stworzenia nowych linii asortymentu, opraco-
wania nowych strategii eksportu oraz wymiany parku maszynowego.
Radykalnym posunigciem zaproponowanym juz na samym poczatku
pracy przez nowego dyrektora handlowego byta zmiana docelowego
odbiorcy na rynku krajowym. W miejsce lokalnych dystrybutoréw
nowy dyrektor postawil na hipermarkety. Dzigki przewadze koszto-
wej firma oferowata produkt idealnie pasujacy do profilu cenowego
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produktéw sprzedawanych w hipermarketach, z drugiej strony sprze-
daz w hipermarketach radykalnie podnosita obroty firmy. Sprzedaz
mebli w hipermarketach dopiero si¢ rozkrecala, sieci handlowe po-
szukiwaly dostawcow towardw o jak najnizszej cenie. Negocjacje nie
toczyly sie poczatkowo zbyt gtadko, ale dos¢ duze moce przerobowe
firmy, a nade wszystko gotowo$¢ do zadowolenia sie bardzo skrom-
ng marzg, przekonaly w koncu handlowcéw odpowiedzialnych za
zaopatrzenie sieci hipermarketéw do zlozenia pierwszych zaméwien.
Wspotpraca z hipermarketami data firmie Meble Jana czas i swobode
dziatania niezbedng do przeorientowania eksportu i zrealizowania ko-
lejnych zamierzen.

Chcac przeorientowaé eksport firmy, nowy dyrektor handlowy
postanowil zastosowac strategie, ktorg postuzyto sie wielu polskich
przedsiebiorcow, a ktéra obecnie okresla si¢ jako ,strategie zegara”.
Firma stopniowo przeorientowala swoj eksport, odchodzac od ryn-
kéw wschodnich, na nieco bardziej wymagajace rynki batkanskie i bli-
skowschodnie, potem za$ po zdobyciu odpowiedniego doswiadczenia
przechodzila do eksportu na najtrudniejsze, ale najbardziej rentowne
rynki zachodniej Europy. Strategia ta przypominata ruch wskazéwek
zegara przesuwajacych si¢ z godziny trzeciej (eksport na Wschod) po-
przez godzine sz6stg (Grecja, Turcja, Batkany), az na rynki zachod-
niej i péinocnej Europy (godziny 9-12). Jednym z waznych powodéw
atrakcyjnosci eksportu dla firmy byta zdecydowanie wyzsza rentowosé
takiej dzialalnosci w stosunku do sprzedazy na rynku krajowym. Ren-
towno$¢ byla wyzsza przede wszystkim ze wzgledu na nizsze koszty
logistyki (kontrahenci sami organizowali sobie transport, a wigc firma
stosowala formule sprzedazy okreslang jako ex works [EXW] -z zakla-
du) oraz wiekszy wolumen sprzedazy poszczegolnych grup produktow
przy znacznie mniejszej dywersyfikacji portfela zamowien. Dyrektor
handlowy zastosowal tutaj to samo podejscie co w przypadku hiper-
marketéw — chcial, by firma skoncentrowala si¢ w tym okresie nie na
szerokim asortymencie towarow, ale na obstudze duzych, masowych
odbiorcow wybierajacych kilka gléwnych grup produktéw z oferty
i zamawiajacych je w duzych ilosciach. Pozwalato to w maksymalnym
stopniu wykorzystaé istniejgce moce przerobowe, ,,dorzynajac” stare
maszyny, ale dajac Srodki na zakup nowoczesnych urzadzen (np. ste-
rowanych cyfrowo frezarek itp.). Firmie bardzo pomogla tez sytuacja
na rynku pracy, na ktérym w wyniku zastoju gospodarczego bez tru-
du mozna bylo znalez¢ odpowiednio zmotywowanych pracownikéw
gotowych nauczy¢ sie nowych metod dzialania.
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Dyrektor handlowy zmienit réwniez podejscie do kredytu kupie-
ckiego. Wraz ze stopniowa realizacja ,,strategii zegara” i przesuwa-
niem si¢ z rynkéw nizej rozwinietych na rynki wysoko rozwinigte ro-
sto znaczenie kredytu kupieckiego udzielanego odbiorcom. Ich udziat
w platnosciach wzrést do 80%, jednak towarzyszyla temu przemysla-
na strategia ograniczania ryzyka. Wraz z rozwojem polskiego rynku
finansowego coraz cz¢sciej firma korzystata z r6znych form ubezpie-
czen od ryzyka handlowego oraz ze wspélpracy z bankami. W 2005
roku firma zaczela na przyklad stosowac ubezpieczenia ptatnosci. Od
samego poczatku zaczela tez znacznie intensywniej badaé wiarygod-
no$¢ klientéw — zwlaszcza duzych odbiorcow zagranicznych, pozy-
skujac informacje na temat ich wyptacalnosci i dotychczasowej histo-
rii dziatan na rynku. Waznym instrumentem ograniczajagcym ryzyko
stal sie wymog osobistej wizyty szefa dzialu handlowego w siedzibie
odbiorcy przed podjeciem wspdlpracy. Pozwalalo to na miejscu zapo-
zna¢ sie z zapleczem logistycznym odbiorcy oraz zebra¢ o nim infor-
macje na miejscu. Istotnym elementem stalo si¢ rowniez budowanie
stalego i wyprobowanego grona odbiorcow, ktérych firma starata sie
wlaczyé w sie¢ partnerska.

Organizacja eksportu

Najtrudniejszym wyzwaniem dla firmy Meble Jana byto zdobycie wie-
dzy o obcych rynkach i potencjalnych kontrahentach. Chcgc upros-
ci¢ sobie zadanie, dyrektor handlowy utrzymal obowigzujaca w fir-
mie juz poprzednio zasade, ze firma sprzedaje swoje produkty tylko
w formule EXW] dzigki czemu nie bylto potrzeby pozyskiwania wiedzy
o logistyce miedzynarodowej ani budowania kontaktow z partnerami
w tej dziedzinie. Nie chcac tez uzalezniaé si¢ od innych podmiotéw
krajowych, dyrektor handlowy z géry wykluczyl korzystanie z ustug
agentow krajowych oraz przyjat zasade, ze firma w wiekszosci przy-
padkéw nie bedzie korzystata z ustug firm zewnetrznych przy obstudze
dziatalnosci eksportowej. Dlatego samodzielnie postanowit prowadzié
badania rynkowe, przygotowywac oferte, prowadzi¢ negocjacje hand-
lowe, rozliczaé finansowo transakcje. Jedynie przy przygotowywaniu
dokumentacji kontraktowej uznat za konieczne korzystanie z konsul-
tacji krajowych kancelarii prawnych oraz z pomocy krajowych firm
ubezpieczeniowych przy ubezpieczaniu kontraktow.

Pierwsze do§wiadczenia w nowej strategii sprzedazy nie byly obie-
cujace, ale upoér i konsekwencja w poszukiwaniu ,,jakoSciowo dob-
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rych” odbiorcow po jakims czasie zaczely przynosi¢ owoce, prowadzac
ponownie do stopniowego zwigkszania si¢ udziatu eksportu w obrocie
i zmniejszajac zalezno$¢ firmy od krajowych odbiorcéw hurtowych
(gtownie hipermarketéw). Wiedza o rynkach zagranicznych byta zdo-
bywana przez dyrektora handlowego przede wszystkim dzigki wyko-
rzystaniu internetu, a dodatkowo uzupelniana opracowaniami pub-
likowanymi przez polskie ambasady, kontaktami z radcami handlo-
wymi ambasad oraz udzialem w misjach handlowych. Szczegdlnie
te ostatnie dyrektor handlowy wysoko sobie cenil, jako ze wkrétce
zauwazyl, iz wladze miejscowe na ogét staraly si¢ zorganizowac sen-
sowng reprezentacje miejscowych biznesmendw, a wsparcie i zainte-
resowanie rzadu tego rodzaju spotkaniami ulat-wiato znalezienie wia-
rygodnych partneréw. Co do pracy polskich konsulatéw i ambasad,
rowniez i one staly si¢ waznym wsparciem dla nowej strategii ekspor-
towej firmy, jednak zakres tego wsparcia — jak si¢ okazato — w duzej
mierze zalezal od sprawnosci i kompetencji personelu placéwek dy-
plomatycznych, ktory niestety w burzliwej atmosferze lat 2003-2009
czesto padal ofiarg przetasowan politycznych i zmian personalnych
narzucanych z Warszawy.

Strategia stopniowego przesuwania si¢ ze Wschodu na Zachéod
(»strategia zegara”) przyniosta firmie Meble Jana duzy sukces. Juz
w pierwszym roku po przyjeciu posady dyrektor handlowy z wielkim
poswieceniem zorganizowal pierwsze transakcje z klientami z obsza-
ru panstw battyckich, Batkanéw i Libanu. W 2004 roku udato mu si¢
pozyskac pierwszych odbiorcéw z Hiszpanii, od 2005 roku firma roz-
poczela ekspansje na rynku niemieckim, a od 2007 roku — na belgij-
skim. Kazdemu przesunieciu ,,wskazowki” na eksportowym zegarze
towarzyszyl wzrost jakosci produkgji i do§wiadczenia w operowaniu
na rynkach migdzynarodowych. Realizacj¢ kontraktéw na bardzo wy-
magajacym rynku belgijskim i niemieckim dyrektor handlowy uznat
za sukces calego procesu reorientacji eksportu i ukoronowanie pro-
cesu sanacji firmy.

Dodatkowym Zrédlem satysfakcji dla dyrektora handlowego i du-
my z podniesienia poziomu jej produktéw staly si¢ wiadomosci o eks-
porcie jej produktéow z rynku krajowego na rynki zagraniczne przez
firmy trzecie. Zjawisko to miato miejsce, wedle informacji znajduja-
cych sie w dyspozycji firmy, na duzg skale. Po dtugim wahaniu dy-
rektor handlowy postanowil jednak nie reagowac na te doniesienia.
Uznal, ze na obecnym etapie rozwoju dzialalnosci eksportowej firmy
nie stanowi ono zagrozenia — produkty oferowane ta drogg byty bo-
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wiem drozsze niz nabywane bezpoSrednio od producenta, wiec nie
stanowily konkurencji dla partneréw zagranicznych firmy. Powiek-
szaly za to obroty bez koniecznosci rozbudowy struktur odpowiada-
jacych za dziatalnos$é proeksportowg. Firma korzystala wprawdzie
z ustug agentow zagranicznych i dystrybutoréw, nie planowata jednak
w przewidywalnej przysziosci budowy wlasnych przedstawicielstw
ani rozwoju wilasnej marki za granicg — co uzasadnialoby zacie$nienie
kontroli nad kanatami dystrybucji jej produktow.

Wazng decyzjg okazalo si¢ utrzymanie tego samego asortymentu
towar6w w ofercie na rynki zagraniczne i na rynek krajowy. Pozwolito
to ograniczy¢ koszty, utrzymujac stosunkowo waski, ale bardzo dobrze
sprzedajacy si¢ portfel produktéw. Drugim waznym aspektem tej decy-
zji okazat efekt synergii pomiedzy rynkiem zagranicznym i krajowym.
Zmiany zainspirowane dziatalnoscig na rynku zagranicznym wprowa-
dzone do oferty wspieraly sprzedaz na rynku krajowym. Ulepszenia
inicjowane przez rynek krajowy znajdowaly szybko uzasadnienie tak-
ze w sprzedazy za granicg. Dyrektor handlowy szybko dostrzeg} cieka-
we zjawisko silnej regionalizacji — w ofercie firmy pojawialy sie grupy
produktéw sprzedajace si¢ dobrze tylko w konkretnych regionach kraju
(np. Wielkopolska, Slask itd.) i nieznajdujace nabywcoéw gdzie indziej
(np. Mazowsze). Co ciekawe — zjawisko to odnosito sie czesto rowniez
do dziatalnosci eksportowej: niektére produkty, na ktére popyt ograni-
czony byt tylko do niektérych regionéw Polski, mogty znajdowaé znacz-
nie wigkszg liczbe nabywcow w innych krajach (np. Czechach).

Wykorzystanie internetu

Juz w chwili obejmowania posady w 2002 roku dyrektor handlowy
zdawal sobie sprawe, ze przy tak niewielkim poziomie zatrudnienia
i polityce ograniczania kosztéw tylko intensywne wykorzystanie in-
ternetu umozliwi mu pozyskiwanie informacji i utrzymywanie kon-
taktow z partnerami. Dlatego firma uruchomita swojg strong interne-
towa w 2002 roku wraz z jej wersja obcojezyczng (angielska). Jednak
stosowany w tym czasie system wymagal statej wspotpracy z infor-
matykiem, poniewaz zmiana w treSci stron wymagata zmiany kodu
HTML. Byt to jeden z punktéw priorytetowych na liscie dyrektora
handlowego, ktory szybko zdal sobie sprawe, ze jesli chce doprowa-
dzi¢ do sytuacji, w ktorej na stronie firmy bedg sie ukazywaty zawsze
aktualne informacje, musi w wigkszym stopniu przenie$s¢ odpowie-
dzialnos¢ za tres¢ strony www firmy na wlasny personel. Dlatego
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kiedy tylko pojawita si¢ taka mozliwos¢ (w 2005 roku), do obstugi
zawartoSci strony zaczal by¢ wykorzystywany system CMS (Content
Management System) umozliwiajacy pracownikom firmy samodziel-
ne aktualizowanie zawarto$ci portalu bez koniecznosci korzystania
z uslug firmy zajmujgcej si¢ projektowaniem i serwisowaniem strony.
Wersja angielska strony zawsze byla poréwnywalna z wersja polska,
a dyrektor handlowy dbat, by znajdowaly si¢ na niej niemal doktad-
nie te same informacje co w wersji polskiej.

Cheé utrzymania w sieci partnerskiej odbiorcow, ktorzy sie spraw-
dzili i byli wiarygodni, doprowadzita dyrektora handlowego do zasto-
sowania kolejnej innowacji: wprowadzenia w 2006 roku do platformy
internetowej firmy modulu ekstranetu umozliwiajacego przegladanie
oferty i skladanie zamowien elektronicznych przez partneréw firmy.
Ekstranet pozwolil zintensyfikowaé kontakty w zaufanej sieci part-
nerskiej, powiekszajac obroty przy stosunkowo niskim ryzyku. W ten
sposob gtéwnym kanatem skladania zaméwien przez partneréw za-
granicznych stala si¢ wkrétce wiasnie platforma ekstranetowa. Klienci
zagraniczni, po pierwszych pozytywnych do§wiadczeniach z kontak-
toéw i po kilku udanych transakcjach, otrzymuja dostep do platformy
ekstranetowej, dzigki ktérej moga sktadac bezposrednio zaméwienia
na odpowiednich formularzach elektronicznych, a nastepnie §ledzié
status swojego zamoéwienia. Juz wkrétce okazalo sig, ze w ten sposéb
realizowanych jest w firmie ok. 90% wszystkich transakgji eksporto-
wych. W przypadku kontrahentéw krajowych skala wykorzystania
ekstranetu, co dyrektor handlowy stwierdzit wkrotce bez specjalnego
zdziwienia, okazala si¢ zdecydowanie nizsza i stanowita okolo 10%
transakcji.

W sferze pozyskiwania informacji firma opierata sie prawie wy-
lacznie na Zrédiach bezptatnych, wyszukiwanych samodzielnie przez
pracownikow, gtownie przy wykorzystaniu internetu (opracowania,
raporty, strony internetowe, bazy danych, katalogi i in.). Firma wyko-
rzystywala w swojej dziatalnosci zaréwno e-mail, internet, jak i faks
i telefon. Dostep do internetu, zgodnie z rekomendacjami dyrektora
handlowego, uzyskali przede wszystkim pracownicy biurowi, a obstu-
ga techniczna tych srodkéw komunikacji powierzona zostata firmie
zewnetrznej. Wkroétce gros korespondencji firmy zaczat si¢ odbywaé
za posrednictwem poczty elektronicznej, jedynie w koncowej fazie
uzgodnien do przesylania niektérych dokumentéw wykorzystywany
byt faks. Rozpatrywaniu konkretnych punktéw w negocjacjach kon-
traktowych towarzyszyly intensywne rozmowy telefoniczne.
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Nowe horyzonty

Dyrektor handlowy zamyslit si¢. Od pamigtnego czerwcowego po-
ranka mineto kilka lat. Firma rozrosta sie i okrzepta. Trudny zabieg
reorientacji eksportu firmy i unowoczesnienia parku maszynowego
powiddt sie nadspodziewanie dobrze. Jednak sukces dziatalnosci eks-
portowej przyémity podmuchy nowej burzy. Na $wiecie rozwijat si¢
nowy kryzys i chociaz zaczat sie w Stanach Zjednoczonych, coraz wy-
razniej zaczynal podkopywac réwniez rynki europejskie. Wyczuwajac
zagrozenie, dyrektor handlowy odpowiednio wczesnie, nawet wezes-
niej od konkurencji, zaczat przygotowywac sie na ryzyko dekoniunktu-
ry. Jednym z gléwnych posunieé byto stopniowe ograniczanie udziatu
eksportu w obrotach firmy z prawie 90% w 2004 roku do niespelna
80% w roku 2007. Odbywalo si¢ to przy rosngcych obrotach ogo-
tem, co oznaczalo, ze firma zaczynata mieé — dzieki doswiadczeniom
eksportowym — réwniez coraz silniejsza pozycje na rynku krajowym.
Docelowo dyrektor handlowy planowal zmniejszy¢ udzial eksportu
w obrocie do 50%, przy dalszym wzmacnianiu obecnosci na rynku
krajowym i wzroScie wartoSci sprzedazy w przeliczeniu na produkt
za granice.

Jednak dyrektora handlowego wciaz trapily watpliwosci. Jednym
z gtownych pytan, jakie sobie zadawal, bylo pytanie o innowacyjnos¢
oferty. Czy popetnial btad taki sam, jaki popelniali zalozyciele fir-
my w latach 1995-2002 odsuwajacy w czasie zmiany w wyposazeniu
technicznym w celu utrzymania wysokiej rentownosci? Czy unikajac
budowania wlasnego zaplecza badawczo-rozwojowego, nie wpedzal
firmy w kolejng putapke? Firma do tej pory nie prowadzita dziatal-
nosSci badawczej ani nie modyfikowata produkgji z uwzglednieniem
potrzeb klientéw zagranicznych. Wprowadzone w latach 2004-2007
zmiany polegajgce na wdrozeniu nowych linii produktéw wynika-
ly gléwnie z ogdlnej potrzeby od$wiezenia asortymentu i checi wy-
korzystania mozliwosci oferowanych przez nowa, zakupiong przez
firme¢ baz¢ maszynows (frezarki cyfrowe itd.). Zmiana wyposazenia
umozliwita réwniez zmiang profilu dzialalnosci — przede wszystkim
obstuge duzych zamoéwien (hipermarkety, dystrybutorzy zagranicz-
ni) — oraz poszerzenie rynkéw zbytu. Jednak jak do tej pory firma
nie roznicowala oferty dla rynku krajowego i zagranicznego, ocenia-
jac ich sife jako zblizong i dazac do uzyskania korzysci wynikajacych
z niewielkiego zréznicowania asortymentu przy duzej skali produkgji.
Uzasadnieniem takiego postepowania byto stwierdzenie, ze poniewaz
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firma dziala na rynku o szybko zmieniajacych sie gustach i w branzy
wyrobéw o niskim nasyceniu technologia, nie bylo optacalne do tej
pory prowadzenie dzialalnosci badawczo-rozwojowej, patentowanie
swoich rozwigzan, certyfikowanie swoich wyrobéw. Dyrektor han-
dlowy nie rekomendowat réwniez wlascicielom firmy starania sig
o ochrone prawng jej znakéw towarowych w systemie krajowym ani
w systemie miedzynarodowym. Firma kilkakrotnie przygotowywata
specjalne partie produktéw na zaméwienie klientéw zagranicznych,
polaczone z zamdéwieniem odrebnego projektu, jednak tego rodzaju
aktywno$¢ dyrektor handlowy (opierajac si¢ na wypracowanej stra-
tegii eksportowej) uznawat za sporadyczng i nie zamierzat jak do tej
pory jej rozwija¢ w odrebng specjalizacje.

Jednak czasy sie zmienialy, rynek miedzynarodowy rozwijat sie,
a wsréd nowych podmiotéw na rynku pojawiato sie coraz wiecej
przedsiebiorstw z innych krajow ,,nowej Unii”. Réwniez koszty pracy
w Polsce dos¢ znaczaco wzrosty, podobnie jak ceny surowcow. Klien-
ci zagraniczni i krajowi oczekiwali coraz wyzszej jakosci i spelniania
przez meble standardéw ekologicznych, co wigzalo sie z inwestowa-
niem w do$¢ drogie komponenty sprowadzane z zagranicy. Czy do-
tychczasowa strategia niezréznicowanego rynku krajowego i zagra-
nicznego, unikanie budowania wtasnego rozwoju produktéw i ograni-
czanie swojej obecnosci za granicg wystarczy do przetrzymania nowych
czasOw 1 utrzymania firmy na wzburzonych falach zmian?

Dyrektor handlowy zamyslit si¢, spogladajac przez okno na pigkny
czerwcowy poranek 2008 roku. Znéw czekaly go pracowite dni...



STUDIUM PRZYPADKU FIRMY POL-MEAT?®
Kluczowy czynnik sukcesu - akceptacja skalkulowanego ryzyka

Izabela Kotadkiewicz

W przeciwienstwie do innych kierowcéw, Grzegorz Wilk byt nawet
zadowolony, ze od p6t godziny stoi juz w korku przy pomniku Lot-
nikow. Takie samotne chwile w ostatnim czasie nalezaly do rzadko-
Sci. Nie bal sie, ze spdzni si¢ na lotnisko, gdzie miat odebraé nowego
klienta przylatujacego z Barcelony. Znajac specyfike warszawskich
ulic i charakteryzujaca jg wysoka zdolnosé do korkowania si¢, dos¢
wcze$nie opuscil hotel. Spojrzal na zegarek — byta 8.45, do przylotu
samolotu mial wiec jeszcze co najmniej godzine. Korzystajac z nada-
rzajacej sie chwili, powrdcit myslami do kwestii, ktére coraz czesciej
nie dawaty mu spokoju. Coraz mocniej dostrzegal bowiem, ze jego sa-
mego oraz jego rodzicow, jak rowniez ich rodzinne przedsigbiorstwo
czekajg istotne zmiany. W chwili obecnej jego rodzice — zalozyciele
firmy Pol-Meat — zaczeli powoli odsuwac si¢ od biezgcego zarzadzania
nig, przerzucajgc tym samym odpowiedzialno$¢ na jego barki. A Pol-
-Meat nie byl jedyng organizacja, jaka zarzadzat Grzegorz Wilk; byt
takze prezesem sp6iki Pol-Meat-Export. [los¢ obowigzkow z kazdym
dniem rosta i juz wiedzial, ze nie da rady tak dalej funkcjonowadé. Jak
najszybciej nalezy rozpoczaé poszukiwania nowych oséb do pracy,
ktérym moglby przekazaé czg$¢ swoich obowigzkéw, bo ,,(...) zdecy-
dowanie ma za duzo na glowie”. Niestety mial Swiadomos¢, ze najtat-
wiej jest podjac taka decyzje, duzo trudniej bedzie jg jednak wdrozyé
w zycie. Decyduje o tym fakt, ze przez dlugi czas jego rodzice wraz
z nim prowadzili firmg¢ zupelnie samodzielnie. Tym samym nie s3 tez
przygotowani na dzielenie si¢ wladzg z kim$ obcym. Ponadto scedo-
wanie obowigzkow na osoby trzecie spoza rodziny zawsze wigze sie
ze stresem 1 z niepewnoscig co do sposobu ich dziatania. Zbudowanie
wzajemnego zaufania wymaga tez czasu.

30 Nazwa firmy oraz nazwiska jej wlascicieli, jak rowniez innych oséb zostaly zako-
dowane.
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Na szczeScie Pol-Meat caly czas z sukcesem rozwija swoja dzia-
talnosé zaré6wno w Polsce, jak i na rynkach zagranicznych. W sumie
poczatek 2009 roku, mimo trwajgcego od zeszlego roku kryzysu
gospodarczego na Swiecie i w Polsce, jak na razie napawa optymi-
zmem, a zrealizowane do tej pory przez firme dzialania zdecydowa-
nie przewyzszaly plany poczynione na 2009 roku. Z kolei dobra sy-
tuacja przedsiebiorstwa moze by¢ istotnym wabikiem, ktéry pozwo-
li na zatrudnienie dobrych pracownikéw. Po czesci troche mu sig to
udalo w momencie tworzenia Pol-Meat-Export. Tam tez moze juz
przerzucié cze$¢ swoich zadan na innych. Szukajac nowych cztonkéow
kadry zarzadzajacej do Pol-Meatu, bedzie wiec musial skorzystac ze
swoich doswiadczen nabytych w trakcie tworzenia kadry Pol-Meat-
-Exportu.

Samochody wreszcie ruszyly i jazda nabrala tempa. Zblizajac si¢
do lotniska, Grzegorz Wilk zaczal juz przygotowywac si¢ do spotka-
nia z hiszpanskim kontrahentem. Czas stania w korku nie byt jednak
stracony. Dotychczasowe przemyslenia bedg dobrym punktem wyjscia
do rozmowy z rodzicami przy jutrzejszej kolacji. Moze do tego czasu
uda mu sie jeszcze wpasé na jakis dobry pomyst...

Od hodowcy pieczarek do producenta migsa (zakladéw migsnych)

Rodzina Wilkéw jest typowym przyktadem przedsiebiorcow rodzin-
nych. Aktualnie w prowadzenie przez nich zaktadéw miesnych Pol-
-Meat bardzo mocno zaangazowane jest juz drugie pokolenie w oso-
bie syna Grzegorza. Stopniowo przejmuje on od rodzicoéw cigzar co-
dziennego zarzadzania coraz bardziej zlozong organizacja, jaka rodzi-
na Wilkow do tej pory stworzyta. Pol-Meat nalezy juz do grupy Sred-
nich przedsi¢biorstw —w 2007 roku zatrudnienie w nim znalazto 144
pracownikow. Rosnie tez jego zlozono$¢ organizacyjna. Na rodzinne
przedsiewziecie sktadajg si¢ obecnie dwa podmioty: Pol-Meat — bedacy
jednoosobowa dziatalnoscig gospodarczg i stanowiacy wlasnos¢ mal-
zenstwa Wilkéw, Tadeusza i Marii, oraz jego spotka-corka Pol-Meat-
-Export sp. z o0.0., ktérej zalozycielem jest syn Grzegorz.

Firma Pol-Meat prowadzi dzialalno$¢ w zakresie uboju wieprzo-
wego, wolowego oraz ubdj koni. Dokonuje takze rozbioru migsa wie-
przowego, wolowego oraz drobiu. Oferuje sztuki migsa (¢wierci wo-
towe i wieprzowe) dostosowane do potrzeb rynku, a takze pod in-
dywidualne zamowienia klientow. Wazng sktadowa jej dzialania jest
réwniez produkcja wedlin.
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Biznesowe osiggniecia malzenstwa Wilkow, a w ostatnich latach
takze ich syna Grzegorza, s3 wynikiem bycia wiernymi obranej Sciezce
zycia, konsekwencji dzialania i otwarcia na ryzyko. Maria i Tadeusz
Wilkowie przygode z biznesem zaczeli zaraz po Slubie. Ich pierwszym
przedsigwzieciem byta hodowla pieczarek. Stworzyli jg praktycznie od
zera, nie majac wlasnych zasobow finansowych. Nie bali sie jednak
zaciggnal pozyczek, ktére umozliwily jej uruchomienie. Prowadze-
nie hodowli pieczarek dalo im takze mozliwos¢ nabycia pierwszych
doswiadczen w zakresie zarzadzania firmg, w tym réwniez realiza-
cji transakeji eksportowych. Dzialalno$¢ eksportowa miata miejsce
w szczytowej fazie rozwoju hodowli pieczarek, gdy poziom produkgcji
charakteryzowat si¢ duzg skala. Z czasem jednak, wraz ze zmiang oto-
czenia rynkowego, jej optacalno$¢ zaczeta maleé, az wreszcie przyszedt
taki dzien, gdy trzeba bylo podjaé decyzje, co dalej. Jej nastepstwem
bylo pojawienie si¢ w 1992 roku nowego podmiotu gospodarczego
— firmy Pol-Meat — o zupelnie nowym profilu dziatalnosci, ktérego
wlascicielami i zalozycielami zostalo malzefistwo Wilkow.

Pol-Meat: w walce z codziennoscia, czyli zmiana goni zmiang

O wyborze nowej sfery dziatania w znacznym stopniu zadecydowato
miejsce ich zamieszkania — tereny rolnicze potozone ok. 100 km od
Warszawy, jak rowniez charakteryzujacy poczatek lat 90. XX w. ciagle
stabo zaspokojony popyt na produkty migsne. Wychodzac naprzeciw
potrzebom rynku oraz korzystajac z przywileju dogodnej lokalizagji,
panstwo Wilkowie otworzyli zaklady miesne, ktére w poczatkowej
fazie zajmowaly si¢ tylko ubojem trzody chlewne;.

Obok szans charakteryzujacych nowe przedsiewziecie, wystepowa-
ly takze istotne zagrozenia. Wchodzac na nowe rynki dziatania, Ma-
ria i Tadeusz Wilkowie ponownie znalezli sie w punkcie wyjscia — po-
czawszy od budowy nowych kontaktéw biznesowych, na tworzeniu
$wiadomosci o obecnosci ich firmy na rynku skoficzywszy. Na tym
etapie zycia dysponowali juz jednak pewnym bagazem doswiadczen
w zakresie prowadzenia dzialalnosci gospodarczej, bedacych poklo-
siem zarzadzania hodowlg pieczarek.

Przez pierwsze 4 lata dzialalnosci firma Pol-Meat zajmowala si¢
gtownie produkcjg miesa wieprzowego. Giéwnym odbiorcg jej pro-
duktéw byly zaktady przetwoércze. Obserwujac trendy zmian na rynku,
malzenstwo Wilkéw doszto jednak do wniosku, ze jezeli chcg i§¢ do
przodu, to dotychczasowa dziatalnos$¢ juz nie wystarczy. Jak pomys-
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leli, tak zrobili i zakupili technologie do produkcji wedlin oraz kilka
receptur na gtéwne produkty, ktore zdaniem Grzegorza Wilka okazaty
sie ,,strzalem w dziesigtke”. Technologie produkcji w duzej czesci zo-
staly ,,zapozyczone” z Zachodu, natomiast zakupione receptury byly
mocno osadzone w polskiej tradycji produkeji wedlin. Waznym wy-
darzeniem, ktére w duzej mierze warunkowalo sukces nowego przed-
siewziecia, byto zatrudnienie fachowca — specjalisty z do$¢ znaczacym
dorobkiem i do§wiadczeniem w tej sferze, zdobytym w duzej firmie
z branzy przetwoérczej. Korzystajac z posiadanej praktyki, wdrazat on
nowo zakupione technologie, procedury i receptury.

Dziatalno$¢ w zakresie przetworstwa miesnego zostata rozpocze-
ta w 1996 roku, wtedy tez na rynku pojawily sie pierwsze wedliny,
ktorych producentem byt Pol-Meat.

W poczatkowej fazie rozwoju zaktadéw migsnych ich zalozycie-
le byli zorientowani na zabezpieczenie biezacych potrzeb. Wchodzac
w nowy biznes, byli zainteresowani przetrwaniem i nie w glowie im
bylo rozwijanie planéw jego dalszej ekspansji. Mysleniu o rozwoju nie
sprzyjaly takze procesy, jakie zachodzily w otoczeniu mlodej firmy —
a szczegOlnie niosace wiele znakéw zapytania i niepewnosci zmiany go-
spodarcze i powolne ksztaltowanie si¢ zrebéw gospodarki rynkowe;.

Do 2001 roku zalozyciele byli przekonani, ze beda dziatali na
rynku lokalnym — majac na mysli tylko rynek krajowy. W 2001 roku
pojawily sie jednak nowe wymogi dotyczace dziatalnosci zaktadéow
miesnych, ktére wymusity podjecie inwestycji majacej na celu dosto-
sowanie do nich dziatalnosci zaktadéw Pol-Meat. Cala uwaga wiasci-
cieli skoncentrowata si¢ na przeprowadzeniu remontu istniejacej juz
czesci zakltadow; w planach bylo tez dobudowanie nowej czesci zakla-
du. Waznym krokiem dla rozwoju Pol-Meatu byto rozpoczecie dziatan
ukierunkowanych na rozwdj sieci sklepéw firmowych i umacnianie
jego pozycji na polskim rynku.

Niestety jak to w zyciu bywa, jedyng pewng w nim rzeczg jest zmia-
na. Wlasciciele Pol-Meatu, mimo opracowanych juz planéw dalsze-
go dziatania, znowu staneli w obliczu podjecia decyzji kluczowej dla
dalszego funkcjonowania zakladéw. Tym razem impulsem do zmian
byly dyrektywy unijne regulujace dziatalno$¢ sektora miesnego, ktore
ukazaly si¢ w latach 2001-2002. Zawarte w nich regulacje okreslaty
wymogi, jakie producenci przetworéw miesnych muszg speinié, aby
ich wyroby mogty zosta¢ dopuszczone do handlu na rynku UE (cho-
dzito przede wszystkim o konieczno$¢ dostosowania si¢ do unijnych
przepisOw weterynaryjnych oraz rozwigzan w zakresie technologii
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produkgji, wdrozenia systemu HACCP i innych certyfikatéw jakosci).
W przypadku braku dostosowania si¢ zaktadéw migsnych do przepi-
séw zawartych w tych dyrektywach Unia dopuszczata ich dziatalnos¢
tylko w okresie przejsciowym do roku 2005.

Dyrektywy te catkowicie zaskoczyly polskich producentéw miesa
i wedlin, w tym takze wlascicieli Pol-Meatu. W momencie pojawienia
si¢ tych dyrektyw zaklady byly juz po przeprowadzeniu remontu, ale
przed rozbudows, a wymagania UE spelnialy na poziomie 50% (od-
nosito sie to gléwnie do ciggéw technologicznych).

Przed rodzing Wilkow pojawito si¢ wiec pytanie — co dalej? Czy nie
robig nici firma po 2005 roku funkcjonuje jedynie na rynku lokalnym
z wielkoscig produkcji ograniczong przepisami, czy podejmujg dziala-
nia umozliwiajgce funkcjonowanie Pol-Meatu na rynku unijnym?

Odpowiedz na nie data rodzinna burza mézgdw, w ktorej aktywny
udzial brat juz czlonek drugiej generacji rodziny Wilkéw — syn Grze-
gorz. Na naradzie rodzinnej zadecydowano, ze nie mozna sie poddaé
walkowerem, tylko trzeba podjaé wyzwanie, jakie Pol-Meatowi rzucita
Unia. Matzenstwo Wilkow wraz z synem podjeto dziatania majace na
celu dostosowanie dziatalnosci firmy do wymogéw UE. W ich efekcie
zostaly przygotowane projekty nowego duzego zaktadu. Srodki na jego
budowe planowano pozyskaé z Unii oraz przeznaczono na nie otrzy-
many kredyt bankowy. Grzegorz Wilk przygotowal wniosek o dofinan-
sowanie inwestycji budowlanej nowego zaktadu z pieniedzy unijnych.
I tak po raz kolejny w swoim zyciu zawodowym jego rodzice — zdaniem
Grzegorza — ,naprawde ryzykujgc wszystkim, poszli na calos¢”.

Budowa nowych zaklad6éw zostata ukoficzona jesienig 2004 roku.
Zostaly one wyposazone w nowoczesne technologie podpatrzone
w Danii i Szwajcarii. Stamtad tez zostaly Sciggniete maszyny. Nowe
zaktady dysponujag dwoma niezaleznymi ciggami technologicznymi
dla wieprzowiny i wolowiny oraz drobiu (zgodnymi z wymogami UE
— ciggi te sie nie stykaja).

W odniesieniu do gospodarki odpadowej zastosowano tez dos§¢
innowacyjne rozwigzania. Nowe zaklady uzyskaty wszelkie certyfika-
ty zgodne z wymaganiami dyrektyw UE; wdrozony tez zostal system
HACCP. Na przetomie lat 2004-2005 zostata do nich przeprowadzo-
na cala produkcja. Stary zaklad petni z kolei funkcje magazynu i inne
funkcje gospodarcze.

Warto dodaé, ze podjete przez rodzinge Wilkéw dziatania nie ogra-
niczaly si¢ tylko do dostosowania ich firmy pod wzgledem techno-
logicznym i jakosciowym do wymogéw UE. Waznym nurtem zmian
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bylo pozyskanie i zatrudnienie nowych pracownikéw z odpowiednimi
kwalifikacjami i umiejetno$ciami. W 2004 roku zatrudniono okoto
50 os6b, ktére dysponowaly odpowiednim doswiadczeniem wynie-
sionym z zaktadéw, gdzie podobne systemy juz funkcjonowaty.

W czasie trwania budowy i przygotowania nowego zakladu do
standardow unijnych rozwdj sieci sklepéw firmowych byt bardzo okro-
jony. Ale juz w 2005 roku jego dynamika zdecydowanie ulegta zwigk-
szeniu. Wtasciciele Pol-Meatu mocno zaangazowali si¢ w tworzenie
krajowych sklepé6w firmowych oraz budowe sieci odbiorcéw hurto-
wych i detalicznych. Warto dodaé, ze na polskim rynku Pol-Meat nie
wspolpracuje z duzymi sieciami handlowymi. Decyduje o tym przede
wszystkim obawa przed utratg dobrej marki producenta wysokiej ja-
kosci produktéw. Innym czynnikiem ograniczajagcym mozliwosci tej
wspolpracy jest wysoka cena, jaka potencjalny klient musi zaptacié,
chcac naby¢ tak wysokiej jakosci produkt.

Dynamika rozwoju dzialalnosci eksportowej firmy Pol-Meat

Pierwsze transakcje w zakresie eksportu pojawily sie w firmie Pol-
-Meat dopiero w 2006 roku, ale ich udzial w calym obrocie byt §lado-
wy (ok. 0,4% catego obrotu). Impulsem do rozpoczecia dziatalnosci
eksportowej byly zmiany w produkcji wymuszone przez Unie. Przed
2004 rokiem eksport w zasadzie nie byl planowany, a za docelowy ry-
nek dziatania wlasciciele firmy postrzegali rynek krajowy. Wymuszona
jednak dyrektywami UE budowa nowego zaktadu zaowocowala stwo-
rzeniem do$¢ innowacyjnego obiektu wyposazonego w nowoczesne
technologie produkgji i innowacyjne rozwigzania w zakresie utylizacji
odpadéw. Nowy zaklad zapewniat nie tylko spetnienie standardow
UE pod wzgledem procesu produkgji, ale tez dawat produkt wysokiej
jakosci. W rekach rodziny Wilkéw pojawit sie atut, ktory postanowili
wykorzystaé. Majac produkt, ktéry mogt byé sprzedawany na catym
unijnym rynku, zaczeli powoli dostrzegaé takze i ten rynek.

Inicjatorem i sita napedowa dziatalnosci eksportowej byt syn Grze-
gorz, ktory spedzit jeden semestr studiéw w Szwecji na wymianie. Wte-
dy tez przekonal sie 0 mozliwosciach, jakie dajg kontakty zagranicz-
ne i ze ,,$wiat to nic wielkiego”. Jego intuicji zaufali rodzice. Istotny
wplyw na to mial fakt, ze praktycznie juz jako licealista byt zaangazo-
wany w dziatalno$¢ Pol-Meatu. Z kazdym rokiem poziom jego zaan-
gazowania rosl, tak ze w trakcie studiéw byl juz w pelni zatrudniony
i wdrozony w obowiazki.



72 I1. Aktywnos¢ eksportowa w wydaniu polskich eksporteréw...

Z kolei czynnikiem, ktéry w duzej mierze przyczynit sie do rozwo-
ju eksportu, bylo zatrudnienie dobrego fachowca — dyrektora hand-
lowego z innej firmy.

W poczatkowym okresie prowadzenia dziatalnosci eksportowe;j
to Pol-Meat szukat klientéw zagranicznych. Punktem startu byto wy-
stosowanie przez Grzegorza Wilka pism do polskich placowek dyplo-
matycznych, a konkretnie do attaché handlowych. Pisma te zawieraty
podstawowe informacje charakteryzujace Pol-Meat, w tym jakie ma
moce przerobowe i jakie posiada certyfikaty. W wyniku tych dziatan
zostaly nawigzane pierwsze kontakty z kontrahentami z zagranicy;
cze$¢ z nich poprzez attaché handlowych, a cze$¢ dzieki otrzyma-
nym od nich listom z informacjami na temat potencjalnych klientow.
Kontakt z nimi nawigzywano za pomoca e-maila, faksu czy rozmo-
wy telefonicznej. Koficowym efektem tych dziataf byto pozyskanie
trzech zagranicznych klientéw dzialajacych na rynku hiszpanskim
i wloskim.

Istotnym Zrodlem potencjalnych klientéw byly tez i nadal sg mie-
dzynarodowe targi branzowe. Do najwiekszych nalezg targi Sial w Pa-
ryzu, targi w Barcelonie (co 2 lata) oraz targi w Niemczech. Jak do tej
pory Pol-Meat bierze w nich udzial jedynie jako uczestnik.

Innym jeszcze sposobem pozyskiwania zagranicznych klientéw
bylo polecanie Pol-Meatu przez zadowolonych klientow. Aktualnie
jednak pozyskiwanie klientéw z polecenia traci juz troche na zna-
czeniu.

Rok 2007 to jeszcze okres ,,raczkowania” eksportu, ale rok 2008
przynosi juz pelne jego rozwinigcie (ok. 35% obrotéw). O takim roz-
woju zdarzen zadecydowala przede wszystkim wysoka jakos$¢ towaru
oferowanego przez Pol-Meat, bo jako$¢, jak twierdzi Grzegorz Wilk,
»W tym biznesie jest czynnikiem krytycznym, przekltada si¢ na szybki
obrot i pienigdze”.

W 2007 roku waznym wydarzeniem w zyciu firmy bylo stworzenie
nowego podmiotu gospodarczego — Pol-Meat-Export w formie sp6t-
ki z ograniczong odpowiedzialnoscig. Pomystodawca jej zalozenia byt
Grzegorz Wilk. Giéwng domeng jej dziatania jest dziatalnos$¢ handlo-
w3, w tym eksport produktéw Pol-Meatu. Jedng z wazniejszych przy-
czyn jej powstania byla konieczno$¢ sensownego rozwigzania proble-
mu kosztéw ubezpieczen transakcji eksportowych dla Pol-Meatu.

W chwili obecnej na rynki europejskie eksportowany jest pétpro-
dukt do zakladéw przetworczych, ktorych wlascicielem sg zachodnie
sieci handlowe.
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Aktualnie Pol-Meat nalezy do najwickszych eksporteréw woltowi-
ny w wojewodztwie mazowieckim (jeden z najwiekszych producen-
tow-eksporterow migsa czerwonego).

W ciggu niespetna 3 lat od rozpoczecia dzialalnosci eksportowe;j
przedsi¢biorstwo rodziny Wilkéw zdazylo juz sobie wyrobié¢ dobra
marke wsrdd zagranicznych kontrahentéw. Odwrécily sie tez role —
to juz nie Pol-Meat szuka potencjalnych klientow, ale klienci szukaja
jego. Popularnos¢ ta daje mu mozliwos¢ wyboru klienta z punktu wi-
dzenia swoich mozliwosci przerobowych.

Obecnie firma ma juz koszyk stalych odbiorcéw zagranicznych
i eksportuje swoje produkty na rynek hiszpanski, wloski, holender-
ski i niemiecki. W pewnym niewielkim zakresie oferuje tez swoje pro-
dukty na rynku litewskim, rumuniskim i szwedzkim. Co ciekawe, nie
eksportuje na rynek francuski, nie decyduje o tym jednak tylko wy-
rafinowane podniebienie Francuzéw, ale przede wszystkim ich po-
dejscie do biznesu. Rodzina Wilkéw mysli tez o rynkach wschodnich
— jako potencjalnym kierunku rozwoju eksportu. Niestety jak na ra-
zie istotng barierg rozpoczecia sprzedazy na te rynki jest zamkniecie
granic dla produktéw polskich na rynek rosyjski (taka sytuacja trwa
juz od okoto 3 lat).

Organizacja i realizacja dzialalnosci eksportowej, czyli uczenie si¢
eksportu poprzez praktyke

Caly ciezar prowadzenia dziatalnosci eksportowej przejeta na siebie —
zalezna od Pol-Meatu — sp6tka-corka Pol-Meat-Export. W Pol-Meat nie
ma komérki odpowiedzialnej za eksport, sg jednak osoby, ktore wspot-
pracuja ze spotka Pol-Meat-Export (oba podmioty zajmuja te same biu-
ra). Z kolei dwie osoby sg zatrudnione czeSciowo w Pol-Meat i czescio-
wo w spOlce-cérce — osoby pracujace w handlu oraz syn Grzegorz.

Aktualnie transakcjami eksportowymi zajmujg sie cztery osoby, a na
samym poczatku byto to dwoch pracownikéw (jedna z tych os6b zajmu-
je sie stricte dzialalnoScig biurowa i administracyjna, do jej obowigzkéw
m.in. nalezy sprawdzanie dokumentéw i certyfikatéw). Ze strony rodzi-
ny Wilkéw za dziatalno$é eksportowa odpowiedzialny jest syn Grzegorz,
ktory petni funkgje prezesa zarzadu spotki Pol-Meat-Export. Spotka Pol-
-Meat-Export zajmuje si¢ takze importem, ktérego zakres nie jest jednak
zbyt duzy. Pojawit sic on w 2008 roku i mial na celu uzupetnienie koszy-
ka produktéw. Firma importuje materialy i komponenty do produkg;ji.
Warto$¢ importu w 2008 roku nie przekroczyla 5% obrotow.
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W ciggu 3 lat od rozpoczecia dziatalnosci eksportowej na duza
skale Pol-Meat zdazyt juz wypracowaé wlasne procedury dziatania
i postepowania w zakresie organizacji i realizacji transakcji ekspor-
towych. I jak to ujat prezes Grzegorz Wilk, w tej chwili wspdlpraca
ta ,jest w pewnym sensie (...) juz automatyczna; ten sam dziefi do-
staw w tygodniu”.

Jezeli chodzi o pozyskiwanie klientow, to obecnie gléwnym ich
zrodtem sa targi miedzynarodowe. Firma bywa na nich gtéwnie jako
gos¢, a dzialania jej przedstawicieli koncentrujg sie przede wszyst-
kim na nawigzywaniu kontaktéw bezposrednich i nieformalnych.
W przypadku klientéw zagranicznych dzialalno$¢ reklamowa i pro-
mocyjna raczej nie jest wykorzystywana. Inaczej wyglada sytuacja na
rynku krajowym, gdzie narzedzia promocji sg stosowane do budo-
wania §wiadomosci rynku o ciaggle rozwijajacej si¢ sieci sklepow fir-
mowych Pol-Meat.

Potencjalni zagraniczni klienci maja takze mozliwos¢ pozyskania
informacji na temat Pol-Meatu z jego firmowej strony internetowe;j.
Zdaniem Grzegorza Wilka jej potencjal nie jest jednak do konca
wykorzystany. I aby ulegl zwi¢kszeniu, wymaga wlozenia pewnego
naktadu pracy, bo strona www ,,jest zbyt uboga, nie odzwierciedla
mozliwosci firmy, nie obrazuje jej poziomu” i w efekcie ,,wizerunek
firmy troszeczke cierpi”.

Wiekszo$¢ funkeji zwigzanych z realizacja transakcji w handlu za-
granicznym firma Pol-Meat w duzej mierze wypelnia samodzielnie.
Samodzielnie przeprowadza badania rynku, wykorzystujagc w tym celu
raporty finansowe potencjalnych klientéw, ktére pozyskuje od firm
zewngtrznych — wywiadowni gospodarczych (celem sprawdzenia ich
sytuacji finansowej). A efektem tych dzialan jest wybor najbardziej
wiarygodnych klientéw. Samodzielnie przygotowuje oferty handlo-
we, jak rowniez samodzielnie je negocjuje. Sama tez sprawuje kontro-
le nad finansowymi rozliczeniami przeprowadzanych transakgji. Z ze-
wnetrznego wsparcia korzysta natomiast przy przygotowaniu doku-
mentacji kontraktowej, wspiera ja w tym kancelaria prawnicza. Z ustug
zewnetrznych korzysta takze w przypadku ubezpieczania transakcji
eksportowej. Wedtug Grzegorza Wilka kwestia ubezpieczeni nalezy do
najtrudniejszych sktadowych transakeji sprzedazy za granice. Firma
Pol-Meat, mimo jeszcze tak niewielkich do§wiadczen, mogla sie juz
o tym przekonad. Podpisanie adekwatnego do potrzeb ubezpieczenia
gwarantuje tylko specjalistyczna wiedza, do§wiadczenie oraz pomoc
biura prawnego.
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Dostawcy ustug zewnetrznych sg takze wykorzystywani jako do-
stawcy towaru do zagranicznego klienta. Ze wzgledu na swojg specy-
fike przew6z produktéw Pol-Meatu wymaga specjalistycznych $rod-
kéw transportu, ktore muszg spetniaé odpowiednie standardy prze-
wozu. Zdaniem Grzegorza Wilka ,,taniej jest outsoursowaé anizeli
mieé wlasny transport”. O takim rozwigzaniu decydujg takze duze
iloSci przesytanego towaru.

Jezeli chodzi o organizacje sprzedazy na rynkach obcych, to ak-
tualnie Pol-Meat wykorzystuje rozne kanaly sprzedazy. Ma miejsce
zaréwno sprzedaz do bezposredniego odbiorcy, jak tez w pewnym
zakresie firma korzysta z ustug agentéw zagranicznych. Warto tez
dodaé, ze rynek, na ktérym dziata firma rodziny Wilkéw, charak-
teryzuje sie takze pewng dynamikg zmian. Na przyklad w poczat-
kowym okresie dziatalnosci eksportowej Pol-Meat byt dostawcg do
zakladéw migsnych, ktére wchodzily w sktad migedzynarodowego
holdingu, a byly zlokalizowane we Wtoszech, Danii czy w innych
krajach Europy Zachodniej. Z czasem w Warszawie powstalo biu-
ro handlowe tego holdingu, z ktérym Pol-Meat nadal wspotpracu-
je 1 teraz to juz jest wewnetrzna sprawa holdingu, co i ile idzie do
danego zaktadu.

Jak na razie kierownictwo Pol-Meatu nie planuje rozwoju wlasnej
sieci zbytu za granicg. W planach jest natomiast dalszy rozw¢j dzia-
lalnosci eksportowej, a w Polsce dziatania bedg koncentrowaty sie na
dalszym rozwoju sieci sklepoéw firmowych.

W dotychczasowych doswiadczeniach eksportowych Pol-Meatu
nie zdarzyl sie jeszcze taki przypadek, zeby jego produkty sprzeda-
ne do krajowej sieci handlowej zostaly nastepnie wprowadzone do
sprzedazy za granice (co wynika z braku wspétpracy z tego typu pod-
miotami). Miata natomiast miejsce sytuacja odwrotna, ze po przetwo-
rzeniu mieso z Pol-Meatu wracato na rynek polski, ale juz jako zagra-
niczny produkt.

Zasoby wiedzy i doswiadczen w zakresie prowadzenia dzialalnosci
eksportowej zgromadzone w firmie Pol-Meat w ciggu 3 lat
od jej rozpoczecia

Analiza realizowanych przez Pol-Meat transakcji w handlu zagranicz-
nym wskazuje, ze 3-letnia juz praktyka w tym zakresie zaowocowa-
ta wypracowaniem adekwatnych do potrzeb organizacji standardow
i procedur ich prowadzenia. W tej chwili, jak to okreslit Grzegorz
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Wilk, ,,(...) praca ma juz charakter automatyczny i nawet pozyskanie
nowego klienta zagranicznego i rozpoczecie z nim wspdtpracy, wia-
domo jak ma zosta przeprowadzone i kto si¢ ma tym zajaé oraz ja-
kie informacje majg by¢ udostepnione pozostatym pracownikom, aby
takg wspotprace rozpoczaé”.

Poczatki nie byly jednak proste. Rodzina Wilkow wchodzita w te-
go typu dziatalnos$¢ praktycznie bez doSwiadczenia, mimo ze Tadeusz
i Maria Wilk zetkneli si¢ juz z eksportem w czasach hodowli piecza-
rek — ale od tego momentu wszystko bardzo si¢ zmienilo. Z kolei syn
Grzegorz dysponowal tylko wiedza teoretyczng nabyta podczas stu-
diéw na kierunku zarzadzanie i marketing. Czynnikiem, ktory zde-
cydowanie poméglt w pierwszej fazie jej rozwoju, bylo bez watpienia
zatrudnienie na stanowisku dyrektora handlowego fachowca wtada-
jacego biegle czterema jezykami, cztowieka z wieloletnim do$§wiadcze-
niem i praktyka, jak réwniez z odpowiednim wyksztalceniem — absol-
wenta SGPiS (dzi§ SGH).

Dalszym krokiem byto zbudowanie kompetentnego zespotu. Ak-
tualnie w jego sktad wchodza osoby posiadajgce wyzsze wyksztalce-
nie i znajgce jezyki obce. I dotyczy to zar6wno kadry kierowniczej,
jak 1 pozostaltych pracownikow.

Wiedze merytoryczng dotyczgcg zagranicznych rynkow i obstugi
transakcji eksportowych personel Pol-Meatu zajmujacy si¢ eksportem
zdobywal najpierw u innych pracodawcéw, a nastepnie na biezaco
poszerzal jg juz w czasie pracy w firmie. Zadnych specjalistycznych
szkolen dotyczacych dziatalnosci eksportowej nie byto; jedyne szko-
lenia, jakie przeszli pracownicy zajmujacy sie eksportem, dotyczyly
pozyskiwanych certyfikatéw jakosciowych.

Natomiast sam Grzegorz Wilk nabywat do§wiadczenie w ekspor-
cie wraz z jego rozwojem w organizacji. Jak podkreslal, szczegélnie
duzo sie nauczyl, pracujac w pierwszej fazie rozwijania dziatalnosci
eksportowej z nowym dyrektorem handlowym, ,.ktéry mial juz wte-
dy duze doswiadczenie w dzialalnosci eksportowej nabyte w innych
miejscach pracy”.

Oceniajac dotychczasowy dorobek w zakresie wiedzy i doswiad-
czenia dla dalszego rozwoju eksportu, prezes Pol-Meat-Export stwier-
dzil, ze ,,osoby zajmujace si¢ eksportem nauczyly sie juz tego rodza-
ju pracy”, a ,,poziom wiedzy jest zadowalajacy, ale to nie znaczy, ze
nalezy juz o0sig$¢ na laurach”. Jego zdaniem w organizacji wystepuje
orientacja na ciggly rozwd6j i podnoszenie kwalifikacji zatrudnionych
do tych zadan pracownikow. Decyduje o tym takze przyjeta przez
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wyzsze kierownictwo Pol-Meatu orientacja na poszerzanie ekspansji
w tej samej branzy, ale juz z nowym produktami.

Podstawowg sktadowa systemu zarzadzania wiedza dotyczaca eks-
portu i rynkéw zagranicznych w firmie Pol-Meat jest pozyskiwanie
wiedzy o tych rynkach. W przypadku tej organizacji najlepsza wiedza
zdobywana jest na targach miedzynarodowych oraz dzieki kontaktom
z osobami z branzy. Z dotychczasowych eksportowych doSwiadczen
firmy wynika, ze w pierwszym etapie wazny jest odbidr jakoSciowy
przedstawicieli firm zagranicznych w Polsce. Daje on wiedze, jakiego
towaru dany rynek wymaga i w jaki sposéb powinien on zostaé przy-
gotowany, aby zaspokoil potrzeby danego rynku, gdyz, jak twierdzi
Grzegorz Wilk, ,,praktycznie w kazdym kraju, do ktérego eksportuje-
my, wystepujg odmienne oczekiwania co do przygotowania oferty”.

Kolejng wazng sktadowg systemu zarzadzania wiedzg z dziedziny
eksportu jest wypracowanie rozwigzahn w zakresie dzielenia si¢ nig we-
wnatrz organizacji. W firmie Pol-Meat w zaleznosci od potrzeb odby-
waja si¢ spotkania os6b zajmujacych si¢ eksportem. Zdarzajg sie tez
spontaniczne nasiadéwki, gdy nagle wystapi jaki$ problem i trzeba go
rozwigzaé. W tej chwili praca w tym obszarze ma juz zdecydowanie
charakter automatyczny.

Czy internet ulatwia dzialalnosé eksportowa w firmie Pol-Meat?

Sposdb wykorzystania przez Pol-Meat mozliwosci, jakie daje internet,
nie odbiega od ogdlnych praktyk charakterystycznych dla przedsie-
biorstw z polskiego sektora MSP. Spétka posiada dostep do szeroko-
pasmowego internetu, aczkolwiek pewnym problemem byla lokali-
zacja firmy, bariere te udato sie jednak w koncu pokonaé. Aktualnie
wszyscy pracownicy administracyjni majg dostep do zewnetrznych
zasobow informacji w internecie. Zatrudniony jest takze pracownik
na etacie, ktory czuwa nad obecnym w organizacji zapleczem infor-
matycznym. Gdy jego umiej¢tnosci nie wystarczaja dla pokrycia po-
jawiajacych sie potrzeb w sferze IT, wykorzystywany jest tez outso-
urcing (np. specjalistyczne oprogramowanie).

Podstawowym narzedziem wykorzystywanym w organizacji jest
e-mail, stanowigcy gtéwny sposéb komunikacji z otoczeniem. Za jego
pomoca odbywa si¢ cala korespondencja w zakresie przygotowania
oferty z kontrahentem zagranicznym. W formie pisemnej pojawia si¢
jedynie konicowa wersja kontraktu i inne potrzebne formalne doku-
menty.
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Firma nie wykorzystuje intranetu ani ekstranetu. Klient nie ma
tez mozliwos$ci zlozenia zamdéwienia bezpoSrednio na stronie, ale
moze to zrobié za pomoca e-maila. Mozliwos¢ takg ma tylko odbior-
ca hurtowy i mniejszy, natomiast nie moze z niej skorzystaé klient
detaliczny.

Jak juz wczesniej sygnalizowano, Pol-Meat posiada firmowa
strone www, ktora zdaniem Grzegorza Wilka wymaga jeszcze do-
pracowania. Strona dziata od ok. 2007 roku, czyli w sumie okoto
2 lat, mimo ze domena zostata kupiona do$¢ dawno. Przy nagro-
madzeniu innych priorytetow jej uruchomienie umykato wtasci-
cielom firmy.

Obecnie oprécz strony w jezyku polskim dostepna jest takze stro-
na w jezyku angielskim, a w planach jest takze przygotowanie strony
w jezyku hiszpanskim i rosyjskim. Pod wzgledem informacyjnym za-
wartoSc¢ strony w jezyku angielskim prawie pokrywa si¢ z polska wer-
sja jezykowa i jest tak samo uboga w tre$é. Zagraniczny klient ma do-
step do zawartych na niej ogélnych informacji o firmie oraz o ofercie
handlowej, produktach, specyfikacje techniczne itp.

Grzegorz Wilk ma $wiadomos¢ wagi posiadania dobrej strony i jej
roli w kreowaniu pozytywnego wizerunku firmy. Dlatego tez obec-
nie trwajg poszukiwania osoby, ktdra zajetaby sie na powaznie strong
www 1 dokonywalaby jej aktualizacji w miare pojawiajgcych sie po-
trzeb. Niestety jak na razie aktualizacja strony jest pietg achillesowa
firmy, a jezeli byla juz dokonywana, to przy pomocy zewnetrznych
ustlugodawcéow.

Dzialalno$¢ innowacyjna nie tylko w zakresie eksportu
— wazne wyzwanie dla kierownictwa Pol-Meatu

Dotychczasowe doswiadczenia biznesowe rodziny Wilkéw wskazu-
ja, ze jednym z czynnikow — oprocz bez watpienia szczeScia w biz-
nesie i podejmowania trafionych decyzji, choé czesto obarczonych
istotnym ryzykiem — jest jej otwarcie na innowacyjnos¢. Wyraza si¢
ono w roznych sferach, a w szczegdlnosci w jej silnym zaangazowa-
niu w rozwdj dziatalnosci badawczo-rozwojowej w przedsi¢biorstwie,
ktora jest postrzegana jako wazna sfera dziatalnosci firmy. Praktycznie
caly czas w B4+R inwestowane s3 duze naktady na prowadzenie prac
ukierunkowanych na trwaly wzrost jakosci oferowanych produktéw
i poszukiwanie nowych rozwigzan (wlasnych patentéw Pol-Meat jed-
nak nie posiada).
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W latach 2004-2007 Pol-Meat wprowadzit nowe wyroby, jak réw-
niez wdrozyl nowe, ulepszone procesy. Okres ten to takze czas istot-
nych zmian w sferze organizacji i zarzadzania. Wystarczy chocby przy-
pomnieé, ze w tych latach powstata spotka-cérka Pol-Meat-Export,
ktora przejeta funkcje zwigzane z eksportem produktéw zakladow
miesnych Pol-Meat.

Ponadto zostala tez stworzona komoérka zajmujaca sig siecig skle-
p6w firmowych w Polsce. Powoli ulega przemianom sfera zarzadzania
i marketingu. W organizacji caly czas rozwijane sg wiedza i umiejet-
nosci w zakresie wykorzystania narzedzi z tych obszaréw.

W przypadku zakladéw miesnych szczegdlnie wazng sfera jest
ochrona Srodowiska, w tym odpowiedzialne prowadzenie gospodar-
ki odpadowej. Wtasciciele-zatozyciele Pol-Meatu majg $swiadomos¢
jej wagi i wktadaja duzo wysitku, aby to srodowisko chronié. Pod-
stawowym tego przejawem jest spelnienie wszystkich wymaganych
norm i przepiséw. Recykling i odbiér odpadéw niebezpiecznych jest
prowadzony na biezaco, a kadra zarzadzajaca kladzie duzy nacisk na
jakos¢ tych procesow. Od polowy 2007 roku zaklady Pol-Meat dys-
ponuja nowg oczyszczalnig Sciekow.

Wedlug Grzegorza Wilka impuls do podejmowania dziatan inno-
wacyjnych idzie przede wszystkim z rynku — zaréwno krajowego, jak
i zagranicznego, cho¢ dostrzegal wiecksza role w tym procesie rynku
rodzimego. W pewnym zakresie zauwazalna réznica mocy ich wply-
wu moze wynikaé z faktu, ze klient zagraniczny zawsze otrzymywal
produkt dopasowany do swoich potrzeb. W przypadku zaistnienia
potrzeby modyfikacji parametréw produktu Pol-Meat $ciSle wspol-
pracowal ze swoim zagranicznym partnerem w procesie badan pro-
wadzacych do ich zmiany.

Innym jeszcze przejawem wychodzenia naprzeciw potrzebom za-
granicznych klientéw jest obecne wdrazanie przez firme dwoch syste-
moéw IFS oraz BRC, ktére powinny stworzy¢ warto$¢ dodana, mig-
dzy innymi w postaci powstania mozliwosci wspolpracy z zakladami
za granicg, ktére dostarczajg swoj produkt do bardziej wymagajacych
klientow. Wdrozenie tych systeméw ma na celu stworzenie dodatko-
wej dokumentacji do systemdw juz istniejacych (sg one powigzane ze
sobg, jak rowniez z systemem HACCP, ktéry juz od dawna funkcjo-
nuje w organizacji).

Niestety brak czasu wlascicieli-zatozycieli jak na razie uniemozli-
wil podjecie dzialan majacych na celu zapewnienie ochrony znakéw
towarowych firmy.
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Powigzania sieciowe — wazny atut w rozwoju dzialalnosci
eksportowej

Zdaniem Grzegorza Wilka wypracowane do tej pory przez firme Pol-
-Meat sieci powigzan kooperacyjnych w ekspansji miedzynarodowe;j
tworza warto$¢ dodang dla organizacji, sg bardzo cenne dla niej. Obec-
nie przedsiebiorstwo ma utrwalone kontakty z réznymi typami part-
neréw, ktérzy wspierajg jego dziatania w eksporcie. Miedzy innymi
Pol-Meat-Export wspolpracuje z posrednikami polskimi, ktorzy reeks-
portuja jego produkty, jak rowniez z agentami zagranicznymi, z tymi
ostatnimi juz jednak w mniejszym zakresie, co wynika z kwestii ubez-
pieczen. Spélka posiada takze utrwalone handlowe powigzania sie-
ciowe z zagranicznymi odbiorcami.

Grzegorz Wilk dostrzega znaczenie zaréwno niesformalizowanej,
jak i sformalizowanej wspotpracy z innymi eksporterami. Jego zda-
niem sprzyja ona wymianie do$wiadczen oraz podejmowaniu wspol-
nych dziatan. Ponadto owocuje zazyloscia, jak réwniez brakiem kon-
kurowania na danym rynku i unikaniem wchodzenia sobie w droge.

Dotychczasowe doSwiadczenia przedsiebiorstwa potwierdzaja
przydatno$é posiadanych powigzan sieciowych dotyczacych jednego
rynku w ekspansji na inne rynki. Szczegolnie jest to widoczne w przy-
padku wspélpracy Pol-Meatu z wigkszymi sieciami, ale bardziej od-
nosi si¢ to do grup i sieci producentéw anizeli sieci handlowych.

Warto tez dodad, ze dzieki kontaktom z przedsiebiorstwem rodzi-
ny Wilkéw cheg takze wspotpracowad inne polskie firmy.

Eksport — plany na przyszlosc?

W danym momencie prowadzong przez zaktady miesne Pol-Meat
dziatalnosé¢ eksportowg mozna uznac za sukces. W ciagu 3 lat od jej
rozpoczecia udalo sie zbudowaé statg grupe zagranicznych odbior-
coéw. Oferowany przez firme towar jest bardzo dobrej jakosci i jest
poszukiwany na rynku europejskim. Wedtug opinii Grzegorza Wilka
pod wzgledem jakosci zdecydowanie przewyzsza on jako$¢ produk-
tow z Ameryki Potudniowej. Warto tez dodaé, ze do powyzszej listy
czynnikow warunkujgcych sukces w eksporcie zaliczyl jeszcze bycie
»hon stop on line”.

Aktualnie w sferze eksportu sytuacja Pol-Meatu jest dobra. Ale
tak naprawde trudno przewidzieé, jak bedzie rozwijac sie dalej.
Istnieje wiele zagrozen, ktoére w negatywny sposéb mogg si¢ odbié
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na prowadzonej przez przedsi¢biorstwo Wilkéw dziatalnosci eks-
portowej. Wedlug prezesa Pol-Meat-Export pod znakiem zapyta-
nia stoi eksport nisko przetworzonego produktu. Zrédtem prob-
leméw mogg sie staé wahania cen i kursoéw walut. Do gtéwnych
probleméw polskich eksporteréw zaliczyt takze niestabilng zto-
towke oraz problem ubezpieczen transakcji i wyptacalnosci klien-
téw zagranicznych.

Nie wiadomo tez, co bedzie si¢ dzialo, gdy Polska wejdzie do
strefy euro, w jaki spos6b rynek zareaguje na pojawienie si¢ rézni-
cy cen.

Dostrzegajac potencjalne problemy zwigzane z handlem zagra-
nicznym, wlasciciele Pol-Meatu starajg si¢ zminimalizowaé ryzyko
zwigzane z dzialalnoscig eksportowg poprzez ciagle rozwijanie biz-
nesu na rynku krajowym, a w szczeg6lnosci sieci wlasnych sklepow
firmowych. W ten sposéb staraja si¢ zdywersyfikowac ryzyko, tak ze
gdy eksport stanie si¢ nieoptacalny, firma bedzie mogta bez przeszkod
funkcjonowa¢ dalej.

Wypowiedzi Grzegorza Wilka wskazuja, ze na obecnym etapie
Pol-Meat jest usatysfakcjonowany dotychczasowymi osiggni¢ciami
w zakresie zdobywania rynkéw zagranicznych i ,na chwil¢ obecng
z eksportem niewiele bedzie sie dzialo”. Rodzina Wilkéw zdecydo-
wanie dostrzega wigkszg role rynku krajowego dla funkcjonowania
ich przedsiebiorstwa, tym bardziej ze majg na nim juz wyrobiong bar-
dzo dobrg marke. Nauczeni za$ dotychczasowymi do§wiadczeniami,
ze jedyna stalg rzeczg w zyciu jest zmiana, do swoich najwazniejszych
wyzwan zaliczaja ciagla o nig dbalosé.



STUDIUM PRZYPADKU FIRMY STYLOWE OPRAWKI®'
Eksport — dodatek do gtéwnej dziatalnosci

Izabela Kotadkiewicz

Maksym Nowacki po raz kolejny z niepokojem spogladat na tablice
odlotéw na paryskim lotnisku. Czas odlotu jego samolotu do War-
szawy ponownie zostal przelozony. Nie pocieszalo go, ze inne samo-
loty z powodu wiszacej nad Paryzem mgly tez nie startowaly. Tego
opdznienia zupelnie nie mial w planie, chcial szybko dotrze¢ do firmy,
aby podzielié sie z ojcem dobrg nowing o nawigzaniu na wczorajszych
targach nowego, bardzo interesujacego kontaktu. Przy dobrym biegu
wydarzen mogtby on dawac ich rodzinnej spolce nowe, ciekawe moz-
liwosci zaistnienia na francuskim rynku. Maksym zdawal sobie spra-
we, ze dzialalno$¢ eksportowa sp6tki nie rozwija sig tak jakby mogta.
Mimo zgromadzonego juz w niej potencjatu, nie byt on do kofica wy-
korzystywany. W firmie byta odpowiednia wiedza, jak rowniez cieszy-
la si¢ ona reputacja solidnego, godnego zaufania dostawcy/partnera.
Maksym Nowacki miat jednak swiadomo$¢, ze o poziomie eksportu,
poza tymi czynnikami, decydowalo takze wiele innych kwestii. Istot-
ng bolaczky byl problem z regularnymi platnosciami jej odbiorcéw,
czasami ich brak w sposéb dotkliwy utrudnial zycie firmy.

Otwierajac laptop, mtody menedzer zastanawiat sie, czy na obec-
ny poziom eksportu w spélce nie przeklada si¢ fakt, ze zaistnial on
w sposob zupelnie przypadkowy, ze w fazie planowania/uruchamia-
nia firmy eksport w zasadzie nie byl planowany.

Wszystko zaczelo si¢ od telefonu brata

W 2008 roku firma Stylowe oprawki obchodzita dziesieciolecie swojej
obecnosci na polskim rynku artykuléw optycznych. Na sympatycz-
nej uroczystosci Swietujacy to wydarzenie Hubert i Elwira Nowaccy

31 Nazwa firmy oraz nazwiska jej wlascicieli, jak rowniez innych oséb zostaly zako-
dowane.
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—jej zalozyciele — z nostalgig wspominali, w jaki sposob zaczeta si¢ ich
przygoda z ,,okularowym” biznesem. GIéwnym impulsem do dziatania
byl telefon od brata pani Elwiry. Szukajac swojego miejsca w zyciu,
jej brat zatrudnit sie w firmie, ktéra importowata okulary z Korei do
Polski. Dos¢ szybko, bo po 2 miesigcach pracy stwierdzil jednak, ze
duzo lepszym rozwigzaniem bedzie kontynuowanie tej dziatalnosci,
ale juz na wiasny rachunek. Szukajac partneréw do realizacji swoje-
go pomystu, zadzwonit do panstwa Nowackich z propozycja wejscia
w jego nowe przedsiewziecie. Pomyst im si¢ spodobat i wtedy tez po-
wstala pierwsza firma. Byt to poczatek lat 90. XX wieku. Po pierw-
sza partie oprawek brat pani Elwiry poleciat do Korei, a potrzebne
fundusze do jej nabycia zostaly zgromadzone wysitkiem catej rodzi-
ny. Zywot tej firmy nie byl jednak dtugi, a poniewaz natura nie lubi
prozni, a panstwu Nowackim branza optyczna przypadia do gustu,
naturalng koleja losu bylo zalozenie nowej sp6iki o podobnym profilu
dziatalnosci. I tym sposobem w 1998 roku na polskim rynku pojawita
sie spotka Stylowe oprawki, ktérej wiascicielami byto trzech wspol-
nikéw — panstwo Nowaccy oraz pan Zet. W 2009 roku, po odejsciu
i splaceniu trzeciego wspdélnika, Stylowe oprawki staly si¢ juz wyltacz-
ng wlasnoscig rodziny Nowackich. Nie tylko jednak wtasnos¢ decy-
dowala o jej rodzinnym charakterze, w jej zarzadzanie coraz mocniej
zaczal sie angazowad przedstawiciel drugiej generacji, koniczacy studia
z zakresu zarzadzania, syn Maksym.

Rynkowe koleje losu — dazenie do kompleksowej oferty

Branz¢ optyczng cechuje wysoki poziom konkurencyjnosci, co wymu-
sza na jej uczestnikach przyjmowanie postawy aktywnej i otwartej na
nowe wyzwania. Panistwo Nowaccy wraz ze wspélnikiem, nie chcgc
wypas¢é z tej rynkowej gry, szybko musieli reagowaé na pojawiajgce
si¢ w otoczeniu spotki szanse i zagrozenia. Idgc za pojawiajacymi si¢
rynkowymi wyzwaniami, firma Stylowe oprawki stale poszerzala swo-
je pole dzialania. Z czasem, obok importowanych oprawek do okula-
row korekcyjnych, w jej ofercie pojawily si¢ okulary przeciwstonecz-
ne. Kolejnym krokiem w zdobywaniu rynku artykuléw optycznych
bylo rozpoczecie importu szkiel do okularéw. A gdy okazalo sig, ze
rynek nie tylko oczekuje sprzedazy szkiel, ale jest takze zainteresowa-
ny ustugg ich oprawienia w okularowe oprawki, panstwo Nowaccy
zainwestowali w uruchomienie nowoczesnego laboratorium — szli-
fierni. Aktualnie spétka Stylowe oprawki jest posiadaczem jednego
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z najnowoczesniejszych tego typu laboratoriéw w Polsce. Waznym
etapem w powiekszaniu zakresu jej dzialalnosci byto rozpoczecie dzia-
tan majacych na celu wykreowanie wtasnej marki okularéw Stylowe
— zaréwno korekcyjnych, jak i przeciwstonecznych (logo firmy jest
chronione w Polsce i za granicg).

Dynamiczny rozwdj organizacji nie tylko przejawiat sie w ciggtym
poszerzaniu oferty produktow i ustug czy ciaglym wzroscie sprzedazy,
byl on takze widoczny w rosnacych jej rozmiarach. Od 2004 do 2007
roku liczba zatrudnionych oséb wzrosta z 13 do 33, a wraz z nig zmie-
nialy si¢ kolejne siedziby sp6tki, ktorych rozmiary tez rosly.

Glownym klientem sp6iki sg salony optyczne dzialajace na tere-
nie calej Polski. Ze swoja ofertg firma dociera do nich poprzez zbu-
dowang sieé przedstawicieli handlowych (10 os6b). Zdaniem Maksy-
ma Nowackiego — syna zalozycieli — zatrudnieni handlowcy stanowia
szczegblnie wazne ogniwo w procesie monitorowania rynku. Kadra
zarzadzajjca istotng wage przyktada do uwaznego wystuchania przy-
jezdzajacego po towar handlowca. Organizuje takze spotkania z ni-
mi (ale nie majg one charakteru cyklicznego, tylko s3 organizowane
w zaleznosci od potrzeb). Otrzymane od nich informacje s3 uwaznie
analizowane przez wlascicieli sp6tki i na podstawie wyciagnietych
wnioskéw podejmowane s3 dalsze dziatania.

Zarzadzajacy spotka traktujg swoich przedstawicieli handlowych
jako podstawowe zrodto wiedzy na temat tego, co sie dzieje na ryn-
ku, aczkolwiek jej transfer odbywa si¢ raczej w sposdb przypadkowy.
W firmie byly podejmowane préby jego formalizacji. Kazdy przed-
stawiciel handlowy wraz z wizyta po towar powinien wypelnié spe-
cjalny formularz. Niestety praktyka zycia pokazala, ze chroniczny
brak czasu skutecznie uniemozliwiatl jego wypetnienie. W takiej sy-
tuacji kierownictwu Stylowych oprawek pozostato ich uwazne stu-
chanie i wycigganie z tych rozméw waznych dla sp6tki informagji.
W czasie tych rozméw wlasciciele-zatozyciele starajg si¢ takze wpoié
handlowcom zasadg, ze do ich podstawowych zadan nalezy uwazne
wstuchiwanie sie w opinie odwiedzanych klientow.

Na poczatku swojej dziatalnosci Stylowe oprawki importowaty
oprawki okularéw, gtéwnie z Korei. Decydowata o tym ich dobra ja-
ko$¢ i w miare przystepne ceny. Z czasem jednak koreanskie produkty
staly sie zbyt drogie. Aktualnie gléwnym dostawca oprawek i szkiet sg
producenci z Chin; zadecydowala o tym istotna poprawa ich jakosci
i dobre ceny. Podstawowym miejscem identyfikacji dostawcow byty
i s3 miedzynarodowe targi branzowe. W czasie ponad 10 lat obec-
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nosci firmy na rynku i podejmowaniu przez nig wielu prob nawigza-
nia wspoélpracy udalo sie jej wypracowac sie¢ satysfakcjonujacych jej
potrzeby kontaktéw (krytycznym czynnikiem w procesie ich nawig-
zywania byta wysoka jakos$¢ produkowanych oprawek). Majg one juz
charakter diugoletni i oparte s3 na wzajemnym zaufaniu. Warto tez
dodaé, ze produkcja oprawek w Polsce jest zupelnie nieoptacalna.

Dbatos¢ o jakos¢ produktéw oferowanych przez spotke Stylowe
oprawki, jak rowniez zagwarantowanie, ze s to produkty bezpiecz-
ne, stanowig kluczowe wyzwania dla jej wiascicieli. Dbajg wiec o to,
aby sprzedawane przez nich oprawki i szkla przechodzily przez kon-
trole odpowiednich polskich instytucji i urzedéow. O wynikach tych
dzialan informuja miedzy innymi na stronie internetowej, gdzie moz-
na znalez¢ informacje, ze: ,Wszystkie produkty firmy sg nadzorowane
przez urzedy panstwowe, posiadajg deklaracje zgodnosci, rejestracje
w Urzedzie Rejestracji Wyrobéw Medycznych i Produktéw Biob6j-
czych oraz Certyfikat Centralnego Instytutu Ochrony Pracy potwier-
dzajacy wysoka jakos¢ oferowanych produktow”.

Glowne zrodla inspiracji — targi, targi, targi

Oprawki okularéw nie naleza do tatwych towaréw, co dotyczy kaz-
dego produktu zwigzanego z moda. Ich podatnos¢ na zmiang¢ gustow
jest bardzo duza. Aby trafi¢ w potencjalne potrzeby klientow, na bie-
zaco trzeba sledzi¢ zachodzace zmiany i szybko podazaé za nowymi
trendami. Temu tez ma stuzy¢ uwazne wsluchiwanie sie¢ wiascicieli
spotki Stylowe oprawki w opinie jej handlowcow, ktorzy sg ich tacz-
nikiem z klientami. Dla zarzadzajacych spétka wazne jest ich zdanie
na temat nowych wzoréw oprawek, jakie firma zamierza wprowadzi¢
na rynek. Proces ten najczeSciej rozpoczyna sie od zamdéwienia wzo-
row od dostawcoéw z Azji. W momencie ich dostarczenia zaczynajg
sie konsultacje nowych modeli z przedstawicielami handlowymi, jak
réwniez z klientami sp6iki.

Podstawowym zrédlem nowych wzoréw oprawek sg miedzynaro-
dowe targi. Spotka dba o to, aby zawsze by¢ na nich obecna. A gtéw-
nym efektem jej uczestnictwa jest zakup katalogu wystawcéw. Na po-
czatku jezdzil na nie pan Zet — wspoélzalozyciel, czasem towarzyszyt
mu Hubert Nowacki. Po odejsciu pana Zet zadanie to przejal Mak-
sym Nowacki. Decyzja o tym, jakiego rodzaju modele oprawek beda
dostepne dla polskich klientow, znajduje si¢ wiec w rekach Scistego
kierownictwa — wtascicieli spoiki.
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Wraz z rozwojem dzialah na rzecz stworzenia i promocji wlasnej
marki oprawek Stylowe zarzadzajacy spotka zaczynajg jednak roz-
gladacé si¢ za innymi niz targi Zrédtami nowych modeli. Korzystanie
z gotowych wzorow zawsze niesie niebezpieczefistwo pojawienia sie
tego samego produktu pod inng markg. Jak na razie trwaja poszu-
kiwania osoby po Akademii Sztuk Pieknych, ktéra mogtaby projek-
towa¢ dla sp6tki nowe wzory.

Kontakty towarzyskie jako impuls do rozpoczecia eksportu

W fazie uruchamiania firmy eksport w zasadzie nie byt planowany.
Gléwnym rynkiem dzialania miat by¢ rynek polski i na nim przede
wszystkim koncentrowata si¢ uwaga wtascicieli sp6tki Stylowe okula-
ry. Szansa na rozpoczecie dziatalnosci eksportowej pojawita sie zupet-
nie przez przypadek, a jej inicjatorami byli Hubert i Elwira Nowaccy.
Pomysl, aby sie nig zajaé, byt poniekad poktosiem posiadania przez
nich licznych, ale raczej towarzyskich, a nie biznesowych kontaktéw
w Rosji. Pochodzily one jeszcze z czaséw ich studiéw w ZSRR. Idea
eksportu pojawita sie juz po p6t roku od rozpoczecia dziatalnosci
spoltki, a pierwszy eksport towaréw do Rosji nastgpil po roku od jej
pojawienia si¢ na rynku.

Pierwsza faza dziatalnosci eksportowej opierata si¢ wiec gtownie
na towarzyskich kontaktach z odbiorcami z Rosji, z czasem jednak
nastgpita jej pewna formalizacja. Czynnikiem temu sprzyjajacym byt
sposéb sprzedazy narzucony przez producentéw oprawek. Punktem
wyijscia do realizacji transakgji jest zawarcie umowy na minimalng wiel-
ko$¢ zamoéwienia, ktora w przypadku oprawek korekcyjnych stano-
wi 300 sztuk danego modelu. Nie kazdego dystrybutora bylo sta¢ na
zamowienie takiej liczby oprawek i naprzeciw ich potrzebom wyszla
spotka Stylowe okulary. Majagc odpowiednie mozliwosci finansowe,
spotka zawierata bezposrednio umowe zakupu z producentem, a na-
stepnie sprzedawala zakupione oprawki — ale juz pod swojg marka
— odbiorcom z innych krajow, ktorzy w efekcie stawali sie jej dystry-
butorami. W ten sposéb zakres dzialalnosci eksportowej firmy ulegt
zdecydowanie poszerzeniu. Do chwili obecnej ten sposéb dziatalno-
$ci zaowocowal zdobyciem mozliwosci eksportowania do Bulgarii,
Czech, Stowacgji, Rosji, Turcji i Estonii.

Obecnoé¢ firmy na targach branzowych jest wigc dla jej dziatalno-
$ci kluczowa. Odnosi si¢ to zaréwno do poznawania nowych dostaw-
cow, jak tez jest punktem wyjscia do rozbudowania sieci zagranicznych
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dystrybutoréw. Potwierdza to Maksym Nowacki, méwigc, ze ,,podsta-
wowym motorem nawigzywania kontaktow sg gléwnie TARGI, TAR-
GI, TARGI. Dzigki takim spotkaniom to wszystko si¢ kreci”.

Organizacja i realizacja eksportu w spolce Stylowe oprawki

Aktualnie dziatalno$cig eksportowg zajmuje si¢ Hubert Nowacki — wias-
ciciel-zalozyciel i prezes oraz zatrudniony w spélce menedzer — pan
Zbyszek Jotka. W pewnym stopniu w tych dziataniach pomaga im tak-
ze syn wiasciciela, Maksym Nowacki, aczkolwiek jego zaangazowanie
jak na razie ma bardziej wspierajacy charakter. Decydujg o tym jego
mozliwosci czasowe, ktore zdecydowanie sg ograniczone przez fakt,
ze jest on jeszcze studentem. Mimo to Maksym stara si¢ w miare ak-
tywnie uczestniczy¢ w zyciu spotki. Wyraza sie to zaréwno w biezacym
§ledzeniu tego, co si¢ dzieje w organizacji, jak i w poznawaniu specyfiki
targdw jako waznego elementu prowadzonej przez nig gry rynkowe;.

Do momentu gdy w spélce byto trzech wspélnikéw — panstwo No-
waccy oraz pan Zet, istotng role w zakresie eksportu odgrywat pan
Zet. Ale okoto 4-5 lat temu, gdy jego droga zawodowa zaczeta powoli
rozchodzi¢ si¢ z firma, zostal zatrudniony nowy menedzer — pan Zby-
szek Jotka. Do jego zadan nalezalo wspieranie pana Zet w realizacji
transakcji eksportowych. Zostala wigc stworzona mozliwos¢ transferu
wiedzy na temat eksportu i tym sposobem zatrzymania jej w spolce,
mimo odejscia wspolnika (w 2008 r.).

Obecny podzial zagranicznych rynkéw migdzy osoby zajmujace sie
eksportem w firmie jest jasny i nawigzuje do jego poczatkow. Granice
te wytycza pierwszy eksport oprawek, ktory poszedt do Rosji. Jego
inicjatorem byt wraz z zong Hubert Nowacki, ktéry do tej pory zaj-
muje si¢ kontaktami z odbiorcami z Rosji. Decyduje o tym nie tylko
znajomos$¢ jezyka rosyjskiego i szerokie kontakty personalne, ale tak-
ze wyniesiona z czaséw studiow wiedza na temat kultury i specyfiki
rosyjskiego rynku.

Resztg zagranicznych partneréw zajmuje sie pan Zbyszek Jotka. Do
jego zdan nalezy dbanie o kontakty z nimi (zar6wno bezposrednie, jak
i poSrednie), w tym wysylanie im nowych wzoréw oprawek. Pilnuje
takze, czy wywiazujg sie ze swoich zobowigzan finansowych. Z kolei
przygotowaniem juz samego zaméwienia do wysytki zajmujg si¢ pra-
cownicy magazynu. Nie ma bowiem réznicy w przygotowaniu opra-
wek do wysytki dla odbiorcy z Czech, Stowacji czy Polski. Standardo-
wa transakcja zaczyna sie od wystawienia faktury proforma, nastepnie
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zostaje wysylany towar do klienta, ktory po jego otrzymaniu powinien
dokona¢ platnosci w czasie okreSlonym umowag, niestety z tym juz
jednak jest roznie. Ponadto pan Zbyszek Jotka, przy wsparciu jeszcze
jednego menedzera, zajmuje si¢ takze obstugg importu z Chin.

Praktyka dziatania w realizacji transakgji eksportowych wskazuje, ze
wiekszo$¢ jej sktadowych spotka Stylowe oprawki stara sie robi¢ samo-
dzielnie. Do takich dziatan nalezy miedzy innymi badanie rynku i zdo-
bywanie klientow, przygotowanie ofert, negocjowanie i rozliczanie fi-
nansowe transakgji. Z ustug zewnetrznych ustugodawcéw korzysta prze-
de wszystkim w przygotowaniu dokumentacji kontraktowej, przy czym
wspOtpracuje z kancelariami prawniczymi czy z firmami spedycyjnymi
w zakresie ubezpieczen. Wykorzystanie za$ zewnetrznych ustug transpor-
towych warunkowane jest wielko$cig zaméwienia. Gdy paczki sg mate,
dostarcza je do klienta wiasnymi srodkami transportu, w przypadku na-
tomiast duzego zaméwienia spotka korzysta z ustug zewnetrznych.

Zdaniem Maksyma Nowackiego najwiekszym poziomem trudno-
Sci w transakcjach eksportowych charakteryzuje sie przygotowanie
dokumentacji kontraktowej. O ztozonosci tego dzialania decyduje za-
ufanie do zaangazowanych w jej przygotowanie partneréw (,,spétka
sama tego nie zrobi, musi si¢ na kims$ oprzeé, komus§ zaufaé; [to s3]
rozliczenia finansowe”).

Organizacja sprzedazy na rynku polskim i rynkach obcych

Spotka Stylowe oprawki oferuje ten sam produkt zaréwno polskim,
jak i zagranicznym klientom. Jak to ujal pan Maksym, ,,wszyscy ku-
puja ten sam towar; nie ma zréznicowania towaru na inne kraje, to
samo jedzie do Czech czy jest sprzedawane w Polsce, czy za granice”.
W przypadku rynkéw zagranicznych firma korzysta z uslug zagra-
nicznych dystrybutoréw — ktorzy kupujg konkretng liczbe oprawek
i dystrybuuja je do wlasnych punktéw zbytu. Wsréd zarzadzajacych
spotka zaczyna jednak powoli kielkowaé mysl o stworzeniu w ciagu
najblizszych kilku lat wlasnej sieci sprzedazy.

W Polsce, oprécz dystrybucji towaru opartej na sieci wlasnych
przedstawicieli handlowych, spétka prowadzi takze sprzedaz opra-
wek do sieci Vision Express. Na cze$¢ modeli Vision Express ma wy-
taczno$¢ i mozna je naby¢ tylko w jego punktach.

Dzigki kontaktom z Vision Express i wyrobieniu u niego opinii so-
lidnego dostawcy spétka Stylowe oprawki otrzymala tez szans¢ wej-
$cia na rynek butgarski. Ponadto istnieje mozliwo$¢ wejscia, poprzez
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kontakty sieci Vision Express, ktora jest cztonkiem miedzynarodowe;j
grupy PERL, na jeszcze inne rynki.

Zdaniem Maksyma Nowackiego bycie dostawcg do sieci ma plusy
i minusy, bo ,sieci jako klient s3 dobre w przypadku terminéw plat-
nosci, ale jako klient ptacg malo, ale gdyby si¢ nie oplacato, to by do
Vision Express nie sprzedawali”.

Pozyskiwanie nowego klienta na rynkach zagranicznych
— orientacja na kontakty bezposrednie, ale na przypadek
tez warto si¢ zdaé

Jak juz sygnalizowano powyzej, gtéwnym Zrédlem poznawania pro-
ducentéw oraz potencjalnych klientéw dla sp6tki sg migdzynarodowe
targi branzowe w Hongkongu, Mediolanie, Nowym Jorku czy Pary-
zu, na ktore regularnie wysyla swoich przedstawicieli — w osobach jej
wlascicieli. W ostatnim czasie zdecydowanie zwigkszyta si¢ aktywnos¢
Maksyma Nowackiego — praktycznie co roku w nich uczestniczy.

Praktyka dziatania firmy pokazuje, ze istotne znaczenie w procesie
zdobywania klientéw ma inicjowanie bezposrednich kontaktéw z ni-
mi. Z reguly w celu uméwienia si¢ na spotkanie z nowym odbiorca
wykorzystywane sg telefony czy e-maile, a nastepnie paleczke przej-
muje przedstawiciel sp6tki, ktory jedzie z oferta modeli oprawek do
klienta. Czasem jednak zycie przynosi tez zaskakujace rozwigzania.
Na przyktad Maksym Nowacki, jadac kiedy$ metrem z lotniska do
centrum, gdzie odbywaly sie targi, spotkal przedsi¢biorce ze Szwe-
cji, z ktérym wdat sie w rozmowe. Jej efektem bylo zdobycie jego za-
interesowania ofertg sp6tki. Kolejnym etapem pozyskania nowego
klienta byl wspélny lunch na targach i prezentacja modeli okularéw,
ktére Maksym mial ze sobg. To przypadkowe spotkanie zakonczyto
si¢ dokonaniem przez szwedzkiego przedsigbiorce zaméwienia na te
modele oprawek, ktére mu sie akurat spodobaly. Jego zakup nie miat
charakteru jednorazowego, przez jakis$ czas pozostawat klientem sp6t-
ki Stylowe oprawki.

W poszukiwaniu nowych zagranicznych klientéw firma nie korzy-
sta z polskich ambasad. Natomiast mialy miejsce przypadki, ze za ich
posrednictwem do sp6tki zghaszali sie chifiscy badz koreafiscy produ-
cenci oprawek. W pewnym zakresie do poszukiwan nowych klientéw
wykorzystywane s3 tez zasoby internetowe.

Jezeli za$ chodzi o pozyskiwanie klientéw na polskim rynku, to
glowng sitg napedowg sg przedstawiciele handlowi spotki. Zdarza si¢
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tez, ze ,stary” klient poleca jej produkty innemu. Najczesciej dzieje
si¢ to w gronie wlascicieli salonéw optycznych.

Ze wzgledu na specyfike oferowanych produktéw i czestg zmiang
oferty wysytka informacji i propozycji do potencjalnych klientéw nie
jest przez spotke wykorzystywana. Dziatalnos$¢ reklamowa i promocyj-
na ma z kolei charakter symboliczny, a zajmuje sie¢ nig Maksym — syn
wlascicieli. Charakteryzujac jej aktywnos$¢ w tym zakresie, stwierdzit
m.in. ,,spotka troche si¢ w nig bawi. Idg reklamy do réznych gazet
np. CKM, [organizowane s3] sesje zdjeciowe”. Zamieszczane sg rOw-
niez reklamy w gazetach branzowych. W 2008 roku Stylowe opraw-
ki byly sponsorem zespolu w rajdach samochodowych w Polsce, na
kt6érych promowali wlasng marke okularéw Stylowe (,,ich” samochéd
byt oklejony naklejkami z nazwg Stylowe).

Specyfika produktéw powoduje, ze firmowa strona internetowa
pelni raczej funkcje zrédta informacji o nowych wzorach. Przed de-
cyzja kazdy klient woli sam dotkngé oprawke, zanim jg kupi.

Od poczatku 2009 roku spétka ma firme PR, ktéra zajmuje si¢ jej
publicity. W ostatnim okresie intensyfikacji ulegly tez dziatania majace
na celu wzrost $wiadomosci rynku odnosnie do marki Stylowe.

Wiedza i doSwiadczenie niezbedne do prowadzenia dzialalnosci
eksportowej skumulowane w spolce

Przepustka do rozpoczecia przez kazdy podmiot gospodarczy sprze-
dazy wlasnych towar6w na rynkach zagranicznych jest znajomos¢ je-
zykoéw obcych wiréd jego pracownikéw. Ocena zasobow jezykowych
spotki Stylowe oprawki wskazuje na ich znaczny stopief zréznicowa-
nia, co w efekcie pozwala na szukanie szans na réznych zagranicznych
rynkach. Bardzo dobra znajomos¢ jezyka rosyjskiego przez jej wiasci-
cieli-zatozycieli umozliwia penetracj¢ rynku rosyjskiego. Znajomosé
jezyka angielskiego przez zatrudnionych w spolce pozostatych dwoch
menedzer6w oraz syna zaltozycieli pozwala na poszukiwania partne-
réw na rynku europejskim. Cheac poszerzy¢ zasoby jezykowe w orga-
nizacji, Maksym Nowacki uczy si¢ tez jezyka francuskiego, natomiast
jezyk rosyjski wciaz pozostaje dla niego wyzwaniem.

Wazng osobg w firmie jest zatrudniony stosunkowo niedawno
nowy, trzeci menedzer — specjalista z zakresu informatyki i optyki,
znajacy jezyk niemiecki, angielski, francuski i do tego pozyskany przez
zupelny przypadek. Wiasciciele wigzg z nim wiele planéw, m.in. po-
przez jego zatrudnienie sp6tka pozyskata dostep do rynku niemieckie-
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go. Aktualnie trwajg prace nad nawigzaniem wspolpracy z niemiecki-
mi partnerami. On sam jednak nie jest zaangazowany w dziatalno$é
eksportowa, jest natomiast zroédlem ciekawych pomystow na dalszy
rozwoj dziatalnosci Stylowych oprawek.

Jak juz sygnalizowano powyzej, dziatalnoscig eksportowg w sp6t-
ce zajmuja sie przede wszystkim trzy osoby: wlasciciel-zatozyciel
i jednocze$nie prezes spotki — Hubert Nowacki, menedzer Zby-
szek Jotka oraz Maksym Nowacki. Ich przygoda z eksportem mia-
ta r6zny przebieg. Pan Hubert nabywal w nim do$wiadczenie wraz
z rozwojem firmy, jego syn w pewnym stopniu podaza jego Sladem.
Zdobywanie doswiadczenia w eksporcie zaczal od momentu roz-
poczecia pracy w firmie. Ma jednak tatwiej niz ojciec, gdyz moze
korzysta¢ ze zgromadzonych juz w organizacji zasobéw wiedzy na
ten temat. Dysponuje takze wiedzg teoretyczna, jakg dostarczyly
mu studia z zakresu zarzadzania. Z kolei pan Zbyszek Jotka prak-
tycznie od poczatku swojej dziatalnos$ci zawodowej zajmowal sie
eksportem, i wchodzac do spétki, wnidst — jako wazny zas6b — bo-
gate i wieloletnie doswiadczenie dotyczgce obstugi transakcji han-
dlu zagranicznego.

Jak na razie w spoélce nie zostaly wypracowane formalne proce-
dury zwigzane z wymiang wiedzy na temat dziatalnosci eksportowe;j.
Osoby w nig zaangazowane pozostajg ze sobg caly czas w kontakcie
(kontaktujac sie albo za pomoca e-maila, albo telefonu). W firmie
jest silna orientacja na rozmawianie ze sobg przez caly czas. W ten
sposéb istnieje duza szansa na unikniecie probleméw, bo gdy poja-
wiajg si¢ ich pierwsze symptomy, to w miare szybko kadra zarza-
dzajaca probuje si¢ z nimi zmierzy¢ i znalez¢é adekwatne do potrzeb
rozwigzania.

Zdaniem Maksyma Nowackiego poziom wiedzy i doSwiadczenia
skumulowany w organizacji mozna uznac za sprzyjajacy dalszemu roz-
wojowi eksportu. Nie sg one jednak jedynymi czynnikami warunkuja-
cymi jego rozwdj. Z jego obserwacji wynika, ze waznym problemem
sg platnosci, ktére utrudniajg spokojne funkcjonowanie firmy. Zdarza
si¢ niestety tak, ze zagraniczny klient nie wywigzuje si¢ ze swoich zo-
bowigzan i spotka musi go kredytowad. Dlatego tez kadra zarzadza-
jaca coraz wigkszg wage przyklada do wyboru potencjalnych odbior-
coéw z zagranicy. Na poczatku, gdy chcieli zaistnie¢ na zagranicznych
rynkach, r6éznie z tym bywato. I w zaleznosci od zdobytych doswiad-
czen albo rezygnowali z dotychczasowego dystrybutora i zaczynali po-
szukiwaé nowego, albo w ogdle zegnali sie z danym rynkiem. W ich
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poszukiwaniach wykorzystywane byly targi lokalne (np. targi w Brnie
w Czechach) oraz internet. Mialy tez miejsce przypadki, ze osoby za-
interesowane nawigzaniem wspolpracy samodzielnie zglaszaly si¢ do
spotki.

Dotychczasowa praktyka dzialania Stylowych oprawek wskazuje,
ze glownym zrédlem wiedzy na temat produktéw optycznych i tren-
déw ich rozwoju sg miedzynarodowe targi. Stwarzajg one mozliwo$é
nawigzywania nowych kontaktéw, a wraz z nimi powstaje szansa na
pozyskanie przez spotke wiedzy, jakiej potrzebuje. Jezeli za$ chodzi
o wiedze dotyczacg praktycznych aspektow realizacji transakeji eks-
portowych na danym rynku, to spétka korzysta z wiedzy potencjalne-
go odbiorcy, ktéry na tym rynku dziata.

Kanaly komunikacyjne wykorzystywane w dzialalnosci
eksportowej — przede wszystkim internet

Spotka Stylowe oprawki komunikuje si¢ ze Swiatem tak jak kazde
wspolczesne przedsiebiorstwo, czyli przez internet (posiada dostep
do szerokopasmowego internetu). Gléwnym narzedziem komunikacji
jest poczta elektroniczna. Praktycznie cala korespondencja z kontra-
hentami zagranicznymi dokonuje si¢ za jej posrednictwem.

Firmowa strona www jest dostepna od momentu rozpoczecia
przez sp6tke dziatalnosci (od 1998 r.). Oprécz polskiej wersji jezy-
kowej, wystepuje ona takze w jezyku angielskim i niemieckim, ale
ich zawarto$¢ stanowi 80% zawartosci strony w jezyku polskim (sg
troche uproszczone). Gléwna rolg strony internetowej jest informo-
wanie o ofercie handlowej sp6tki; podstawowe dane na temat samej
spotki rowniez mozna na niej znalezé. W zakresie projektowania, bie-
zacej aktualizacji i modyfikacji strony www spoétka korzysta z ustug
zewnetrznych.

Jak na razie klienci Stylowych oprawek nie majg mozliwosci skta-
dania zaméwien bezposrednio przez strone www; w tym celu wyko-
rzystuja e-mail. Wykorzystanie ekstranetu jest jednak w planach. Jego
uruchomienie powinno nastgpi¢ wraz z podpisaniem umowy o wsp61-
pracy z duzym klientem. Program juz jest, ale nie jest on uzywany.

Do internetu majg dostep wszyscy pracownicy, ale zdaniem kadry
zarzadzajacej nie wszystkim jest on potrzebny. W zwigzku z tym plano-
wane jest ograniczenie jego dostepu dla czesci pracownikéw (w przy-
sztosci bedzie dostepny dla 75% zatrudnionych). Intranet nie jest wy-
korzystywany.
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Jezeli chodzi o zaplecze informatyczne, to w zaleznoSci od potrzeb
spoOtka korzysta albo z umiejetnosci wlasnej kadry, albo z outsourcingu.

Eksport wciaz pozostaje dodatkiem do gléwnej dziatalnosci
na rynku polskim

Mimo pozytywnych do§wiadczen spotki Stylowe oprawki w zakresie
dzialalnos$ci/obecnosci na zagranicznych rynkach, wyrazajacych si¢
m.in. dlugoletnig wspolpraca z zagranicznymi kontrahentami, jak
rOwniez rosngcg rozpoznawalnos$cig na nich jej marki oprawek Sty-
lowe, eksport wciaz pozostaje dodatkiem do gtéwnego rynku dzia-
lania, jakim jest rynek krajowy. Udzial eksportu w sprzedazy lokuje
si¢ mniej wigcej na tym samym poziomie od kilku lat (ponizej 25%).
Istniejgcy sytuacje Maksym Nowacki thumaczy tak: ,,Niestety jest na
tyle duzo pracy zwigzanej z dziatalnoscig krajowa, ze nie wystarcza
czasu na rozwijanie eksportu. Eksport jest dodatkiem, bez ktérego
spotka databy rade przezyé, ale dzialalno$é na rynku polskim jest
podstawowa i warunkujaca dalsze przetrwanie”.

Podjecie dziatalnosci eksportowej przez spotke nie wynikato
z wezeSniej zaktadanych planéw, miato raczej charakter przypadko-
wy. Aktywno$¢ ta nie wymagala z jej strony dzialan innowacyjnych,
byta natomiast obarczona ryzykiem. Pafistwo Nowaccy oraz ich syn
wychodza jednak z zalozenia, ze ,,kto nie ryzykuje, ten nie gra”. W ich
przypadku podjete ryzyko sie oplacilo. Jak na razie eksport wychodzi
spolce na dobre, aczkolwiek jest troche zaniedbany.

Wedtug Maksyma Nowackiego trudno jest okresli¢ jednoznacznie,
gdzie nalezy upatrywacé zrédel jak na razie dobrych doswiadczen firmy
w zakresie eksportu. Moze po prostu szczescie jej sprzyja? W pierwszym
etapie, gdy spotka zaczeta wchodzi¢ na rynek rosyjski, o pozytywnym
rozwoju wydarzen w duzej mierze decydowata dobra znajomos¢ tamtej-
szych realiéw przez jego rodzicow. Znajac je, mogli sobie na takie ryzy-
ko pozwoli¢ (bo ,,(...) z Rosja cigzko jest spisywac jakie$ kontrakty”).

Przyjeta nastepnie przez spotke formula dziatalnosci — zakup wy-
maganej przez producentéw minimalnej liczby oprawek, a nastepnie
ich sprzedaz — ale juz pod swoja marka — zagranicznym i krajowym
klientom nie byla czym$ wyjatkowym. Wedlug Maksyma Nowackie-
go ,taki pomyst na dziatalno$é mialy takze inne podmioty, ale mimo
istniejacej konkurencji — sp6tka idzie caly czas do przodu. Decydowac
o tym moze wiele czynnikéw i tak naprawde to trudno powiedzied,
ktére s3 z nich najbardziej istotne”.
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Spolka Stylowe oprawki w przededniu transferu wladzy w rece
drugiej generacji

W najblizszej przysztosci spotke Stylowe oprawki czeka jedna z waz-
niejszych zmian w zyciu kazdej rodzinnej firmy — transfer wtadzy mie-
dzy pokoleniami. Przedstawiciel drugiej generacji — Maksym Nowacki
— w coraz wiekszym stopniu angazuje sie w zycie organizacji. Zdo-
bywanie wyksztalcenia uniemozliwia mu jeszcze pelne zaangazowa-
nie sie w sprawy firmy, ale do zakoficzenia studiéw pozostato mu juz
niewiele czasu. Mimo ograniczen czasowych stara si¢ by¢ na biezaco
z tym, co si¢ w spolce dzieje, jak rowniez stopniowo wchodzi w taj-
niki zarzadzania nig. Jednym z jego zadan jest poszukiwanie nowych
partneréw na targach. Zajmuje si¢ takze dziatalnoScig promocyjng
i reklamowg oferty spétki.

Obecny stopief zaangazowania w zycie firmy umozliwia mu tak-
ze wglad, w jaki sposob zarzadzaja nig jego rodzice. I juz w tej chwili
dostrzega, ze ich podejscia w tej kwestii mocno si¢ réznig. W przeci-
wienstwie do rodzicow — zamierza w wickszym stopniu oprzec si¢ na
obecnym w organizacji zespole pracownikow. Jego zdaniem stworzo-
ny do tej pory zesp6t ludzi spokojnie moze go odcigzy¢ od operacyjnej
pracy w spolce. Dzieki temu bedzie mial czas na zajecie sie kluczowy-
mi dla niej kwestiami, jak wytyczanie nowych kierunkow jej rozwoju,
opracowywanie nowej strategii czy bardziej efektywne kierowanie ludz-
mi, ktérzy beda zajmowac si¢ poszczegdlnymi domenami dziatalnosci
w spolce. Maksym Nowacki stawia na profesjonalizacje zarzadzania,
a jej podstawe widzi w zaufaniu do pracujgcych juz w niej oséb.

Z kolei jego rodzice wykazujg zupetnie odmienng postawe w od-
niesieniu do dzielenia si¢ z wtadzg z innymi. Ciezko jest ich przekonad,
ze nie muszg robi¢ wszystkiego sami i ze powinni dzieli¢ si¢ odpowie-
dzialnoscig z zatrudniong w spolce kadra (,,Rodzice nie chcg wypus-
ci¢ wszystkiego ze swoich rak, a mlodzi ludzie moga chcie¢ pewne
rzeczy zrobi¢ inaczej”). Zrodet takich zachowan rodzicéw Maksym
Nowacki upatruje w braku ich wyksztalcenia z zakresu zarzadzania
(ukoniczyli studia ekonomiczne) oraz niemoznosci zaufania w pelni
swoim pracownikom.

Przy tak réznych podejsciach pokolen czekajacy organizacje pro-
ces miedzygeneracyjnej zmiany warty moze wywoltaé pewne turbu-
lencje. Waznym wyzwaniem staje sie wiec, aby zaréwno rodzice, jak
i syn byli §wiadomi ich pojawienia si¢ i mieli czas na dobre przygo-
towanie si¢ do nich.



STUDIUM PRZYPADKU FIRMY FOL-PAK*
Od dostawcy ustug do producenta maszyn z eksportem w tle

Izabela Kotadkiewicz, Witold Nowinski

Wracajac z zakladéw produkcyjnych do biura Aleks Ry$ — zatozyciel
i wspotwiasciciel sp6tki Fol-Pak produkujacej maszyny do pakowania,
tzw. celofoniarki (stuzace do owijania produktow o ksztaltach prosto-
padlosciennych w folie polipropylenowa), korzystajac z wolnej chwili
czasu — zatrzymal si¢ na kawe w swojej ulubionej kafejce.

Jesienna pora sktaniala do refleksji i chwili odpoczynku, a na taki
luksus rzadko byl czas w zyciu pana Aleksa. Od 20 lat, czyli od cza-
su, kiedy uruchomit firme¢, tempo zycia nie spadalo. Dzi$ tez wiele
sie dziato, rano prébowal dopasowaé maszyne do potrzeb nowego
klienta z branzy spozywczej, a gdy mial juz zabra¢ si¢ za rysowanie
projektu, zadzwonit telefon i wezwano go do natychmiastowej wizy-
ty w hali produkgji.

I w takim kieracie jest juz prawie 20 lat. Wiele si¢ jednak zmienito
od chwili, gdy w 1991 roku stawial swoje pierwsze kroki w biznesie,
nie majac zadnych wczesniejszych doswiadczen w prowadzeniu dzia-
lalnosci gospodarczej ani tez tradycji rodzinnych z tym zwigzanych.
Jedyne, czym dysponowal, to wyksztalcenie inzynierskie plus doswiad-
czenie z pracy w panstwowych zaktadach. No i pasja, bez ktorej trud-
no byloby przetrwaé wzloty i upadki, jakich doswiadcza si¢ w biznesie.
Na poczatku cala odpowiedzialno$¢ za firme spoczywala na nim, dzis
jest juz inaczej, bo dzieli nig z dwoma wspolnikami i zarazem pracow-
nikami. I jak na razie dobrze im si¢ wspélpracuje, ale w zyciu réznie
jednak bywa. Dlatego tez pan Aleks coraz bardziej nabieral przeko-
nania, ze to juz najwyzszy czas, aby zacza¢ proces strukturalizowania
zasobow wiedzy w organizacji i budowe formalnych procedur dziele-
nia si¢ nig, i to nie tylko ta zwigzang z technologia produkcji maszyn,
ale tez z prowadzeniem przedsigbiorstwa.

32 Nazwa firmy oraz nazwiska jej wlasciciela, jak rowniez innych oséb zostaly zako-
dowane. Opracowanie powstato na podstawie materialu zgromadzonego w trakcie wy-
wiadu z przedstawicielem firmy oraz pochodzacego z jej strony internetowe;j.
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Spostrzegawczos¢ — wazny czynnik rynkowego sukcesu

Poczatki firmy Fol-Pak wigzg si¢ z bumem w branzy fonograficznej,
jaki miat miejsce w Polsce w latach 90. XX wieku i ktoéry w znacznym
stopniu nape¢dzany byl przez piracki rynek kopiowania kaset. Gwal-
towny rozwdj firm fonograficznych oznaczat pojawienie sie duzego
zapotrzebowania na ustugi pakowania kaset audio w foli¢. Potrzeby te
zauwazyl Aleks Rys, cztowiek w niewielkim stopniu zwigzany z branzg
fonograficzna, ale za to majacy wyksztalcenie inzynierskie. Posiadane
umiejetnosci i zdolno$é tworzenia pozwolilty mu na skonstruowanie
pierwszego urzadzenia do pakowania kaset w oparciu o spostrzeze-
nia, jakie poczynil w trakcie wizyty w firmie stosujacej tego rodzaju
maszyny.

Kolejnym krokiem, jaki zrobit pan Ry§ w porzucaniu posady pra-
cownika panstwowych zaktadéw produkcji tozysk tocznych w Poz-
naniu, w ktérych pracowal w latach 80. XX wieku, byto zatozenie
w 1991 roku firmy Fol-Pak w formie jednoosobowej dziatalnosci
gospodarczej. W poczatkowym okresie jej funkcjonowania ofero-
wala ona uslugi pakowania kaset audio dla réznych miejscowych
wytworni fonograficznych, zasieg jej dzialania byt wiec gtownie
lokalny.

Z czasem klienci Fol-Paku, ktorzy kupowali ustugi pakowania, za-
czeli przestawial sie¢ na samodzielne pakowanie kaset. Ich zaintere-
sowanie tego typu ustugami zaczelo wigc maled, ale zastanawiali sie
nad posiadaniem wiasnych maszyn do pakowania. Ten nowy rynkowy
trend szybko zostal dostrzezony przez pana Aleksego Rysia, a podjete
przez niego dzialania zainicjowaly proces przeksztalcania si¢ Fol-Paku
z dostawcy ustug pakowania w folie w producenta i sprzedawce ma-
szyn do foliowania.

Wraz z rozwijaniem dziatalnosci rynek odbiorcéw produktow
przedsiebiorstwa pana Rysia poszerzal si¢ i dzi§ swoje maszyny sprze-
daje klientom dziatajacym w branzy kosmetycznej i spozywczej. Przed-
stawiciele branzy fonograficznej wciaz jednak pozostajg jego wazny-
mi odbiorcami.

Od momentu pojawienia si¢ na rynku firma Aleksego Rysia roz-
wijala si¢ dynamicznie. Z roku na rok jej przychody zwigkszaly sie
systematycznie, z wyjatkiem 1998 roku, kiedy to na skutek kryzysu
rosyjskiego mial miejsce spadek sprzedazy. Byto to jednak zatama-
nie chwilowe i stosunkowo szybko Fol-Pak ponownie zlapat wiatr
w zagle. W latach 2003-2005 wzrosty przychodéw byly rzedu 20%
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rocznie, w kolejnych za$ latach wzrost ten nie byt juz tak wysoki, ale
plasowat si¢ na poziomie od kilku do 10% rocznie. W ostatnich 3—4
latach przyrost eksportu byt zblizony do ogdlnego wzrostu przycho-
déw, udzial eksportu w przychodach byt wiec stabilny i utrzymywat
sie na poziomie ok. 30% sprzedazy ogélem. Obecnie przychody fir-
my mieszcza sie w przedziale 3—5 mln zlotych.

W pierwszej dekadzie XXI wieku formuta jednoosobowej dzia-
lalnosci gospodarczej przestata juz by¢ dla Fol-Paku wystarczajgca.
W 2008 roku nastgpita jej zmiana; Fol-Pak stal si¢ spotkg jawng zato-
zong przez dotychczasowego wlasciciela firmy Aleksego Rysia z dwo-
ma pracownikami. Kapitat firmy jest w 100% polski.

Aktualnie w przedsigbiorstwie oraz powigzanych z nim podmio-
tach (np. u Scisle zwigzanych kooperantéw) pracuje 15 oséb. W sa-
mej za$ spoOlce Fol-Pak zatrudnionych jest osiem oséb (wspdlnikow
oraz pracownikéw). Poziom zatrudnienia w ostatnich latach byt dos¢
stabilny. Warto tez dodaé, ze wspolpracujacy z firma kooperanci sg
mocno z nig zwigzani i w duzej czeSci ich wspélpraca datuje si¢ od
poczatku jej dziatalnosci.

Eksport, poczatkowo nieplanowany, z czasem stal si¢
wazng skladowg biznesu

Pierwsze doswiadczenia Fol-Paku na polu sprzedazy swoich produk-
tow za granice wpisujg sie w zbior typowych do§wiadczen, jakie byty
udziatlem wielu matych przedsigbiorstw zaktadanych na poczatku lat
90. XX wieku. Na poczatku eksport nie jest planowany, ale nagle
pojawia si¢ zainteresowany zagraniczny klient, firma nie przepuszcza
okazji i korzysta z nadarzajgcej si¢ szansy, a potem jako$ to si¢ toczy
przy wiekszym badz mniejszym zaangazowaniu ze strony firmy w po-
zyskanie kolejnych zagranicznych klientow.

Tak tez byto w przypadku Fol-Paku. Zaktadajac firme, wiasciciel
nie bral pod uwage ani dzialalno$ci na duzg skale, ani tez eksportu.
Jej stworzenie bylo wykorzystaniem nadarzajacej si¢ okazji do ucieczki
z posady panstwowej poprzez rozpoczecie wlasnej dziatalnoSci bizne-
sowej. Mimo braku planéw prowadzenia eksportu, pierwsze transakcje
eksportowe pojawily sie dos¢ szybko, bo juz po 2 latach od zaistnienia
firmy na rynku —w 1993 roku. Byly one jednak w duzej mierze dzietem
przypadku. Stanowily owoc zainteresowania klientéw zagranicznych
maszynami wytwarzanymi przez Fol-Pak, a nie wynikaly ze szczegdlne;j
aktywnosci czy staran jego zalozyciela. Trudno tez okresli¢, jaka cze$¢
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przychoddéw eksport stanowit po 3 latach od rozpoczecia jego dziatal-
nosci, ale po § latach bylo to juz ponad 50%.

Pierwszymi odbiorcami zagranicznymi Fol-Paku byli klienci ro-
syjscy. Ich zainteresowanie celofoniarkami wynikato z tego, iz w la-
tach 90. ubieglego wieku na rynkach bytego ZSRR nie bylo firm lo-
kalnych produkujacych tego typu urzadzenia. Jednoczesnie, podob-
nie jak w Polsce, mial tam miejsce bum w przemysle fonograficznym.
Waznym czynnikiem sprzyjajagcym rozwojowi ekspansji eksportowe;j
Fol-Paku bylo nawigzanie kontaktu z firma rosyjska, ktéra podjeta sie
dystrybucji maszyn na wlasny rachunek na rynku rosyjskim i w innych
krajach WNP. Firma ta z wlasnej inicjatywy podjeta sie dystrybugji
maszyn Fol-Paku, przy czym prawdopodobnym ogniwem tgczacym
obie organizacje byli polscy producenci z branzy fonograficznej, kt6-
rzy zaopatrywali firmy rosyjskie w niektére komponenty. Ten dos¢
przypadkowy kontakt zaowocowal wieloletnig wspélpraca i dosé sil-
ng obecnoscig Fol-Paku na rynku rosyjskim.

Zainicjowany w 1993 roku eksport w ciggu kolejnych lat dyna-
micznie si¢ rozwijal. W roku 1996 miat juz znaczace rozmiary i sta-
nowil ponad potowe przychodéw firmy. Niestety kryzys rosyjski, jaki
mial miejsce w 1998 roku, spowodowal jego zalamanie i spadek do
okoto 30-40% obrotéw. Poziom 30% sprzedazy utrzymywat sie takze
w ostatnich latach. Rentowno$¢ sprzedazy eksportowej zalezy gtownie
od kursu ztotego. Obserwowany za$ w latach 2007-2008 spadek ren-
townosci transakgeji zagranicznych powodowal ich wypieranie przez
sprzedaz krajows.

Rozpoczecie eksportu nie wymagato zaoferowania przez Fol-Pak
nowych produktéw. Poczatkowo sprzedawal on wylacznie maszyny
poétautomatyczne. Od czasu wprowadzenia maszyn zautomatyzowa-
nych oraz maszyn nadajacych si¢ do innych branz udzial tego produk-
tu w sprzedazy eksportowej firmy spadl. Warto tez dodad, ze sprze-
daz eksportowa nie wigzala si¢ raczej z jakims szczeg6lnym dodatko-
wym ryzykiem, jako ze przedsigbiorstwo zawsze oczekiwalo znaczacych
przedpfat.

Dominujgcym kierunkiem sprzedazy eksportowej w przypadku
Fol-Paku byt rynek wschodni. Poczatkowo sprzedaz trafiala w duzej
mierze do Rosji, do tego samego rodzaju klientéw co w Polsce, czyli
do odbiorcow z przemystu fonograficznego. Docelowymi klientami
byly niewielkie firmy, ktére mialy zapotrzebowanie na niedrogie ma-
szyny do pakowania. Po krachu finansowym w Rosji w roku 1998,
ktory negatywnie odbil sie na dziatalnosci eksportowej wszystkich
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polskich eksporteréw, Fol-Pak musial przestawié si¢ na rynek pol-
ski. Uwarunkowania rynkowe zmusily go takze do zwigkszenia inno-
wacji produktowych, jak réwniez poszukiwan innych potencjalnych
nabywcéw. Wynikiem tych poszukiwan bylo nawigzanie wspolpracy
z dunskg firmg z branzy fonograficzne;.

Dzieki nawigzaniu kontaktéw z dufiskim dystrybutorem na po-
czatku XXI wieku na znaczeniu zyskala takze sprzedaz na inne, niz
wschodnie, rynki. Dunski partner podjat si¢ dystrybucji produktéw
Fol-Paku, ale pod wtasng marka, na rynkach Europy Zachodniej, Bli-
skiego Wschodu czy Afryki Péinocnej. Zdarzaly si¢ tez pojedyncze
transakcje bez posrednictwa firmy dunskiej z odbiorcami z dos$¢ eg-
zotycznych krajow, takich jak np. Emiraty Arabskie, ale byly to racze;j
przypadki jednostkowe.

Lata 2006-2007 przyniosly kolejne zmiany w dziatalnosci firmy
na rynkach zagranicznych. W duzej mierze byly one spowodowane
likwidacjg duniskiego odbiorcy. Fol-Pak ponownie skierowat swoje
zainteresowanie na rynki wschodnie, rozszerzajac tym razem zasieg
swojego dzialania poza rynek rosyjski. Jego maszyny zaczety trafiaé
na Ukraine, Bialoru$ i do panstw nadbattyckich.

W chwili obecnej dziatalno$¢ eksportowa odbywa si¢ przy udziale
kilku dystrybutoréw z Rosji i Biatorusi.

Firma nie prowadzi dziatalnosci importowej. Wykorzystuje co
prawda w produkcji komponenty firm zagranicznych, ale kupuje je
przez importeréw tych czesci.

Organizacja eksportu i importu — praktyka Fol-Paku

Aktualnie odpowiedzialno$¢ za prowadzenie dziatalnosci eksporto-
wej spoczywa na barkach trzech wspétudziatowcéw spotki Fol-Pak.
Dwoch z nich posiada wyksztalcenie politechniczne i do ich gléw-
nych zadan jako inzynieréw nalezy uruchamianie maszyn, podejmo-
wanie nowych projektéw oraz dziatalno$¢ serwisowa. Trzeci wspol-
udziatowiec odpowiada za sfere sprzedazy i marketingu oraz zarza-
dzanie biurem.

Generalnie Fol-Pak dokonuje sprzedazy za granice poprzez zagra-
nicznych dystrybutoréw oraz bezposrednig sprzedaz na rzecz firm za-
granicznych. Sprzedaz przez poSrednikéw krajowych zdarzylta sie moze
kilkukrotnie w historii firmy, ale byly to raczej przypadki sporadycz-
ne. Do gtéwnych zagranicznych dystrybutoréw nalezy rosyjski kon-
trahent, z ktérym firma wspotpracuje od lat, oraz kilka podmiotéw
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na Bialorusi. Dzialalno$¢ ta odbywa sie na rachunek wtasny dystry-
butoréw, ktoérzy sami decyduja o cenie, ktdrej zadaja od klientéw do-
celowych. W krajach baltyckich oraz na Ukrainie Fol-Pak do$¢ czesto
sprzedaje bezposrednio. Nierzadko jest tak, ze klienci z tych krajow
sami zglaszaja si¢ do firmy z zapytaniem ofertowym. Firma nie korzy-
sta z wlasnych przedstawicieli, nie posiada oddzialéw zagranicznych,
nie planuje takze korzystaé z tych form sprzedazy.

W zdobywaniu klientéw zagranicznych wazng i dos¢ wyréwna-
ng role odgrywaja: udziatl w targach zagranicznych, polecenie przez
klientéw korzystajacych juz z maszyn, bezposrednie docieranie do
klientow z ofertami oraz strona www, prowadzona rOwniez w jezyku
angielskim i rosyjskim, i majagca dobre pozycjonowanie na rynkach
docelowych, gtéwnie w Rosji.

Firma od kilkunastu lat bierze udzial w targach branzy opako-
wan Taropak w Poznaniu oraz od okoto 8-9 lat w targach Rossupak
w Moskwie. Udziat w targach i dotychczasowe kontakty handlowe sa
przy okazji gléwnym Zrédiem wiedzy o rynkach zagranicznych.

Dziatalno$¢ reklamowa Fol-Paku ma charakter bardziej okazjonal-
ny niz staly. I w duzej mierze przyjmuje postaé reklamy w gazetach
branzowych czy w Panoramie Firm. Zdaniem jednego ze wspotudzia-
towcow dziatalnos¢ reklamowa nie ma obecnie wigkszego znaczenia
handlowego.

W eksporcie poza Unie Europejska, czyli w przypadku wiekszosci
transakgji, spotka korzysta z obstugi przez agencje celne. Korzysta tak-
ze ze spedytorow i firm kurierskich. Do tej pory Fol-Pak nie potrze-
bowal pomocy prawnej, cho¢ w niektérych przypadkach umowy sa
dos¢ skomplikowane, szczegélnie z duzymi kontrahentami. Dotych-
czasowa praktyka eksportowa wskazuje, ze szczegdlnie problematycz-
nym, niosgcym spore ryzyko finansowe aspektem realizacji sprzedazy
zagranicznym odbiorcom, jest rozliczanie finansowe zwrotu podat-
ku VAT. W tym przypadku nalezy dochowac¢ szczegdlnej starannosci
w udokumentowaniu transakcji. Mimo ztozonosci tych rozliczen, fir-
ma nie korzysta jednak z doradztwa podatkowego.

Dotychczasowa praktyka dziatania spotki Fol-Pak wskazuje, ze
platnosci nie stwarzajg szczegdlnych trudnosci. W duzej mierze de-
cyduje o tym fakt, ze gléwni kontrahenci sa sprawdzonymi i wiary-
godnymi klientami. Bardzo rzadko stosowane sg zabezpieczenia plat-
nosci poprzez akredytywe. Zazwyczaj zabezpieczeniem jest zaliczka
w wysokosci kilkudziesi¢ciu procent transakeji, wplacana przez kon-
trahentéw na konto.
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Praktyka dzialania jako gléwne zrodlo zdobywania wiedzy
i doswiadczenia niezbednego do prowadzenia
dzialalnosci eksportowej

Zaréwno pan Aleks Rys, jak i pozostali dwaj wspotwlasciciele i jedno-
cze$nie osoby odpowiedzialne za dziatalno$¢ Fol-Paku na zagranicz-
nych rynkach, swojg wiedz¢ w tym obszarze zdobywali bezposrednio
poprzez praktyke, bez dodatkowych kurséw czy szkolen. Jako waz-
ny czynnik w tych dziataniach traktowana jest znajomos¢ jezykow
obcych, ktore z kolei determinowane sg przez realizowane w firmie
kierunki sprzedazy. Wszyscy trzej wspotwlasciciele, ktorzy wspolnie
odpowiadajg za eksport, znaja jezyk angielski i rosyjski.

Zgromadzona do tej pory w organizacji wiedza dotyczaca obstugi
transakgji eksportowych jest przez nich uwazana za wystarczajacg. Za-
zwyczaj wiekszos$¢ dziatan eksportowych zatatwia agencja celna, a po
stronie firmy zostaje wystawienie faktury, zatatwienie ewentualnie certyfi-
katéw pochodzenia towaru oraz potwierdzenia, ze towar opuscil kraj.

Jak do tej pory Fol-Pak nie dopracowat si¢ formalnych procedur
wymiany wiedzy wewnatrz firmy.

Standardowy sposob wykorzystania internetu
w dzialalnosci eksportowej Fol-Paku

Podstawowym narzedziem, jakie oferuje internet i jakie jest w naj-
wiekszym stopniu wykorzystywane w Fol-Paku, jest e-mail. Cata kore-
spondencja handlowa, rowniez ta zwigzana z eksportem, prowadzona
jest drogg e-mailowa. Firma ma szerokopasmowy dostep do internetu
1 wszyscy jej pracownicy z niego korzystaja. W przedsi¢biorstwie nie
ma osoby konkretnie odpowiedzialnej za prowadzenie obstugi infor-
matycznej, wystarczaja bowiem pracujacy w nim inzynierowie.

Jak do tej pory nie bylo potrzeby wprowadzenia intranetu i ekstra-
netu. Potencjalni klienci nie majg tez mozliwos¢ sktadania zaméwien
drogg internetowq. Firma nie korzysta z zewnetrznych baz danych.

Strona internetowa prowadzona jest od okoto 8 lat i od poczatku
funkcjonuja jej trzy wersje jezykowe: polska oraz angielska i rosyjska.
Wersje obcojezyczne majg te samg tre$¢ co strona polska. Na stronie
WWWw zamieszczona jest informacja o firmie, wybranych klientach oraz
oferowanych produktach. Informacja ta obejmuje krétka specyfikacje
produktéow oraz filmy przedstawiajgce ich dziatanie. Strona zostata
zaprojektowana i zrealizowana przez firme¢ zewngtrzna, ale modyfi-
kowana jest samodzielnie przez pracownikéw Fol-Paku.
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Eksport a innowacyjnos¢ w dzialalnosci Fol-Paku

Trudno w przypadku sp6tki Fol-Pak méwic o prowadzeniu dziatalno-
$ci badawczo-rozwojowej na szerokg skale. Wprowadza ona jednak co
jaki$ czas nowe produkty i modyfikuje juz wytwarzane. Na przyktad
po roku 2004 wprowadzita dwa nowe modele maszyn, jeden do wy-
robow wielkogabarytowych, a drugi to model unowoczes$niony i opa-
rty na podzespotach elektronicznych.

Motorem wprowadzania zmian sg generalnie wymagania klien-
tow, zaréwno tych z rynku krajowego, jak i zagranicznego. Na przy-
ktad obecnie rynek wymusza wytwarzanie maszyn, ktére moga pa-
kowa¢ réznorodne wyroby, co wymaga coraz bardziej skomplikowa-
nych rozwigzan.

Z kolei pojawiajgce si¢ na rynku zapotrzebowanie na coraz bar-
dziej precyzyjnie ciete elementy zaowocowalo podzlecaniem czesci
produkgji (np. ciecie blach itp.) firmom zewnetrznym dysponujgcym
technologia obrébki laserowej. Dzigki temu Fol-Pak uzyskuje p6tpro-
dukty do produkgji swoich maszyn zgodne z wymaganiami rynku.

Innowacyjnos$¢ w przedsigbiorstwie nie ogranicza si¢ do wprowa-
dzania nowych produktéw, ma ona bardziej charakter procesu cigg-
tego. Praktycznie kazda kolejna maszyna rézni si¢ od poprzedniej. Choé
produkcja jest seryjna, to caly czas w oferowanych przez Fol-Pak ma-
szynach zachodzg zmiany, ktére sg wynikiem stale zbieranych dos§wiad-
czeni. Produkty eksportowane sg zazwyczaj standardowe i w ich wypad-
ku nie mozna méwié o dopasowywaniu do jakichs lokalnych potrzeb.
Odpowiadajg one raczej potrzebom artykulowanym przez branze oraz
odbiorcow. Rynek geograficzny nie ma tu zupelnie znaczenia.

Fol-Pak nie prowadzit do tej pory zadnych certyfikacji na rynkach
zagranicznych — na rynku rosyjskim jest co prawda potrzebny odpo-
wiedni certyfikat, ale zatatwia to rosyjski dystrybutor. Na pozostalych
rynkach, poza ztozeniem o$wiadczen o zgodnosci produktu z norma-
mi europejskimi, nie bylo potrzeby wyrabiania certyfikatow.

Spoétka nie ma tez wyrobéw chronionych patentami czy znakami
towarowymi.

Rola powiazan sieciowych (kooperacyjnych) w rozwoju eksportu

Dotychczasowa praktyka sp6tki Fol-Pak wskazuje, ze istotnym czyn-
nikiem w rozwijaniu przez nig dzialalnosci eksportowej bylo spot-
kanie na swojej drodze kontrahenta z Rosji. Wspotpraca z rosyjskim
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kontrahentem nie tylko pozwolila na wejScie na ten rynek, ale takze
umozliwita nawigzanie kontaktéw z duiskim dystrybutorem, z kt6-
rym rosyjski tez wspolpracowal. W przesztosci duza czg$¢ sprzedazy
zagranicznej miala miejsce za posrednictwem tych dwoch firm. Obec-
nie Fol-Pak wspolpracuje z kilkoma firmami handlujacymi jej sprz¢-
tem, ktore zlokalizowane s3 w Rosji oraz na Biatorusi.

Wiele kontaktéw z firmami dystrybucyjnymi ma tez przetozenie
na sprzedaz nie tylko na ich rynku krajowym, ale takze na innych
rynkach. Wspomniana firma rosyjska umozliwila wejscie Fol-Paku na
rynki krajéw WNP, a firma duniska — na rynki zachodnioeuropejskie
i pozaeuropejskie. Firma dufiska wypromowata jego produkty (ale
pod swojg markg) na réznych rynkach, np. tak egzotycznych jak Bli-
ski Wschéd czy Afryka Péinocna. Samodzielnie na rynki te Fol-Pak ze
swoimi produktami nigdy by nie trafit.

Firma duniska promowala takze jego maszyny na rynku rosyjskim
poprzez stworzenie mu mozliwosci udzialu w sympozjach handlo-
wych, ktore razem z rosyjskim dystrybutorem organizowata w Mos-
kwie dla tamtejszego sektora fonograficznego. Dla tak matego przed-
sicbiorstwa jak Fol-Pak samodzielna organizacja takich sympozjéow
bylaby niemozliwa zaréwno ze wzgledéw organizacyjnych, jak i finan-
sowych. Mozliwo$¢ prezentacji swojej oferty na tych sympozjach byta
wiec bardzo korzystna, i to nie tylko dlatego, ze w ten spos6b mogt
on zaprezentowac sie wielu potencjalnym klientom z krajow WNP.
Waznym wymiarem byla takze mozliwos¢ pokazania, ze wspolpracu-
je z firmg dunska, co podnosilo jego wiarygodnos¢ (i jednoczesnie jej
produktéw) w oczach klientéw rosyjskich. Niestety na skutek choroby
wlasciciela dystrybutor dufiski zaniechatl dziatalnosci, a to oznaczato
takze koniec wspolpracy ze spotkg Fol-Pak.

Aktualnie wspotpracujacy ze spotka dystrybutorzy rosyjscy obstugu-
ja przede wszystkim rynek rosyjski, cho¢ zdarzajg sie transakcje np. do
ukraifiskich oddziatéw firm rosyjskich. Z kolei dystrybutorzy biatoruscy
sprzedaja nie tylko na Bialorusi, ale prowadzg takze reeksport do Rosji.

Mimo ze wspélpraca z dystrybutorami jest bliska, to generalnie nie
sg oni zaangazowani we wspélne opracowywanie produktéw. W prze-
sztosci firma duniska miata jednak pewien wklad w modyfikacje ma-
szyn, przekazujac spolce pewne spostrzezenia odno$nie do potrzeb
klientéw. Czasem dotyczyly one drobnych, ale waznych dla klienta
spraw, takich jak na przyktad kolor maszyn.

Troche inaczej wyglada ta kwestia w przypadku bezposrednich
kontaktow z klientem. Tego typu wspotpraca — w zakresie modyfika-
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¢ji maszyn — niekiedy miewa miejsce. NajczeSciej wystepuje ona przy
realizacji nietypowych zamoéwien, w ktorych trzeba zmodyfikowad
maszyne lub zsynchronizowac jej dzialanie z inng. Sg to jednak przy-
padki jednostkowe bez szczegbdlnego znaczenia dla rozwoju firmy.

Ponadto Fol-Pak w spos6b ciagly wspolpracuje z trzema koope-
rantami, ktorzy dostarczajg mu podzespoly potrzebne do montazu
maszyn. Wspolpraca ta jest doS¢ bliska i trwa od samych poczatkéw
jego dziatalnosci.



STUDIUM PRZYPADKU PRZEDSIEBIORSTWA POow06z*

Od galanterii drewnianej i lokalnego rynku do produkgji
powozoéw i bryczek na eksport

Izabela Kotadkiewicz, Witold Nowinski

Pani Jasmina Puma z duza przyjemnoscia patrzyla na pigknie wykon-
czong bryczke, ktéra juz od kilku dni czekata na swojego zagraniczne-
go wlasciciela. Przed chwilg dostata od niego e-mail zapowiadajgcy na
jutro jego przyjazd. Miala tez nadzieje, ze podobnie jak w przypadku
poprzednich, takze i ta ostatnia zyska uznanie w jego oczach, ktére
moze w przyszlosci zaowocuje kolejnym poleceniem ich firmy wsrod
innych pasjonatéw tych stylowych pojazdéw.

Rynek producentéw drewnianych powozéw i bryczek, na ktérym
firma jej rodzicéw dziata juz od potowy lat 90. XX wieku, nie jest ta-
twy, zresztg jak kazdy rynek, ktory ulega modom i na ktérym zasob-
nos$¢ finansowa klientéw ma szczegdlnie duze znaczenie. Ograniczone
s3 mozliwosci stosowania typowych dzialain promocyjnych, kluczowg
role w pozyskiwaniu nowych zleceni odgrywa przede wszystkim zado-
wolony klient. A w ich przypadku s3 to gtéwnie zagraniczni klienci;
w ostatnich latach eksport stanowit bowiem prawie 100% sprzedazy.

Pani JaSmina uwazala to za duze osiagnigcie rodzicéw, ktorzy w po-
czatkowej fazie rozwoju firmy nie planowali dziatalnosci eksporto-
wej, a ktora pojawila sie w széstym roku od jej zalozenia. Impuls do
rozpoczecia ekspansji na rynki zagraniczne przyszedt z jej otoczenia,
najpierw poprzez zaproszenie do wspolpracy przy produkeji czesci
do powozow eksportowanych (kota drewniane, dyszle, siedzenia),
nastepnie zaproszenie ze strony odbiorcow zagranicznych do $wiad-
czenia uslug remontowych az w koncu po cheé nabycia calych powo-
z6w przez klientéw zagranicznych.

[ tak, wykorzystujac pojawiajace si¢ szanse rynkowe, firma jej ro-
dzicéw doszla do punktu, w ktoérym jest dzis. Od pewnego momentu
pojawia si¢ jednak pytanie, czy nie nadszed! juz czas na kolejne zmiany,

3 Nazwa firmy oraz nazwiska jej wlasciciela, jak rowniez innych oséb zostaly zako-
dowane. Opracowanie powstato na podstawie materialu zgromadzonego w trakcie wy-
wiadu z przedstawicielem firmy oraz pochodzacego z jej strony internetowe;j.
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a w szczegblnosci czy wystarczy stosowana do tej pory polityka pozy-
skiwania nowych zagranicznych klientéw. Konkurencja na rynku jest
coraz mocniejsza i moze nadszedl juz czas, aby zwigkszy¢ aktywnosé
firmy w tym obszarze?

Wejscie do nowej branzy — nie tylko nowe produkty,
takze szansa na eksport

Poczatki dziatalnosci przedsigbiorstwa Powo6z siegaja poczatkéw polskiej
transformacji. Na rynku pojawilo sie ono w 1989 roku w postaci jedno-
osobowej dziatalnosci gospodarczej, a jego zalozycielami bylo matzen-
stwo Marty i Cezarego Puméw. Jego powstanie bylo ukoronowaniem
ich wczesniejszych marzef o wlasnej dziatalnosci biznesowej. Z myslg
o0 jej podjeciu nosili si¢ bowiem juz wcze$niej, ale istniejgce uwarunko-
wania gospodarcze nie sprzyjaly realizacji tego pomystu. Dopiero prze-
ksztalcenia systemowe polskiej gospodarki, jakie miaty miejsce na prze-
tomie lat 80.-90. XX wieku, umozliwily jego wdrozenie w zycie.

Podstawg do stworzenia firmy byly posiadane przez pana Ceza-
rego Pume umiejetnosci w zakresie stolarstwa, ktérego uczyt sie od
swojego ojca stolarza. Obok stolarki Cezary Puma miat takze wiedze
z zakresu mechaniki — z wyksztalcenia byl bowiem mechanikiem. Wraz
z rozpoczeciem dziatalnosci firmy zaczat tez zdobywaé praktyczng
wiedze z obszaru zarzadzania.

W poczatkowej fazie istnienia mlode przedsiebiorstwo dziatalo
jako producent galanterii drewnianej, oferujac na lokalny rynek stoty,
polki i inne drobne meble oraz wyroby drewniane. Dopiero z czasem
wyksztalcilta si¢ podstawowa sfera jego dzisiejszej dziatalnosci, jaka jest
produkcja i naprawa drewnianych powozéw i bryczek.

Wejscie w te sfere dzialania nastgpito w 1995 roku dzieki nawia-
zaniu przez firm¢ malzenstwa Puméw wspolpracy z producentami
powozow sportowych dzialajacych na tym samym terenie. W ramach
tych kontaktéw pojawila sie ze strony tych ostatnich propozycja wy-
konywania niektérych drewnianych elementdw, takich jak kofa drew-
niane czy dyszle do powozéw i bryczek.

Drugim waznym efektem tego typu wspolpracy byto nawigzanie
kontaktow z zagranicznymi klientami, poczatkowo gtéwnie niemie-
ckimi, ktorzy wyrazali zainteresowanie ustugami remontowymi po-
wozow. Kontakty te stanowily zalgzek przysziej dziatalnosci eksporto-
wej przedsiebiorstwa, jak rowniez zaowocowaly poszerzeniem oferty
o ustugi remontowe powozéw i bryczek.
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Kolejnym waznym krokiem w jego rozwoju bylo rozpoczecie juz
samodzielnej produkeji powozdéw. Istotnym za$ nastepstwem podjScia
w tym kierunku byta konieczno$¢ koncentracji na dziatalnosci eksporto-
wej, co w duzej mierze warunkowat ich dos$¢ ekskluzywny charakter.

Od momentu wejscia do branzy produkeji bryczek i powozéw
dziatalnos¢ eksportowa firmy Powdz, z jednoczesng zmiang w struk-
turze oferty eksportowej, rozwijala si¢ juz bardzo dynamicznie. Po-
czatkowo eksport mial forme gléwnie ustug remontowych swiadczo-
nych posiadaczom powozdéw. Istotny jego wzrost nastgpit z chwilg
rozpoczecia produkgji catych powozéw, ktére zaczely by¢ wytwarzane
w odpowiedzi na zapotrzebowanie klientéw niemieckich. Z czasem
produkgja ta zaczela stanowic zdecydowang wigkszos¢ sprzedazy eks-
portowej, stopniowo zmniejszajac znaczenie dziatalnosci remontowe;j
powozdw, ktora aktualnie jest juz marginalna.

Uruchomienie eksportu przez firme¢ Powéz wynikalo w duzej
mierze ze splotu sprzyjajacych okolicznosci, a przede wszystkim z ze-
wnetrznego impulsu w postaci pojawienia si¢ propozycji wspolpracy
od lokalnych przedstawicieli z branzy powozowej. Decyzja o jej pod-
jeciu wymagala takze podjecia pewnego ryzyka zwigzanego z wejsciem
w zupelnie nowa branz¢. Migdzy innymi istnialo ryzyko, ze produk-
ty moga nie spetniaé oczekiwan klientéw, jak rowniez ze kontrahenci
moga nie wywigzywac si¢ ze swoich platnosci.

Wejscie w nowga dziedzine dziatania wymagato takze zdobycia no-
wych umiejetnosci i wiedzy. Podstawowym Zrédlem tej ostatniej byly
ksigzki poswiecone produkcji powozoéw (zachodnich) oraz praktycz-
ne eksperymentowanie w pracy zwigzanej z remontami powozow.

Jak pokazaty kolejne lata, decyzja podjeta przez wiascicieli o zmia-
nie profilu dziatalnosci ich przedsiebiorstwa okazata sie stuszna, mimo
ze zaowocowala wieloma zmianami. Miedzy innymi wejScie w dzia-
talnosé¢ eksportowg przyniosto istotne zmiany w sprzedazy na rynek
krajowy, ktéra stopniowo malata. Decydowat o tym fakt, ze dziatal-
nos$¢ w branzy powozéw i sprzedaz eksportowa przynosily zdecydo-
wanie lepsza rentownoS¢ niz wczes$niej uzyskiwana z krajowej sprze-
dazy galanterii drewnianej. Aktualnie ze wzgledu na bardzo malg
sprzedaz krajowa trudno poréwnac rentownoS¢ sprzedazy krajowej
i eksportowej; sprzedaz na rynki zagraniczne w ostatnich latach sta-
nowita prawie 100% catkowitej sprzedazy.

Produkcja powozéw i bryczek nalezy do do$¢ zmiennych branz
i trudno w jej przypadku méwi¢ o mozliwosci stabilnej dziatalnosci
na wybranym rynku. Brak w niej stalych trendéw, jesli chodzi o kie-
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runki sprzedazy. Wynikajg one z doraznych méd i zmian koniunktu-
ry, a w konsekwencji zasobnosci klientéw w poszczegdlnych krajach.
Trudno jest wiec powiedzieé, czy ktorys z krajow ma stale jakie$ bar-
dziej szczegblnie znaczenie niz pozostale.

Przedsi¢ebiorstwo rodziny Puméw w ciggu minionych lat zdazyto
juz przecwiczy¢ te zmienno$¢. W poczatkowej fazie dziatalnosci eks-
portowej gléwnym rynkiem byt bowiem rynek niemiecki. W p6zniej-
szym czasie ich wyroby trafialy réwniez do Holandii, Wielkiej Bryta-
nii, Belgii, Danii, Hiszpanii, Austrii i Szwajcarii. Ich firma miala tez
biznesowa przygode z odbiorcg z RPA, ale bylo to tylko jednorazowe
doswiadczenie. Obecnie za$§ ponownie sprzedaz do Niemiec zyskuje
na znaczeniu. Ponadto niewielka cze$é sprzedazy firmy Powoéz trafia
do USA. Warto tez dodaé, ze jej produkty pojawiajg sie na rynku ro-
syjskim, na ktory reeksportuje je krajowy odbiorca powozéw, o czym
nieoficjalnie wiedzg wlasciciele-zatozyciele.

Organizacja i realizacja dzialalnosci eksportowej
— drugie pokolenie rodziny Puméow w akgji

Cala dziatalno$¢ handlowa w przypadku firmy Powdéz, ktéra prak-
tycznie polega tylko na sprzedazy na rynki zagraniczne, nalezy do
kompetencji pani JaSminy Pumy — cérki wlascicieli. Gléwnym czyn-
nikiem predestynujacym ja do zajecia sie eksportem jest znajomosé
jezykéw obcych. Od chwili pojawienia sie eksportu w organizacji jest
ona jedyng osoba, ktéra si¢ nim zajmuje. Przy okazji zajmuje si¢ tak-
ze importem, ktérego skala jest stosunkowo niewielka — stanowi on
maksymalnie 5% eksportu, a wynika z koniecznosci importowania
niektorych materialéw do produkcji powozow.

Warto tez dodad, ze Powdz jako firma rodzinna, ktorej skala dzia-
tania nie jest zbyt duza, charakteryzuje si¢ sptaszczong strukturg i w ta-
kich uwarunkowaniach trudno jest rozrézniaé prowadzenie spraw
eksportowych i nadzér nad tym obszarem.

Dotychczasowa praktyka dzialania firmy w zakresie zdobywania
klientow wskazuje, ze bardzo wazng role w tym procesie odgrywa jej
polecenie przez dotychczasowych klientéw. Do nawigzywania nowych
kontaktéw przedsiebiorstwo Pow6z wykorzystuje za$ udzial w targach
mi¢dzynarodowych. Duzo mniejsze znaczenie zdaniem pani JaSminy
ma strona www, przynajmniej jeSli chodzi o nawigzywanie konkret-
nych kontaktéw handlowych, gdyz ,,trudno jest ocenié, na ile poten-
gjalni klienci poznajg firme dzigki stronie”.
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Oferta pisemna kierowana jest tylko do tych klientow, z ktérymi
firma nawigzata juz jakis kontakt. Z zasady nie sg wysytane oferty do
klientow, z ktérymi takich kontaktow wczesniej nie miata. Takie po-
dejScie wynika z przyjecie zalozenia, ze ,,potencjalni klienci, ktérymi
s3 ludzie zamozni, moga niechgtnie odnosié si¢ do nachalnych sprze-
dawcow i oferta niepoprzedzona wczeSniejszymi kontaktami osobi-
stymi moze by¢ potraktowana jako nachalna forma sprzedazy, ktora
moze raczej zniechecié niz zacheci¢ do nabycia powozu™.

Pani Jasmina nie byla tez przekonana do zasadno$ci umieszcza-
nia reklam w prasie branzowej, twierdzac, ze ,,cho¢ firma niekiedy
umieszcza reklamy w czasopismach branzowych, to trudno okresli¢
skuteczno$¢ tej formy pozyskiwania klientow”.

W przesztosci, szukajgc sposobéw zaistnienia na rynku, przedsie-
biorstwo podjeto wspélprace z dwoma polskimi konsulatami, byta to
jednak dzialalno$¢ o charakterze promocyjnym, ktéra nie przyniosta
konkretnych efektéw handlowych.

Wypracowana w firmie Powdz organizacja sprzedazy na rynkach
zagranicznych opiera sie przede wszystkim na sprzedazy przez zagra-
nicznych dystrybutoréw dziatajacych na swéj rachunek oraz w mniej-
szym stopniu poprzez sprzedaz bezposrednia. W jednym przypadku
istnieje podejrzenie, ze ma miejsce eksport posredni, jako ze klient
krajowy prawdopodobnie eksportuje kupowane powozy do Rosji.

Zarzadzajacy przedsiebiorstwem nie posiadajg ani tez nie planujg
tworzenia wlasnych oddzialéw zagranicznych.

Jezeli za$ chodzi o realizacje transakcji eksportowych, to aktu-
alnie przedsiebiorstwo korzysta z zewnetrznych ustug zwigzanych
z eksportem w takich obszarach, jak: rozliczanie transakeji (ustugi
bankowe), transport (cho¢ w niektérych przypadkach klienci sami
go organizujg) oraz ubezpieczenia. Przedsigbiorstwo korzysta tez
z uslug agengji celnych w przypadku sprzedazy poza obszar UE, co
stanowi jednak niewielka cze$¢ jego dziatalnosci, jak réwniez ko-
rzysta z nich przy zglaszaniu informacji o eksporcie w ramach UE
do Intrastatu.

Praktyka dzialania glownym zrodlem wiedzy 1 doswiadczen
do prowadzenia dzialalnosci eksportowej

W przypadku przedsiebiorstwa Powéz podstawowym zrédtem wie-
dzy dotyczacej prowadzenia eksportu byta bezposrednia praktyka.
Ukoriczone przez panig JaSming studia wyzsze — w zakresie admini-
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stracji ze specjalizacja w wymiarze miedzynarodowym — w dos¢ luzny
sposOb nawiazujg do obecnych jej obowigzkéw. Na pewno dobrym
punktem zaczepienia w dzialaniach na rynkach zagranicznych byla
jej znajomo$¢ jezyka angielskiego, niemieckiego i na Srednim pozio-
mie hiszpanskiego.

Wedtug pani Jasminy ,trudno powiedzieé, by brak wyksztalcenia
w kierunku handlu zagranicznego utrudniat jako$ szczegdlnie dziatal-
nos$¢ eksportowy”. W kazdym razie wiedza zdobywana w praktyce jak
na razie jej wystarcza. Do tej pory nie pojawila si¢ potrzeba jej posze-
rzania poprzez uczestnictwo w kursach czy innych szkoleniach.

Dzielenie si¢ wiedzg wewngtrz organizacji, w tym wymiana infor-
magcji zwigzanych z eksportem, przyjmuje gléwnie forme niesformali-
zowanych rozmoéw. Co prawda byly podejmowane préby organizowa-
nia regularnych spotkan osob kierujacych biurem firmy (ojciec + dwie
corki), ale na skutek nawalu pracy i niespodziewanych wydarzen nie
zakonczyly sie one sukcesem i jak na razie nie doszlo do wykorzystania
takiej formy wymiany informacji.

Pamietajgc o podstawowym zalozeniu, jakim w swojej dziatalnosci
kieruje sie firma, ze sprzedaz musza poprzedzac bezposrednie kontak-
ty z klientami, nie zaskakuje fakt, ze klienci ci stanowia podstawowe
zrodlo wiedzy o tendencjach rynkowych i poczynaniach konkuren-
tow. Jako inne wazne zrédlo informacji o trendach w branzy trak-
towane s3 takze osoby w niej dzialajace, ktore nie sg bezposrednimi
konkurentami.

Z doSwiadczen pani Jasminy wynika, ze wazniejsza niz oficjalne ra-
porty jest wlasna intuicja, podparta rozmowami z klientami i osobami
z branzy. Na przyklad gdy pojawily si¢ informacje wskazujace, ze sport
zZwigzany z wyscigami powozOw traci na znaczeniu, kierownictwo firmy
podjeto decyzje o niewchodzeniu w segment powozéw sportowych.

Obok raportéw, ktére publikujg czasopisma branzowe, firma ko-
rzysta tez z newsletterOw oraz uczestniczy w sympozjach tematycz-
nych. Zdaniem pani Jasminy Zrédlia te sa jednak stosunkowo mato
warto$ciowe, a wyniki badafi/raporty dotyczace ich dziedziny s3 ra-
czej mato trafne.

Ponadto w swojej eksportowej karierze przedsiebiorstwo prébo-
walo nawigzywac kontakty z konsulatami. Byly to jak dotad dwie sy-
tuacje: raz z konsulatem w Tunezji i raz z konsulatem w Niemczech
(ich wydziatami ds. gospodarczych/handlowych). Nie byly to jednak
kontakty, ktore wprost bylyby zrodlem wiedzy o rynku czy klientach.
W przypadku wspéipracy z konsulatem w Kolonii zaowocowatla ona
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wspOlnym udzialem w targach w postaci wspélnego stoiska, na kto-
rym prezentowano gospodarke i kulture polska.

Wykorzystanie internetu w dzialalnosci eksportowej ogranicza sie
glownie do komunikacji e-mailowe;j

Podstawowym narzedziem wykorzystywanym do komunikacji z klien-
tami i otoczeniem biznesowym jest e-mail. NajczeSciej z jego pomoca
ustalane sg szczegdly techniczno-organizacyjne transakeji (stanowi to
809% korespondencji). Obok korespondencji za pomocg poczty elek-
tronicznej prowadzona jest takze korespondencja w formie pisemnej,
ktora wigze sie ze sprawami wymagajacymi takiej formy, co ma np.
miejsce w przypadku podpisywania uméw. Wykorzystanie za$ faksu
nie przekracza 10% tej korespondencgji.

Ze wzgledu na stosunkowo niewielkie rozmiary w organizacji nie
jest wykorzystywany intranet ani ekstranet. Nie ma tez mozliwosci skta-
dania zamowien przez internet, o czym w duzej mierze decyduje cha-
rakter produkeji na zaméwienie oraz konieczno$¢ wykonania produktu
wedlug doktadnych specyfikagji i zgodnie z wytycznymi klienta.

Firmowa strona www funkcjonuje od okoto 2001/2002 roku.
Oprocz wersji polskiej jest takze dostgpna niemiecka i angielska wer-
sja jezykowa. Wszystkie majg takg samg forme i tres¢ — obejmujg ogdlne
informacje o firmie, dane kontaktowe wraz z mapka dojazdowa, oferte
handlowa wraz z pogladowymi zdjeciami réznych typéw powozdw.

Zdaniem pani JaSminy dotychczasowa praktyka wskazuje, ze strona
www jest jedynie punktem kontaktowym, poprzez ktéry klient moze
uzyskaé adres e-mailowy i przestaé nan zapytanie ofertowe. Zapytania
takie generujg jednak bardzo niewielki procent obrotéw (2-3%).

Firma Powdéz korzysta z szerokopasmowego internetu, do ktorego
dostep majg trzy osoby pracujace w biurze. Nie posiada jednak wilasnej
kadry informatycznej, a w przypadku pojawienia si¢ potrzeby skorzy-
stania z porad informatykéw positkuje si¢ outsourcingiem. Potrzeby te
sprowadzaja si¢ gléwnie do pomocy w problemach ze sprzetem oraz
aktualizacji stron www.

Bez innowacyjnosci nie ma nowych powozéw

Charakter dziatalnosci przedsigbiorstwa Pow6z — produkcja powozow
na indywidualne zaméwienie — wymusza w organizacji stalg orienta-
cje na innowacyjno$¢. Gromadzone przy budowie kolejnych powo-
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z6w doswiadczenia wykorzystywane sg przy tworzeniu nastepnego,
tak aby nowy pojazd mial jeszcze lepsze parametry niz poprzedni.
Mozna wigc stwierdzié, ze w produkcje ich powozéw wpisany jest
element innowacyjnosci.

Firma nie prowadzi jednak typowej dziatalnosci badawczo-rozwo-
jowej. Jak na razie nie doszto do opatentowania zastosowanych roz-
wigzan technicznych. Nie posiada tez chronionych znakéw towaro-
wych. Ze wzgledu na fakt, ze budowane powozy/bryczki sa dostoso-
wywane bardziej do indywidualnych potrzeb klientéw, nie wymagaja
certyfikowania na obcych rynkach.

Bez kooperacji nie byloby eksportu

Nawigzanie kontaktéw z przedstawicielami biznesu dzialajacymi
w otoczeniu firmy Pow6z byto czynnikiem krytycznym dla jej dal-
szego rozwoju. Kontakty te nie tylko przyniosly zmiang oferty pro-
duktowej (od galanterii drewnianej, poprzez drewniane czesci i pod-
zespoly dla powozéw i bryczek, nast¢pnie ich remont, az do ich sa-
modzielnej produkgji), ale takze umozliwily zaistnienie na rynkach
zagranicznych. Szczegélnie istotne dla dalszej dziatalnosci na nich byly
pierwsze kontakty z zagranicznymi, a przede wszystkim niemieckimi
firmami handlowymi, gdyz zapewnily firmie pafstwa Puméw popyt
na jej produkty i ustugi.

Takze i dzi$ kontakty z tymi podmiotami wcigz pozostajg kluczowe
w realizacji sprzedazy eksportowej. Duze znaczenie majg tez zwigz-
ki z koficowymi odbiorcami zagranicznymi. W obu przypadkach sg
one kluczowe dla poznawania potrzeb rynku i zachodzacych na nim
zmian.

Warto tez podkresli¢, ze w momencie pozyskania zlecenia na bu-
dowe powozu konieczna staje si¢ Scista wspotpraca z odbiorca. Deter-
minuje to ekskluzywno$¢ oraz jednostkowy charakter produktu.

Na krajowym rynku firma nie wspotpracuje z innymi krajowymi
producentami powozéw, mimo ze istnieje nawet klaster w tej branzy.
Polscy producenci powozéw ostro konkurujg o zagranicznych odbior-
cdw, co w znacznej czeSci mocno ogranicza potencjalng wspotprace.
Zdarzaty sie rowniez i takie sytuacje, ze bywata ona wykorzystywana
do zdobycia przewagi konkurencyjnej.

Przedsigbiorstwo Pow6z okazjonalnie tez wspotpracowato z jed-
nostkami dyplomatycznymi, wspotpraca ta nie miata jednak wigksze-
go znaczenia dla eksportu.



STUDIUM PRZYPADKU FIRMY AL-KON3#4
Wyzwanie rzucone przez rynek

Izabela Kotadkiewicz, Witold Nowinski

Zawsze gdy trzeba byto co§ przemysleé, pan Szymon Zbik chowat sie
w swoim azylu — byl nim maty, stary, przydomowy warsztat, od ktore-
go zaczela sie jego przygoda z biznesem. Minglo juz praktycznie 20 lat
od momentu, gdy korzystajac ze swoich uprawnief mistrza spawalnic-
twa, zaczal swiadczy¢ drobne ustugi spawalnicze. Rozgladajac sie po
starym warsztacie, z dumg myslat o tym, co do tej pory udato mu sig¢
osiggnaé, mimo posiadania tylko Sredniego wyksztalcenia techniczne-
go. [ nie jest to mato. Dzi$ jest bowiem wiascicielem $redniej wielko-
Sci firmy produkujgcej wyroby z aluminium dla branzy rozrywkowe;j,
wystawienniczej, przemystu i budownictwa, a takze oferujgcej ustugi
w zakresie cigcia i spawania aluminium i metali szlachetnych, na kt6-
re pozwala posiadany park maszynowy. Jego firma generuje obroty
w wysokosci kilku milionéw ztotych i dynamicznie si¢ rozwija, szcze-
golnie w latach 2004-2008.

Waznym powodem do dumy byta takze jego coérka Patrycja. Byt
z niej dumny nie tylko dlatego, ze skonczyla studia wyzsze, ale tak-
ze 7 jej zaangazowania w zycie przedsiebiorstwa. Musi przyznadé, ze
dziewczyna niezle sobie radzi w prowadzeniu sprzedazy ich produk-
téw na rynki zagraniczne, szczegblnie w ostatnim czasie, gdy od 2004
roku dynamika eksportu z roku na rok rosta (do 2008 roku z 10%
udziatu w sprzedazy wzrosta kilkukrotnie).

Pan Szymon pokrecit gtowa, przypominajac sobie, jak wraz z pierw-
szym zapytaniem ofertowym ze strony zagranicznych klientéw poja-
wila sie mysl, ze moze warto z tej szansy skorzystaé. A wtedy przeciez
dziatal na bardzo niewielkg skale, my$l o sprzedazy za granicg nawet
mu do glowy nie przychodzita. A tu prosze, w 2010 roku minie juz
10 lat, jak AL-KON zaczal eksportowac swoje produkty.

34 Nazwa firmy oraz nazwiska jej wlasciciela, jak rowniez innych oséb zostaly zako-
dowane. Opracowanie powstato na podstawie materialu zgromadzonego w trakcie wy-
wiadu z przedstawicielem firmy oraz pochodzacego z jej strony internetowe;j.



114 I1. Aktywnos¢ eksportowa w wydaniu polskich eksporteréw...

Mimo ze obecnosé AI-KON-u na rynkach zagranicznych nie wy-
nikala z jego inicjatywy, bo to klient go znalazl, nikt jednak nie moze
mu zarzucié, ze z tej szansy nie skorzystal.

I tak wrécil do pytan, na ktore poszukiwanie odpowiedzi przy-
wiodlo go do jego starego warsztatu. Czy rzeczywiscie z tej szansy
w pelni skorzystal? Czy fakt, ze w duzej mierze aktywnos¢ ekspor-
towa Al-KON-u jest wcigz inicjowana zapotrzebowaniem rynku na
dtuzsza met¢ wystarczy? Czy nie nadszed! juz czas, aby samemu prze-
ja¢ inicjatywe, a nie liczy¢, ze inni znajdg firme? Tym bardziej ze, jak
twierdzi Patrycja, ,firma nie odczuwa szczegdlnych brakéw wiedzy
merytorycznej w zakresie prowadzenia eksportu”.

Wyzwanie do podjecia dzialalnosci eksportowej przyszio z rynku

Rok 2009 w zyciu firmy Al-KON byt szczegdlnie wazny. Na poczatku
tego roku przeszta ona bowiem transformacje z dotychczasowej jed-
noosobowej dziatalnosci gospodarczej w sp6tke z ograniczong odpo-
wiedzialnoscig. Przeksztalcenie formy prawnej nie tylko potwierdza-
lo organizacyjng dojrzatos¢ AI-KON-u, ale Swiadczylo tez o wzroscie
zlozonosci warunkéw jego funkcjonowania, jak rowniez pojawiaja-
cych sie przed nim wyzwan. _

Jej zalozyciel i prezes pan Szymon Zbik czesto z nostalgia wspomi-
nal poczatki swojej biznesowej dziatalnosci, ktorg zaczatl juz w 1990
roku, oferujac uslugi spawalnicze w malutkim przydomowym war-
sztacie.

Rok 1994 przyniést jednak znaczace zmiany w jego zyciu, wOw-
czas to podjal decyzje, aby p6js¢ krok dalej i zatozyé AI-KON w no-
wej formie prawnej. Takze w tym roku zostala zrealizowana pierwsza
duza inwestycja w postaci nabycia nieruchomosci w miescie, w kt6-
rym dziatal. Jej kupno pozwolilo na otworzenie nowego zaktadu pro-
dukcyjnego oraz stworzenie biura. Skala prowadzonej wtedy dzia-
lalnosci nie byla jednak duza, nie bylo tez plandéw jej poszerzania,
a pomyslt poszukiwania rynkéw zbytu za granicg w ogole nie byl bra-
ny pod uwage.

Kolejne przetomowe daty w funkcjonowaniu Al-KON-u to rok
1999, kiedy to zostala zrealizowana pierwsza transakcja eksportowa,
oraz rok 2004, charakteryzujacy si¢ gwaltownym wzrostem sprzeda-
zy eksportowej. Aby sprosta¢ naptywajacym szerokim strumieniem
zamOwieniom, prezes Szymon Zbik musial podjaé kolejng wazng
decyzje w zyciu przedsiebiorstwa umozliwiajacg rozbudowe istnie-
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jacych w organizacji zasobow produkcyjnych. W jej efekcie w 2008
roku Al-KON dysponowal juz nowa, duza halg produkcyjna o po-
wierzchni 1700 m?.

Jak juz wspominano, na poczatku dziatalnosci biznesowej prezes-
zalozyciel nie planowal zdobywania rynkéw zagranicznych dla swo-
ich produktow i to zycie po pewnym czasie zmodyfikowalo przyjete
zalozenia. Pierwsza transakcja eksportowa pojawita sie w 1999 roku
-9 lat po rozpoczgciu prowadzenia dziatalnosSci gospodarczej i § lat
po zalozeniu firmy. Zainicjowal j3 rynek poprzez przestanie zapytania
ofertowego przez firme brytyjska, a wlasciciel podjal to wyzwanie.

Rozpoczecie eksportu przyniosto wiele zmian w zyciu Al-KON-u,
mimo ze nie wigzalo si¢ z zaoferowaniem jakich§ nowych, wczesniej
niespotykanych na rynku produktéw. Sprzedaz eksportowa wigzata
si¢ bowiem z koniecznos$cig przyjecia nieco innych priorytetow niz
w sprzedazy krajowej. W duzej mierze o jej ksztalcie decydowat i na-
dal decyduje jednostkowy charakter niektorych zlecef, co w praktyce
przejawia si¢ koniecznoScig zaproponowania rozwigzan indywidual-
nych. Drugim waznym wymiarem sprzedazy produktéw do odbior-
coéw zagranicznych jest ich silny nacisk na spetnienie wymogdéw bez-
pieczenstwa. Klienci zagraniczni, w wigkszym stopniu niz krajowi od-
biorcy, przywigzuja wage do tej kwestii. Na liscie kryteriéw branych
pod uwage przez klientéw zagranicznych cztery pierwsze miejsce pod
wzgledem znaczenia zajmujg: bezpieczefistwo, jako$¢, cena i termin
wykonania. W odpowiedzi na potrzeby zagranicznych odbiorcow Al-
-KON przeszedt proces certyfikacji wyrobow w polskich i zagranicz-
nych urzedach. Obecnie dysponuje certyfikatami wystawionymi przez
polski Instytut Spawalnictwa oraz SLV Hannover, ktére pozwalaja na
prowadzenie eksportu.

Oprocz certyfikacji, kolejnym wyzwaniem zwigzanym z dzialalnos-
cig eksportowg — z jakim musial sie zmierzy¢é Al-KON - bylo ryzyko
finansowe zwigzane z realizacjg kontraktéw, czesto polegajacych na
produkgji zindywidualizowanych produktéw dla niezbyt znanych kon-
trahentow. Eksport oznaczal wiec dla firmy generalnie wyzsze ryzyko
nieotrzymania zaplaty niz w sprzedazy krajowej. Jedna z mozliwosci
ograniczenia tego ryzyka bylo przyjecie w dziatalnosci eksportowe;j
zasady rozliczen polegajacej na pobieraniu zaliczek w kwocie 30-50%
wartosci kontraktu. Reszta zaplaty pobierana byta po wykonaniu pro-
duktu lub tez odsprzedawana firmie faktoringowe;j.

Przez pierwszych § lat dziatalnosci eksportowej, az do 2004 roku,
sprzedaz za granice co prawda stopniowo rosta, ale stanowila niewiel-



116 I1. Aktywnos¢ eksportowa w wydaniu polskich eksporteréw...

kg czesé tacznej sprzedazy, siegajac w S. roku 10% obrotow. Silna eks-
pansja eksportowa rozpoczela sie tak naprawde dopiero po 10 latach
od powstania firmy, tj. w roku 2004. Od tego czasu sprzedaz krajowa
pozostawata mniej wiecej na staltym poziomie, natomiast sprzedaz tgcz-
na firmy rosta dynamicznie dzigki wzrostowi eksportu. Od roku 2004
udzial eksportu w sprzedazy Al-KON-u zaczat sie dynamicznie zwiek-
szaé, aby w 2008 roku osiagna¢ ok. 80-90% tacznej sprzedazy.

Jednoczesnie ze wzrostem dynamiki rozwoju firmy w latach 2004-
2008 dynamicznie tez wzrastato zatrudnienie o okoto 10 0s6b rocznie.
W ten sposéb w ciggu 4 lat AI-KON z malego przedsi¢ebiorstwa, jakim
byl w 2004 roku z liczbg 15 pracownikéw, przeksztalcit sie w 2008
roku w Sredniej wielkoSci firme zatrudniajacg 56 oséb (15 w 2004 r.,
27 w2005 r., 38 w 2006 r., 48 w 2007 r. 1 56 w 2008 r.).

W poczatkowym okresie zdobywania zagranicznych rynkéw firma
sprzedawala praktycznie wylgcznie na Wyspy Brytyjskie — do Anglii,
Szkogji i Irlandii. Od przetomowego 2004 roku datuje sie ekspansja
Al-KON-u do innych krajéw europejskich, takich jak: Francja, Niem-
cy, Holandia, Belgia, Szwajcaria, Szwecja, Norwegia, Dania, Lotwa,
Litwa, Estonia, Stowacja i Czechy. Najwickszy udzial w sprzedazy
maja kraje Europy Zachodniej — 40%, nastepnie kraje Europy Srod-
kowo-Wschodniej, w tym Polska, a takze Czechy i Stowacja — 30%,
kraje skandynawskie — 20% i nadbaltyckie — 10%. W planach rozwo-
jowych firmy jest wejScie na rynek rosyjski. Nalezy tez podkreslié, ze
jak na razie cato$¢ produkgji i zdecydowana wigkszo$¢ sprzedazy od-
bywa sie z siedziby w Polsce.

Wraz z rozwojem dziatalnosci eksportowej postepowato wzbo-
gacenie oferty produktowej dla zagranicznych klientéw. Na samym
poczatku eksport ograniczat sie do sprzedazy barierek aluminiowych
wykorzystywanych przez firmy ochroniarskie w podczas imprez ma-
sowych. P6zniej do sprzedazy eksportowej weszly kolejne produkty
dedykowane imprezom masowym, konstrukcje sceniczne z elemen-
tow aluminiowych, tj.: podesty, zadaszenia, schody, sceny mobilne
itp., a takze produkty dla branzy wystawienniczej, czyli szeroko ro-
zumiane stoiska targowe. Od niedawna Al-KON oferuje na rynkach
zagranicznych produkty z tzw. branzy technicznej — przeznaczone dla
przemystu i budownictwa. Wsrdéd nich sg wyroby dla przemystu mo-
toryzacyjnego i transportowego, jak: akcesoria samochodowe, m.in.
elementy do tuningu, kontenery, ramy konstrukcyjne, wyroby do za-
stosowan w zaktadach przemystowych, np. podesty, schody do ciggow
produkcyjnych, wyroby dla budownictwa, m.in. konstrukcje zadaszen,
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kanaly wentylacyjne, drabiny, schody, balustrady, rusztowania, kon-
strukcje pod sygnalizacje Swietlna, znaki drogowe, barierki, ekrany
dzwiekochlonne, a takze elementy wyposazenia specjalistycznego skle-
pow (potki i regaty), studiow telewizyjnych (konstrukcje nosne).

Dziatalnos$¢ importowa zwigzana jest bezposrednio z eksportem,
jako ze czestokro¢ import realizowany jest na potrzeby konkretnego
zlecenia eksportowego. Wynika to z faktu, ze niekt6rzy klienci ocze-
kuja, by przygotowywane dla nich konstrukcje wykonane byly z ma-
terialow pochodzacych od konkretnych dostawcow, zazwyczaj zloka-
lizowanych poza granicami Polski.

Organizacja i realizacja dzialalnosci eksportowej

Spétka Al-KON ma charakter firmy rodzinnej i zar6wno ten czyn-
nik, jak i stosunkowo nieduze zatrudnienie (okoto 60 0sob) sprzyja-
ja elastycznosci w podziale zadan wsréd pracownikéw. Dziatalnoscig
eksportowa do roku 2004 kierowal osobiscie wlasciciel firmy — pan
Szymon Zbik, ale od czasu do czasu w jej prowadzeniu pomagala mu
corka, pani Patrycja Zbik. Z czasem jej zaangazowanie roslo, a po-
czawszy od 2004 roku przejela ona juz wickszg czgS¢ obowigzkow
zwigzanych z eksportem. Do jej podstawowych zadan w tym zakresie
nalezy organizacja udziatu firmy w imprezach targowych, prowadze-
nie dziatalnosci ofertowej. Pani Patrycja Zbik jest takze odpowiedzial-
na za prowadzenie wszystkich dziatan zwigzanych z realizacjg trans-
akgji eksportowej, poczagwszy od etapu zapytan ofertowych, poprzez
przygotowanie oferty az do zawarcia umowy.

W proces przygotowania ofert dla klientow bywa rowniez zaan-
gazowany zesp6t kilku oséb (2-3), ktore przygotowuja kosztorysy,
propozycje rozwigzan technicznych, oferty i inne materialy, w opar-
ciu o ktore zawierane sg nastepnie umowy. Ze wzgledu na wielko$é
i strukture firmy oraz role eksportu w jej dzialalnosci nadz6r nad tym
obszarem prowadzi bezposrednio zalozyciel firmy.

W procesie realizacji zlecen eksportowych Al-KON korzysta z ustug
jednostek zewnetrznych. Dotyczy to takich dziatan, jak: rozliczenia fi-
nansowe transakcji eksportowych, weryfikacja standingu finansowego
kontrahentéw oraz ubezpieczenia.

W przypadku rozliczen finansowych firma wspoéipracuje z banka-
mi, jak réwniez z firmami faktoringowymi, ktérym odsprzedawana
jest cze$¢ naleznosci. Weryfikacji nowych kontrahentéw zagranicznych
Al-KON dokonuje przy wspolpracy z polskimi ambasadami i konsula-
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tami. Poniewaz praktycznie caly eksport trafia do Unii Europejskie;j,
nie musi si¢ on boryka¢ z ograniczeniami w dostepie do rynku UE,
jak roéwniez nie musi korzystaé z agencji celnych.

Sprzedaz eksportowa realizowana jest cze$ciowo bezposrednio,
poprzez umowy z klientami docelowymi, a czgSciowo za pomocg dys-
trybutoréw (udzial tych dwéch form sprzedazy w catosci eksportu jest
jednak trudny do okreslenia).

Dziatalnos$¢ importowa prowadzona jest z kolei przez dyrektora
ds. produkgji, co warunkuje techniczny charakter tych zakupéw oraz
koniecznosé ich synchronizacji z procesem produkcyjnym. Impor-
towane sg przede wszystkim materialy i potfabrykaty wykorzysty-
wane w produkcji. Zakupy importowe materialéw i zrédta ich po-
chodzenia warunkowane sg potrzebami klientéw. Niektorzy klienci,
w szczegblnosci zagraniczni, oczekuja, by wykorzystywane mate-
rialy pochodzily od konkretnych producentéw, z reguly tez zagra-
nicznych.

Wiekszo$¢ kontaktéw z klientami zagranicznymi Al-KON nawigzat
po zlozeniu przez nich zapytania ofertowego. Wazng, a mozna nawet
przyjaé, ze dominujaca role w ich nawigzywaniu odgrywa firmowa
strona internetowa. Dostepna jest ona w czterech jezykach: polskim,
angielskim, niemieckim i francuskim. Na jezyki obce ttumaczona jest
cala zawarto$¢ polskiej wersji strony. Strona internetowa generuje
okoto 70% nowych zapytan ofertowych, ktore z kolei inicjujg roz-
poczecie wspotpracy z kontrahentami zagranicznymi.

Oprocz strony internetowej, wéréd innych sposobéw/metod do-
tarcia i pozyskania nowych klientéw, z jakich firma pana Zbika ko-
rzysta, jest udzial w targach branzowych. AI-KON bral m.in. udziat
w targach London Plaza (2002) — skierowanych do przemystu roz-
rywkowego, targach muzycznych na Torwarze (2003) oraz targach
branzy technicznej Swiss Tech w Bazylei (2008).

Do innych aktywnych form docierania do klientéw, na przyktad
na rynku szwajcarskim, nalezy podjecie w 2008 roku wspolpracy
z Polsko- -Szwajcarskg Izbg Przemystu i Handlu. Czlonkostwo w tej
organizacji zaowocowalo nawigzaniem kontaktéw z wieloma klienta-
mi szwajcarskimi, w tym takze udziatem w targach Swiss Tech w Ba-
zylei.

Al-KON otworzyl takze mate dwuosobowe przedstawicielstwo
w Londynie, ktére ma na celu pozyskiwanie kontraktéw zwigzanych
z przygotowaniem si¢ do igrzysk olimpijskich, jakie maja odby¢ si¢
w 2012 roku w Londynie.



1. Eksport w zasadzie nie byl planowany, ale impuls przyszedf z rynku 119

Wiedza i doSwiadczenie niezb¢dne do prowadzenia dzialalnosci
eksportowej, zarzadzanie wiedza

W chwili obecnej transakcjami sprzedazy na rynki zagraniczne zajmuje
sie przede wszystkim pani Patrycja Zbik — pelnigc funkcje specjalisty
ds. eksportu. Dobrej komunikacji z klientami zagranicznymi sprzy-
ja jej bardzo dobra znajomos$¢ jezykéw obcych; ukonczyla anglisty-
ke, ponadto wilada takze jezykiem francuskimi i hiszpanskim. Warto
moze dodad, ze do czasu przejecia przez nig obowigzkéw zwigzanych
z prowadzeniem eksportu (do 2004 r.) firma korzystata z ustug profe-
sjonalnych ttumaczy, gdyz poziom znajomosci jezykéw obcych przez
prezesa Zbika, ktory wcze$niej sam zajmowat sie obstugg eksportu,
nie wystarczal do samodzielnej komunikacji.

Pozyskiwanie i obstuge transakgeji sprzedazy pani Patrycji utatwia
z kolei wiedza zdobyta w trakcie podyplomowych studiéw bizneso-
wych w jezyku angielskim oraz udzial w szkoleniach oferowanych
przez Polsko-Szwajcarska Izbe Przemystowo-Handlowa. Na tym jed-
nak nie konczg si¢ jej aspiracje do poszerzania wiedzy na ten temat
prowadzenia eksportu, jak rowniez zarzadzania firma, coraz czeSciej
bowiem w jej glowie pojawia si¢ mysl o podjeciu studiow MBA.

Do tej pory w przedsiebiorstwie zostala tez wypracowana prakty-
ka, ze przed rozmowami z klientami pochodzacymi z kraju, z ktérym
Al-KON wcze$niej nie prowadzit intereséw, nalezy poznaé tamtejsza
kulture biznesowa, w tym charakterystyczny dla tego kraju sposéb pro-
wadzenia negocjacji. Zajmuje si¢ tym pani Patrycja, ktéra przygotowu-
je sie do tych rozméw, poszerzajac swojg wiedze w tym obszarze.

Glowne zrédlo wiedzy firmy o rynkach eksportowych stanowi
przede wszystkim uczestnictwo w targach, internet, a w przypadku
rynku szwajcarskiego — spotkania i informacje otrzymywane za po-
Srednictwem wspomnianej juz Polsko-Szwajcarskiej Izby Przemysto-
wo-Handlowej. AI-KON korzystal miedzy innymi z zewnetrznej bazy
danych przygotowanej odplatnie przez te¢ instytucje.

Wymiana wiedzy wewnatrz firmy ma charakter nieformalny. Brak
tez regularnych spotkan kierownictwa firmy.

Wykorzystanie internetu w dzialalnosci eksportowej prowadzonej
przez AI-KON

Spotka Al-KON intensywnie korzysta z internetu w realizacji transak-
¢ji sprzedazy na rynkach zagranicznych. Sposrdéd réznych narzedzi in-
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ternetowych do celéw korespondencji handlowej wykorzystuje e-mail,
ktory stanowi podstawowg forme komunikacji z klientami i kontra-
hentami. Do prezentacji wlasnej oferty, jak rowniez do zbierania in-
formacji wykorzystywanych do pozyskiwania potencjalnych klientow
korzysta ze stron www. Nie posiada jednak intranetu ani ekstranetu.
Nie oferuje tez mozliwosci sktadania zlecefi przez internet, o czym
decyduje charakter produkgcji, ktéra jest w duzej mierze zindywidua-
lizowana i dopasowywana pod konkretne zlecenia.

Al-KON korzysta z szerokopasmowego dostepu do internetu.
Wszyscy pracownicy, ktérzy mogg mieé potrzebe korzystania z nie-
go, maja do niego dostep bez zadnych ograniczen. Firmowa strona
www zostala zaprojektowana i jest utrzymywana przez pracowni-
ka firmy, ktory jednocze$nie jest informatykiem i grafikiem. Istnieje
ona juz od okoto 10 lat. Od poczatku prowadzona byta w czterech
jezykach obcych. Wersja obcojezyczna strony jest taka sama jak wer-
sja polska.

Eksport a innowacyjnos¢

Mimo ze Al-KON przyklada duza wage do nadazania za nowin-
kami technicznymi w zakresie spawalnictwa oraz wyposazenia w no-
woczesny park maszynowy, to jednak nie prowadzi zorganizowanej
dziatalno$ci badawczo-rozwojowej. Za odpowiedni poziom technicz-
ny oraz przygotowanie techniczne do wytwarzania nowych produk-
tow odpowiada dwéch inzynierow. Paleta produktéw oferowanych
przez firme jest szeroka, a wiele z nich jest opatentowanych przez
Urzad Patentowy RP.

Przyktadajac jednak duzg wage do ciaglego poszerzana wiedzy
dotyczacej technologii spawalnictwa, pracownicy Al-KON-u regu-
larnie uczestnicza w targach branzy aluminiowej w Essen, w Niem-
czech.

Z dotychczasowych doswiadczen spotki wynika, ze eksport nie
wymaga szczegblnej innowacyjnosci. To raczej krajowi klienci maja
specyficzne potrzeby i oczekujg nietypowych, nowych badz zmody-
fikowanych wyrobéw. Oczekiwania klientéw zagranicznych spro-
wadzajg si¢ przede wszystkim do wysokiego poziomu bezpieczen-
stwa i jako$ci standardowych wyrobéw. Wyroby sprzedawane przez
Al-KON nie wymagaja dostosowywania do potrzeb lokalnych ryn-
kow, ale raczej klientéw. A to dostosowanie w duzej mierze ogra-
nicza sie np. do rodzaju badZ pochodzenia uzytych materialéw,
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wielkosci wyrobéw i tym podobnych parametréw. Ze wzgledu na
wysokie oczekiwania odnosnie do bezpieczefistwa produktéw fir-
ma musiala przej$¢ przez proces certyfikacji swoich wyrobéw nie
tylko w Polsce, ale rowniez za granicg. Produkty sa certyfikowane
przez niemiecki instytut GSI SLV Hannover oraz przez polski In-
stytut Spawalnictwa.

Bezposrednie kontakty — decydujacy czynnik w rozwoju eksportu

Dotychczasowa praktyka AL-KON-u wskazuje, ze w procesie sprze-
dazy zagranicznej najwazniejszg role odgrywaja bezposrednie kontak-
ty z klientami, a takze — cho¢ w nieco mniejszym stopniu — kontakty
z dystrybutorami. Tak silna orientacja na bezposrednig wspotprace
z zagranicznymi odbiorcami wynika z faktu, ze niektére ich zlecenia
sg realizowane na podstawie indywidualnych ustalen i projektéw tech-
nicznych wykonywanych pod ich konkretne potrzeby. Niektorzy klien-
ci majg réwniez sprecyzowane oczekiwania odno$nie do dostawcow,
od ktérych poszczegdlne komponenty maja zostaé zakupione. Takie
podejscie sprzyja rozwojowi kontaktéw z zagranicznymi dostawcami.
Poza tym na rynku rodzimym Al-KON wspoélpracuje z wigkszoscia
polskich dostawcéw aluminium.

Trudno jednak ocenié, na ile kontakty z odbiorcami czy dystry-
butorami z jednego rynku pozwalajg wchodzi¢ na inne rynki. Cha-
rakter wspolpracy prowadzonej z klientami i dostawcami aluminium
nie przeklada si¢ rowniez na rozwdéj wspotpracy o charakterze ba-
dawczo-rozwojowym.



STUDIUM PRZYPADKU FIRMY TKANEX>?
Eksport jako przemyslana strategia dziatania

Ewelina Kietek

Spotka Tkanex — dzien dzisiejszy...

Firma Tkanex rozpoczeta dziatalnos¢ w 1975 roku w Lodzi. Dopiero
po roku 2000 eksport stal si¢ dla niej wazny, prowadzac do jej rozwo-
ju i wzrostu zatrudnienia. Tkanex specjalizuje sie w produkgji etykiet
tkanych oraz taSm firanowych i zastonowych. W obu tych dziedzinach
zajmuje pozycje lidera na rynku krajowym. Zdobyte do§wiadczenie,
wysoko wykwalifikowany personel, najnowoczes$niejszy park maszy-
nowy oraz najwyzszej jakosci przedze pozwolily mu pozyskaé wielu
kontrahentow w kraju i zagranica. Tkanex dziala samodzielnie, za-
trudniajac obecnie 150 pracownikéw.

A wszystko zaczglo sig tak...

Zalozycielami firmy s3 malzonkowie pelnigcy funkcje prezesa i wi-
ceprezesa, ktorzy rozpoczeli dzialalno$¢ w 1975 roku w formie jed-
noosobowej dzialalnosci gospodarczej, poniewaz chcieli pracowaé na
wlasny rachunek. Obecnie po licznych przeksztalceniach formalno-
prawnych jest to spotka z ograniczong odpowiedzialnoscig. Na poczat-
ku dziatalnosci Tkanex zajmowat si¢ produkcjg galanterii, a podstawe
jego oferty tworzyly gumy i Sciggacze. Z poczatkiem lat 90. XX wie-
ku zmienit sie profil dziatalno$ci, poniewaz firma zajeta sie produk-
cja etykiet, taSm 1 emblematéw tkanych do odziezy, obuwia i innych
wyrobow tekstylnych oraz ,,smyczy” na identyfikatory. Drugg grupe
asortymentowg stanowig taSmy firanowe i zaslonowe (tradycyjne i na
rzepy) oraz akcesoria. Oferte firmy uzupetniajg taSmy do ogrodzen
elektrycznych oraz oploty do kabli elektrycznych i réznego rodzaju
przewodow elastycznych.

35 Nazwa firmy oraz nazwiska jej wlascicieli, jak rowniez innych oséb zostaly zako-
dowane.
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Spoéltka Tkanex przeszla typowg droge dla przedsigbiorstw, ktore
rozpoczely dzialalno$é w realiach gospodarki centralnie planowane;j,
przystosowujac sie i uczac nowych warunkéw gospodarki wolnokon-
kurencyjnej, ktore pojawily sie na poczatku lat 90. XX wieku. Wtas-
ciciele zarzadzaja firma w sposéb umozliwiajacy jej rozwéj poprzez
zatrudnianie wykwalifikowanych pracownikéw, otwartych na zmiany,
z pomyslami na rozwdj firmy.

Rozwdj eksportu

Dziatalno$¢ eksportowa nabrala znaczenia w spélce Tkanex po roku
2000, a wigzalo sie to z rozwojem dzialu marketingu i zatrudnieniem
nowego dyrektora handlowego. Rozpoczynajac dziatalnosé, wtasci-
ciele nie planowali eksportu, chociaz pojawialy si¢ okazje, ale byly to
zlecenia marginalne. Wizjg wlascicieli, gdy tworzyli swoj biznes, byta
dobrze prosperujaca firma, ktéra bedzie sie liczy¢ na rynku krajowym.
W efekcie przyjetych zalozefi uwaga zarzadzajacych wiascicieli kon-
centrowala si¢ przede wszystkim na rozwoju dzialalnosci i osigganiu
silnej pozycji na rynku krajowym, a zagraniczni klienci w ogdle nie
byli dostrzegani.

Powyzsze podejscie uleglo diametralnej zmianie w momencie za-
trudnienia nowego dyrektora handlowego. Nowo zatrudniony me-
nedzer dokonal analizy dzialania sp6tki na rynku krajowym i po-
tencjalnych szans na rynkach zagranicznych. Po zapoznaniu sie z jej
specyfika dostrzegl szanse rozwoju poprzez kontakty z zagraniczny-
mi kontrahentami gléwnie na rynkach wschodnich, ktére otwieraly
sie na zagranicznych partneréw. Swoja wizje rozszerzenia dziatalno-
Sci Tkaneksu o eksport przedstawit wlascicielom, ktérzy jg zaakcep-
towali. Nowy dyrektor handlowy uznal, ze wykorzystujac wypra-
cowang pozycje na rynku krajowym, mozna rozpoczaé zdobywanie
rynkéw zagranicznych. Impulsem do rozpoczecia dziatalnosci eks-
portowej byt przygotowany przez niego plan marketingowy i jego
zaangazowanie.

Tabela 6. Kierunki dziatalnos$ci eksportowej

Lata Kraje
2001-2004 Rosja, Litwa, Lotwa, Estonia
2004-2008 Ukraina, Biatorus, Czechy, Stowacja, Wegry

Zrédlo: materialy firmy.
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W latach 2001-2004 nastgpita koncentracja gtéwnie na rynku ro-
syjskim oraz na rynkach krajéw nadbaltyckich (Litwa, Lotwa, Estonia).
Dziatalnosé eksportowa zostata doktadnie przemyslana i przeanalizo-
wana, zanim zostala wdrozona. Nie stwarzala szczegdlnych proble-
moéw, poniewaz byla to strategiczna decyzja dogtebnie zbadana przez
dzial marketingu, ktory zajmowat sie jej realizacja.

Klienci zagraniczni na tych rynkach sg pozyskiwani poprzez staty
udzial sp6tki Tkanex w targach. W celu uzyskania informacji o ryn-
kach wschodnich przyjmuje ona takze studentéw z rosyjskich uczelni
na wakacyjne praktyki studenckie. Inne dzialania majace na celu po-
zyskanie klientow zagranicznych to:

— bezposrednie wizyty u klientéw (delegacje pracownikéw dziatu
marketingu),

— katalogi branzowe,

— informacje od innych firm z branzy,

— informacje od innych klientow.

W kolejnych latach 2004-2008 Tkanex poszerzyt zagraniczne ryn-
ki dziatania i swoim zasiggiem objal miedzy innymi: Ukraing, Bialo-
rus, Czechy, Stowacje, Wegry. Zaistnienie na tych rynkach przedsie-
biorstwo zawdziecza wieloletniemu udzialowi w targach (Ukraina),
bezposrednim kontaktom oraz delegacjom pracownikow u klientéw
zagranicznych (Biatorus). Wszystkie kraje, w ktorych firma ma klien-
toéw, przedstawia tabela 7.

Tabela 7. Kierunki eksportu firmy

KIERUNEK KRA]J

EKSPORT BIALORUS
WDT* BULGARIA
WDT CZECHY
WDT DANIA
WDT ESTONIA
WDT FRANCJA
WDT HOLANDIA
WDT LITWA
WDT LUKSEMBURG
WDT LOTWA
WDT NIEMCY

EKSPORT NORWEGIA
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EKSPORT ROSJA
WDT RUMUNIA
WDT SEOWACJA
WDT SEOWENIA
WDT SZWECJA

EKSPORT UKRAINA
WDT W. BRYTANIA
WDT WEGRY

* WDT - wewnatrzwspolnotowa (obecnie wewnatrzunijna) dostawa towaréw

Zrédlo: materialy firmy.

Dotychczasowa praktyka dziatania spétki Tkanex wskazuje, ze naj-
lepsza formg pozyskiwania zagranicznych kontrahentéw jest udzial
w targach i bezposrednie wizyty u potencjalnych klientéw. Wynika to
ze specyfiki dziatalnosci firmy i jej produktow. Od 4 lat bierze udziat
w najwigkszych na §wiecie targach we Frankfurcie HEINTEXIL. Tar-
gi te dajg mozliwos¢ dotarcia do rynkéw europejskich i $wiatowych.
Pozyskano w ten sposéb kontrahentéw z Niemiec, Danii i Norwegii.
Obecne plany rozwoju dziatalnosci to zdobycie klientéw z Rumunii
i Bulgarii. Poczyniono juz pierwsze rozpoznanie tych rynkéw poprzez
udzial w targach oraz zaplanowanie wakacyjnych praktyk studenckich.
Najmniejsze znaczenie w zdobywaniu klientéw odgrywa strona www
i informacje przekazywane przez polskie ambasady. Tkanex korzystal
jednak z informacji polskich ambasad, wchodzac na rynek ukrainski
i rosyjski.

Strategia jako podstawa dzialania

Czym jest strategia? To wazne decyzje dlugofalowe, ktore trzeba po-
dejmowaé w spos6b odpowiedzialny, bowiem ich konsekwencje sa
fundamentalne. Strategia jest czyms, co ma kluczowy wplyw na zy-
cie lub $mieré, na sukces lub porazke firmy. Podobnie jak stratedzy
w Gregji stawali w obliczu zagrozen stwarzanych przez obce armie, tak
i dzisiejsi menedzerowie muszg co pewien czas zmierzy¢ si¢ z trzema
fundamentalnymi pytaniami strategicznymi, aby zrozumied, czy i jak
firma zaspokaja potrzeby odbiorcow. S3 to pytania o sens istnienia
firmy dzisiaj i jej wizje funkcjonowania w przyszlosci, o rynki i pro-
dukty oraz o dominujgcy model dziatania. Odpowiedzi na te pytania
s3 jednoczesnie strategicznymi wyborami, ktore tworzg to, co P. Dru-
cker nazwal teorig firmy: ,,Ksztaltuja one funkcjonowanie organizacji,
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dyktujg decyzje odnosnie do tego, co organizacja robi i czego nie robi,
definiuja, co organizacja uznaje za wazkie rezultaty. Sg to zalozenia
o rynkach, o identyfikacji odbiorcéw i konkurentéw, ich wartosciach
i dzialaniach. Okreslaja technologie i dynamike jej zmian, stabosci i si-
ly firmy. Sa to zalozenia o tym, za co firma dostaje pienigdze. Kazda
organizacja w biznesie czy poza nim ma swoj3 teorie firmy, ktora, je-
§li jest jasna, spojna i precyzyjna, ma ogromng moc”3®.

Dziatalnos¢ eksportowa podjeta przez Tkanex nie byta wynikiem
splotu sprzyjajacych wydarzen czy przypadku. Byla to strategiczna de-
cyzja poprzedzona analizami zaréwno zasobéw wewnetrznych organi-
zacji, jak i rynkéw zagranicznych. Rozpoczecie eksportu nie wymagato
podjecia przez spotke dodatkowej dziatalnosci. Jej ugruntowana po-
zycja i odpowiednia jako$¢ wyrobéw wypracowana przez ponad 30-
letnig dziatalno$¢ byta atutem, ktéry wykorzystano przy eksporcie.

Ryzyko takze bylo brane pod uwage w tych analizach. Aby je ogra-
niczy¢, nie inwestowano we wiasne biuro i przedstawicielstwo na da-
nych rynkach zagranicznych. Dzialania skupiono gléwnie na bezpo-
srednim kontakcie z klientami. Tkanex wspoétpracuje z firmami, ktére
mogg na wlasny rachunek dziataé w jego imieniu na danych rynkach
zagranicznych. W celu ograniczenia ryzyka finansowego firma pracu-
je na przedplatach. Wraz z rozwojem wspotpracy z danym klientem
zagranicznym i wywigzywaniem si¢ przez niego z platnosci wielko-
Sci przedplat sg zmniejszane. Dynamika eksportu wykazuje tenden-
cje wzrostowa. Rentownos¢ sprzedazy eksportowej na tle sprzedazy
krajowej jest na zblizonym poziomie, jezeli nie uwzglednia si¢ kosz-
tow poniesionych na uczestnictwo w targach zagranicznych. Strukture
rodzajowg eksportu tworzg w 60% tasmy firanowe i w 40% wszywki
zakardowe. Eksport stanowi ponizej 25% sprzedazy (dotyczy to okre-
su po roku 2000), ale ma tendencj¢ wzrostowa. Produkty firmy sprze-
dawane sg bezposrednio do klientow, ale takze do krajowej sieci han-
dlowej i nastepnie za granice. Bardzo czesto produkty firmy Tkanex
sg elementami wykorzystywanymi do tworzenia innych produktow.

Import

Dziatalnos$¢ importowa wystepuje w spolce od samego poczatku jej
powstania w postaci zakupu srodkéw trwalych — specjalistycznych
maszyn — ktére warunkowaly uruchomienie produkcji. Maszyny te

36 K. Obloj, Strategia firmy. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, War-
szawa 2001, s. 14-15.
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zostaly sprowadzane z Wielkiej Brytanii. Obecnie Tkanex pracuje na
maszynach szwajcarskich, wloskich oraz amerykanskich. Surowce
(przedze) do produkgji firma sprowadza z Wtoch.

Realizacja eksportu

Dziatalnos¢ eksportowa realizowana jest poprzez dzial marketingu,
ktory jest takze dzialem handlowym. Dzial ten tworzy szeSciu pra-
cownikéw i kazdy z nich postuguje sie jezykiem angielskim. Dodat-
kowo dwie osoby méwia takze w jezyku rosyjskim. Za caly dzial
marketingu odpowiada dyrektor handlowy. Eksport powigzany jest
z importem réwniez przez jego stanowisko. Realizacja transakgji eks-
portowej odbywa sie glownie we wlasnym zakresie firmy. Transport
obstugiwany jest przez firmy zewngtrzne, gléwnie na koszt klienta.
Odprawa celna realizowana jest przez agencje¢ celng, a rozliczenia fi-
nansowe transakcji obstuguje bank. Zadna z czynnosci sktadajacych
si¢ na transakcje eksportowg nie jest szczegélnie trudna dla dziatu
marketingu. Pracownicy majg odpowiednie kwalifikacje do wykony-
wania tych czynnosci. Tkanex nie korzysta z agentéw i dystrybuto-
réw zagranicznych. Nie posiada takze wlasnej sieci zbytu. Zaréwno
kadra zarzadzajaca, jak i personel zajmujacy sie eksportem nabywa-
li wiedze merytoryczng dotyczaca zagranicznych rynkéw w trakcie
prowadzenia dzialalnosci. Pracownicy dzialu marketingu, przygoto-
wujac si¢ do dzialalnosci eksportowej, odbyli kursy: z negocjacji na
rynkach zagranicznych, o wykorzystaniu internetu w zdobywaniu
rynkéw wschodnich (internet w jezyku rosyjskim) oraz jezyka angiel-
skiego. Przez ostatnie 3 lata kursy jezykowe to stala dziatalnos¢ firmy
na rzecz rozwoju pracownikéw, a jej celem jest wzrost ich pewnosci
we wspOlpracy z klientem zagranicznym.

Poziom wiedzy i doswiadczenia zgromadzony do tej pory w orga-
nizacji nalezy uzna¢ za zadowalajacy dla dalszego rozwoju eksportu.
Firma pozyskuje wiedz¢ potrzebna do funkcjonowania na rynkach
zagranicznych przede wszystkim poprzez udziat w targach miedzyna-
rodowych. Pozyskiwanie wiedzy odbywa si¢ takze poprzez codzienng
dziatalnos¢ i zdobyte do$wiadczenie. Waznym elementem jest takze
wiedza pracownikéw wyniesiona ze studiéw. Jej udostepnianie w ob-
rebie przedsiebiorstwa nastepuje poprzez bezposSrednie kontakty pra-
cownikéw zaangazowanych w te dziatalnos$¢. Ponadto pracownik roz-
poczynajacy prace w dziale marketingu odbywa szkolenie dotyczace
specyfiki dzialalnosci eksportowej firmy.
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Narzedzia internetowe wykorzystywane przez Tkanex do realizacja
transakgji eksportowej to e-mail oraz strona www. Pracownicy majg do-
step do zewngetrznych zasoboéw informacji w internecie poprzez wspol-
ny serwer, z ktorego kazdy pracownik moze korzysta¢ w celu weryfi-
kacji informagji. Infrastruktura informatyczna pozwala na dokltadne
przesledzenie konkretnych zlecen. Wszystkie dane zwigzane z realizacja
poszczegblnych transakgji sg zapisywane i wprowadzane do systemu.
Dzial marketingu wykorzystuje system relacji z klientem CRM. ,W wa-
runkach wspoélczesnej gospodarki o orientacji rynkowej przedsiebior-
stwa, skierowanej na klienta wykorzystywanie systeméw wspomagaja-
cych zarzadzanie relacjami z klientem (CRM) staje sie koniecznoscia.
Stosowana na szerokg skale technologia pozwala przedsiebiorstwu na
automatyzacje kontaktéw z klientami za pomocg elektronicznych srod-
kow przekazu oraz na szybkie i niewymagajace duzych naktadéw gro-
madzenie ogromnej ilosci danych, opisujacych konsumenta. Dane te,
gromadzone w hurtowniach danych, umozliwiajg btyskawiczne wyko-
nywanie bardzo wyrafinowanych analiz, pozwalajacych kierownictwu
przedsiebiorstwa dostosowac strategie dzialania do zmieniajgcych sie
wymagan klienta. System CRM mozna zdefiniowac jako system infor-
macyjny gromadzacy oraz przetwarzajacy informacje, opisujgce wszel-
kie dokumenty, kontakty oraz relacje przedsiebiorstwa z klientem. No-
woczesne systemy informatyczne pozwalajg skutecznie automatyzowaé
funkcjonalne czynnosci zwigzane z codziennym dziataniem kazdego
przedsigbiorstwa, czyli np. przyjmowanie zaméwien, wysylanie ofert,
fakturowanie, prowadzenie ksigg rachunkowych, gospodarki magazy-
nowej itd. Systemy te pozwalajg na monitorowanie sprzedazy produk-
tu od momentu nawigzania pierwszych kontaktow z klientem poprzez
kolejne fazy sprzedazy az do fazy opieki posprzedazowej i obstugi ser-
wisowej, a takze — co jest bardzo wazne — na monitorowanie wszystkich
kontaktéw z klientem, niezaleznie od tego, jaki dzial aktualnie zajmuje
si¢ jego obstugg. Pozwala to na zdobywanie informacji o czgstotliwo-
Sci zakupow dokonywanych przez klienta, o sposobie i czasie obstugi
w trakcie dokonywania zakupu oraz w trakcie uzytkowania produk-
tu czy korzystania z ustugi. Podstawg tej koncepgji jest potraktowanie
klienta nie jako zdarzenia, lecz jako proces, dokonujacy sie na ryn-
ku i majgcy na celu coraz doskonalsze spetnienie oczekiwan klientow,
a wiec uzyskiwanie wzrostu poziomu satysfakgji klienta”*’. Potencjalne

37 S. Lobejko, Systemy informacyjne w zarzqgdzaniu wiedzq i innowacjg w przedsie-
biorstwie, Warszawa 2005, s. 141, 142, 145.
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korzysci wynikajace z zastosowania koncepcji CRM zdecydowaly o jej
wprowadzeniu w sp6tce Tkanex.

Specyfika wytwarzanego produktu powoduje, ze nie ma mozli-
wosci sktadania i realizacji zamoéwien bezpoSrednio na stronie www.
Firma ma dostep do szerokopasmowego internetu, z ktérego korzysta
stuzbowo 20% pracownikéw. Sg to wszyscy pracownicy biurowi. Za-
plecze informatyczne stanowig zaréwno pracownicy spolki, jak i firmy
zewngtrzne (outsourcing). Cata korespondencja zwigzana z przygoto-
waniem i realizacjg kontraktéw z partnerami zagranicznymi odbywa
sie drogg e-mailowg. Tkanex posiada wlasng witryne od 1997 roku.
Pierwsza wersja obcojezyczna powstala w 2000 roku i byta wéwczas
w jezyku angielskim i rosyjskim. Obecnie strona jest dostepna takze
w jezyku niemieckim. Zawarto$¢ witryny zaréwno w jezyku polskim,
jak i w jezykach obcych jest taka sama. Na stronie zawarte sg informa-
cje o firmie oraz o jej ofercie handlowej. Ze strony internetowej moz-
na dowiedzie¢ sie takze o waznych wydarzeniach, jakie miaty miejsce
w przedsigbiorstwie, oraz o przyznanych mu nagrodach.

Nagradzana dzialalnos¢

W pazdzierniku 2008 roku Tkanex zostat laureatem konkursu Kam-
panii Spolecznej Szanuje.pl majacej na celu wylonienie firm i instytucji
w polskiej i zagranicznej przedsiebiorczosci, ktore na co dzien w swo-
jej dziatalnosSci potwierdzaja postawe etyczna, kulture biznesu i sza-
cunek dla wlasnosci intelektualnej, jako motywatora rozwoju spo-
tecznego i technologicznego. Pod koniec 2007 roku Tkanex otrzymat
z kolei tytul ,,Firmy nieprzecigtnie przyjaznej matkom” w konkursie
organizowanym przez redakcje Rzeczpospolitej, Fundacje Swietego
Mikotaja oraz Instytutu MillwardBrown SMG/KRC.

W 2009 roku Tkanex otrzymat podzigkowania za udziat w licz-
nych akcjach charytatywnych.

Od 2001 roku firma organizuje coroczne rajdy samochodéw tere-
nowych.

Dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa

Spoétka Tkanex prowadzi dziatalnosé badawczo-rozwojowa. W latach
2004-2007 wprowadzila bardziej zaawansowane techniki tkackie.
Stale tez poprawia jako$¢ wyrobéw poprzez biezace ulepszanie pro-
cesow. Obecnie wdrazane sg normy ISO 9001:2008. Ponadto Tka-
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nex otrzymat certyfikat OEKOTEXT STANDARD 100 potwierdza-
jacy jakos¢ produktéw i ich bezpieczefistwo dla uzytkownika. Znaki
towarowe, jakimi si¢ postuguje, sg chronione w systemie krajowym,
jak réwniez zagranicznym. Tasmy firanowe s3 sprzedawane w takiej
samej postaci zar6wno na rynku krajowym, jak i zagranicznym. Spe-
cyfika etykiet tkanych (w formie wszywek, emblematéw, przywieszek
i taSm zakardowych) pozwala na dostosowanie si¢ do indywidualnych
wymagan klienta. Wszystkie produkowane etykiety wykonywane sg
przy wykorzystaniu techniki tkackiej, ktéra w potaczeniu z fachowa
wiedzg i doswiadczeniem pracownikéw oraz duzym potencjalem no-
woczesnego parku maszynowego pozwala tworzy¢ je w roznorodnych
wariantach jakosci, struktur tkania oraz sposobu zastosowania. Tka-
nex dysponuje mozliwo$cig wykonania etykiet tkanych o dowolnie
okreslonych wymiarach i ksztalcie, z paletg koloréow tta i wzoréw
liczaca ponad 300 odcieni w rozbiciu na poszczegélne techniki tka-
ckie. Produkujac etykiety, spelnia w 100% potrzeby klienta nieza-
leznie od rynku.

Plany na przyszlosc

Zainicjowanie i rozw0j operacji miedzynarodowych spétka Tkanex
rozpoczeta od rynkéw wschodnich ze wzgledu na podobiefistwo kul-
turowe do naszego kraju oraz otwieranie sie tych rynkéw na wspél-
prace miedzynarodowa. Zdaniem kadry zarzadzajacej okres kryzysu
moze ulatwié firmie wejScie na kolejne rynki zachodnie i pozyska-
nie w ten sposéb nowych klientéw. Obecnie, wykorzystujac stabilne
i trwale kontakty na rynkach wschodnich, mozna juz zaczgé dziatania
majace na celu zwigkszenie jej zaangazowania na rynkach zachodnich
i nawigzanie na nich trwalej wspélpracy z nowymi klientami.

Waznym punktem majacym wesprze¢ rozwdj dziatalnosci firmy
Tkanex na rynkach zagranicznych jest mozliwos¢ skorzystania ze srod-
kéw unijnych w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Go-
spodarka na lata 2007-2013.
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STUDIUM PRZYPADKU PRZEDSIEBIORSTWA FOLINEX3®
Rozwdéj bez zaburzen?

Izabela Kotadkiewicz

Biznesowe losy pana Kajetana Reksa — absolwenta studiéw o profi-
lu fizyczno-matematycznym — sg dos$¢ typowe dla generacji polskich
przedsigbiorcow, ktéra narodzita sie¢ wraz z rozpoczeciem polskiej
transformacji gospodarczej. Tak jak wielu innych jej przedstawicie-
li, rozpoczat wlasny biznes, gdy tylko pojawita si¢ ku temu okazja.
Byt to dla niego oczywisty wyboér, zgodny z jego naturg i poglagdami.
W roku 1989, decydujac si¢ na rozpoczecie prywatnej dziatalnosci
gospodarczej, nie mial pomystu na biznes. Wiedzial tylko, ze chce
pracowaé na wlasny rachunek. Kwestig wtérng byl wybér branzy,
w ktérej miat prowadzi¢ dziatalno$é. Decyzja dotyczaca wejScia na
rynek przetworstwa tworzyw sztucznych z wlasnymi produktami byta
wynikiem biezgcych obserwacji rynku, zbiegu okolicznosci oraz ludzi,
z ktérymi sie spotkat.

Pierwszym przedsigwzigciem biznesowym, ktore zalozyl wraz
z kolega Antonim Krukiem, byla firma produkujaca rury z tworzyw
sztucznych na potrzeby budownictwa (w oparciu o autorska techno-
logie). Duza wrazliwo$¢ tego sektora na zmiany koniunktury byta
z kolei czynnikiem stymulujgcym do szukania innych jeszcze moz-
liwosci wykorzystania technologii, stworzonej przez pana Kajeta-
na. W wyniku tych poszukiwan powstala firma Folinex, dzialajaca
w branzy przetwérstwa tworzyw sztucznych na potrzeby przemystu
SpozZywczego.

Predyspozycje i zainteresowania obu przedsiebiorcéw zadecydo-
waly takze o podziale obowigzkéw w firmie. Pan Reks, bedac typem
przedsiebiorcy-naukowca skoncentrowanego na swoich zadaniach,
zostal odpowiedzialny za procesy produkcyjne, petnigc funkeje pre-

38 Nazwa firmy oraz nazwiska jej wlasciciela, jak réwniez innych os6b zostaly zako-
dowane. Opracowanie powstato na podstawie materiatu zgromadzonego w trakcie wy-
wiadu przeprowadzonego przez Joanng¢ Szymona (SGH) z przedstawicielem firmy oraz
pochodzacego ze strony internetowej sp6iki.
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zesa. Z kolei Antoni Kruk, zostajac wiceprezesem, przyjal na siebie
zarzadzanie obszarem handlu i marketingu.

Na poczatku taki podzial pracy wydawal si¢ dobry. Niestety z cza-
sem zaczely pojawiaé sie niepokojace symptomy wskazujace, ze nie
wszystko w organizacji funkcjonuje tak jak nalezy. Pan Kajetan coraz
mocniej zaczal sie niepokoié organizacja pracy w biurze oraz w dziale
sprzedazy. Atmosfera panujaca wsréd pracownikéw nie byta dobra,
coraz czgsciej dostrzegal zte nastawienie pracownikéw do wiceprezesa
Kruka. Niepokoita go takze duza rotacja kadry w dziale sprzedazy, po-
dobnie jak w calym przedsigbiorstwie. W ciggu ostatnich 2 lat na sta-
nowisku handlowca zatrudnionych byto 10 r6znych oséb, a w ostat-
nim czasie odszed! rowniez specjalista ds. jakosci (ktéry wdrozyt ISO
i HACCP), a takze gtéwny inzynier. Jego partner wydawat sie tg sy-
tuacja w ogdle nie przejmowac. Nie dzielil si¢ wiedzg oraz plana-
mi z podwladnymi mu pracownikami, niechetnie delegowat zadania.
W chwili obecnej tylko on dysponowat catym know-how zwigzanym
z dziatalnoscig eksportowg firmy. Nie ma co ukrywad, taka sytuacja
nie byla dobra dla spétki, nie wspominajgc o nieciekawej atmosferze,
jaka panowata wsréd pracownikéw dziatu handlowego.

Z kazdym dniem pan Kajetan nabieral coraz mocniejszego prze-
konania, ze nadszed! juz czas na zmiany. Mimo ze byt niechetny bez-
posredniej konfrontacji ze swoim partnerem biznesowym, czul, ze
trudna rozmowa jest jedynie kwestig czasu.

Dywersyfikacja ryzyka przy wykorzystaniu autorskiego know-how

Rok 2010 w zyciu sp6tki Folinex jest rokiem jubileuszowym. Minie 15
lat od pojawienia si¢ firmy na rynku producentéw folii do produkgji
opakowan w branzy spozywczej. Jej zalozyciel i zarazem obecny pre-
zes Kajetan Reks, a takze pozostali wspolzatozyciele od poczatku za-
kiadali, ze bedzie to biznes na wigksza skale. W znacznej mierze ich
podejscie warunkowal wybrany sektor. W przemysle przetworstwa
tworzyw sztucznych nie mozna bowiem zaktadaé biznesu na niewiel-
ka skale ze wzgledu na nieoptacalnosé. Dla producenta folii spozyw-
czych minimalne partie produktu to kilkaset tysiecy opakowan w ra-
mach jednego zaméwienia.

Przedsiebiorstwo Folinex byto drugim przedsiewzieciem inwesty-
cyjnym, w jakie zaangazowat si¢ Kajetan Reks. U podstaw decyzji o jego
rozpoczeciu lezala che¢é zdywersyfikowania ryzyka. Jego pierwsza fir-
ma, zalozona wraz ze wspélnikami na przetomie lat 80.-90. XX wieku,
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produkowala rury z tworzyw sztucznych na potrzeby budownictwa.
Obawiajac si¢ jednak niekorzystnej koniunktury na rynku budowni-
ctwa, pan Kajetan zaczal szuka¢ nowych mozliwosci dziatania. Czyn-
nikiem determinujgcym te poszukiwania bylo znalezienie innych op-
¢ji wykorzystania opracowanej przez niego technologii do produkgji
rur. W efekcie tych poszukiwan trafil na rynek przetworstwa tworzyw
sztucznych na potrzeby przemystu spozywczego. I tak, jako druga juz
z kolei inwestycja typu green-field, w 1995 roku powstal Folinex.

Poczatkowo przedsiebiorstwo bylo zlokalizowane w Warszawie,
gdzie dzierzawilo budynki. Po 3 latach zostalo przeniesione do Kras-
negostawu, gdzie odkupito nieruchomosci od duzej spotki panstwowej
LUX S.A. Mata miejscowos¢ oferowala ciekawg infrastrukture produk-
cyjna, ktorg mogli kupié ,,od reki” po konkurencyjnej cenie, tanig sile
roboczg i mozliwos¢ dalszej rozbudowy zaktadu produkeyjnego. Oka-
zalo sig, ze wybor byl trafiony, gdyz do dzi$ firma prowadzi tam swoja
dziatalnos$¢ produkcyjng oraz handlows.

Rozwoj Folineksu mozna okresli¢ jako stabilny, bez krytycznych
punktéw zwrotnych. I tak w 2004 roku zatrudnionych w nim bylto 58
pracownikéw, a w 2008 ich liczba wzrosta do 180 0s6b. Wigkszos¢ ka-
dry stanowili pracownicy produkceyjni, ktérzy chetnie przeszli z likwi-
dowanego panstwowego zaktadu pracy. Niestety ich nastawienie do
pracy bylo typowe dla pracownikéw duzych spélek z udziatem Skarbu
Panistwa. Najchetniej wkiadaliby oni minimum zaangazowania w pra-
ce, oczekujac Swiadczen i roznego rodzaju gwarancji. Panu Kajetanowi
trudno bylo si¢ z tym pogodzié, gdyz dla niego praca byta wartoscig
samg w sobie. Byl jednak zmuszony swoja uwage i czas przeznaczy¢
nie tylko na projektowanie proceséw produkcyjnych, ale tez na bez-
posredni nadzér nad pracg personelu produkcyjnego.

Poczatkowo produkcja nowo utworzonego przedsi¢biorstwa obej-
mowata jedynie folie. Od 2003 roku asortyment poszerzyt sie o kubki
do jogurtéw, Smietany, piwa oraz pojemniki na margaryne. Wiasciciele-
zalozyciele przyjeli strategie polegajacg na reinwestowaniu zyskow w no-
wy park maszynowy. Dzigki temu dos$¢ szybko nastgpita automatyzacja
produkgji oraz jej poszerzenie na wigksza skale. Sukcesem zakonczyl sig
takze proces wdrozenia systeméw jakosci typu TUV, HACCP, ISO.

Eksport - szybki start do duzych odbiorcow

Rok 1995 to nie tylko rozpoczgcie przez Folinex dziatalnosci na rynku
krajowym. W tym samym roku rozpoczal on takze penetracje rynkéw
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zagranicznych, co w pewnym sensie z lekka zaskoczylo jego zatozycie-
li. Co prawda eksport od poczatku byt planowany, ale jako uzupetnie-
nie podstawowej sprzedazy krajowej i do tego w dalszej perspektywie
czasowej. Na poczatku wlasciciele Folineksu byli przede wszystkim
zorientowani na rynek krajowy, ktory postrzegali jako docelowy dla
swoich produktéw. Jak pokazato jednak zycie, brak z ich strony ak-
tywnych postaw proeksportowych nie przeszkodzit w odnalezieniu
ich przedsigbiorstwa przez kontrahentéw z zagranicy, ktérzy byli za-
interesowani wspolpracg. A ich zgloszenie sie stanowito bezposredni
impuls do podjecia dzialalnosci eksportowe;.

Pod koniec pierwszych 3 lat dziatalnosci przedsiebiorstwa eksport
stanowit ponizej 25% sprzedazy. Z roku na rok zyskiwal jednak na
znaczeniu i w 2008 roku jego udzial w sprzedazy wynosit juz 30%.
Tabela 8 pokazuje dynamike jego rozwoju w latach 2004-2008.

Ze wzgledu na fakt, ze w firmie nie istnieje system rozliczania kosz-
téw na produkt koficowy, trudno jest méwié o poréwnywaniu ren-
townosci sprzedazy krajowej i zagranicznej. Analizy na uzytek wlasny
s3 wykonywane osobiScie przez wiceprezesa Antoniego Kruka i tylko
on zna ich wyniki. Wiadomo natomiast, ze na rynku zagranicznym
mozna uzyskaé wyzsze ceny za produkt, jednakze marza jest czeScio-
wo redukowana przez koszty transportu.

Tabela 8. Udzial eksportu w catkowitej sprzedazy spotki Folinex i jego dynamika
w latach 2004-2008

Lata 2004 2005 2006 2007 2008
Udziat eksportu (w %) 12 18 15 23 30
Dynamika eksportu (w %0) - 66 -15 55 19

Zrédlo: materialy wewnetrzne firmy.

Prowadzona przez Folinex dzialalno$¢ eksportowa nie jest obar-
czona jakims§ specjalnym ryzykiem. Od momentu jej rozpoczecia nie
zdarzyly si¢ sytuacje, ktore narazilyby spotke na straty. Jednym z czyn-
nikéw warunkujgcych ten stan moze by¢ wspotpraca z duzymi od-
biorcami. O takim pozytywnym rozwoju wydarzefih moze réwniez
decydowac to, ze przemysl spozywczy nie nalezy do sektoréw wraz-
liwych na koniunkture gospodarcza.

Najwiekszg barierg w przemysle przetwérstwa tworzyw sztucz-
nych jest transport opakowan. Ich przewdz na odleglos¢ wieksza niz
1000 km sprawia, ze produkt staje si¢ nicoptacalny. Czynnik ten w du-
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zej mierze warunkowal geograficzne kierunki sprzedazy za granice.
W efekcie eksport odbywat si¢ do klientéw znajdujacych si¢ w krajach
sasiadujacych i byli to zawsze bardzo duzi odbiorcy.

Obecnie 55% produkgji Folinex eksportuje na Ukraine, 16% na
Wyspy Brytyjskie, 11% do Niemiec, 5% na Litwe oraz ponizej 2% pro-
dukgji do innych krajéw nadbattyckich. Warto dodad, ze Folinex nie
postrzega eksportu jako dzialalnosci na rynkach geograficznych, lecz
podchodzi do tych transakgji jak do sprzedazy pojedynczym duzym od-
biorcom. Rezygnacja z jednego duzego kontrahenta, ograniczenie licz-
by zamodwien lub tez pojawienie si¢ nowego odbiorcy zupelnie zmienia
w jego przypadku kierunki geograficzne eksportowanych produktéw.

Dziatalnos$¢ importowa wystepuje praktycznie od poczatku dzia-
talnosci przedsigbiorstwa. Importowane byly i nadal sg niezbedne do
produkgji surowce i komponenty. Procent wartosci eksportu, jaki sta-
nowi import, w ostatnich latach jest trudny do oszacowania. Obecnie
wielu zagranicznych dostawcéw zalozyto swoje przedstawicielstwa
w Polsce i faktura wystawiana jest na krajowego dostawce.

Organizacja eksportu

W spolce Folinex transakcje eksportowe oraz importowe realizowa-
ne s3 w obrebie dziatu sprzedazy. Ze strony kierownictwa nadzoruje
je wiceprezes Antoni Kruk.

W dziale sprzedazy zatrudnione sg trzy osoby, ktore weze$niej pra-
cowaly w dziale produkcyjnym (przeszty wewnetrzne szkolenia celem
wdrozenia w nowe obowigzki) oraz jeden handlowiec. Jest to jedyna
osoba, ktora wczesniej pracowala w charakterze przedstawiciela han-
dlowego poza strukturami firmy i ma wiedze na temat pozyskiwania
nowych klientéw, a takze utrzymywania z nimi relacji. Jednakze jej
doswiadczenie nie byto i nie jest w zaden sposdb wykorzystywane.
W dziale sprzedazy nie istnial, i jak do tej pory nie powstal, jasny po-
dzial zadan i odpowiedzialnosci wéréd pracownikéw. Kluczowe funk-
cje osobiscie sprawuje pan Antoni Kruk, swoim podwtadnym zlecajac
jedynie zadania lub konkretne prace. Zajmujg si¢ oni sprzedazg, zaku-
pem materiatow, wysytka, a takze bezposrednim kontaktem z kontra-
hentem, ale po wcze$niejszym uzyskaniu jego zgody. Wszystko zreszta
jest skrupulatnie przez niego nadzorowane i kontrolowane.

Podstawowym sposobem zdobywania klientow przez Folinex jest
inicjowanie bezpos$rednich kontaktéw z odbiorcami. Stanowig one
90% wszystkich podejmowanych na tym polu dziatan. Gtéwna role
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w tym procesie odgrywa wiceprezes Antoni Kruk, ktéry bezposred-
nio si¢ wen angazuje. Duzo mniejsza rola przypisywana jest firmowe;j
stronie www oraz wykorzystaniu polecenr dotychczasowych odbior-
coéw (z doswiadczen firmy wynika, ze oba te dziatania majg jedynie
po 5% udzialu w procesie pozyskiwania nowych klientow). Zarzad
Folineksu nie widzi sensu w podejmowaniu takich dziataf jak wysy-
tanie informagji i ofert do potencjalnych klientéw. Nie prowadzi tez
dziatalnosci reklamowej i promocyjnej, jak réwniez nie podejmuje
wspoélpracy z polskimi ambasadami majacej na celu dotarcie do za-
granicznych odbiorcow.

W przypadku realizacji transakcji sprzedazy za granice spotka sa-
modzielnie prowadzi badania rynku i zdobywa klientéw. Samodziel-
nie tez prowadzi negocjacje i przygotowuje dokumentacje kontrak-
towa. Jedyne zadania, jakie s3 zlecane, to transport produktéw oraz
ubezpieczenia tadunku.

Eksportowe kanaty zbytu w firmie Folinex s3 zréznicowane: dla
firmy pracujg agenci zagraniczni, dystrybutorzy, cho¢ sprzedaz od-
bywa sie réwniez do bezposredniego odbiorcy. W Grecji natomiast
Folinex ma kontrahenta, ktéry jednocze$nie wystepuje w roli agenta
oraz dystrybutora. Podobna sytuacja ma takze miejsce na Litwie, gdzie
osoba/firma obstuguje kraje nadbattyckie.

Zaobserwowano réwniez sytuacje, w ktérych produkty firmy
sprzedawane byly do krajowej sieci handlowej i nastepnie odsprze-
dawane za granice. Skale tego zjawiska zna wiceprezes zarzadu, jed-
nakze wiedzg t3 nie dzieli si¢ ze swoimi podwtadnymi. By¢ moze ma
on zamysl strategii rozwoju wlasnej sieci zbytu za granica, jak na razie
jednak nie podzielit si¢ nim z innymi pracownikami.

Zarzadzanie wiedza czy autokratyczny styl zarzadzania?

Witasciciele calg wiedz¢ na temat sprzedazy na rynki zagraniczne
zdobyli w wyniku podejmowanych inicjatyw, uczac si¢ na wlasnych
btedach. Przed rozpoczeciem wilasnej dzialalnosci biznesowej nie
mieli zadnego do§wiadczenia w handlu ani tym bardziej w eksporcie.
Trudno bowiem uwazaé za przydatne dla obecnej dziatalnosci wy-
jazdy wiceprezesa na zarobek za granice. A tylko z takim doswiad-
czeniem dotyczacym rynkow zagranicznych wszed!l do Folineksu.
Szybkie rozpoczecie eksportu wymusito jednak szybkie zdobywanie
— poprzez praktyke — merytorycznej wiedzy dotyczacej zagranicz-
nych rynkéw i obstugi transakeji eksportowych. W chwili obecnej
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pan Antoni Kruk sam nadzoruje wspélprace z najwickszymi odbior-
cami. Nie odczuwa tez potrzeby otrzymywania wsparcia od innych
pracownikow.

Takze dla wiekszoSci pozostatych pracownikéw zatrudnionych
w dziale sprzedazy bezposrednia praktyka dzialania stanowi pod-
stawowe zrodlo wiedzy na temat transakcji eksportowych. Po czesci
wynika to z faktu, ze w dziale sprzedazy znalezli si¢ oni w wyniku
przesunigcia z dzialu produkgji. Jedynie przedstawicielka handlowa
miata doswiadczenie zaréwno w handlu, jak i eksporcie. Wykorzy-
stanie jej potencjatu jest jednak zupelnie odrebna kwestig. Jezeli za$
chodzi o znajomos¢ jezykéw obcych, to wszystkie osoby obstugujace
transakcje zagraniczne nimi méwig. W Scistym kierownictwie firmy
jest to jezyk angielski. Natomiast kadra zajmujgca si¢ eksportem zna
jezyk angielski, niemiecki, wloski (przedstawiciel handlowy) oraz
ukrainski, rosyjski (pozostali pracownicy dziatu sprzedazy).

W przesztosci zrédlem wiedzy transakcyjnej dotyczacej praktycz-
nych aspektow realizacji transakeji eksportowych na danym rynku byt
celnik, ktory zrezygnowal z pracy w firmie. Nieoficjalnie méwi sie, ze
powodem byta zta atmosfera w pracy i brak perspektyw rozwoju. Po
jego odejsciu zrodlem wiedzy o konkurencji i uwarunkowaniach ma-
kroekonomicznych stali sie ludzie z branzy, a zatem inni handlowcy,
a takze dyrektorzy innych przedsigbiorstw o profilu dziatalnosci zbli-
zonym do sp6tki Folinex. Rynek plastikow i tworzyw sztucznych jest
relatywnie maly i wickszo$¢ os6b w nim pracujacych zna sie z targdéw
badz tez wspotpracowala ze sobg w przesziosci.

Wiedza dotyczaca specyfikacji technicznej produktéw na danym
rynku jest dostarczana bezposrednio przez klienta, ktory ma okreslo-
ne potrzeby wymagajgce zaspokojenia.

Udostepnianie (wymiana) wiedzy i do§wiadczen dotyczacych ryn-
kéw zagranicznych i eksportu w obrebie organizacji przyjmuje postaé
bezposrednich kontaktéw pomiedzy pracownikami, ktérzy zaangazo-
wani sg w t¢ dziatalnosé.

Ponadto pracownicy majg dostep do wewnetrznych baz danych
i procedur firmy. Ten sposéb szerzenia wiedzy byl wykorzystany
w procesie implementacji norm ISO. Warto tez dodad, ze firma nie
organizuje kurséw ani szkolen zewnetrznych, ale prowadzi szkolenia
wewnetrzne, ktére majg na celu podnoszenie poziomu wiedzy i umie-
jetnosci szeregowych pracownikéw. Przedsiebiorstwo czesto wykorzy-
stuje takg formute szkolenn wewnetrznych, w ramach ktorych pracow-
nicy szkolg pracownikow.
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Wykorzystanie internetu w dzialalnosci eksportowe;j
(szerszy kontekst)

Poziom wykorzystania internetu w sp6tce Folinex nie wychodzi poza
praktyki typowe dla sektora malych i $rednich przedsigbiorstw. Posia-
da ona dostep do szerokopasmowego internetu poprzez Neostrade.
Podstawowym narzedziem, z ktérego korzystajg zatrudnieni w biurze
pracownicy, jest e-mail. Majg oni réwniez dostep do zewnetrznych za-
sobow informacji dostepnych w internecie (dostep taki ma 14 os6b na
180 zatrudnionych). Nalezy podkreslié, ze wickszos¢ korespondencji
w przedsigbiorstwie dokonuje si¢ e-mailowo, jedynie koficowa wersja
kontraktu i inne formalne dokumenty sg przygotowywane osobno.

Jak na razie intranet i ekstranet nie zostaly w organizacji wykorzy-
stane. Firmowa strona www istnieje od 1995 roku, jednakze poten-
cjalni klienci nie majg mozliwosci sktadania i realizacji zaméwien bez-
posrednio na stronie. Wynika to by¢ z moze z charakteru i rozmiaru
zamoéwien, ktore wymagaja szczeg6towych uzgodnien. Pierwsza obco-
jezyczna wersja strony www pojawila si¢ 9 lat p6zniej, w 2004 roku.
W chwili obecnej oprocz polskiej wersji jezykowej, strona www jest
takze dostepna w jezyku niemieckim, angielskim i rosyjskim. Obcoje-
zyczne wersje zawierajg takg sama ilo$¢ informacji jak wersja polska.
W lutym 2007 roku miala miejsce ostatnia aktualizacja firmowych
stron internetowych.

Na stronie Folineksu podane s3 ogdlne informacje o firmie (w tym
kilka stéw o jej historii) oraz informacje o ofercie handlowej, produk-
tach, specyfikacje techniczne itp. Dostepny jest takze poradnik. Do
projektowania, jak réwniez biezacej aktualizacji i modyfikacji strony
www, wykorzystywany jest outsourcing. Firma posiada jednak wtas-
nego informatyka, ktérym jest pracownik przeniesiony z dziatu pro-

dukgiji.

Potrzeby klienta stymulujg innowacyjnosé

W przypadku dziatalnosci spétki Folinex realizowana przez nig pro-
dukcja zawsze wymaga indywidualnego podejscia do klienta. Dla
kazdego z nich trzeba stworzy¢ produkt odpowiadajacy jego ocze-
kiwaniom pod wzgledem ksztaltu, parametrow oraz ceny. Zasada ta
obowigzuje zaréwno w odniesieniu do klientéw krajowych, jak i za-
granicznych. Natomiast sifa oddzialywania impulséw innowacyjnych
z rynku krajowego i miedzynarodowego jest dos¢ zblizona.
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Pojawiajace si¢ na rynku potrzeby w latach 2004-2007 zaowo-
cowaly szeregiem zmian w réznych sferach dziatania organizacji. Na
przyktad w latach 2003-2004 do produkg;ji i sprzedazy zostaly wpro-
wadzone kubki na jogurt, Smietane oraz piwo. Zmiany mialy takze
miejsce w sferze technologii produkeji w postaci modernizacji parku
maszynowego. Wykorzystywane wczeSniej maszyny do folii zostaly za-
stagpione maszynami do termoformowania. Odporna na zmiany oka-
zala si¢ jedynie ta czg$¢ przedsiebiorstwa, ktora zarzadzal wiceprezes
Kruk: sfera organizacji handlu i marketingu.

Przedsiebiorstwo nie prowadzi dzialalnosci badawczo-rozwojowej,
jak rowniez nie posiada chronionych patentami wynalazkéw. Z kolei
znaki towarowe, jakimi posluguje si¢ firma, sg chronione zaréwno
w systemie krajowym, jak i miedzynarodowym. Specyficznym przy-
ktadem ochrony jest takze ochrona produktéw. Na przyktad kubki,
sprzedawane firmie produkujacej jogurty pod swoja marka, nie moga
by¢ sprzedawane innym odbiorcom. Ponadto przedsiebiorstwo prze-
prowadzilo zagraniczng certyfikacje wyrobéw w postaci wprowadze-
nia norm jako$ciowych: TUV, ISO 9001:2001, HACCP.

Rola powiazan sieciowych (kooperacyjnych) w rozwoju eksportu

Praktyka dziatania sp6tki Folinex wskazuje, ze z perspektywy budo-
wy powigzan sieciowych w jego ekspansji miedzynarodowej szcze-
gblne znaczenie przypisywane jest zagranicznym agentom, dystry-
butorom (ktérych przykladem moga by¢ firmy dziatajace na rynku
litewskim oraz greckim) oraz bezposrednim odbiorcom. Charakter
podejmowanej wspélpracy determinuje te kontakty. W przypadku
Folineksu tworzone powigzania sieciowe w ekspansji na rynki zagra-
niczne sa determinowane przez pelniong przez niego funkcje pod-
wykonawcy. W praktyce przyjmuje to postaé produkgcji i sprzeda-
zy opakowan (np. do pasztetu) producentowi krajowemu (produkt
koficowy ma by¢ skierowany do sieci zagranicznej), ktory jest na-
stepnie sprzedawany producentowi koficowemu (firma produkuja-
ca pasztety).

Istotng role w zyciu przedsiebiorstwa odgrywaja takze produkcyj-
ne powigzania kooperacyjne. Przyjmujg one forme trwatej wspolpracy
z odbiorcami. Migdzy innymi wyraza si¢ ona we wspdlnym opracowa-
niu nowych produktéw oraz prowadzeniu wspdlnych badan. Odnosi
sie to przed wszystkim do duzych odbiorcéw, z ktérymi podejmowa-
ne sg wspélne badania celem zaspokojenia ich potrzeb.
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Jako wazny element tworzenia sieci powigzan traktowane sg takze
nieformalne kontakty z innymi handlowcami. Pozwalajg one na wy-
miane¢ do$§wiadczen, dzielenie si¢ wiedza o kontrahentach dziatajacych
na rynkach zagranicznych.

Z doswiadczen spo6tki wynika, ze tworzone powigzania sieciowe
moga by¢ przydatne w ekspansji na inne rynki. Na przyktad na rynku
litewskim Folinex jest reprezentowany przez spotke, ktéra ma kapi-
tal norweski i ktéra moze go wesprze¢ w ekspansji na inne rynki, na
ktorych prowadzi dziatalnosé.



STUDIUM PRZYPADKU FIRMY BooT
Dobra jakos$¢ nigdy nie wychodzi z mody

Joanna Szymona

W przedpokoju na pigtrze stoi kolejka jak z lat 80. XX wieku. Za
biurkiem siedzi starszy pan, z boku ma otwarty sejf. Kolejno do po-
koju wchodzg panie ubrane w fartuszki, podpisujg liste ptac i wycho-
dza z banknotami w reku, zaczynajac ich nerwowe przeliczanie, jak
tylko znikng za drzwiami. To dziefi wyplaty w firmie Boot. Zaktad
produkcji znajduje si¢ w matej miejscowosci, gdzie panuje bezrobocie,
bieda i poczucie beznadziejnosci. To jedyna preznie dziatajaca firma
w okolicy. Wykorzystuje ona niskie koszty pracy, ktére rekompensu-
ja po czesci wysokie koszty zakupu surowcoéw. A obuwie sygnowane
markg Boot to produkty najwyzszej jakoSci — wykonane z najlepszych
gatunkow skor oraz komponentéw sprowadzanych z rynkéw calego
$wiata. Boot to preznie dziatajaca firma rodzinna, nad ktorg piecze
wciaz sprawuje zalozyciel i senior rodu, pan Kazimierz Kasperski.

Jak zrodzila sie¢ firma rodzinna

Zycie zawodowe zalozyciela firmy, pana Kazimierza Kasperskiego,
zawsze zwigzane bylo z przemystem skorzanym. Jako mtody chtopak
rozpoczal swoja droge zawodowa w jednym z dzialajacych na terenie
Polski zaktadéw przemystu skorzanego. Okolice, w ktérych miesz-
kal, byly w latach 80. swoistym zagtebiem przemystu obuwniczego.
Dziataly tam dwie duze fabryki oraz szereg zaktadéw pomocniczych
w mniejszych miasteczkach. Pan Kasperski pracowal nie tylko przy
produkgji konfekcji skorzanej oraz butéw, ale takze zajmowat sie han-
dlem maszynami wykorzystywanymi w przemysle obuwniczym. Na
przetomie lat 80. 1 90. byt ambitnym mtodym cztowiekiem. Z tamtego
okresu najgorzej wspomina dzien wyplaty w fabryce: odbierat jg jako
jalmuzne, a nie zaptate za wykonang prace. Kiedy przemiany systemo-
we stworzyly osobom przedsiebiorczym mozliwo$¢ rozpoczecia wlas-
nej dziatalnos$ci gospodarczej, nie zastanawiat si¢ ani chwili.
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W 1989 roku pan Kazimierz zrezygnowat z pracy w fabryce i zalozyl
wlasng dziatalnos¢. Poczatkowo miescita si¢ ona w malej budce, w ktorej
wykonywal galanterig¢ skorzang. W miedzyczasie rozpoczat sie proces za-
mykania nierentownych pafistwowych zaktadéw produkcyjnych. Pan Ka-
zimierz, znajgc si¢ nie tylko na swoim fachu, ale réwniez na handlu maszy-
nami, systematycznie poszerzal swoj park maszynowy i narzedziowy,
skupujgc uzywany sprzet z upadajgcych zaktadéw. Reinwestowat kazdg
zarobiong zlotéwke, co pozwolilo mu poszerza¢ swoj asortyment.
Produkowat on juz nie tylko galanterie skorzana, ale cieszgce sie pow-
odzeniem na rynku lokalnym obuwie damskie i meskie.

Pan Kasperski miat jasny cel istnienia firmy: dzieki niej miat
wyksztalci¢ swoich synéw, ktérzy rozpoczeli studia. W mysl stare-
go porzekadla nie dawal im ryb, lecz wedke: w weekendy synowie
dostawali obuwie i bus. Chlopcy mieli za zadanie sprzedaé towar,
a prowizj¢ ze sprzedazy wyroboéw mogli zatrzymad i przeznaczy¢ na
swoje utrzymanie. W ten sposob uczyt ich pracy i zaszczepit zytke do
interesow, przez co stali si¢ pierwszymi przedstawicielami handlowy-
mi w firmie. Synowie nie tylko nauczyli sie wprawnie ,wedkowac”,
ale sami poltkneli haczyk i po skoficzeniu studiow zdecydowali sie na
udzial w biznesie rodzinnym.

Od eksportu bazarowego do bezposredniego

W poczatkach lat 90. panowata korzystna koniunktura dla rozwoju
nowych bizneséw. Okres ten charakteryzowal si¢ duzg podazg pie-
nigdza i deficytem d6br na rynku. Z tego powodu pan Kasperski nie
mial nigdy probleméw ze zbytem swoich towaréw. Co wigcej, pro-
dukcja byta robiona zawsze pod konkretne zaméwienia. Odbiorcami
byli drobni handlowcy i sklepikarze, ktorzy nastepnie sprzedawali
towar na popularnych w tamtym okresie bazarach. Obuwie produ-
kowane przez firm¢ pana Kasperskiego cieszylo si¢ duzym zaintere-
sowaniem, szczegdlnie wirdd sasiadéw zza wschodniej granicy. Byli
to przewaznie Rosjanie, ktorzy przyjezdzali z Terespola na zakupy do
polskich miejscowosci potozonych blisko granicy. Mozna zatem zato-
zy¢, ze poSrednia forma eksportu rozwineta sie niezaleznie od intencji
pana Kasperskiego juz w pierwszym okresie dzialalnosci jego firmy.
Role dystrybutoréw pelnili tu niezalezni handlowcy, ktérzy wykorzy-
stywali zainteresowanie towarem produkowanym przez zaklad pana
Kasperskiego zaréwno ze strony innych przedsigbiorcow, jak i indy-
widualnych klientow.



2. Eksport byl planowany, ale jako uzupetnienie podstawowej dzialalnosci 145

Punktem zwrotnym w rozwoju firmy byla decyzja synéw pana
Kasperskiego, ktérzy po zakoniczonych studiach zdecydowali si¢ na prace
w rodzinnym biznesie. Byli pelnymi zapalu mlodymi ludzmi, ktérzy
pomimo miodego wieku mieli kilkunastoletnie doswiadczenie w hand-
lu i $wietnie znali przemyst obuwniczy. Pierwszy w firmie rozpoczal
prace Bartek, ktory od 1998 roku zajat sie profesjonalng budowa marki,
promocjg firmy, pozycjonowaniem oferty, analiza rynku, czyli szeroko
rozumianym marketingiem. Drugi syn rok p6zniej objal kierownictwo
nad dzialem produkgji. Do dzisiaj nadzoruje procesy produkcyjne oraz
jest odpowiedzialny m.in. za grupe projektantéw, ktorzy tworzg nowe
kolekcje. W pierwszych latach swojej obecnosci w firmie synowie nad-
zorowali zalozenie dwoch nowych zaktadéw produkcyjnych, ktére obec-
nie szyjg obuwie na zlecenie spo6tki-matki. Wspolnym celem obydwu
panéw byla cheé poszerzenia rynkdw zbytu oraz zaistnienie na rynkach
zagranicznych w sposéb §wiadomy oraz kontrolowany.

Na pierwszym etapie rozwoju dziatalnosci eksportowej kluczowe
bylo szukanie partneréw zagranicznych poprzez aktywne uczestnict-
wo w targach. Produkty oferowane pod markg Boot charakteryzowala
bardzo wysoka jakosé, ciekawy design i najlepsze gatunkowo sur-
owce. Zainteresowanie ze strony potencjalnych kontrahentéw bylo
dos¢ duze, co zaowocowato pierwszym kontraktami. W pierwszym
roku eksportu bezposredniego firma Boot zrealizowala 3% catkowite;j
sprzedazy poprzez wysyltke swojego towaru za granice. Byt to rok 2003
i wszystko wskazywalo na to, ze trend ten bedzie si¢ rozwijal. Podjeto
decyzje o zatrudnieniu osoby, ktéra docelowo zajelaby si¢ eksportem
oraz rozwijala kontakty na rynkach zachodnich. Na stanowisku spec-
jalisty ds. eksportu zatrudniono absolwentke uczelni ekonomicznej,
ktora okazata sie osobg niezwykle ambitng i przedsiebiorcza. Brata
udziat w licznych targach, a przedsiebiorcom, ktérzy wyrazili zaintere-
sowanie towarem firmy Boot, po powrocie do kraju wysylata oferty.
Jednoczesnie szczegdtowo analizowala przepisy dotyczace sprzedazy
na rynkach réznych krajéw, umieszczane na stronach internetowych
Izb Celnych, samodzielnie zbierata informacje u zaprzyjaznionych
firm eksportujacych obuwie (skierowane do innych grup odbiorcéow).
Kontakty formalne i te zupelnie nieformalne znacznie usprawnity
i zintensyfikowaly handel na rynkach wschodnich, obejmujgc kolejno
rynki Litwy, Lotwy, Estonii, Rosji, Biatorusi, Ukrainy, Stowacji, Czech,
Wegier oraz Rumunii. Rynki zachodnie, pomimo licznych (liczonych
w tysigcach) prob nawigzania wspolpracy w formie wysylania listow
z ofertami oraz uczestnictwa w targach, pozostawaly niedostepne. Sg
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one niezwykle hermetyczne dla producentéw z Europy Srodkowo-
Wschodniej i bez silnych i ugruntowanych struktur sprzedazowych,
a takze zaistnienia w sklepach wielkopowierzchniowych, prowadze-
nie tam interesu jest praktycznie niemozliwe.

Pomimo trudnosci z wejSciem na rynki zachodnie, eksport rozwijat
sie w tempie imponujacym: w roku 2004 warto$¢ sprzedazy zwiekszy-
la si¢ dwukrotnie. Taka samg dynamikg charakteryzowat si¢ rok 2005,
kiedy sprzedaz na rynki zagraniczne przekroczyta warto$¢ 2,5 mln zlo-
tych. W roku 2006 eksport wzrdst o kolejne 329 i w tym tez roku
przychody ze sprzedazy na rynkach zagranicznych stanowily juz 28%
przychodéw spétki. Wraz z trendem umacniajacej sie ztotowki w 2007
roku nastgpito zatamanie si¢ eksportu, co obrazuje spadek jego warto-
$ci 0 179% i redukgja udziatu w przychodach ogétem do 16%. W tym
samym roku sprzedaz na rynku krajowym wzrosta jednak o 75%, co
dato ogdlny wzrost przychodéw firmy o 50%. Tak imponujacy wzrost
sprzedazy byl mozliwy ze wzgledu na finalizacje inwestycji w magazyn
logistyczny oraz dzigki zmianom w strukturze spotki, wprowadzonym
przez dyrektora ds. handlowych. Obrat on strategie odejscia od koncep-
¢ji sprzedazy za posrednictwem dystrybutoréw i hurtownikéw, zaréw-
no na rynku krajowym, jak i zagranicznym. Konsekwencja tych dzia-
tan bylo zatrudnienie wyspecjalizowanych przedstawicieli handlowych,
ktérzy sa odpowiedzialni za sprzedaz na okre$lonych rynkach.

Dobra jakosé nigdy nie wychodzi z mody

Maksyma, ktéra przySwieca wlascicielom oraz pracownikom firmy
Boot, opiera si¢ na jakosci oferowanych produktéow. Wydaje sig, ze
sprawdza si¢ ona rowniez w praktyce: obecnie okoto 35% nowych
klientéw decyduje si¢ na wspoélprace z firmg Boot w wyniku bezpo-
sredniego kontaktu z produktem oferowanym przez firme. Ma to
miejsce podczas uczestnictwa w targach lub w bezposrednim kon-
takcie z klientem. Okolo 25% nowych kontrahentéw zglasza si¢ do
firmy z polecenia dotychczasowych odbiorcéw. Poprzez strone www
lub inne formy dzialalnosci reklamowej i promocyjnej firma zyskuje
kolejne 10% nowych odbiorcow.

Maksyma odwotujaca si¢ do dobrej jakosci ma réwniez zastoso-
wanie w odniesieniu do 0s6b zajmujacych si¢ obstugg klientow, ktore
pracuja w dziale handlowym. Obecnie komérka ta sktada si¢ dyrekto-
ra ds. handlowych, kierownika Biura Obslugi Klienta (dawny specja-
lista ds. eksportu) oraz podlegajacych im przedstawicieli handlowych.
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Kadra wtada biegle jezykiem rosyjskim, niemieckim oraz angielskim.
Weszelkie etapy niezbedne do przeprowadzenia transakcji zagraniczne;j
realizowane s3 przez nich samodzielnie: od badania rynku, pozyskiwa-
nia klientéw poprzez konstruowanie ofert oraz negocjowanie. Najtrud-
niejsze jest sporzadzenie dokumentacji sprzedazowej, tzn. przygotowa-
nie towaru do wysylki i jego odpowiednie udokumentowanie zgodne
z prawem i zasadami obowigzujgcymi w kraju odbiorcy. Rozliczeniem
finansowym transakcji zajmuje si¢ dzial ksiegowosci, natomiast trans-
port jest zlecany w niektérych przypadkach firmie zewnetrzne;.
Obecnie kierownik Biura Obstugi Klienta nadzoruje zaréwno sprze-
daz na rynek krajowy, jak i rynki zagraniczne, gdzie zatrudnieni sg dwaj
przedstawiciele handlowi. Za ich poSrednictwem realizowana jest wiek-
sz0S¢ sprzedazy na rynku czeskim i ukraifiskim, cho¢ na rynku cze-
skim obecny jest rowniez dystrybutor. Docelowo na rynkach zagranicz-
nych na rzecz firmy ma pracowac grupa wyspecjalizowanych przedsta-
wicieli handlowych: w najblizszym czasie zostang oni zatrudnieni na
rynku sfowackim i innych rynkach wschodnich. Plany te nie dotycza
rynku biatoruskiego oraz rosyjskiego ze wzgledu na powazne przeszkody
formalne i techniczne. Do czasu zakoficzenia formowania docelowych
struktur sprzedazowych handel prowadzony jest za posrednictwem
dystrybutoréw, hurtownikéw, jak rowniez sprzedazy do bezposrednich
odbiorcow (detalistow). Posrednio eksport jest takze realizowany przy
pomocy krajowych dystrybutoréw. Przyktadem takiego partnera jest
firma RAJBUT, ktora od wielu lat wspétpracuje z Zaktadami Obuwni-
czymi Boot. Firma ta organizuje prezentacje obuwia, na ktére zaprasza
swoich zagranicznych kontrahentéw. Sktadajg oni zamoéwienia, ktore sa
fakturowane na firme polska, mimo ze produkcja jest wysylana za gra-
nice. W 2007 roku obroty z t3 firmg stanowily dodatkowe 5% ogdlnej
sprzedazy, ktorg mozna zaliczyé na poczet sprzedazy eksportowej.
Praca w dziale handlowym wymaga cigglego kontaktu z klienta-
mi, dostawcami, zakladami produkcyjnymi oraz przedstawiciela-
mi handlowymi. Do tego celu uzywany jest internet oraz program
gadu-gadu, ktory jest gtownym narzedziem komunikacji w firmie.
Wymiana do$wiadczen w zakresie handlu zagranicznego dokonuje
sie rOwniez za poSrednictwem telefondw, poczty elektronicznej, ale
tez w trakcie targéw czy odpraw handlowych. Negocjacje z kontra-
hentami odbywajg sie za posrednictwem e-maila, dopiero ostateczna
wersja umowy przekazywana jest pocztg tradycyjng. Czesto penetracje
rynkow zagranicznych ulatwiajg nieformalne kontakty nawigzane z in-
nymi eksporterami obuwia (posiadajacymi w swojej ofercie produkty
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niekonkurencyjne wzgledem obuwia sygnowanego marka Boot). Od
2000 roku firma komunikuje si¢ z osobami z zewngtrz réwniez za
posrednictwem $wietnie zaprojektowanej strony www.

Jedyna stala rzecza jest zmiana

Wydaje sie, ze gtowna sitg Zaktadéw Obuwniczych Boot jest innowa-
cyjnosé, ktorej symptomy mozna zaobserwowaé w kazdym aspekcie
dziatania firmy. Jej przejawami sg ciagle procesy udoskonalania par-
ku maszynowego, ktére maja na celu zwigkszenie automatyzacji oraz
wydajnosci przy jednoczesnym zachowaniu wysokiej jakosci oferowa-
nych produktéw. Kadra zatrudniona w dziale zakupéw wcigz poszuku-
je nowych komponentéw oraz surowcéw do produkeji obuwia, ktore
pozwolityby na uzyskanie nowej, lepszej jakosci. Nowoczesne techno-
logie wykorzystywane sa rowniez w codziennych aspektach funkcjo-
nowania komorek organizacyjnych, dla celow komunikacji, archiwi-
zacji danych czy w formie kompleksowego systemu wspomagajacego
zarzgdzanie przedsiebiorstwem. Jednak kluczowym czynnikiem jest
podejscie do potrzeb klienta, ktére przejawia sic w prezentowaniu co
roku nowej kolekgji obuwia. Oferta zaprezentowana w katalogu firmy
jest dostepna zaréwno dla odbiorcéw krajowych, jak i zagranicznych.
Inspiracja pochodzi z Wtoch i Frangji, a wiec krajéw wyznaczajacych
trendy. Kluczowe jest ich przeniesienie i adaptacja w mniejszym lub
wickszym stopniu do oczekiwan odbiorcéw koncowych. Faktem jest
bowiem, ze odbiorcy z rynku krajowego wybierajg odmienny asorty-
ment niz odbiorcy zagraniczni.

Firma Boot jest wypadkowa wprowadzania ciaglych innowacji
w trzech strategicznych obszarach firmy: organizacji produkgji, sprzedazy
oraz marketingu. Silg napedowg tych zmian s3 wlasciciele, ktorzy
kontynuujac dzielo ojca, potrafili odnalezé swoja domene w biznesie
i efektywnie nig zarzadzad.



STUDIUM PRZYPADKU SPOtKI DEWON?°

Od zaktadu rzemieslniczego do sredniej wielkosci
przedsiebiorstwa eksportera

Izabela Kotadkiewicz

Pan Pawel Dewon ponownie pochylil sie¢ nad zestawieniami wyni-
kéw sprzedazy na rynki zagraniczne za ostatnie 4 lata (2004-2008).
Czarno na biatym bylo widaé, ze z kazdym rokiem jej udziat w catosci
sprzedazy przedsigbiorstwa malal. Dramatu moze jeszcze nie byto, ale
powodow do radosci takze nie. Jak do tej pory eksport przynosit zna-
czace zyski i tego spadku nie wolno bylo ignorowaé. Pan Pawet zdgzyt
si¢ juz przyzwyczaid, ze jest on waznym zrodlem dochodéw, mimo ze
inicjatywa o rozpoczeciu eksportu nie wyszta od niego, a pojawienie
sie kontrahentéw zagranicznych nalezy raczej rozpatrywaé w katego-
riach splotu sprzyjajacych okolicznosci.

Bedzie musial porozmawiaé o tym z corka i zastanowic sie, gdzie
lezy przyczyna tego trendu i co zrobié, aby go odwréci¢. Moze i jeszcze
nie jest zle, ale juz najwyzszy czas, aby zaczaé przeciwdziataé spadko-
wi. Nie jest to tylko kwestia spadku zyskow; to takze kwestia odpo-
wiedzialnosci za swoich pracownikéw. Wyznawal bowiem zasade, ze
obowigzkiem pracodawcy jest szukanie odbiorcéw i poprzez sprzedaz
produktéw firmy zapewnienie swoim pracownikom pracy.

Ciagnie wilka do lasu, czyli nie ma rzemie§lnika
bez wlasnego zakladu

Spétka Dewon nalezy do grona przedsi¢biorstw, ktére rozpoczynaly
dziatalno$¢ w warunkach gospodarki centralnie planowanej. Jej zalo-
zycielem jest pan Pawel Dewon, ktéry podjat decyzje o jej stworzeniu
jeszcze przed swoimi 30. urodzinami. Zmeczony walka z codziennos-
cig pracy w panstwowej spotdzielni pracy zdecydowatl sie na podjecie

39 Nazwa firmy oraz nazwiska jej wlasciciela, jak réwniez innych os6b zostaly zako-
dowane. Opracowanie powstato na podstawie materiatu zgromadzonego w trakcie wy-
wiadu przeprowadzonego przez Joanne¢ Szymone (SGH) z przedstawicielem firmy oraz
na podstawie strony internetowej sp6iki.
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samodzielnej dziatalnosci gospodarczeji w 1983 roku stworzyt zaklad
rzemie$lniczy. Poszedl wiec w §lady swojego ojca, wtasciciela mtyna.
Znajac zas jego doSwiadczenia, od poczatku wiedzial, ze fatwo nie be-
dzie. Podejscie wtadz do prywatnej inicjatywy w tamtych czasach nie
bylo przyjazne. Z kolei uwarunkowania ekonomiczne dawaly szanse
na rozwdj i osiggniecia. Na rynku byla duza podaz pieniadza, brako-
walo natomiast towaré6w. Mlody przedsi¢biorca mial wiec swiado-
mos¢, ze praktycznie na wszystko, co wyprodukuje, znajdzie nabyw-
coéw. Problem z tym, ze aby méc produkowaé, trzeba mieé z czego.
W tamtych latach istotng barierg byl brak surowca do produkgji. Byl
on tylko dostepny przez Scisla reglamentacje oraz przydzialy w ramach
spoldzielni rzemieslniczych. Mozna go bylo takze naby¢ na popular-
nych wtedy targach. Czlonkostwo pana Pawla w spotdzielni w pew-
nym zakresie rozwigzywalo ten problem. Inng wynikajaca z niego ko-
rzy$cig byta sie¢ kontaktow. Dzigki nim otrzymywal réznego rodzaju
zlecenia, gléwnie na wyroby metalowe i stalowe konstrukgje.

Pierwsza maszyne do jego zaktadu kupil mu ojciec, a reszte ma-
szyn i narzedzi nabyt juz sam. Ich zrédtem byty zaktady panstwowe,
ktére w ramach przetargéw wyprzedawaly uzywane narzedzia oraz
stare maszyny. W pierwszej fazie dzialalnosci nie zatrudnial tez do-
$wiadczonych pracownikéw. Bardziej optacalo mu sie szkoli¢ do pra-
cy ucznidw, a dzigki ich zatrudnianiu i przyuczaniu jednoczesnie za-
pewnial firmie ulgi podatkowe.

Na poczatku dziatalnosci podstawowym produktem jego zaktadu
byly stelaze do mebli, ktére od 1990 roku dostarczal producentom
sprzedajacym meble za granice. Z czasem sukcesywnie rozszerzat swo-
ja oferte, w ktorej znalazly si¢ kotly centralnego ogrzewania i grzejniki.
Swoje produkty sprzedawal gtownie spétdzielniom mieszkaniowym.
Pierwszy duzy kontrakt zrealizowat dla SM w Lodzi, gdzie wyposazyt
w grzejniki cale osiedle.

Po pokonaniu pierwszych trudnosci zwigzanych z uruchomieniem
zakladu, w tym z przejSciem barier zwigzanych z brakiem surowcow
oraz znalezieniem pierwszych klientéw, firma Dewon rozwijala sie
pomyslnie. Jej skuteczna dziatalnos$é zostata tez dostrzezona przez
wladze i w latach 1987-1988 zaklad pana Pawla byl prezentowany
delegacjom zza wschodniej granicy w ramach pokazéw struktury rze-
mieslniczej w Polsce.

Pierwszy powazny kryzys, ktory dotknat przedsigbiorstwo, miat miej-
sce w 1989 roku. Jego zrédlem bylo catkowite zatrzymanie sprzedazy
kottow i grzejnikéw na rynku krajowym. Chcac przetrwaé, Pawel De-
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won musial zwolni¢ 30 pracownikow. Wazng nauka, jakg wyniost z walki
z tym kryzysem, byla swiadomog¢, ze jako pracodawca jest odpowiedzial-
ny za swoich pracownikéw. W praktyce przetozylo si¢ to na zwigksze-
nie jego aktywnoS$ci w poszukiwaniu klientéw i przy stabej wydolnosci
rodzimego rynku — rozszerzenie tych poszukiwan poza granice kraju.

Innym przejawem odpowiedzialnosci za swoich pracownikéw byty
dziatania ukierunkowane na zréznicowanie posiadanej oferty produk-
towej. Szukajac inspiracji na tym polu, pan Pawel penetrowal takze
rynki zagraniczne. W wyniku tych poszukiwan podczas pobytu we
Francji wpadt na pomyst produkowania taczek ogrodowych. W opar-
ciu o egzemplarz sprowadzony do kraju wykonat wlasny prototyp, za
posrednictwem firmy UNIVERSAL spotkat si¢ z eksporterem i tak ru-
szyla ich sprzedaz. Na dzien 31 grudnia 1989 roku miat wptaconych
tyle zaliczek na nowy produkt, ze produkcja trwata do maja nastepne-
go roku i w tym okresie nie potrzebowal w ogéle gotéwki ani nowych
klientow. Warto dodad, ze taczka ta do dzi$ znajduje sie¢ w portfolio
produktéw firmy Dewon.

Kolejnym urzadzeniem, ktory wiasciciel zaktadu wprowadzit do
produkgji, byty kotly centralnego ogrzewania. Takze i ten produkt do
dzi$ stanowi jeden z gléwnych filaréw produktowych firmy. Waznym
czynnikiem warunkujacym dynamiczny rozwdj ich produkgji byto cia-
gle prowadzenie badan w celu ich ulepszania i wprowadzania inno-
wacji. Postawa ta sprzyjata dynamicznemu rozwojowi ich sprzedazy.
A firma nie tylko pozyskiwata nowych klientow, ale takze budowata
silng marke swoich produktéw.

Przedsigbiorstwo Dewon poza produkcja i sprzedaza kottéw cen-
tralnego ogrzewania prowadzilo tez produkcje i sprzedaz grzejnikow.
Ze wzgledu jednak na brak zainteresowania rynku ich produkcja zo-
stata zakonczona w 1995 roku.

Rok 1995 w zyciu organizacji byt jednym z bardziej kluczowych.
W roku tym nie tylko nastgpita koncentracja na produkgji i sprzedazy
kotléw centralnego ogrzewania, miala takze miejsce zmiana formu-
ly eksportu stelazy do mebli z posredniej na bezposrednig. Impulsem
do tej zmiany byta upadtos¢ pierwotnych eksporteréw, z ktérymi ko-
operowata sp6tka Dewon.

Od momentu pierwszego kryzysu przedsi¢biorstwa, przez kolejne
lata jego wiasciciel staral si¢ pozostawac wierny zasadzie, ze pracodaw-
ca jest odpowiedzialny za swoich pracownikéw. W poszukiwaniach
potencjalnych odbiorcow koncentrowat si¢ na takich, ktérzy umoz-
liwiliby uruchomienie produkcji masowe;j. Jednym ze Zr6det pomys-
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t6w bylo uczestnictwo firmy w réznych targach, takze i miedzynaro-
dowych targach w Kolonii w latach 1999-2000. Brata w nich udziat
glownie jako obserwator, ktory szuka nowych produktéw, nadajacych
sie do przeniesienia na rynek krajowy.

Przelomowym momentem dla rozwoju przedsigbiorstwa Dewon
bylo podjecie wspolpracy w ramach Polskich Sktadéw Budowlanych
(PSB), ktérych akcjonariuszem jest od 2000 roku. Polskie Sktady Budow-
lane sg najwigksza w Polsce tego typu siecig opartg tylko na rodzimym
kapitale, ktore stworzyly rowniez swoje markety PSB Zuczek. Dzigki tej
wspOlpracy Dewon stat sie monopolista w sprzedazy kottéw c.o. na te-
renie jednego z wojewddztw w potudniowo-wschodniej Polsce.

Lata 2003-2007 to w zyciu organizacji okres dalszych inwesty-
¢ji w produkcje kottow c.o. Stworzone zostato wlasne laboratorium,
gdzie odbywaja si¢ wstepne badania kotléw. Dzieki temu dopiero fi-
nalny produkt wysylany jest do Instytutu Chemicznej Przer6bki Wegla
w Zabrzu lub do Instytutu Techniki Grzewczej i Sanitarnej w Radomiu
Oddzial w Lodzi celem uzyskania certyfikatu.

Ciagle tez udoskonalane s3 procesy produkcyjne zmniejszajace
pracochtonnosé i zwigkszajace jakos$é oferowanych kottéw (inwesty-
cje w maszyny CnC sterowane numerycznie).

Aktualnie oferta produktowa firmy Dewon, oprécz kotléw c.o.,
obejmuje dwukolowe wézki transportowe, taczki ogrodowe i budow-
lane, konstrukcje stalowe — stelaze i meble ogrodowe.

Lata 2004-2007 to takze czas cigglego wzrostu, w tym liczby za-
trudnionych pracownikéw; w 2004 pracowalo 208 oséb, a w 2007
ich liczba zwigkszyla si¢ do 247. Warto tez dodaé, ze czynnikiem
wspierajacym wzrost przedsi¢biorstwa byly unijne dotacje. W 2003
roku dofinansowanie zostato pozyskane w ramach programu Wstep
do jakosci. W latach 2003-2005 przedsi¢biorstwo byto beneficjentem
programéw PHARE 2000-2003, a w 2007 roku programu Innowa-
cyjna gospodarka SPOWKP.

W migdzyczasie rozwijal si¢ tez eksport, ktory charakteryzowat
sie dywersyfikacjg zaréwno na poziomie asortymentu, jak i w odnie-
sieniu do geograficznych rynkéw dzialania.

Zdobywanie rynkoéw zagranicznych — rézne scenariusze

W dziatalnosci eksportowej firmy pana Dewona mozna wyréznié¢ dwa
okresy. Pierwszy rozpoczal si¢ w 1990 roku i mial charakter eksportu
posredniego — gdy zaklad dostarczal podzespoty do eksportowanych
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produktéw (stelaze do mebli drewnianych). Drugi zaczat si¢ w 1995
roku i trwa do dzi$, majac juz charakter bezposredniej sprzedazy wlas-
nych produktéw. Gléwnym produktem eksportowym sg stelaze do
produkgji mebli. Ich udzial w eksporcie nie zmienit si¢ znaczaco w cza-
sie. Ponadto na rynki zagraniczne sp6tka dostarcza takze wozki, klu-
cze specjalistyczne oraz kontenery. I tak, na rynku francuskim spétka
sprzedaje obecnie stoly, krzesta, tawy piwne; na rynku szwajcarskim
—stoly piwne; na niemieckim i bialoruskim - stelaze. Do Wielkiej Bry-
tanii sprzedawane sg stelaze, wozki oraz klucze specjalistyczne. Nato-
miast na Ukrainie i w Belgii — kontenery.

W fazie uruchamiania firmy eksport byt planowany, ale jako uzu-
pelnienie podstawowej sprzedazy krajowej. Bezposrednim impulsem
podjecia dzialalnosci eksportowej byto zas nawigzanie bezposrednich
kontaktéw przez firmy zagraniczne, ktére docenialy produkowane
przez Dewon stelaze do mebli. Widzac ich potrzeby, wlasciciel podjal
wysitek, aby je zaspokoié. W pierwszym okresie sprzedazy za granice
zaklad oferowal stelaze do mebli, ktore nastgpnie byly montowane
z elementami drewnianymi i eksportowane. Eksporterami produk-
tow konicowych byly firmy: Natura, Sp6tdzielnia Inwalidéw Zgoda,
Przedsi¢biorstwo Las. Sprzedawaly one gléwnie stoly i fawy piwne
na rynek francuski.

Poczatek lat 90. XX wieku byl czasem transformacji gospodarczej,
ktorej wiele przedsiebiorstw z czaséw PRL-u nie byto w stanie prze-
trwad, cze$é dotychczasowych eksporterow, z ktorymi firma Dewon
wspolpracowala, takze nie unikneta tego losu i znikneta z rynku. Ich
dotychczasowi zagraniczni klienci zaczgli si¢ zwraca¢ do pana Pawla
z pytaniem, ,,czy nie znalazlby dostawcéw drewna i nie kontynuowal
sprzedazy tych towaréw pod wlasnym szyldem”. W odpowiedzi na
zaistnialg sytuacje podjal zakonczone sukcesem poszukiwania nowych
dostawcow blatoéw i gotowy juz produkt sprzedawat do Francji, potem
do Szwajcarii, Niemiec, Wielkiej Brytanii.

Pan Dewon wolat jednak nie angazowac si¢ bezposrednio w sprze-
daz eksportowg. Szukat raczej kooperantéw do produkcji wyrobow
gotowych i to im zlecal sprzedaz na rynki zagraniczne.

W pierwszym 3-letnim okresie prowadzenia dziatalnosci ekspor-
towej (w formie poSredniej) stanowita ona mniej niz 25% sprzedazy.
Do 2004 roku jej udzial w calosci sprzedazy jednak rost i osiggnat po-
ziom 25% sprzedazy. Od tego roku firma obserwuje jednak stopniowy
spadek tego udzialu, w 2005 byt on na poziomie 23%, w 2006 bylo
to juz 22%, a w 2007 roku spadt ponizej 20% (jego udzial w catosci
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sprzedazy wynosit 199%). W sumie w latach 2004-2008 eksport osigg-
nal poziom 7 mln zt. Sprzedaz eksportowa byta bardziej rentowna niz
krajowa, chociaz bylo to uzaleznione od wahan waluty.

W przypadku firmy Dewon uruchomienie eksportu nie wymaga-
to dziatan o charakterze innowacyjnym. Z kolei przejscie na eksport
bezposredni wigzalo si¢ ze znalezieniem dostawcéw oraz realizatora
produktu finalnego, ktory zajalby sie sprzedazg eksportowa.

Warto doda¢, ze pana Pawla charakteryzuje skfonnos¢ do podej-
mowania rozsagdnego ryzyka. W przypadku sprzedazy mebli ogrodo-
wych oraz faw piwnych nie chcial bezposrednio realizowaé sprzeda-
zy eksportowej, gdyz dotychczasowa praktyka wskazywala, ze wiek-
sz0$¢ reklamacji dotyczyta przede wszystkim wykorzystanego drewna
i wyprodukowanych blatéw, a nie jego produktéw — stelazy. OdejScie
od bezposredniej sprzedazy i przejicie do formy posSredniej bylo wiec
raczej zabiegiem dotyczacym kwestii organizacyjnych niz eliminacjg
ryzyka zwigzanego z eksportem.

Dziatania podejmowane w pdzniejszym okresie mialy na celu ogra-
niczenie ryzyka zwigzanego z wahaniami kurséw walut gléwnie po-
przez umowy z kontrahentami. Spétka Dewon podaje cene za swo-
je produkty zawsze w zlotych (marzec 2008 r.). Tym samym ryzyko
zwigzane z wahaniami kursu kontrahenci przyjmowali na siebie i sami
»podejmowali decyzje, czy przy danej cenie oplaca si¢ im towar zaku-
pi¢”. W praktyce firmy zdarzyto sie, ze jeden z jej odbiorcow, w wy-
niku takich dzialan, zredukowal swoje zamowienia o 50%.

Jezeli zas chodzi o dzialalno$¢ importowa, to ma ona miejsce gtow-
nie w formie importu surowcéw w postaci blach do produkgji. Ob-
stuga importu nie jest powigzana z obstugg eksportu.

Organizacja i realizacja dzialalnosci eksportowej oparta
na dzialalnosci rodzinnej

Na samym poczatku obstugg transakcji zagranicznych zajmowat si¢
wlasciciel przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na ograniczong znajomos¢ je-
zykoéw obeych w dziataniach tych wspieral go ttumacz (w kontaktach
z kontrahentami). W 2002 roku nastgpila istotna zmiana, gdy obo-
wigzki zwigzane z eksportem przejeta corka pana Pawta — pani Ilona
Dewon. Zajmuje ona stanowisko specjalisty ds. handlu zagranicznego
w dziale marketingu i handlu zagranicznego, ktory realizuje dzialal-
no$¢ eksportowg spétki. Nadzor tych dziatan nadal jednak pozostaje
w gestii pana Pawla.
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Dotychczasowa praktyka przedsiebiorstwa wskazuje, ze pozysku-
je ono nowych klientéw, wykorzystujac zréznicowane mozliwosci.
Najwieksza role odgrywa w nich korzystanie z polecenia dotychcza-
sowych odbiorcéw (ok. 30%). Réwnowazne znaczenie majg tez takie
dziatania, jak: wysylanie informacji i ofert do potencjalnych klientow,
inicjowanie bezposrednich kontaktéw z odbiorcami oraz prowadze-
nie dzialalnosci reklamowej i promocyjnej (po 20%). Ponadto firma
dostrzega pewne znaczenie firmowej strony www i ocenia, ze okolo
10% nowych klientéw pochodzi z tego zrédia. Co ciekawe, uczest-
nictwo w targach miedzynarodowych nie przysparza firmie nowych
klientow.

Praktycznie wszystkie skladowe transakcji w handlu zagranicz-
nym firma Dewon realizuje samodzielnie. Sama bada rynek i zdobywa
klientéw, przygotowuje oferty, prowadzi negocjacje, przygotowuje do-
kumentacje kontraktowg oraz rozlicza finansowo transakcje. Transport
w duzej mierze zalezy za$ od sprzedawanego produktu oraz klienta.

Zdaniem pani Ilony nietatwo wskaza¢ najtrudniejszy element
sprzedazy na rynki zagraniczne, bo ,,trudne moze by¢ i zdobywanie
klientéw czy przygotowanie dokumentacji kontraktowej w przypadku
produktéw zaawansowanych technologicznie (np. kotly)”. Przedsi¢-
biorstwo jest jednak na tyle duze i dysponuje juz takim doswiadcze-
niem, ze praktycznie jest w stanie poradzié juz sobie z pojawiajgcymi
sie trudnosciami.

Jako podstawowy kanatl zbytu na rynki zagraniczne jest wykorzy-
stywana sprzedaz do bezposredniego odbiorcy. W ramach dziatalno-
$ci PSB Zuczek zdarzajg si¢ przypadki, ze produkty firmy sprzeda-
wane do tej sieci handlowej sg nast¢pnie zbywane za granice. Skala
tego procesu jest raczej niewielka, ale do konca wlascicielom firmy
nie jest znana.

Praktyka dzialania Zrédlem wiedzy o eksporcie

Zatozyciel-wtasciciel spotki Dewon gromadzit wiedze i do§wiadczenie
do prowadzenia dziatalnosci eksportowej wraz z jej rozwojem. Tym
samym wiedza ta byla wynikiem biezacej dziatalnos$c, a nie efektem
odbytych kurséw czy szkolen. Jego cérka Ilona, zajmujac stanowisko
specjalisty ds. eksportu, takze weszla w swoje obowigzki bez wczesniej-
szych praktycznych doSwiadczen i nabytej gdzie indziej wiedzy w tym
zakresie, chod jej przygotowanie do obstugi eksportu bylo jednak inne
niz jej ojca. Tytut doktora z zakresu bankowosci zapewniat jej bowiem
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pewng wiedze na temat operacji finansowych na rynkach miedzyna-
rodowych. Ponadto pani Ilona zna biegle jezyk angielski i niemiecki.
Pracujac od 2002 roku jako specjalista ds. handlu zagranicznego zdo-
byla juz tez pewne praktyczne doSwiadczenia.

Z perspektywy kierownictwa firmy zgromadzone do tej pory w or-
ganizacji zasoby wiedzy i doSwiadczenia nalezy uznac za zadowalajace
i sprzyjajace dalszemu rozwojowi eksportu. Dzielenie si¢ wiedzg na
jego temat przyjmuje najcz¢sciej forme bezposrednich kontaktéw pra-
cownikow zaangazowanych w te dziatalno$é. Organizowane sg takze
szkolenia majgce na celu jej rozpowszechnienie w organizacji.

Dotychczasowa praktyka dziatania sp6tki wskazuje, ze podstawo-
wych informacji o rynkach, konkurencji i uwarunkowaniach makro-
ekonomicznych dostarcza internet, jak rowniez wykorzystywane sg
ogdblnie dostepne informacje.

Wiedza dotyczaca praktycznych aspektow realizacji transakgji eks-
portowych na danym rynku, jak rowniez wiedza zwigzana ze specyfi-
kacjg techniczng produktéw na danym rynku pozyskiwana jest w ra-
mach sieci PSB.

Ponadto w dziatalnos$ci przedsigbiorstwa miata tez miejsce sytua-
cja, gdy ambasada zglosila si¢ do niego z propozycja wspolpracy z kon-
trahentem niemieckim.

Wykorzystanie internetu w dzialalnosci eksportowe;j
na poziomie podstawowym

Spo6tka Dewon, tak jak praktycznie kazde wspotczesne przedsiebior-
stwo, korzysta z dobrodziejstw internetu. Jest on traktowany jako
przydatne zrédlo zewngtrznych zasobéw informacji. Pracownicy majg
dostep do szerokopasmowego internetu. Praktyka dziatania pokazuje
jednak, ze raczej sporadycznie wykorzystujg dostep do zewnetrznych
zbioréw informacji (baz danych). Do najczesciej poszukiwanych przez
nich informacji naleza dane dotyczace mebli ogrodowych. Ich pod-
stawowym zrddlem sa nieodplatne Zrédta polskie.

Od 1999 roku przedsiebiorstwo posiada strone www, ktdra zosta-
ta przygotowana zaréwno w jezyku polskim, jak i w jezykach obcych
(dwie wersje jezykowe). Zawarto$¢ wersji obcojezycznych jest taka sama
jak polskiej wersji strony. Mozna na niej znalez¢ ogdlne informacje o fir-
mie oraz jej ofercie handlowej. Biezacg aktualizacje oraz modyfikacje
strony www przedsigbiorstwo przeprowadza we wlasnym zakresie. Za-
plecze informatyczne stanowi wilasna kadra.
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Obecnie trudno jest sobie wyobrazi¢ funkcjonowanie firmy bez
mozliwosci komunikowania si¢ z otoczeniem za pomocg e-maila. Tak-
ze 1 firma Dewon w pelni z niego korzysta; praktycznie cala kore-
spondencja z kontrahentami zagranicznymi prowadzona jest za jego
posrednictwem.

Na obecnym poziomie rozwoju organizacji przedsiebiorstwo nie
odczuwa jeszcze potrzeby z korzystania z intranetu czy ekstranetu.
Klienci nie majg takze mozliwosci sktadania i realizacji zaméwien bez-
posrednio na stronie www.

Innowacyjnos¢ — recepta na utrzymanie i zdobycie nowych klientow

Wiasciciel sp6tki Dewon od poczatku miat swiadomosé wagi ciagglego
wdrazania innowacyjnych rozwigzan do swoich produktéw. Dobrze
tez wiedzial, ze aby pozyskac¢ klienta, nalezy inwestowaé w nowe mo-
dele i prowadzié prace badawcze (w szczegdlnosci dotyczyto to kottow
centralnego ogrzewania). Prowadzenie dziatalno$ci badawczo-rozwo-
jowej jest wpisane w strukture organizacji w postaci wlasnego labo-
ratorium. W wyniku jego dzialalnosci w latach 2004-2007 przedsie-
biorstwo wprowadzito takie nowe wyroby jak szpula rolnicza, stelaz
stotu trojkatnego czy kociol KWKG. Dziatania innowacyjne objely
tez metody wytwarzania; m.in. w ostatnim czasie zostalo wdrozone
oprzyrzadowanie do automatycznego giecia zamka.

Innowacyjne podejscie firmy znalazlo takze odzwierciedlenie
w implementacji zmian w sferze organizacji i zarzadzania w postaci
wprowadzenia stanowiska planisty produkc;ji.

Warto tez dodad, ze sita oddziatywania impulséw innowacyjnych
z rynku krajowego i miedzynarodowego jest dos¢ zblizona.

Mimo prowadzenia dziatalnosci badawczo-rozwojowej, firma De-
won jak na razie nie dopracowala si¢ wynalazkéw chronionych paten-
tami. Jej znaki towarowe zaréwno w systemie krajowym, jak i miedzy-
narodowym nie s3 chronione. Jak na razie nie dostrzega tez potrzeby
przeprowadzenia certyfikacji wyrobéw za granica.

Znaczenie powiazan kooperacyjnych przy zdobywaniu
zagranicznych rynkéw

Tworzac wlasng sie¢ kooperacyjnych powigzan przydatnych do zdo-
bywania rynkéw zagranicznych, spétka Dewon bazuje przede wszyst-
kim na utrwalonych handlowych powigzaniach sieciowych z agentami,
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dystrybutorami oraz odbiorcami zagranicznymi. Osoby zaangazowane
w dziatalno$¢ eksportows cenig sobie takze nieformalng wspotprace
z innymi eksporterami. Najczesciej przyjmuje ona postaé wymiany
doswiadczen oraz podejmowania wspdlnych dziatan.

Ponadto przedsigbiorstwo stara si¢, aby wspolpraca nawigzywana
z odbiorcg miata charakter trwaty. Obecnie podejmowane s3 projekty
majace na celu opracowywanie nowych produktéw oraz prowadzone
sa wspolne badania.

Z dotychczasowych doSwiadczen firmy wynika, ze powigzania
sieciowe dotyczace jednych rynkéw okazujg sie¢ w znacznym stopniu
przydatne w ekspansji na inne rynki.



3. Eksport byl planowany od samego poczatku
jako wazne zr6dlo przychodow firmy,
obok sprzedazy krajowej







STUDIUM PRZYPADKU FIRMY METALEX*?

Pracownicy oraz jakos¢ produktéw — wazne sktadowe sukcesu
w eksporcie

Ewelina Kietek

Rozwéj poprzez eksport

Metalex zostat zalozony w Lodzi w 1990 roku jako prywatna firma
zajmujaca sie¢ produkcjg metalowych wyrobéw na indywidualne za-
moéwienie zarowno odbiorcéw krajowych, jak i zagranicznych. Po-
czatkowo funkcjonowal jako spétka inzynierska, podczas gdy jego
zalozyciele odbywali staz w panstwowym zakladzie pracy. Stazysci
zatozyli dziatalno$¢ majaca zajmowac sie wdrazaniem nowych pro-
duktéw. Po licznych przeksztalceniach (migdzy innymi usamodzielnie-
niu sie dwdch gléwnych wilascicieli) stat sie spotka rodzinng. Rozwdj
dziatalnosci spétki od samego poczatku zwigzany byl z eksportem.
W 1991 roku Metalex rozpoczal wspolprace z pierwszym klientem
zagranicznym — dunskg firmg Roland AS - dla ktérego produkowat
metalowe elementy do zabawek. Sprostanie wysokim wymaganiom
jakoSciowym zagranicznego klienta nauczyto pracownikéw firmy oraz
wlascicieli modelu pracy, ktéry pozwala dzisiaj by¢ bardzo konkuren-
cyjnym zaréwno na rynku krajowym, jak i zagranicznym. Od 1994
roku spotka zajmuje sie produkcja regatéw magazynowych, wozkow
spegjalistycznych oraz serwisem technicznym i logistycznym dla du-
zych odbiorcow.

W kolejnych latach Metalex rozpoczal wspétprace z réznymi
klientami zagranicznymi, m.in. z Medicines S.A. (obecnie PGF S.A.)
czy Merlini Polska (obecnie Indesit Company sp. z 0.0.). Klienci za-
graniczni pochodzg z krajéw skandynawskich, Niemiec (Rothenber-
gerWerkzeuge GmbH, Alfred Schellenberg GmbH), Austrii (Windha-
ger Handels ges GmbH), Anglii (Sector Design and Marketing Ltd.)
oraz Frangji.

40 Nazwa firmy oraz nazwiska jej wiascicieli, jak réwniez innych os6b zostaly zako-
dowane.
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Tabela 9. Stali zagraniczni klienci firmy

Firma Kraj
Alfred Schellenberg GmbH Niemcy
Front Scandinavia AS Szwecja
Roland Sign Aps Dania
RothenbergerWerkzeuge GmbH Niemy
Sector Design and Marketing Ltd. Wielka Brytania
Windhager Handels ges GmbH Austria

Zrédlo: materialy firmy.

W miare rozwoju dziatalnosci rosta potrzeba zwiekszenia po-
wierzchni zaktadu produkceyjnego, ktory ulegh powigkszeniu z 650 m?
do 1850 m?. W 2006 roku uruchomiono nowg linie lakiernicza, co
znacznie poprawito mozliwosci wytworcze w dziedzinie malowanych
elementéw POP i POS. W ciggu ostatnich 3 lat w spdlce wzrosto za-
trudnienie z 33 do 63 pracownikéw. Eksport z roku na rok rozwijat sie
dos¢ dynamicznie; roczny wzrost plasowal si¢ na poziomie 20-30%.

Czasami trzeba miec szcz¢Scie

Metalex rozpoczal poszukiwania klientéw zagranicznych poprzez
ogloszenie w branzowym spisie firm, a konkretnie w dziale yellow
pages. Dos¢ szybko odpowiedziala na nie dufiska firma, co zakonczy-
to sie nawigzaniem wspoélpracy. Poczatkowa faza dziatalnosci ekspor-
towej zwigzana byta gléwnie z tym jednym zagranicznym klientem.
W owym czasie bylo to prawie 80% obrotow.

Poczatek dziatalnosci eksportowej to gtéwnie czas nauki, szcze-
golnie dotyczacy umiejetnosci budowania wtasciwych relacji z klien-
tem zagranicznym dzialajacym w okreslonej kulturze biznesowe;j
oraz przelamywania barier komunikacyjnych. Istotnym w owym
czasie wyzwaniem dla pracownikéw spétki byla nauka jezyka an-
gielskiego.

Na poczatku dziatalnosci firmy eksport stanowit powyzej 50%
sprzedazy, a wlasciciele nastawieni byli gléwnie na proaktywnos¢ swo-
ich dziatan, nie zapominajac oczywiscie o ryzyku. Wszelkie decyzje po-
dejmowali po doglebnych analizach. Obecnie udzial eksportu w cal-
kowitej sprzedazy stanowi 45%, a rentowno$¢ sprzedazy eksportowe;j
na tle sprzedazy krajowej w 2008 roku jest Srednio 10% nizsza. W la-
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tach 2004-2007 firma wprowadzita ulepszone metody wytwarzania,
wdrazajac nowe, bardziej wydajne technologie malowania proszko-
wego oraz system kontroli jakosci ISO 9000.

Jakosé to podstawa

Waznym aspektem nowej rzeczywistosci bylo sprostanie wymogom
jakosciowym stawianym firmie przez klientéw zagranicznych. ,,Frank
Price zauwaza, ze jakoS$¢ to:

— dostarczenie klientowi tego, czego on dzi$§ potrzebuje, za cene,
ktoérg jest sktonny zaptacié;

— dostarczenie mu czegos$ jeszcze lepszego jutro,

oraz podkresla, ze jakos¢ jest niewidoczna, gdy jest dobra, i niemoz-
liwa do niezauwazenia, gdy jest zta”*!.

Aby jak najlepiej spetni¢ oczekiwania klientéw odnos$nie do jakosci
oferowanych ustug i wyrobow, a tym samym zapewni¢ ciagly rozwdj
organizacji i uzyskaé oczekiwane korzysci finansowe, Metalex stosuje
procesowe podejscie do systemu zarzadzania jakoscig. Dla zapewnienia
skutecznosci zarzadzania i ciggtego doskonalenia jakosci wprowadzit
norme PN-EN ISO 9001:2000, gwarantujgc w ten sposob spelnienie
zidentyfikowanych wymagan klientéw.

Celem system6w zarzadzania jakosScig jest stworzenie warunkow
pozwalajacych na produkowanie wyrobow i dostarczenie ustug spel-
niajacych wymagania klientéw oraz zwigzanych z bezpieczefistwem
ich uzytkowania.

Przedsigbiorstwo wytwarza wylgcznie niestandardowe produkty
zawsze na indywidualne zamdéwienia, dopasowujac sie do potrzeb no-
wych rynkéw, lokalnych standardéw i wymogow zaréwno krajowych,
jak i zagranicznych. Dla satysfakcji i spelnienia wymagan klientow kie-
rownictwo stale doskonali wyroby i ustugi, inwestujagc w nowoczesny
park maszynowy oraz podnoszgc kwalifikacje pracownikéw. Waznym
aspektem jest skuteczne wdrazanie polityki jakoSci poprzez jej syste-
matyczne uaktualnienia zgodnie ze zmieniajgcymi si¢ wymaganiami
jakoSciowymi i istniejgcymi mozliwo$ciami technicznymi. Impulsem
do wprowadzania innowagji jest klient, zar6wno krajowy, jak i zagra-
niczny, oraz jego wymagania.

' A. Hamrol, Zarzgdzanie jakoscig z przykiadami, Warszawa 2005, s. 18-19.
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Podejscie procesowe

PodejScie procesowe oznacza, ze organizacja koncentruje si¢ przede
wszystkim na realizowanych w niej procesach, a nie na jednostkach
organizacyjnych, stanowiskach pracy czy funkcjach. Oznacza to tak-
ze, ze wymagania klienta sg postrzegane jako wypadkowa wynikow
w taficuchu procesow, nie za$ jako suma dzialan poszczegélnych jed-
nostek. Takie podejscie utatwia optymalizacje poszczegdlnych proce-
sOw, a takze organizacji jako calo$ci. W rezultacie celem nadrzednym
staje si¢ wynik procesu, a to przeciez jest zrodtem dostarczania klien-
towi oczekiwanych przez niego produktow*2.

Organizacja eksportu

Dziatalnosé eksportowa w strukturze organizacyjnej firmy koordyno-
wana jest przez inzynieréw projektéw. Kazdy inzynier projektu ma
swoich klientéw, zar6wno krajowych, jak i zagranicznych. W spolce
Metalex nie ma wiec oddzielnej komoérki obstugujacej eksport, po-
niewaz zajmujg si¢ tym pracownicy réznych dzialéw w zaleznosci od
specyfiki zamowienia. Na poczatku funkcjonowania firmy eksportem
zajmowala si¢ jedna osoba. Obecnie jest to siedem, a czasami osiem
0s0b w réznych dziatach. W kierownictwie spétki nie wyrdzniono
osoby odpowiedzialnej za eksport, gdyz wlasciciele sami zajmujg sie
wszystkimi kwestiami zwigzanymi z zarzadzaniem firma.

Nowych klientéw zdobywa sie gtownie poprzez strone interneto-
w3. Klienci pozyskiwani sg takze z polecenia dotychczasowych odbior-
coéw oraz dzialalnosci reklamowej i promocyjnej. Transakcje w handlu
zagranicznym Metalex realizuje gléwnie we wlasnym zakresie. Sam
podejmuje dzialania majace na celu badanie rynké6w i zdobywanie
klientow. Wykorzystanie zewnetrznych baz danych ma charakter wy-
bidrczy w celu sprawdzenia potencjalnych kontrahentow. Oferty hand-
lowe oraz negocjacje takze s3 owocem pracy zatrudnionych w firmie
0s6b. Ustugodawcy zewnetrzni to banki (ubezpieczenie, ustugi fakto-
ringowe w rozliczeniu finansowym transakgcji) oraz firmy transporto-
we, dopinajace calo$¢ transakgji.

Wilasciciele za najtrudniejszy element transakcji eksportowej uzna-
ja negocjacje, poniewaz wymagaja one zaréwno od nich, jak i od pra-
cownikéw firmy poznania kultury i specyfiki funkcjonowania danych

4 Ibidem, s. 106.
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rynkéw zagranicznych oraz ptynnosci w postugiwaniu sie jezykiem
angielskim. Poznanie tych zwyczajéw oraz coraz lepsza komunikacja
z klientami z czasem staly si¢ podwaling obecnych rynkowych suk-
cesOw spotki.

W organizacji dziatalnosci eksportowej Metalex wykorzystuje
gtownie narzedzie internetowe, ktorym jest e-mail. Praktycznie cata
korespondencja z kontrahentami zagranicznymi dokonuje sie za jego
posrednictwem. Firma ma dost¢p do szerokopasmowego internetu,
z ktorego stuzbowo korzystajg wszyscy pracownicy.

Kolejnym waznym narzedziem jest strona www. Spétka posia-
da wlasng witryne od 1996 roku, za$ pierwsza wersja obcojezyczna
powstala w 2002 roku. Strona internetowa dost¢pna jest w jezyku
polskim oraz angielskim. Wersja anglojezyczna odpowiada zawar-
toSci wersji polskiej. Na stronie internetowej znajduja si¢ informa-
cje o firmie i jej ofercie handlowej. Przedstawione sg produkty oraz
specyfikacje techniczne. Projektowaniem, biezacg aktualizacjg i mo-
dyfikacja strony www zajmuje si¢ podmiot zewnetrzny. Klienci nie
majg mozliwosci skladania i realizacji zamowien bezpo$rednio na
stronie.

Sprzedaz w 95% jest skierowana bezposrednio do odbiorcy, a w 5%
Metalex korzysta z zagranicznych dystrybutoréw. Nie ma tez wlasnej
sieci zbytu. Jego produkty sprzedawane s3 takze do krajowej sieci han-
dlowej, a nastepnie za granice. Okolo 10-20% sprzedazy jest adreso-
wane do firm, ktore eksportujg je do panistw Unii Europejskie;j.

Wihasciciele od poczatku dziatalnosSci zakiadali rozw6j firmy i ze
bedzie to biznes prowadzony na wigksza skale, o czym Swiadczy dzia-
talnos¢ eksportowa rozpoczeta rok po uruchomieniu firmy. Juz w fazie
planowania eksport byl traktowany jako wazne zrédto przychodéw
przedsiebiorstwa. Wiasciciele wiedzieli, ze chcg prowadzié samodziel-
ng polska firme, w ktoérej nie bedzie kapitatu zagranicznego.

Pracownicy — najwazniejszy kapital

Pracownicy oraz wysoka jakos¢ stanowig o sile sp6tki Metalex na ryn-
ku polskim oraz zagranicznym. Dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych
wymusita odpowiednie podejscie do pracownikéw i ich umiejetno-
Sci. Zaréwno kadra zarzadzajaca, czyli wlasciciele, jak i pracownicy
musieli nauczy¢ si¢ specyfiki dziatalnosci eksportowej. Kadra zarza-
dzajaca zdobyla wiedze¢ i doswiadczenie odnosnie do rynkow zagra-
nicznych w trakcie dziatalnosci eksportowej. Rowniez pracownicy
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zajmujacy sie eksportem zdobywali umiejetnosci potrzebne w trans-
akcjach z partnerami zagranicznymi bezposrednio w procesie ich rea-
lizacji. Uzupelnieniem tych kwalifikacji byly kursy doskonalgce jezyk
angielski. Wiedza i do§wiadczenie nie stanowig problemu dla dalsze-
go rozwoju eksportu, poniewaz pracownicy chetnie zdobywajg nowe
umiejetnosci. W obrebie organizacji wymiana wiedzy i doSwiadczen
dotyczacych rynkow zagranicznych odbywa sie poprzez bezposrednie
kontakty pracownikéw zaangazowanych w te¢ dziatalnos¢.

»Organizacja moze osiggac sukcesy i radzié sobie ze zmiennoScig
otoczenia, jezeli pracownicy sg zintegrowani wokot jej zadan, a kiero-
wanie staje sie sztukg mobilizowania, pobudzania energii i inteligencji
wszystkich, ktérzy przyczyniaja si¢ do wypelniania jej misji. Tylko bo-
wiem wysilek i inteligencja wszystkich oraz zdolnos$¢ do absorbowania
negatywnych efektéw zmian bez wyraznych dysfunkeji w ich zachowa-
niu mogg pozwoli¢ przedsi¢biorstwu stawié czolo wymaganiom swego
otoczenia i budowania odpornosci na presje zewnetrze. Nowoczesna
firma tworzy warunki dla zaangazowania pracownikéw na rzecz osiag-
niecia sukcesu. Traktuje ich podmiotowo i zapewnia swobode tworze-
nia, aby kazdy mogt sie pokazac z najlepszej strony, by mogt sie rozwi-
jaé, zdobywac nowe umiejetnosci zawodowe 1 zwigkszac wartosé swojej
pracy”®. Dotychczasowa praktyka dziatania spotki Metalex wskazuje,
ze dostrzega ona warto$¢ swoich pracownikéw i dba o ich rozwo;.

4 J. Penc, Kreowanie zachowari w organizacji, Warszawa 2001, s. 221, 223.



STUDIUM PRZYPADKU FIRMY ELTEM
Marzenia i pasje zmienié¢ w rzeczywistos¢

Joanna Szymona

Pani Ewa sprawia wrazenie zmgczonej, kiedy zamyka drzwi za mi-
strzem produkg;ji i siada przed ekranem komputera. Jej drobna po-
sta¢ i wygodny strdj nie przypominajg wizerunku bizneswoman lan-
sowanego w zurnalach dla pan. Nie ma ostrego makijazu i garsonki
od Prady, a jednak prowadzi preznie dzialajacg firme, ktora zatrudnia
obecnie na state 70 o0s6b i ktorej przychody liczone s3 w milionach
zlotych. Firma, ktérej wyniki finansowe $wiadczg o bardzo dobrej
kondycji, jest obecnie jej calym $wiatem. Zabrakio w nim meza, kto-
ry byt jednoczesnie zalozycielem firmy. Jednak jego nieobecno$¢ ma
wymiar gléwnie fizyczny, o czym przekonuje si¢ kazdy, kto ma moz-
liwos¢ przyjrzed si¢ blizej firmie Eltem sp. z 0.0. Od pierwszych dni
swojej dziatalnosSci byta ona bowiem odbiciem osobowosci swojego
zalozyciela.

Zmiany systemowe i nowe mozliwosci

Okres przemian systemowych w Polsce na przetomie lat 90. XX wie-
ku oraz zmiana kierunku prowadzonej polityki ku demokracji niosty
za sobg wiele waznych implikacji dla Polakéw. Dla czesci obywate-
li upadek komunizmu nie przyniést radykalnych zmian. Pozostawali
oni biernymi obserwatorami przeobrazen, jakie zachodzily w ich oto-
czeniu, na rynku, w gospodarce. Dla 0s6b przedsi¢biorczych, ktorym
stary system uniemozliwiat samorealizacje i tlamsit wszelkie przejawy
prywatnych inicjatyw gospodarczych, przemiany te oznaczaly pocza-
tek nowych mozliwosci, wolnosci. Z pelng Swiadomoscig postrzegali
oni jednak ryzyko i zagrozenia, jakie niosto ze sobg posiadanie pry-
watnego biznesu. W Polsce charakterystycznym powiedzeniem lat 80.
bylo ,,prywaciarz to ztodziej”, co doskonale obrazowalo nastawienie
tej ,biernej” czesci spoteczenstwa do przedsiebiorcow. Roéwniez styn-
ne wystgpienie prezydenta Wojciecha Jaruzelskiego 29 grudnia 1989
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roku, kiedy oglosit koniec Polskiej Rzeczpospolitej Ludowej i rozpo-
czecie Rzeczpospolitej Polskiej pod godiem orta w koronie, nie od-
mienifo skostniatych struktur urzedniczych, fapéwkarstwa, koniecz-
nosSci posiadania tzw. uktadéw. Rzeczywisto$¢ byla ta sama, pojawily
si¢ jedynie nowe mozliwosci. I tylko nieliczni mieli odwage podniesé
glowe i podazy¢ za swoja wizjg oraz realizowac swoje pasje w bardzo
niesprzyjajacym otoczeniu.

Przykladem przedsi¢biorcy, ktory nie bal si¢ zaryzykowad, dla kto-
rego mozliwos$¢ samorealizacji byta bardziej kuszaca niz kierownicza
posada w panstwowym przedsiebiorstwie, byl pan Jacek Kaminski.
Ukonczyt szkote zawodowg przy Fabryce Samochodéw Ciezarowych
w Lublinie (FSC Lublin), gdzie nastepnie zostal zatrudniony. Przeszedt
przez kolejne szczeble kariery, od pracownika szeregowego, pracuja-
cego przy roznych maszynach, w réznych wydziatach, do kierownika
wydziatlu. Zmiana miejsca pracy potwierdzita jego kompetencje i zdol-
nosci przywodcze, gdyz i w nowej firmie piastowal funkcje kierowni-
cze. Pracujac, studiowal na Politechnice Lubelskiej, gdzie realizowat
indywidualny tok studiéw. W 1989 roku stanat przed wyborem: obja¢
stanowisko prezesa firmy panstwowej czy rozpoczaé od zera prywat-
ny biznes. Odpowiedz dla niego byta prosta: zle znosit wszelkiego ro-
dzaju uktady, ktére dominowaly w kontaktach biznesowych pomiedzy
firmami panstwowymi. Wazniejsze jednak bylo to, ze prywatna firma
pozwolilaby mu na realizacje jego pasji. Jego marzeniem byto wytwa-
rzanie wlasnych wyrobéw, tworzenie nowej, lepszej jakosci.

Wigzki pomystow

Pan Jacek zatozyt firme w 1990 roku jako Eltech Jacek Kaminski. Po-
czatkowo wytwarzala plytki drukowane oraz wiazki przewodéw do
schtadzarek i sprzetu gospodarstwa domowego dla poniatowskiej EDY.
W 1991 roku nawigzal wspétprace z lubelskg Fabrykg Samochodéw
Cigzarowych w dziedzinie produkcji wigzek przewodéow dla samo-
chodéw Zuk. Kolejny duzy kontrakt podpisat z Daewoo Motor Pol-
ska na produkcje wigzek do samochodu Lublin. W 1995 roku udato
mu sie nawigzac wspotprace z Tonsilem na produkcje miniaturowych
wigzek dla Motoroli. Kolejnym krokiem byto uruchomienie produkgji
wigzek do halogenowych zestawéw oSwietleniowych w 1996 roku,
a rok pdzniej produkowal wigzki do ciggnikéw rolniczych. W 1999
rozpoczal si¢ etap eksportu bezposredniego, poczatkowo do odbior-
cy z Niemiec w formie montazu dodatkowych zestawoéw o$wietlenia
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awaryjnego. Rok pdzniej rozwinela si¢ wspotpraca z Philips Farel nad
odbty$nikami do lamp ulicznych. W 2001 roku firma przeksztalcita
sic w Eltech sp. z 0.0., aw 2003 roku w Eltem sp. z o.0., ktéra do
dzi$ jest kontynuatorem dziatalnosci Eltech Jacek Kaminski. W 2001
roku firma wprowadzila kolejny nowy asortyment wyrobow, ktory
w pOzniejszym okresie staje sie mocnym filarem spo6tki — produkcje
zestawOw wskaznikéw do ciagnikow rolniczych. W 2001 roku na-
stapilo nawigzanie Scislej wspotpracy z wloska firmg MTA S.p.a., co
zaowocowalo wzrostem produkcji wigzek przewodéw do ciggnikow
rolniczych do Wioch i Niemiec. W 2002 roku nastgpito dalsze po-
szerzenie asortymentu oferowanych produktéw o generatory ultra-
dzwickowe do ozdobnych nawilzaczy powietrza. Rok ten to réwniez
start eksportu wigzek do samochodéw wyspecjalizowanych typu am-
bulanse, policja, inspekcja drogowa, stuzba graniczna itp.

Pierwsze 10 lat funkcjonowania firmy mozna zdefiniowac jako
okres stabilnego wzrostu. Byta to zastuga wlasciciela, ktéry wykazy-
wal postawe przedsigbiorcza i aktywnie reagowal na sytuacje w zakla-
dzie oraz na rynku. Jezeli produkcja z jakichs$ przyczyn malatla, a z nig
przychody ze sprzedazy, wymyslal nowy produkt, ktory z sukcesem
wprowadzat do sprzedazy. Jednoczesnie byt otwarty na potrzeby firm,
ktore zwracaly si¢ do niego z zewnatrz z zapytaniem o wykonania
konkretnych produktow.

Mozna zatozyé, ze nawigzanie bliskiej wspotpracy z firmg MTA
S.p.a. bylo punktem zwrotnym w rozwoju firmy. Firma MTA S.p.a.,
likwidujgc wlasny zaktad produkcyjny, szukata dostawcy wigzek. Byta
pod duzym wrazeniem wlasciciela firmy, jego znajomosci branzy, po-
myslowosci oraz checi wspotpracy. Wykupienie udzialow w firmie
w 2002 roku pozwolito na wykonanie wielu niezbednych inwestycji.
W 2003 roku nastgpito wykupienie dodatkowej powierzchni produk-
cyjnej i biurowej. Rok kolejny to inwestycje, czyli remonty hal pro-
dukcyjnych oraz zakup automatéw i urzadzen do produkeji wiazek,
a takze nabycie przyleglych gruntéw pod przyszla rozbudowe firmy
i inwestycje w jej infrastrukture. W roku 2005 firma otrzymata certy-
fikacje Systemu Zarzadzania JakosScig wedtug normy ISO 9001:2000
w zakresie produkcji wigzek elektrycznych. Wtedy rowniez wdrozono
autorski komputerowy system wspomagajacy zarzadzanie produkcja,
zakupami, magazynami oraz przygotowaniem dokumentacji techno-
logicznej. W 2006 roku opracowano i uruchomiono produkgcje se-
ryjna zestawow wskaznikow nowej generacji opartych na nowoczes-
nych rozwigzaniach technologicznych. W 2007 roku firma uczestniczy
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w realizacji nowatorskiego projektu trojkotowego pojazdu o napedzie
elektrycznym. W tym samym roku spétka pozyskata réwniez nowych
odbiorcéw na produkowany przez Eltem nowoczesny zestaw wskazni-
kéw. W tym samym roku nastepuje réwniez Smieré wiasciciela, ktory
przegrat wieloletnig walke z rakiem. Stery firmy przejmuje zona, kt6-
ra przez wiele lat towarzyszyta mezowi w realizowanych projektach,
a w ostatnim czasie prowadzita wigkszos$¢ spraw dotyczacych zarza-
dzania firmg. Do kadry dolaczyl rowniez syn wiasciciela i do dnia dzi-
siejszego we dwoje podejmujg kluczowe dla firmy decyzje.

Made in Poland

W czasie kiedy pan Jacek zakladat wlasng firme, nie myslat o ekspor-
cie na wigkszg skalg. Z jednej strony, firma miata by¢ narze¢dziem do
realizacji wlasnych marzen o tworzeniu nowej, lepszej jakosci. Z dru-
giej strony, w pierwszych latach po zalozeniu firmy eksport bezpo-
$redni nie byt praktycznie mozliwy. Partnerzy zagraniczni patrzyli na
rynek polski przez pryzmat postkomunistycznych molochéw, produ-
kujacych niekonkurencyjne produkty przy uzyciu skrajnie nieefek-
tywnych metod. Mentalnos$¢ urzednikéw oraz kooperantéw krajo-
wych rowniez nie zachecata do ekspansji zagranicznej. Poprzez na-
wigzanie wspolpracy z duzymi przedsigbiorstwami jego wigzki dosé
szybko byly eksportowane posrednio jako komponenty eksporto-
wanych wyrobow gotowych. Miato to miejsce okoto 2 lat po rozpo-
czeciu dziatalnosci. Eksport bezpo$redni rozwinat sie tak naprawde
dopiero okoto 2000 roku. Od tego czasu w 100% stanowi on sprze-
daz wigzek. Okres 10 lat od zalozenia firmy byl potrzebny nie tylko
panu Jackowi do stworzenia innowacyjnego przedsiebiorstwa zdol-
nego konkurowaé na rynkach zagranicznych. Przez ten czas polscy
kontrahenci, w tym pan Jacek, byli ,,testowani” przez zagranicznych
odbiorcow. Poprawiat si¢ rowniez klimat biznesowy, stopniowo wpro-
wadzane byly reformy ufat-wiajace handel zagraniczny na poziomie
przedsiebiorstw.

W 2004 roku udziat eksportu w sprzedazy ogdtem wynidst 11%.
Gléwnymi odbiorcami wigzek pana Jacka byly firmy wloskie (60%)
oraz niemieckie (40%). Wspotpraca z firmg MTA S.p.a. ukladata sie
pomyS$lnie, natomiast zastrzyk gotowki, uzyskany ze sprzedazy udzia-
t6w, zostal przeznaczony na rozbudowe przedsiebiorstwa. Rok 2005
byl kolejnym rokiem dokonywanych inwestycji oraz modernizacji
parku maszynowego. W tym czasie eksport wzrést ponadtrzykrot-
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nie, osiagajac udzial w sprzedazy ogoétem 41% i przekraczajgc war-
to$¢ 3,5 mln zI. Kierunek eksportu to w 92% rynek wloski. W tym
roku nie zostaly zwiekszone moce produkcyjne, dlatego tez wzrost
przychodéw ze sprzedazy eksportowej odbyl sie kosztem malejacej
sprzedazy na rynek krajowy. W roku 2006 wida¢ byto skutki poczy-
nionych inwestycji, gdyz wydajnos¢ zaktadu znacznie wzrosta, co obra-
zuje wzrost przychodéw przedsigbiorstwa o 15%. Rowniez wartos§¢
przychodéw ze sprzedazy produktoéw na rynki zagraniczne wzrosla
0 38% i stanowita juz 50% catkowitej sprzedazy. W roku 2007 moce
produkcyjne wzrosly o kolejne 30%, jednak wymiana handlowa z za-
granicg spadla o 8%. Dziatalno$¢ eksportowa w branzy okazata sie
wrazliwa na wahania kursu walut. Przy wysokiej cenie ztotoéwki im-
portowanie polskich produktow stato sie dla czesci odbiorcow nie-
rentowne. Odwrdcenie tego trendu w 2008 roku owocuje wzrostem
produkgji na eksport o 63%. Zwigksza si¢ rowniez udzial sprzedazy
na rynek niemiecki z 3% w roku 2007 do 32% w roku 2008. Bylo
to o tyle korzystne, ze rynek niemiecki pozwalal na wypracowywa-
nie duzo wyzszej marzy niz rynek wloski czy polski, gdzie marze byly
poréwnywalne.

Dziatalnos¢ eksportowa w firmie obarczona jest jedynie ryzykiem
zwigzanym z wahaniami kurséw walut. Inne praktycznie nie wystepu-
ja, gdyz produkgja jest realizowana zawsze pod konkretne zaméwienie
sprawdzonych, solidnych kontrahentéw. Moce produkcyjne sg prak-
tycznie w caloSci wykorzystywane, nie ma wiec potrzeby prowadze-
nia form agresywnego marketingu. Klienci sami zglaszaja sie do firmy,
w myS$l zasady, ze dobry produkt i opinia sg najlepszg forma reklamy.
Kontakt z potencjalnym odbiorca odbywa si¢ najczesciej via e-mail,
w ktérym wysyta on zapytanie dotyczace produktu, ktéry chcialby
zakupi¢. Rolg konstruktoréw zatrudnionych w firmie jest udzielenie
odpowiedzi na to pytanie i zaoferowanie produktu o parametrach
mogacych zadowoli¢ kupca. Obecnie dzialalnoscig eksportowy zaj-
muje si¢ jedna osoba zatrudniona w Lublinie. Pracuje ona na swoim
stanowisku od 2004 roku i jest odpowiedzialna w gléwnej mierze za
obstuge rynku wloskiego. Do biezacych obowigzkéw zalicza sig row-
niez obstuge importu, na ktory sktada sie gtéwnie zakup komponen-
tow niezbednych do produkgeji wigzek. W samej firmie MTA S.p.a.
dziata konstruktor, ktory w czesci jest wynagradzany przez Eltem sp.
z 0.0. Pelni on czasami funkcje agenta, posrednika, ktéry poleca sp6t-
ke firmom wloskim, utatwia kontakt z potencjalnym klientem oraz
przejmuje na siebie czeS¢ dotyczaca negocjacii.
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Spojrzenie w przyszlosé

Pomimo fizycznej nieobecnosci zalozyciela oraz pomystodawecy firmy,
ona wcigz dziala, wykorzystujac prawie cate dostepne moce produk-
cyjne. I nie jest to jedynie zastuga zony, ktéra kontynuuje dzieto zycia
swojego meza. Wydaje sie, ze najwiekszym sukcesem pana Kamin-
skiego nie bylo zorganizowanie zaktadu produkcyjnego wytwarzaja-
cego wigzki. Nie byto tez nim wynalezienie nowoczesnych zestawow
wskaznikéw do ciggnikéw rolniczych czy innych produktéw. To, co
zadecydowalo o przetrwaniu firmy na rynku, jest stworzenie krea-
tywnego i zaangazowanego zespolu, ktéry w dalszym ciggu potrafi
z sukcesem odpowiadac na zapytania firm zagranicznych oraz udosko-
nala¢ istniejace produkty. Swiadczy to nie tylko o zdolnosci delegacii
uprawnien wlasciciela czy tez odpowiedzialnosci, ktére pracownicy
byli w stanie w pdzniejszym czasie realizowaé samodzielnie. Wydaje
sie, ze podejscie przedsiebiorcze oraz wiara w firme to gléwne cechy,
ktére zaszczepil w swoich wspélpracownikach.
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STUDIUM PRZYPADKU FIRMY GO.NET
Sprzedawaj globalnie, kupuj lokalnie

Joanna Szymona

»Fajnie bytoby tak wyjecha¢ na kilka miesiecy na jakas wyspe, oderwac
sie od rzeczywistosci, porobié jakies dobre zdjecia” — pomysSlal Dawid,
wlasciciel firmy Go.Net patrzac na zamieé $niezng szalejacg za oknem
jego biura. Po spedzeniu 3 miesigcy w Peru, ktére poznawal, podré-
zujac na skuterze, wtapiajac sie w tamtejsza kulture i robigc zdjecia
swoim nowym aparatem, zlapal ,bakcyla” dzikich eskapad.

Firma Go.Net, ktorg zatozyt 5 lat temu, miata na celu dostarczenie
funduszy na jego hobby. A byto ono od zawsze to samo i do§¢ nietypo-
we. Kazda wolng zlotowke inwestowal w sprzet fotograficzny, a kazda
wolng chwile poswiecal na fotografowanie. A chwil tych bylo niewiele,
gdyz wiekszo$¢ czasu programowat badz uczyt si¢ nowych jezykow pro-
gramowania. [ oczywiscie studiowal. Nie byl wybitnym studentem, ale
wyrdznial sie. Wyrdzniat sie tez w towarzystwie elokwencjg i humorem.
Byl postacig wyrazista, gdyz sprawial wrazenie wiecznie ,,zakreconego”.
Przyjaciele opowiadali sobie o nim anegdoty, a jego to szczerze bawito.
Byt barwng osobowoscig, lubiang i przedsi¢biorcza. Aktywnie uczestni-
czyl w kotach naukowych, koncentrujacych sie wokét nowych techno-
logii. Wspieral r6znego rodzaju inicjatywy studenckie, wspotorganizo-
wal konferencje. Jego zaangazowanie bylo na tyle istotne, ze otrzymat
nagrode rektorskg — pétroczne stypendium w Stanach Zjednoczonych.
Miat wtedy dos¢ dobrze rozbudzong $wiadomos¢ tego, czym jest e-bi-
znes 1 jakie mozliwosci niesie ze sobg dalszy rozwéj nowych technolo-
gii. Mial plan wykorzysta¢ czas w Nowym Jorku nie tylko na nauke,
ale przede wszystkim na nawigzanie ciekawych kontaktow.

Born in the U.S.A.

Wyjazd na stypendium byt niesamowitym przezyciem. Czul dostow-
nie, jak to jest zosta¢ rzuconym na gleboka wode. Co prawda znat
jezyk angielski, ale czym$ innym jest czytanie literatury w tym jezy-
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ku, a czym$ zupelnie innym komunikowanie si¢ i aktywne uczest-
niczenie w zajeciach. Konsekwentnie dazyt do jak najwiekszej licz-
by kontaktéw z przeréznymi osobami. Jego gtéownym celem bylo
jak najszybsze opanowanie jezyka, ktore umozliwitoby mu w sposob
swobodny formulowanie mysli. Jedng z oséb, z ktérg dosé duzo roz-
mawial, byl Jeffrey. Petnit on funkcje doradcy ds. studentéw na uni-
wersytecie i Dawid znalazt w nim pokrewna dusz¢. Jeffrey rowniez
pasjonowal si¢ nowymi technologiami i nigdy nie brakowalo im te-
matéw do dyskusji. Po kilku tygodniach Jeffrey zrezygnowat z pracy
na uczelni, jednak ich znajomos¢ byta kontynuowana. W trakcie jed-
nego z towarzyskich spotkan zywo dyskutowali nad sektorem ustug
internetowych w Stanach Zjednoczonych. ,Wiadomo, ze rynek jest
dla matych rybek i rekinéw, ale patrzac na firmy nastawione na ja-
kos$¢, to fajng strone internetowa kupujg obecnie za 5-6 tysiecy do-
laréw, ale to jeszcze zalezy od grafiki, a za kazda modyfikacj¢ wpada
ci dodatkowa kasa...” — opowiadat Jeffrey. ,,Stary, ja ci zrobie super
strone za 1/3 tej ceny. A jesli zlece robote studentom w Polsce, to za
jeszcze mniej” — $mial sie Dawid. Na chwile obaj zamilkli, patrzac
na siebie przenikliwie. ,Naprawde?” — spytat Jeffrey. ,,No tak” — od-
powiedzial z uSmiechem Dawid. ,,To ja dzisiaj stawiam obiad” — ro-
zeSmial sie Jeffrey.

Na kolejnych spotkaniach dyskutowali juz tylko o swoim nowym
pomysle na biznes. Nad koncepcja pracowat z nimi Frank, przyjaciel
Jeffreya z uniwersytetu. Idea nowego przedsiewziecia byta prosta:
Jeffrey i Frank zajmg si¢ wyszukiwaniem klientéw, ktorzy zaintereso-
wani byliby ustugami z szeroko pojetego e-marketingu. Jeffrey w nie-
dlugim czasie mial przenies¢ si¢ do Los Angeles, a Frank miat dziataé
na terenie Nowego Jorku. Dawid miat realizowaé zlecenia w Polsce
sam badz korzystajac z ustug studentéw informatyki. R6znica pomie-
dzy ceng sprzedazy w Stanach Zjednoczonych i ceng zakupu ustug
w Polsce byta kwota, jaka przyjaciele mieli dzieli¢ migdzy siebie. Mia-
lo to by¢ rozwigzanie tymczasowe, gdyz Dawid mial do ukonczenia
ostatni rok studiéw na swojej polskiej uczelni oraz obrone pracy ma-
gisterskiej. Po zakonczonych studiach chlopak chcial wrécié do Sta-
néw Zjednoczonych i tutaj realizowac swoje plany zawodowe. Przed
wylotem Dawida do Polski Jeffrey dopetnil wszystkich formalnosci
i Dawid stat sie wspotwlascicielem nowo powstatej spotki handlowej
o nazwie Go.Net.
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Rozgrzewka przed proba generalng

Po powrocie do Polski Dawid wpad!l od razu w wir pracy zwigzanej
z realizacja swojego nowego pomystu. Nad tematem pracy magister-
skiej tez nie zastanawial si¢ dlugo: bedzie to jego firma. Czy moze by¢
co$ lepszego niz potaczy¢ obowiazki z przyjemnoscia?

Ku jego zdziwieniu juz w listopadzie przyszto pierwsze zlecenie
z Nowego Jorku. Byl to projekt wykonania strony internetowej oraz
zaprojektowanie papieru firmowego i wizytowek, przy zachowaniu
charakterystycznej wizualizacji firmy. Do wykonania zlecenia Dawid
zaangazowal dwdéch kolegow, grafika i programiste. Sam petnit role
konsultanta i dos$¢ szybko przejat od Jeffreya funkcje bezposredniego
kontaktu z klientem. ,,Ja musze wyczué intencje klienta, jakie s3 jego
oczekiwania, czego poszukuje” — tlumaczyt swoje stanowisko Jeffrey-
owi — ,tylko w ten spos6b unikne serii poprawek, nie wspominajgc
o ryzyku robienia strony od poczatku”. ,,OK” — jak zwykle $mial sie
Jeffrey. — ,Bedzie mniej roboty dla mnie”. Na wszelki wypadek Dawid
posytat klientowi rozne wstepne warianty strony, aby ten jasno okreslit
swoje oczekiwania co do koloréw, stopnia zaawansowania interfejsu
itd. Pierwszy projekt zakoniczyt sie pelnym sukcesem, a klient nie po-
siadal si¢ ze zdumienia, ze za ,tak Smieszne” pienigdze ma tak ,ge-
nialnie” wykonang strong internetowg. Na kolejne zlecenia nie trzeba
byto dtugo czekad. ,,Cztowieku, ja nie mam tutaj co robi¢” — $miat sie
Jeffrey. ,,To za pierwsze zarobione w naszej firmie pienigdze przyle¢
do Polski i zobacz, jak tu fajnie” — zaproponowat Dawid. ,,Masz to
jak w banku, wspolniku” — odpowiedziat Jeffrey.

Na realizacje obietnicy nie musieli dtugo czekaé, bo juz w 2002 roku
przychody polskiej firmy przekroczyly kwote 100 000 zlotych. Nikt
z przyjaciél Dawida nie zorientowal si¢, ze nowy biznes idzie mu tak
dobrze. Wiekszo$¢ os6b nie miata nawet pojecia o nowej inicjatywie.
Pojawienie si¢ nowego przyjaciela Dawida w ich zyciu przyjeli z pelnym
zrozumieniem (Dawid byl nieprzewidywalny, wiec najrdzniejsze spra-
wy zwykli akceptowaé jako nowe dziwactwo kolegi). Dawid chodzit
jak zawsze zakrecony i tym tlumaczono sobie fakt, ze zapominal poja-
wiaé sie na zajeciach, o egzaminach dowiadywat sie w ostatniej chwili
(dzieki urokowi osobistemu kolezanki pomagaty mu znalez¢ prawidto-
wa odpowiedZ w gaszczu tych nieprawidtowych), wiecznie sie spoZniat
i 0 wigkszosci spraw zapominal. Kiedy nastawial ziemniaki lub pralke,
musial nastawi¢ sobie alarm w palmtopie. W innym wypadku dopiero
dym z kuchni przypominat mu o obiedzie, a pranie kisito sie kilka dni
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w pralce. Kiedy siadal do komputera, zapominal o calym $wiecie i nic
nie bylo w stanie oderwac go od pracy. Za zarobione pienigdze nie ku-
pit tez nowego samochodu, gdyz rozsmakowal si¢ w jezdzie pociagiem.
»Nie rozumiem tych ludzi, ktérzy jezdza samochodami. Przeciez w po-
ciggu moge wyciggnac laptopa i troche popracowaé” — tlumaczylt znajo-
mym. — ,,No a poza tym fajnych ludzi mozna pozna¢ w przedziale”.

Zarobione pienigdze w trakcie pigtego roku studiéw umozliwity
Dawidowi powr6t do Standéw Zjednoczonych, dokad polecial zaraz po
zdaniu ostatniego egzaminu. Obrone pracy magisterskiej odtozyt na bli-
zej nieokreslong przysztosé, czyli kiedy firma osiggnie taki poziom doj-
rzalosci, ze bedzie mdgt ja dumnie zaprezentowac swojej Alma Mater.
Przez pierwsze tygodnie pobytu w Stanach Zjednoczonych ponownie
napawalt si¢ urokiem Nowego Jorku. Uwielbial zwiedza¢ nowe dzielni-
ce, robi¢ zdjecia, poznawaé ludzi. Uwielbial wtapia¢ si¢ w klimat wie-
czornego gwaru centrum miasta, wpadal do baréw, poznawal przyjaciot
swoich przyjacidt, z ktérymi dyskutowat do rana. Mieszkal chwilowo
u Jeffreya, z ktérym wspolnie pracowali nad koncepcja nowej firmy.
7. czasem coraz wiecej uwagi posSwiecat realizacji projektow, ktore prze-
kiadaly si¢ na wymierne efekty finansowe. Dzicki Go.Net mégt w wieku
25 lat zy¢ pelnig zycia i rozkoszowac si¢ urokami Swiata.

I love New York

W pierwszych tygodniach pobytu w Nowym Jorku, kiedy nie zaprza-
tal sobie uwagi naukg czy egzaminami, uzmysltowil sobie, ze chce
dalej si¢ rozwijaé w branzy nowych technologii i ze tworzenie zwy-
ktych stron internetowych nie daje mu satysfakgji, jakiej by oczekiwat
z wykonywanej pracy. Postanowitl wiec zmienic profil firmy i zajaé sie
roOwniez consultingiem, z uwzglednieniem szeroko pojetego e-mar-
ketingu oraz nowoczesnych rozwigzan informatycznych w firmach.
Dopiero taka dziatalnos$é pozwolitaby mu w pelni rozwinaé jego za-
interesowania, byta prawdziwym wyzwaniem i co wigcej, umozli-
wilaby petne realizowanie si¢ w pracy. Jeffrey z podziwem spogla-
dal na swojego mltodszego przyjaciela, ktéry ambitnie stawial sobie
cele i dla ktorego miarg sukcesu nie byty pienigdze, lecz satysfakcja
z wykonywanej pracy. W tym okresie jego zycie i pasja pierwszy raz
polaczyly sie w jedno.

Po roku wspétpracy okazalo sie, ze popyt na oferowane ustugi jest
tak duzy, ze wspolnikom zaczeto dostownie brakowac rak do pracy.
A nie byly to zwykte dlonie, lecz rece wykwalifikowanej kadry (pro-
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gramistow, grafikow), ktore byli gotowi kupi¢ jedynie za rozsadne
pienigdze. Rynek ustug w Stanach Zjednoczonych jest drogi, a Dawid
nie mégl pozby¢ si¢ maniery poréwnywania umiej¢tnosci amerykan-
skich informatykow i grafikow z umiejetnoSciami swoich polskich
kolegow, do czego zwykt jeszcze dodawacé koszty ich pracy. Razem ze
wspolnikiem zadecydowali o konieczno$ci podzlecania czesci wyko-
nywanych projektéw i outsourcingu zagranicznym partnerom, zdol-
nym do wykonywania uslug na korzystniejszych warunkach. Dawid
zmuszony byt wiec do powrotu do Polski i zalozenia w Polsce firmy-
podwykonawcy w ramach dziatalnosci Go.Net. Firma miata pelnié
funkcje dziatu deweloperskiego, dostarczajacego ustugi informatycz-
ne zagranicznemu partnerowi.

Polski produkt eksportowy

Dawid wrécil do rodzinnego miasta w 2004 roku, gdzie zalozyt fir-
me¢ Go.Net Polska. Nastepnie kupil mieszkanie w centrum miasta
w starej kamienicy, w ktorym zalozyl biuro (ktore stato sie jego dru-
gim domem) i rozpoczal dziatalnos$é. Dostawal zlecenia z firmy ame-
rykanskiej, ktére realizowal, wynajmujac site roboczg (informatykéw,
grafikow) w Polsce. Najczesciej byli to jego koledzy, ktorzy nie mie-
li stalej pracy badz tez chcieli sobie ,,dorobi¢”. Po realizacji projektu
sprzedawal go swojej drugiej firmie w USA.

Forma wspoétpracy pomigdzy amerykanska firma handlows i pol-
ska firma w roli podwykonawcy i dzialu deweloperskiego sprawdzata
sie doskonale. Amerykanski partner zajmowal si¢ wszelkimi formal-
no$ciami, ale przede wszystkim pozyskiwal klientéw, co najczgsciej
miato forme bezposrednich kontaktow i spotkan (dzialania te genero-
waly ok. 30% przychoddéw firmy). Wiekszos¢ podpisanych kontrak-
tow (ok. 70%) byta wynikiem polecenia firmy przez zadowolonych
zleceniobiorcéw. Przy wigkszych zamowieniach Dawid decydowatl sie
na wyjazd do Nowego Jorku (rzadziej do Los Angeles) 1 osobisty kon-
takt z klientem. Szczerze méwiac, kazdy pretekst wykorzystywat do
wyrwania si¢ z kraju i przezycia kilku tygodni na drugim kontynen-
cie. Cieszyt sie, gdy klient odzywal sie z innego stanu, bo to oznacza-
to mozliwosé odbycia ciekawej podrdzy, przezycia nowej przygody,
poznania nowych ludzi. Zdarzalo sie, ze szczegdlnie skomplikowane
projekty realizowal na miejscu i niekiedy jego pobyt w Stanach prze-
dtuzat si¢ do kilku miesiecy. Mieszkal wtedy u przyjaciol, prowadzac
jednoczes$nie bogate zycie towarzyskie.
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Polska firma dziatata w sposéb dos¢ nietypowy. Nietypowy wtas-
ciciel firmy, o nietypowej osobowosci i lekkim podejsciu do prowa-
dzenia biznesu, od poczatku szukal nowatorskich form dostarczenia
swojej firmie podwykonawcéw. Kiedy zorientowal sie, ze polscy in-
formatycy sg relatywnie drodzy w stosunku do informatykéw zza
wschodniej granicy, jeszcze w 2004 roku zdecydowal sie na nawigza-
nie z nimi wspoétpracy. Charakteryzowaly ja nietypowe formy dziala-
nia, jak placenie ,,pod stolem” za projekty, niezawieranie uméw, ktére
wynikaly ze specyfiki rynku ukraifiskiego. Bardziej sformalizowana
byta wspoélpraca na rynku litewskim, gdzie przez jaki$ czas dziatato
nawet biuro Go.Net.

Dawidowi marzyl si¢ pracownik, ktory przejalby od niego trud
zwigzany z kontaktem z klientami. Barierg byly wymagania, jakie
stawiane byly ewentualnemu kandydatowi: komunikacja dotyczaca
potrzeb projektowych, okreslenia wymagan projektéw oraz biezg-
ca obstuga klienta odbywataby sie w jezyku angielskim. Dodatkowo
ze wzgledu na specyfike firmy osoba ta musiataby znaé przynajmnie;j
w stopniu $rednio zaawansowanym jezyki programowania, branzy
informatycznej itd. Pomijajac kwestie finansowe, osoby posiadajace
powyzsze kwalifikacje czesto nie sg zainteresowane pracg dla malej
firmy. Szczegdlnie tak specyficznej matej firmy, ktérej wiasciciel spra-
wia wrazenie wiecznie zakreconego, $pi w biurze w dziefi, a w nocy
pracuje (co bylo poniekad uzasadnione ze wzgledu na rdznice czaso-
we). Pozyskanie osoby z takimi kwalifikacjami na rynku i zaprosze-
nie jej do pracy w tak nietypowych warunkach graniczylo praktycz-
nie z cudem. Dlatego Dawid byl zmuszony dziataé sam i utrzymywacé
formule realizowania projektéw w formie zlecen.

W celu ulatwienia sobie pracy w ramach firmy Go.Net Polska
Dawid stworzyt autorski, innowacyjny system do wspotpracy zdal-
nej pomiedzy firmami. Projektowanie strony internetowej lub kaz-
dego innego produktu, ktory oferowata firma, wymagato wspdl-
nej pracy z odbiorca. Kazdy produkt byl unikalny i opracowany
pod potrzeby konkretnej firmy, dlatego niezbedne byto biezgce mo-
nitorowanie postgpu prac przez zleceniobiorce, przekazywanie na
biezaco ewentualnych uwag oraz mozliwos¢ testowania produktu.
Z czasem firma poszerzyla swoje portfolio o sprzedaz systeméw do
zarzadzania projektami, a takze systeméw do zarzadzania wspoét-
pracg zdalng pomigdzy wykonawcami i podwykonawcami. Obec-
nie proces wspolpracy z klientem odbywa si¢ w sposéb prawie cat-
kowicie zinformatyzowany. Oprocz wspélpracy za posrednictwem
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systemu, gros korespondencji dokonuje si¢ e-mailowo, jedynie kon-
cowa wersja kontraktu i inne formalne dokumenty dostarczane sg
w formie pisemnej. Wymiana informacji, a takze obejrzenie efektow
prac mozliwe jest za poSrednictwem strony www firmy (po wpro-
wadzeniu loginu i hasta klienta), ktéra wykonana jest w jezyku an-
gielskim i polskim i na ktérej dodatkowo znalezZé mozna linki do
innych zrealizowanych projektow.

Czas na przyszlosé

Po 3 latach dziatalnosci przychody firmy przekroczyty 500 000 zlo-
tych. To jednak nie dawalo poczucia spetnienia twércy i w zadnym
stopniu nie przyblizalo go do obrony pracy magisterskiej. W tym okre-
sie potowe czasu zajmowata Dawidowi realizacja ustug marketingo-
wych i consultingowych, a druga potowe przychodéw generowata
realizacja ustug programistycznych, w tym budowanie aplikacji inter-
netowych czy desktopowych, integracja systeméw informatycznych,
reingineering procesow biznesowych.

W tym tez czasie Dawid postanowit zwolnié troche obroty. Jeffrey-
owi wlasnie urodzilo si¢ dziecko (na polskiej ziemi, zresztg), wiec row-
niez zalezalo mu na tym, zeby mie¢ wiecej czasu dla swoich bliskich.
A Dawid mogt zastanowi¢ sie nad tym, co chce dalej robi¢ w zyciu
i w ktorym kierunku ma podazaé jego firma. Jednoczes$nie na rynku
hipotecznym w Stanach Zjednoczonych pojawily si¢ pierwsze symp-
tomy kryzysu, a nastepnie kryzys na rynku finansowym nieco ostudzit
popyt. OczywiScie zamOwienia wcigz naplywaly, jednak mozna byto
je realizowad, pozwalajgc sobie na komfort posiadania wolnego cza-
su. Dzieki systemowi, ktory opracowal Dawid, mégl on tak napraw-
de monitorowaé postepy prac swojego zespolu w kazdym punkcie,
w ktorym znajdowat sie internet. Stat sie ,,doskonale wirtualny”. ,,Moj
plecak to moje biuro” — czasami mawial do przyjaciél. — ,Moge sie
roztozy¢ na deptaku, w kawiarni albo na plazy w Malibu, nie musz¢
siedzie¢ za biurkiem w firmie”. Przyjaciele, ktérzy w wiekszosci po-
zakladali rodziny i pracowali w réznego rodzaju firmach od godziny
8 do 16, patrzyli na niego z podziwem, ale i z niedowierzaniem. Trud-
no bylo odgadnaé, czy jego sposob na prowadzenie firmy swiadczyt
0 jego geniuszu, czy moze o braku dojrzatosci...

Rok 2007 zdominowata 3-miesieczna wyprawa do Peru, gdzie
na kupionym starym skuterze przemierzal okolice, przezywal przy-
gody, robigc zdjecia dzikim zwierzetom i przyrodzie. Prébowal na-
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wigzaé kontakt z ludzmi zamieszkujacymi tamtejsze okolice, ktorych
zwykl nazywac ,,tubylcami”. W kapelusiku i z aparatem fotograficz-
nym w reku przemierzal kilometry piaszczystych plaz, robigc zdjecia
i wrzucajac je nastepnie do swojego laptopa. Z wyprawy powstal nie-
samowity album.

Czas spedzony w dziczy wypelniony byt refleksja nad przysztoscig
swoja i swojej firmy, gdyz w gruncie rzeczy stanowili jedno. Z jednej
strony konwencja wspolpracy z firma amerykanska okazala si¢ do-
skonalym pomystem, czego dowodem byly przychody firmy. Natu-
ralnym kierunkiem rozwoju powinno by¢ poszerzenie rynku zbytu
na rynki zachodnie (Niemcy, Austria), gdzie istnieje do§¢ duza roz-
biezno$¢ pomiedzy kosztami pracy informatyké6w w poréwnaniu do
Polski, Litwy czy Ukrainy, a ceny ustug sa relatywnie wyzsze. Mogt
rowniez dalej z Jeffreyem penetrowaé rynki Stanéw Zjednoczonych,
wchodzi¢ ze swoimi produktami do nowych stanéw, szukaé partne-
row. Mogltby réwniez usystematyzowal prace w swojej polskiej fir-
mie, zalozy¢ biuro z prawdziwego zdarzenia (w ktérym sie pracuje,
a nie mieszka), w ktorym stworzylby takie warunki, ktore bylyby
w stanie zachecié kogo$ o odpowiednich kwalifikacjach do pracy
na pelnym etacie w roli konsultanta oraz grafika lub programisty
w jednym... To by jednak wymagalo od niego usystematyzowania
swojego zycia, podporzadkowania go ideom nadrzednym, a przed
tym pragnat uciec. W glebi duszy marzyt o czym$ nowym, o jakim$
nowym przedsigwzieciu, nowym start-upie, o nowych wyzwaniach,
o stworzeniu czego$ zupelnie innowacyjnego. Jego firma byla inno-
wacjg sama w sobie, w swojej koncepcji i zamysle, ale praca w niej nie
sprawiala mu juz tyle satysfakcji co kiedys. Siedzac tak w grudniowe
popotudnie i obserwujgc zamieé za oknem, zastanawiat si¢ nad nowa
podréza. ,Moze jaka$ wyspa na Oceanie Spokojnym?” — kontynuo-
wal rozwazania. Przynajmniej na chwile miatby poczucie przezywania
nowej przygody. Moze tam podjaltby decyzje, czy postawi¢ na Go.Net
i skoncentrowac si¢ na jej rozwoju, czy moze wykorzystaé jg jako $ro-
dek do generowania pozytywnego cash flow, ktéry umozliwitby mu
realizowanie swoich marzen i nowych przedsiewzigC...



STUDIUM PRZYPADKU FIRMY DREWDOM
Nie ma jak w drewnianym domu

Joanna Szymona

Kiedy pan Baczynski odlozyt stuchawke, na dworze bylo juz zupet-
nie ciemno. Wykonat ostatni telefon do Austrii, przygotowywania
do wyjazdu wydajg si¢ zakonczone. Wszystko musi by¢ przygotowa-
ne i dopiete na ostatni guzik. Budowa nowego domu zawsze wigzata
si¢ z gigantycznym przedsigwzigciem: wszystkie elementy, surowce
i materialy transportowane sg z Polski. Domy wykonywane sg w stan-
dardzie danego kraju, z wykoniczong instalacja, wyposazong tazienka,
podstawowymi sprzgtami AGD. Do ekipy przebywajacej na miejscu
dojezdzajg jedynie kolejne transporty. Wszystko musi by¢é wykonane
zgodnie z normami lokalnymi, nad czym czuwa inspektor lub archi-
tekt, ktory zdaje ksigzke budowy. Dom, ktéry ma powstaé w ciggu
najblizszych 2 miesiecy, to 200-metrowa rezydencja u podnéza Alp.
Pan Baczynski zamyslit sie¢ przez chwile, wspominajgc dawne czasy.
Kiedy w 1999 roku rozpoczynali dziatalno$¢ swojej firmy, stawia-
li proste konstrukcje, przewaznie male domki kempingowe. Wtedy
transport nie wigzat sie z tak ogromnym przedsiewzieciem, jednak nie
brakowato innych probleméw...

Stoneczna Hiszpania

Domy z drewna, a szczegdlnie ich zapach, chyba juz zawsze kojarzy¢
mu sie bedg ze stonecznymi latami spedzonymi w Hiszpanii w cha-
rakterze rezydenta znanej polskiej firmy turystycznej. Stacjonowat
na kempingu, gdzie do$¢ szybko zwrdcil na siebie uwage wiasciciela
osrodka. Byl mocno zaangazowany w swoja prace, tatwo nawigzy-
wal kontakty i mial niespozyta energi¢ do dzialania. Po okoto 2 la-
tach znajomosci Jose Rodriguez, wlasciciel osrodka, zaproponowat
mu prace w swojej firmie. Gléwnym zadaniem pana Baczynskiego
miato by¢ znalezienie producentéw domkéw drewnianych w Polsce,
kt6re mialyby stangé na kempingach seniora Rodrigueza, nawigzanie
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wspOlpracy oraz nadzor nad realizacja zlecenia. Pan Baczynski nie
wahat sie ani chwili i przyjal propozycje. W ten spos6b méogt pota-
czy¢ swoje dwie aktywnosci — zamieszkiwanie w Hiszpanii oraz cze-
ste wizyty w Polsce.

Zadanie pozyskania polskiego kontrahenta do budowy doméw
nie bylo proste. Byt to poczatek lat 90., a firmy zaktadane w tym
czasie w Polsce dopiero rozpoczynaly swoja dzialalno$¢. Okres trans-
formacji stworzyl co prawda wiele nowych mozliwosci, jednak nie
zmienil mentalnosci Polakéw. Pomimo wielu wysitkow i staraf, pan
Baczynski wiele razy musial przetknaé gorzka pigutke rozczarowa-
nia — zlecenia realizowane byly nieterminowo, drewno nie byto od-
powiednio przygotowane do produkgji, firmy, z ktérymi nawigzywat
wspolprace, upadaty... Brakowato podmiotu, ktory realizowatby zle-
cenia kompleksowo i to na poziomie, ktory zadowolitby oczekiwa-
nia ich hiszpanskiego pracodawcy. Po péttora roku szef podzigko-
wal mu za wspotprace, thumaczac swojg decyzje redukcja kosztoéw
w firmie i optymalizacja zatrudnienia. Wypowiedzenie zostalo wre-
czone rowniez jego koledze z Polski, panu Tomaszewskiemu. Razem
znalezli si¢ w punkcie wyjscia i musieli podja¢ decyzje co do dalszej
przysztosci.

Siedzac nad szklaneczka tequili razem z kolegg zrobili bilans tego,
co obecnie posiadali. Mieli niewielkie oszczednosci. Ich podstawo-
wym kapitatem byt jezyk hiszpanski, doswiadczenie oraz znajomosci
w branzy turystycznej w Hiszpanii, a takze rynku doméw drewnia-
nych w Polsce. Wiedzieli, ze Jose Rodriguez poszukuje w Europie stra-
tegicznego partnera, ktory bylby w stanie wyposazy¢ jego kempingi.
Nad ranem mieli juz gotowy plan: zaloza firme¢ w Polsce, ktora pro-
dukowaé bedzie drewniane domy i sprzedawacd je na rynku hiszpan-
skim. Byly to ambitne plany, jednak najwazniejsze bylo to, ze juz na
starcie mieli pewny rynek zbytu w postaci wspdtpracy z Jose Rodri-
guezem. Znali $wietnie jego oczekiwania, a w procesie stawiania do-
mkoéw kempingowych w Hiszpanii byli doskonale zorientowani od
strony formalnej, gdyz niejednokrotnie realizowali tego typu przed-
siewziecia. Firma, ktérg chcieli zalozyé, miataby za zadanie zakupié
badzZ przygotowaé surowce i materiaty do budowy doméw, zorgani-
zowac ekipe, transport, a takze montaz domkéw na miejscu. Pomyst
wydawat sie swietny, jednak swiadomos¢ stopnia trudnosci realizacji
tego przedsiewziecia byla przytlaczajaca.
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Trudne poczatki

Powr6t do Polski ze stonecznej Hiszpanii, na ktory natozylto sie zde-
rzenie sie z polskg rzeczywistoScig roku 1998, nie byl zachecajacy.
Wspolnikéw stac bylo na zakup dziatki pod inwestycje, ale byta to in-
westycja typu green-field. Wydaje sie jednak, ze dla tego przedsiewzie-
cia mozna byloby utworzy¢ nowg kategorie: brown field lub muddy
field. Dookota byto bowiem mndstwo btota i wspdlnicy, wraz z inny-
mi przedsiebiorcami prowadzacymi swoje firmy w sasiedztwie, prze-
dzierali si¢ codziennie wyboistg droga wschodniej Polski do swojej
pracy. Budynki, ktére zakupili wraz z dziatka, nadawaly sie do gene-
ralnego remontu.

Ich podstawowg bolagczkg w okresie formowania firmy byl brak
know-how z dziedziny przygotowania i obrébki drewna. Mieli jedynie
ogoblne pojecie o calym procesie produkcyjnym, jednak blizej im bylo
do handlowcoéw niz do producentéw. Kluczowym zadaniem byto za-
tem pozyskanie wykwalifikowanej kadry, a to nie bylo tatwe zadanie.
Zalezalo im na solidnych stolarzach, osobach, ktore umiejg potaczyé
wiedze z zakresu budownictwa oraz obrébki drewna. DoS§wiadczeni
fachowcy mieli najczeSciej wlasne, dobrze prosperujace zaktady sto-
larskie i nie byli zainteresowani pracg w zabloconym zaklfadzie, ktéry
dopiero rozpoczynal swoja dziatalno$¢. Mlodzi przedsigbiorcy uczyli
sie zatem wszystkiego od podstaw, pozyskujac i ksztalcac swojg wlas-
ng sife robocza. Nierzadko uczyli si¢ od dobrych fachowcow, ktérzy
z powodu roznych uzaleznien nie byli w stanie prowadzi¢ wlasnego
zakladu, a w tej sytuacji znalezli mozliwo$¢ powrotu do zawodu.

Drugim réwnie waznym problemem okresu zakladania firmy byt
brak funduszy. Ze wzgledu na brak zdolnosci kredytowych zaden
bank nie chcial wspdlnikom udzieli¢ pozyczki na zakup maszyn. Nie
mogli wiec zakupi¢ nowoczesnych urzadzen, a te, ktorych uzywali,
byly dzierzawione. Kazdy zarobiony i zaoszczedzony grosz byl re-
inwestowany w park maszynowy. Swiezo upieczeni przedsiebiorcy
mieli wieczny dylemat — czy jakikolwiek przyptyw gotowki przezna-
czy¢ na rodzing, wypoczynek, czy wrzuca¢ w ten worek bez dna, ja-
kim byt zaktad produkcyjny. Zawsze wybierali te druga opcje. Do tej
pory pan Baczyniski wspomina sgsiadow prowadzacych swoje przed-
siebiorstwa na sasiadujacych dziatkach, a ktérych razem ze wspolni-
kiem zwykli nazywal ,biznesmenami”. Na ich wspomnienie na us-
tach pana Baczynskiego pojawia si¢ cien uSmiechu: ,,biznesmeni” po
zabloconej drodze jezdzili mercedesami, bo jak tylko fundusze im na
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to pozwolily, to nie zalowali pieniedzy, by méc ,,si¢ pokazaé”. Poka-
zywali rowniez zdjecia uSmiechnigtych rodzin na wezasach w Bulga-
rii, zon w drogich futrach. Tego typu ,inwestycje” byly na poczatku
roku 2000 poza zasiegiem wspOlnikow. Czas jednak zweryfikowal, ze
to ich strategia reinwestowania kazdej zarobionej ztotéwki w zaktad
byta stuszna. Dzisiaj wszystkie dziatki, nalezgce kiedys do ,,biznesme-
néw”, sa wlasnoscig wspolnikow.

Twarde ladowanie

Pomimo pietrzacych sie trudnosci, firma zaczeta realizowaé pierwsze
zamoéwienia hiszpanskiego kontrahenta. Byl on na tyle zadowolony
z efektu pracy wspolnikow, ze zaproponowal kontrakt na budowe do-
mkéw w dwdéch innych osrodkach kempingowych w Hiszpanii, kt6-
re byly jego wlasnoscia. Przez pierwsze 4 lata dziatalnosci DrewDom
nie zrealizowal ani jednego zlecenia na terenie kraju. Cata produkcja
skierowana byla na rynek hiszpanski, a jej jedynym odbiorca byla fir-
ma Jose Rodrigueza, ktory wystepowal w roli koficowego odbiorcy
badz tez posrednika.

Wraz ze zwickszajacy sie liczbg zaméwien ze strony Jose Rodri-
gueza, ktory zaczal wystepowaé rowniez w roli posrednika na ryn-
ku hiszpanskim, niezbedne bylo zwigckszenie mocy produkcyjnych.
Aby wykorzystaé pojawiajgce sie mozliwosci, nalezalo szybko zmo-
dernizowaé park maszynowy, a takze wybudowac¢ infrastrukture nie-
zbedna do suszenia drewna. Wspdlnicy réwniez bardzo chcieli popra-
wi¢ warunki pracy, wyremontowa¢ montownie, pracownie, istniejaca
suszarnie, a takze zakupié sprzet informatyczny i logistyczny. Pomi-
mo reinwestowania niemalze wszystkich zyskow w park maszynowy,
firma nie mogta w krétkim czasie zarobi¢ funduszy niezbednych do
modernizacji zakladu. Potrzeby byty tak ogromne, ze wspdlnicy zde-
cydowali, iz bedg poszukiwaé inwestora. Naturalny wybor padt na
Jose Rodrigueza, z ktérym 4-letnia wspolpraca przebiegata pomyslnie
i z ktérym utrzymywali przyjacielskie kontakty. Kiedy w roku 2003
zaproponowali mu wspolprace w charakterze inwestora strategicz-
nego, ich hiszpanski kontrahent byt bardzo podekscytowany pomys-
tem. Rozpoczat si¢ zmudny proces przygotowywania dokumentacji,
ktora systematycznie byta wysytana do Hiszpanii: opis parku maszy-
nowego, procesoOw produkceyjnych, know-how obrébki drewna, sta-
nu zatrudnienia, stanowisk pracy i zakreséw zadan oraz wiele innych
dokumentéw. Kiedy w 2004 roku wspdlnicy szykowali si¢ wraz ze
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swoim prawnikiem do zawarcia umowy, dotarfa do nich szokujgca
wiadomos$é: ich hiszpanski kontrahent zalozyt konkurencyjng firme
na terenie Polski Srodkowo-Wschodniej, na bazie dokumentacji prze-
kazanej mu w trakcie negocjacji... Oznaczato to nic innego jak utrate
strategicznego odbiorcy, nie wspominajac juz o potencjalnym inwes-
torze i zyskaniu nowego konkurenta na rynku hiszpanskim. Firma
znalazta si¢ na skraju upadku.

Co firmy nie zabije, to ja3 wzmocni

Dla pana Baczynskiego i pana Tomaszewskiego rok 2004 byt rokiem
przelomowym. Utrata strategicznego odbiorcy nie mogta dla nich
oznaczaé zamkniecia firmy. Byla ona nie tylko zywicielka ich rodzin,
ale takze wspolnym dzietem. Uwazali, ze zgromadzili znaczace zaso-
by w postaci wiedzy, ludzi, a takze doswiadczenia i pomySlnie zrea-
lizowanych zlecen. Wcigz posiadali kontakty na rynku hiszpanskim.
Nalezalo zatem zaktywizowaé dzialania polegajace na pozyskaniu no-
wych odbiorcéw. Tylko tyle i az tyle...

Pan Baczynski rozpoczal proces odnawiania starych znajomosci
na rynku hiszpanskim. Wysylal portfolio firmy, jezdzit na spotkania
do Hiszpanii z potencjalnymi poSrednikami badZ odbiorcami. Byly
to jednak dziatania o dos¢ wysokim koszcie jednostkowym, ktore
generowaly znaczacy wzrost kosztow firmy. Zatozyt réwniez strone
internetowa w jezyku polskim i hiszpanskim. Dzialania te jednak nie
przynosity oczekiwanych rezultatéw: moce produkcyjne byly wyko-
rzystywane w 20%, pojawila si¢ grozba zwolnienia czesci zatogi.

W zwiagzku z organizowanymi targami budowlanymi w Barcelonie
wspolnicy zadecydowali o wzieciu w nich udziatu. Nie wigzali z tym
wydarzeniem ogromnych nadziei, jednak liczyli na nowe kontakty,
ktore moglyby w przysztosci zaowocowaé wspotpraca. Okazato sie, ze
targi byly zdecydowanie punktem zwrotnym w historii firmy. Dosko-
nale przygotowane stoisko, efektownie wykonany katalog, dwdch ko-
munikatywnych i przedsiebiorczych wiascicieli prezentujacych z dumg
efekty swojej pracy — to wszystko musiato wzbudzi¢ zaufanie hiszpan-
skich kontrahentéw i zrobi¢ na nich korzystne wrazenie. Bezposred-
ni kontakt i mozliwo$¢ zaprezentowania wykonanych obiektéw na
terenie Hiszpanii zaowocowala serig podpisanych kontraktow, kto-
re sprawily, ze w 2004 roku przychody firmy przekroczyty magiczng
kwote¢ 3 mln zl, a w kolejnym roku obrét byl juz ponaddwukrotnie
wyzszy. Zaloga, ktéra w 2004 roku liczyta 27 oséb, w 2005 roku zo-
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stala powigkszona o kolejne 50. Cze$¢ byla zatrudniana sezonowo,
przy okazji realizacji duzych zlecen lub specjalnie na czas wyjazdu na
montaz. W wyjatkowo ,,goracych” okresach firma korzystata z ustug
zaprzyjaznionej firmy produkcyjnej, ktéra wykonywata czes¢ zlecen.
Wtedy DrewDom wystepowal w charakterze posrednika.

Ten czas pan Baczyfiski wspomina z wyraznym sentymentem —
wtedy tak naprawde uwierzyt w swoja firme. Uwierzyl, ze im si¢ uda-
to, ze firma przetrwa. Wydaje mu si¢, ze wtedy tez w firme¢ uwierzyli
pracownicy. Niektorzy z nich woleli by¢ zatrudnieni na state w firmie
DrewDom, rezygnujac z pracy we wlasnym zakladzie stolarskim.

Dynamiczny wzrost sprzedazy w latach 2004-2007 pozwolit fir-
mie na tak dlugo oczekiwang modernizacje parku maszynowego. Pan
Baczynski ze swoim wspélnikiem mogli skoncentrowac si¢ na uspraw-
nieniu produkgji i poprawie jakosci wyrobéw. W pierwszej kolejnosci
skupili si¢ na konkretnych procesach, ktére byly najbardziej problema-
tyczne i pracochtonne. Na przyktad wszelkie komponenty niezbedne
do wykoficzenia domu, takie jak okna i drzwi, byly we wczesniejszych
latach wykonywane we wlasnym zakresie. Efekt prac stolarzy nie byt
jednak satysfakcjonujacy dla wspolnikéw oraz klientéw, ktorzy nie-
rzadko zglaszali réznego rodzaju reklamacje. Poszukiwanie nowych
rozwigzan zaowocowato podpisanym kontraktem na zakup doskona-
tych okien i drzwi po konkurencyjnej cenie. Bezdyskusyjnie skorzysta-
li na tym klienci, ale takze firma, dla ktérej produkcja okien i drzwi
zawsze stwarzala najwieksze problemy.

Kolejnym krokiem byto poszukiwanie nowych Zrédet surowcow
i materiatéw do budowy badz wykonczenia doméw. Od 2007 roku
import stanowi okolo 5% wartosci sprzedazy, sktadaja si¢ nan glow-
nie wyroby drewniane oraz deski boazeryjne. Jest to material, ktory
charakteryzuje duzo lepsza jako$¢ w poréwnaniu z ofertg krajows,
przy nieznacznie nizszej cenie.

Wspolnicy zakupili réwniez nowoczesne komputery, zatrudnili in-
formatyka i zinformatyzowali proces tworzenia dokumentacji projek-
towej. Jest on w firmie traktowany priorytetowo i oceniany jest przez
wlascicieli bardzo wysoko. Wraz z rozwojem sprzedazy firma zgro-
madzita pokazng baze danych wykonanych obiektéw. Obecnie klienci
wybierajg swéj dom z propozycji dostepnych w specjalnie opracowa-
nych katalogach, co pozwala na wykorzystywanie przygotowanych
juz schematéw dzialan oraz dokumentacji projektowych. Jednakze
kazdy produkt jest dopasowywany do potrzeb konkretnego odbiorcy,
z uwzglednieniem lokalnych przepiséw i standardéw. Wraz z nabie-
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raniem doSwiadczenia wszystkie te czynnosci stajg sie coraz fatwiej-
sze. Najwazniejszym i kluczowym procesem w firmie wcigz pozostaje
pozyskanie klienta.

Nowe struktury

Wraz z rozwojem firmy nastgpila polaryzacja zwigzana z podzialem
obowiazkéw. Pan Baczyniski wzial na siebie odpowiedzialno$¢ za po-
zyskiwanie kontrahentéw, realizowanie zlecen, wywiad gospodarczy,
czyli obszar zwigzany z dzialalnoscia sprzedazows. Pan Tomaszewski,
wspolnik o spokojniejszym temperamencie, zajal sie prowadzeniem
finans6éw firmy, rozliczaniem zlecen itd.

Kiedy przychody w roku 2007 zblizyty sie¢ do kwoty 12 mln zi,
wspoélnicy uznali, ze firma jest na tyle dojrzata, aby zatrudnié¢ oso-
by na terenie Hiszpanii do dziatan handlowych. W tym celu zalozyli
spotke-corke w charakterze spotki handlowej. To rozwigzanie miato
na celu m.in. wykluczenie z tanicucha dostaw posrednikow, ktorzy
inkasowali gros prowizji.

Pierwsza osobg zatrudniong w Hiszpanii byta Polka, znajaca
4 jezyki, absolwentka iberystyki. Nie miata doswiadczenia w han-
dlu, a pracowata w Hiszpanii w charakterze ttumaczki. Wsp6lnikéw
urzekt jednak jej temperament, zapat do pracy i fatwos$¢ nawigzywania
kontaktéw, co na rynku hiszpanskim byto nieocenione. Na poczatku
pracy przeszla gruntowne szkolenie nie tylko z zakresu handlu, ale
rowniez produktow, ktére miala za zadanie sprzedawac. Przez ko-
lejne 3 lata wspaniale sprawdzita si¢ w charakterze przedstawiciela
handlowego i obecnie obstuguje ona nie tylko rynek hiszpanski, ale
rowniez francuski, austriacki, niemiecki i inne rynki zagraniczne.
W 2009 roku podjeto decyzje o zatrudnieniu rodowitego Hiszpa-
na, ktory zajatby sie penetracjg rynku hiszpanskiego. Wybor padt
na pracownika firmy produkujacej domki kempingowe, posiadaja-
cego liczne kontakty z poprzedniej pracy i $wietnie znajacego rynek
i panujace na nim wymogi. Celem wykluczenia szeSciu posrednikow,
obecnie wspolpracujacych z firma, planowane jest zatrudnienie ko-
lejnych dwéch dobrych handlowcéw, ktorzy mieliby obstugiwac je-
dynie rynki hiszpanskie.

Dziatalnos¢ handlowcoéw oraz stalg obecnosé na targach o zasiggu
miedzynarodowym mozna uznaé za gléwny filar strategii eksportowe;j
firmy w latach 2004-2009. Wydaje si¢, ze strategia ta ma swoje uza-
sadnienie, gdyz 60-70% nowych klientéw pozyskiwanych jest wlasnie
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w trakcie trwania targéw. Polecenia dotychczasowych odbiorcow sta-
nowig jedynie 20-30% realizowanych kontraktow, podczas gdy dzia-
talnos¢ reklamowa, promocyjna czy za posrednictwem strony www
skutkuje jedyne nieznaczng liczbg kontrahentéw.

Klucz do sukcesu

Wydaje sie, ze strategie wlascicieli mozna okresli¢ jako rozwazne in-
westowanie. Wspélnicy nie podejmowali ryzykownych krokow, ktére
moglyby zagrozi¢ plynnosci firmy, a kazdg wolng zlotowke reinwe-
stowali w park maszynowy. Jednoczesnie o ich sukcesie zadecydowata
ciagla potrzeba doskonalenia proceséw produkeyjnych, na czym zyski-
wal nie tylko sam produkt koficowy. Dzieki tym dziataniom mozliwe
bylo poszerzanie oferty o coraz to wigksze powierzchniowo budowle,
z coraz bardziej kompleksowym wyposazeniem. Przez 10 lat dzialal-
nosci sprzedaz eksportowa stanowita nie mniej niz 95% wartoSci cal-
kowitej sprzedazy. Swiadczy to o tym, ze firma jest kombinacja jakosci
zadowalajacej gusta zachodnich kontrahentéw, przy jednoczesnym za-
chowaniu konkurencyjnosci cenowej. Dla firmy kontynuowanie dzia-
talnosci eksportowej stanowi o jej rentownosci — sprzedaz na eksport
jest zawsze bardziej zyskowna niz budowanie doméw w Polsce.

Wszechobecny kryzys gospodarczy, ktory rozpoczat sie w 2008
roku i ktérego skutki odczuwamy do dzisiaj, nie zachwial w znacza-
cy sposéb stabilnoscig firmy. Popyt co prawda zmalal w roku 2009
o okolo 20%, nie pogorszyto to jednak w znacznym stopniu wynikow
firmy. Dzieki sezonowosci zatrudnienia koszty state firmy s3 niewiel-
kie, a realizowana sprzedaz wciaz pozostaje na zadowalajgcym pozio-
mie rentownosci.

Dzisiaj pan Baczynski ze spokojem spoglada w przysztosé. Dla nie-
go prowadzenie firmy to nie tylko odpowiedzialnos$¢ za stabilng sy-
tuacje finansowa swoich bliskich, ale réwniez za pracownikéw i ich
rodziny. Dzisiaj jest pewien, ze ufajg mu i wierza w firme, w ktorej
pracuja. A to jest dla niego miernikiem sukcesu.

Za dwa dni rusza pierwszy transport materialéw do Austrii. Pan
Baczynski lubi odbiorcow z tamtych terendw, tak jak i Niemcow.
Wiekszos¢ z nich jest szczerze zaskoczona, ze dom jest wykonczony
w tak wysokim standardzie za tak ,,male” pienigdze. Gaszac Swiat-
lo w swoim gabinecie, pan Baczyfiski pomyslal, ze za kilka tygodni
przybedzie kolejne miejsce na mapie Swiata, w ktérym stanie dom
z marka DrewDom.



STUDIUM PRZYPADKU FIRMY SIECIOWIEC*
By¢ we wtasciwym czasie we wtasciwym miejscu
i umie¢ z tego skorzystac

Izabela Kotadkiewicz, Michat Drabek

»Nareszcie zima!” — pomySlal z duza radoscia Jan Kot, prezes preznie
rozwijajacej sie spotki z branzy IT, obserwujac przez okno wirujace
platki $niegu. Bialy puch powoli, acz skutecznie zaczal przykrywac
dachy okolicznych doméw i ulice. Radosci tej nie zmgcita takze mysl,
ze jak zwykle co roku zima pewnie zaskoczyta drogowcoéw i powrdt
do domu za miastem moze, zamiast zwykltych 40 minut, trwac nawet
trzy razy dluzej. Wraz ze $niegiem, oprocz mato przejezdnych drog,
pojawiala si¢ takze szansa na szybkie rozpoczecie sezonu narciarskie-
go. A narty, obok firmy, byly wielkg pasja prezesa Kota.

Od lat, wyzywajac si¢ na stoku, regenerowat sily. Bedac tez wolny
od codziennos$ci, mogl spojrzeé na swoja firme w troche szerszej per-
spektywie. Czesto z takich wyjazdéw, nawet kilkudniowych, potrafit
przywiez¢ ciekawe pomysly, nie tylko dotyczace rozwoju sprzedawa-
nego oprogramowania, ale tez i rozwoju firmy.

Dotychczasowe jej sukcesy — potwierdzone licznymi nagrodami
1 wyrdznieniami — powodowaly, ze Jan Kot z nadzieja patrzyt w przy-
sztos¢é. Szczegdlnie sobie cenit zdobyty w 2006 roku tytut ,,Lidera Eks-
portu” w kategorii Innowacja w Ogélnopolskim Rankingu Lideréw
Eksportu pod patronatem Ministerstwa Gospodarki. Ponadto w tym
rankingu jego firma zdobyla takze dwa wyréznienia w kategoriach
Ekspansja i Osiagniecia.

Ostatnio jednak zaczat odczuwac lekki niepokoj, ktérego zrédiem byto
wlasnie to ciagle pasmo sukceséw. W jego glowie coraz czesciej zaczeta
pojawiac sie my$l, czy nadal jako firma sg wystarczajaco czujni na ptyng-
ce z rynku sygnaly i czy w czasie gdy Swigtujg sukcesy, nie umyka im inna
ciekawa rynkowa szansa? Nie od dzi§ wiadomo, ze sukces rozleniwia.

4 Nazwa firmy oraz nazwiska jej wiasciciela, jak rowniez innych 0s6b zostaty zako-
dowane. Opracowanie powstato na podstawie materiatu zgromadzonego w trakcie wy-
wiadu z przedstawicielem firmy oraz pochodzacego z jej strony internetowej, jak réwniez
z http://inf. management.computerword.pl/news.
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»Dobrze, ze wreszcie spadt ten $nieg” — ponownie pomySlat Jan
Kot. — ,,Najwyzszy czas i pora, aby wyrwac sie z firmy i spokojnie po-
mysle¢ — co zrobié, aby nie przespaé nadarzajacych si¢ okazji”.

Umiejetnos¢ koncentracji na jednej dziedzinie
— kluczowy czynnik sukcesu

Jan Kot nalezy do tej grupy zaltozycieli przedsiebiorstw, ktérzy maja
szczeScie 1 od razu trafiajg tam, gdzie mogg si¢ w pelni zrealizowaé
i nie tracg energii i sif na poszukiwania swojego miejsca na ziemi, czy-
li w biznesie. W jego przypadku los podrzucit mu tez drugg opcje do
wyboru, z ktérej o mato co nie skorzystal. Na szczescie byt tak moc-
no zaangazowany w studia na wydziale informatyki, ze nie miat juz
czasu na kontynuowanie edukacji w szkole muzycznej; swoja kariere
zakonczyl w szkole muzycznej drugiego stopnia, ale sympatia do mu-
zyki pozostala mu juz na cale zycie.

O dalszych jego przygodach z biznesem w duzej mierze zadecydo-
wal wybor kierunku studiéw oraz wierno$¢ dokonanemu wyborowi.
W ciggu kolejnych lat od ich skoficzenia w praktyce poszerzal nabyta
w ich trakcie wiedze — gléwnie jako konsultant w sektorze IT, specjali-
zujacy si¢ w doradztwie dla bankowosci. Pierwszym jego klientem byt
krakowski Bank Przemystowo-Handlowy, dla ktérego zaprojektowat
i wdrozyl rozwigzanie do zarzadzania siecig. Innym waznym czynni-
kiem, sprzyjajacym jego przyszlym sukcesom jako przedsiebiorcy, byt
pobyt w USA. Nie tylko pozwolito mu to obserwowac realia funkcjo-
nowania tamtejszego rynku, ale takze dos¢ dobrze poznaé oczekiwa-
nia odbiorcéw rozwigzan sieciowych.

Nie powinno wiec budzié zdziwienia, ze do$¢ szybko pojawit si¢
pomyst stworzenia firmy specjalizujacej sie w rozwigzaniach do zarza-
dzania sieciami korporacyjnymi. W 1998 roku pomyst zostal urzeczy-
wistniony i na polskim rynku pojawiala sic nowa spotka Sieciowiec,
ktérej zatozycielem i prezesem byl Jan Kot.

W poczatkowych latach dziatalnosci nowo powstata firma specjalizo-
wala sie przede wszystkim w produktach przeznaczonych dla platformy
sieciowej Novell NetWare. Jej produkty bardzo szybko zdobyly uznanie
klientéw, co potwierdzila otrzymana juz po roku dziatalnosci nagroda
w konkursie Novell Developers’ Contest w USA. Zdobycie tej nagrody
w 1999 roku stanowito moment przelomowy i kluczowy w popularyza-
gji na rynku proponowanych przez przedsigbiorstwo Sieciowiec rozwia-
zan, jak réwniez wplyneto na umocnienie jego pozygji. Dzigki nagrodzie
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stal si¢ bardziej znany w branzy I'T na wielu rynkach zagranicznych. Na
wzmocnienie jego pozycji wplywal takze fakt, ze na Swiecie grono firm
proponujacych tego typu rozwigzania nie bylo duze (w tamtym czasie
Sieciowiec byt jedng z zaledwie kilku firm na $wiecie).

Kolejnym istotnym zdarzeniem w zyciu mlodego przedsi¢bior-
stwa bylo wypuszczenie darmowego programu dla administrato-
row, umozliwiajacego zdalny dostep do serweréw Novella. Program
ten okazal si¢ na tyle dobry, ze wigkszo$¢ administratoréw, a nawet
sami pracownicy firmy Novell, polecali korzystanie z niego zamiast
rodzimego rozwigzania Novella. Do dnia dzisiejszego program jest
bardzo popularny na rynku, a jego tworcy szacuja, ze na co dzien
uzytkowany jest przez okoto 50 tysiecy administratoréw sieci na
Swiecie (warto tez dodaé, ze najwickszg liczbe uzytkownikéw zy-
skat w USA).

Po ponad 10 latach prowadzenia dzialalnosci spotka Sieciowiec na-
dal jest dynamicznie rozwijajacym sie producentem rozwigzan do za-
rzadzania sieciami korporacyjnymi. Posiada oddzialy w Krakowie, Lon-
dynie i Nowym Jorku. Stan zatrudnienia od kilku lat pozostaje mniej
wiecej na tym samym poziomie ponad 30 pracownikéw, co wpisuje go
w sektor malych i $rednich przedsi¢biorstw. W ostatnich kilku latach
mozna jednak dostrzec lekka tendencje wzrostowg liczby zatrudnio-
nych (2004 r. — 32 osoby; 2007 r. — 35 oséb).

Programy firmy uzywane s na ponad 400 tysigcach serwer6w na
calym Swiecie. Stuza one do monitorowania, diagnozowania i optyma-
lizacji dziatania sieci dla zapewnienia najwyzszego poziomu wydajno-
$ci i dostepnosci obstugiwanych przez nie urzadzen, ustug i aplikacji.
Obecnie podstawowym programem jest NET, na ktory przypada 70%
sprzedazy, pozostale oprogramowanie stanowi mniej wiecej 30%.

Sieciowiec ma klientéw porozrzucanych po calym §wiecie. Sg nimi
przedsiebiorstwa reprezentujgce wszystkie galezie gospodarki, a takze
instytucje administracji rzadowej, samorzady, organizacje pozarzado-
we, uniwersytety 1 placowki edukacyjne. Do najwigkszych odbiorcow
jego produktéw nalezg m.in.: Airbus, Bayer AG, Amerykanski De-
partament Transportu, Amerykanski Departament Energetyki, Ame-
rykanska Poczta, Lufthansa Consulting, Groupe Canal+, Federalny
Bank Rezerw San Francisco, Gillette USA, Greenpeace, kanton Ge-
newa i Uniwersytet Monachijski.

W Polsce natomiast z jego oprogramowania korzystajg m.in.: Me-
tro Warszawskie, Uniwersytet Warszawski, Elektrownia Belchatéw
S.A., Urzad Miejski w Lubinie.
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Glownymi uzytkownikami produktéw Sieciowca sg administra-
torzy sieci, menedzerowie IT, konsultanci oraz integratorzy syste-
mow.

Dzialalnos¢ eksportowa — podstawowa sila napedowa rozwoju
firmy Sieciowiec

Spoétka Sieciowiec nalezy do niewielkiego grona polskich firm, kté-
re od poczatku swojej dziatalnosci byly zorientowane na eksport. Juz
bowiem w fazie planowania i uruchamiania byla ona nastawiona na
prowadzenie transakcji eksportowych, a sprzedaz krajowa miata od-
grywac jedynie role uzupelniajaca. Tak wiec w jej przypadku mozna
wrecz powiedzieé, ze najpierw byt eksport, a dopiero potem nastgpi-
to dostrzezenie rodzimego rynku.

W konicu poczatkowego, 3-letniego okresu dziatalnosci eksport sta-
nowil powyzej 80% sprzedazy, jaka zrealizowal Sieciowiec. Na poczatku
ponad 60% catkowitej sprzedazy trafiato do USA, zas$ ok. 20% do resz-
ty $wiata. Z uplywem czasu sytuacja ulegata jednak zmianie. Obecnie
udzial rynku potnocnoamerykanskiego (USA) to 30-40%, region Azji
i Pacyfiku — ok. 20% (w tym 15% przypada na rynek japonski). Euro-
pa, Afryka i Bliski Wschod to ok. 30% catkowitej sprzedazy, reszte zas
stanowi rynek krajowy.

O proeksportowej orientacji przedsigbiorstwa decydowal w du-
zej mierze charakter oferowanego produktu. Jego sprzedaz za gra-
nice nie byta ktopotliwa i nie réznita si¢ zasadniczo od sprzedazy na
rynku krajowym. Programy rozpowszechniane byly i nadal sg droga
elektroniczng, a dostawa nastepuje natychmiastowo. Po dokonaniu
platnoséci mozliwe jest pobranie oprogramowania bezposrednio ze
strony internetowej. Zaledwie ok. 5% odbiorcow zamawia wersje
pudetkowe.

Innym czynnikiem sprzyjajagcym silnej koncentracji spotki Siecio-
wiec na eksporcie byt gwattowny rozwdj internetu, jaki miat miejsce
w poczatkowym okresie jej istnienia. Prezes zalozyciel od poczatku
byt swiadomy mozliwosci, jakie z tego wynikajg, a w szczegdlnosci
braku ograniczen dla sprzedazy swoich produktéw praktycznie na
calym Swiecie. Ponadto Jan Kot dostrzegal takze mozliwosci, jakie
dawat i nadal daje internet w zakresie popularyzacji, reklamy i dys-
trybucji oprogramowania. Waznym srodkiem transferu wiedzy o tego
typu produktach byly i wcigz pozostajg réznego rodzaju internetowe
serwisy specjalistyczne.
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Mozna wrecz przyjaé, ze perspektywa sprzedazy globalnej od po-
czatku stanowita element wizji zalozyciela sp6tki, ktéra szybko byla
realizowana w praktyce. Dzigki aktywnej postawie prezesa Kota firma
bardzo intensywnie korzystata z nadarzajacych sie okazji. Szybko tez
zostala stworzona strona internetowa, ktora stala si¢ waznym taczni-
kiem ze $wiatem. Od samego poczatku do jej zwartosci i przyjazno-
$ci w zakresie nawigacji zarzadzajacy przedsiebiorstwem Sieciowiec
przykladali duzgq wagg.

Jan Kot byt tez Swiadomy znaczenia potencjalu tkwigcego w in-
ternecie, szczegblnie w odniesieniu do Stanéw Zjednoczonych. Ze
wzgledu na olbrzymi rozmiar tego kraju kupowanie na odlegto$¢ za-
wsze bylo tam bardziej naturalne, a potrzeba bezposredniego kon-
taktu raczej ograniczona. W takich warunkach rozwigzania zdalne
lepiej si¢ przyjmuja, a komunikacja przez internet moze zaspokoic
wickszos¢ potrzeb. Jak pokazaly kolejne lata, z owej specyfiki rynku
amerykanskiego wlasciciel firmy nie tylko zdawal sobie sprawe, ale
takze z niej skorzystal.

Organizacja i realizacja dzialalnosci eksportowej — orientacja
na partnerstwo

Transakcje eksportowe zaréwno w poczatkowej fazie, jak i obecnie,
nie sg postrzegane przez zarzadzajacych spotka jako bardziej ryzy-
kowne niz operacje krajowe. Sieciowiec weryfikuje kontrahentéw,
ktorym sprzedaje swoje rozwigzania (sg to przede wszystkim inne
przedsi¢biorstwa). Poza zupelnie sporadycznymi przypadkami, nie
pojawiaja sie trudnosci z egzekwowaniem naleznoSci. Zarzad firmy
ocenia, ze w zasadzie nie bylo koniecznosci podejmowania wigksze-
go ryzyka.

Co ciekawe, spotka Sieciowiec, mimo dominacji dziatalnosci eks-
portowej, nie posiada wyodrebnionej komorki organizacyjnej zajmu-
jacej sie eksportem. Sprzedaz nie jest podzielona na krajowq i zagra-
niczng. Calos¢ transakcji obstuguje ten sam zesp6t sprzedazowy, zas
eksport stanowi podstawe jego dziatalnosci. Wszyscy pracownicy zna-
ja biegle jezyk angielski, grupa os6b mowi tez po hiszpansku i nie-
miecku. Cata korespondencja firmy, takze wewnetrzna, odbywa sie
w jezyku angielskim.

Podstawowym sposobem pozyskiwania nowych klientow jest ko-
rzystanie z polecenia dotychczasowych klientéw. Waznym ich zrédtem
sa rowniez targi migdzynarodowe, konferencje czy imprezy branzowe
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(w 2008 roku firma wzieta udzial m.in. w 10 réznych tego typu wy-
darzeniach w USA, a takze w europejskich targach CEBIT oraz wielu
konferencjach w kraju). Sieciowiec jako istotne zrédlo danych o po-
tencjalnych klientach traktuje takze baze danych informacji o osobach,
ktére zarejestrowaly si¢ na jego stronie internetowej w celu pobrania
darmowych 30-dniowych wersji testowych programéw.

Specyfika branzy i dzialalnosci pozwala firmie na samodzielng ob-
stuge wiekszosci funkgji zwigzanych z realizacjg transakcji w handlu
zagranicznym. Obrét oferowanymi produktami nie wymaga kosztow
transportu czy ubezpieczen niezbednych w przypadku tradycyjnej wy-
miany towarowej. W przypadku gdy fizyczny transport jest konieczny,
sporadycznie zleca go na zewnatrz.

Na rynkach zagranicznych Sieciowiec dziata poprzez partnerow.
Posiada ich okoto 30, sa to dziatajgce na rynkach lokalnych firmy do-
starczajace rozwigzania I'T. Niekt6rzy sposrod nich sprzedaja na wigcej
niz jednym rynku. Sie¢ partneréw dziata m.in. w USA, Kanadzie, Niem-
czech, Wielkiej Brytanii, Hiszpanii i innych krajach. Ponadto spétka
posiada dwa wlasne oddzialy zagraniczne. Oddzial w Nowym Jorku
rozpoczal dziatalno$¢ w 2001 roku, a w 2004 mialo miejsce otwar-
cie oddzialu w Londynie.

Generalnie Sieciowiec nie wykorzystuje zagranicznych agentow
(poza jednym takim przypadkiem we Wtoszech) ani dystrybutoréw.
Czesto natomiast ma miejsce sprzedaz do bezposredniego odbiorcy,
gdyz wielu klientéw z zasady preferuje zakup oprogramowania bez-
posrednio u producenta.

Zarzad spotki Sieciowiec raczej nie przewiduje tworzenia wilasnej
sieci zbytu. Dotychczasowa praktyka pokazuje, ze najskuteczniejszym
i przynoszacym najlepsze rezultaty modelem jest wspolpraca z part-
nerem, ktory znajduje si¢ blisko danego rynku. Wiceprezes zarzadu
— Janina Kwiatek — podkresla, ze szczegolnie wyraznie zarysowuje sie
to w Japonii, gdzie praktycznie nie ma dziatalnoSci marketingowej.
Dla klienta japonskiego kluczowy jest kontakt z partnerem, ktérego
ewentualne rekomendacje s3 podstawg do stosowania konkretnych
rozwigzan.

Jesli chodzi o dzialalno$é importows, to firma importuje amery-
kanskie oprogramowanie dla programistow. Za granica dokonuje tak-
ze zakupu komponentéw do produkcji oprogramowania oraz czescio-
wo sprz¢tu (m.in. wyposazenie laboratorium, specjalne laptopy pre-
zentacyjne o duzych ekranach). Udzial importu w wartosci eksportu
w ostatnich kilku latach szacuje si¢ na poziomie kilku procent.
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Wiedza i do§wiadczenie niezb¢dne do prowadzenia dzialalnosci
eksportowej zgromadzone w organizacji

W ciggu 11 lat funkcjonowania Sieciowiec doszedl do znacznego po-
ziomu sformalizowania wiedzy. W chwili obecnej posiada wlasne hand-
booki oraz wewnetrzne dokumenty i regulacje dotyczace zasad realiza-
¢ji i obstugi zamoéwien, kontaktu z klientami oraz prowadzenia PR.

Poziom wiedzy i do§wiadczenia w zakresie eksportu zarzad spot-
ki ocenia jako zadowalajacy dla dalszego jej rozwoju. Jednoczesnie
akcentuje rosngce skomplikowanie sieci komputerowych i zwigzane
z tym coraz wyzsze wymagania stawiane produktom i tym samym
wobec swoich pracownikéw. Coraz wiecej wysitku wymaga bowiem
szkolenie 0s6b kluczowych dla sprzedazy, ktora staje si¢ takze duzo
bardziej czasochtonna. Sprzedawcy muszg by¢ coraz lepiej wyszkole-
ni z zakresu wiedzy technicznej o oferowanych produktach. Duzym
wyzwaniem jest wiec organizacja sprzedazy i pozyskiwanie odpo-
wiednich oséb, od ktérych wymagane jest zarowno dobre przygo-
towanie techniczne, jak i znajomos¢ jezykow oraz umiejetno$¢ kon-
taktu i wspoétpracy z klientem. Dla handlowcow prowadzone s3 cig-
gle szkolenia z wiedzy o produktach i biezagcym rozwoju rynku oraz
technologii.

Waznym wymiarem aktywnosci biznesowej firmy jest takze moni-
torowanie dziatan konkurencji i skuteczne reagowanie na pojawiajace
sie w otoczeniu wyzwania. Nalezy jednak pamietad, ze branza zarza-
dzania sieciami informatycznymi charakteryzuje si¢ pewna specyfika
— nie istnieje w niej duze zréznicowanie na lokalne rynki czy lokalng
konkurencje. Latwos¢ rozprzestrzeniania si¢ technologii i dystrybucji
oprogramowania poprzez internet sprawia, ze nie jest ona tak wrazli-
wa na lokalne uwarunkowania. W praktyce oznacza to rozciggnigcie
monitoringu praktycznie na caly $wiat. Tym samym dzial techniczny
prowadzi analizy i dokonuje poréwnan produktéw konkurencyjnych
praktycznie z calego Swiata.

W spolce Sieciowiec udostepnianie i wymiana wiedzy oraz do-
Swiadczen dotyczacych rynkow zagranicznych dokonuje si¢ przede
wszystkim na drodze bezposrednich kontaktéw pracownikéw zaan-
gazowanych w te dziatalno$¢ oraz szkolenia wewnetrzne. Firma po-
stuguje si¢ samodzielnie zaprojektowanym rozwigzaniem CRM, kt6-
re wykorzystuje takze do wewnetrznej wspolpracy, wymiany wiedzy,
poczty, obiegu dokumentéw, gromadzenia procedur oraz obstugi za-
mowien etc.
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Wykorzystanie internetu w dzialalnosci eksportowej spo6tki
Sieciowiec

Praktycznie od poczatku swego istnienia Sieciowiec byl nie tylko
Swiadomy mozliwosci, jakie daje internet, ale takze w pelni z nich
korzystal. Wraz z powstaniem firmy powstala takze strona interneto-
wa w polskiej i angielskiej wersji jezykowej. Pdzniej pojawialy sie jej
kolejne wersje jezykowe, obecnie s3 dostepne wersje w jezyku japon-
skim, wloskim, niemieckim i hiszpafiskim. Zawarto$¢ serwisu to prze-
de wszystkim informacje o ofercie handlowej, produktach, specyfika-
cje techniczne, tutoriale, how-tos, wersje testowe programéw. Funk-
cjonuje rowniez forum uzytkownikéw oraz firmowy blog. Wszelkie
prace zwigzane z projektowaniem, utrzymaniem, aktualizacjg i mody-
fikacjami strony prowadzone s3 przez pracownikéw przedsiebiorstwa
(zaplecze informatyczne stanowi w calosci wlasna kadra).

Poczta elektroniczna stanowi podstawowy kanal komunikacji
w firmie — obejmujacy zaréwno jej pracownikéw, jak i klientow czy
partneréw. Praktycznie cala korespondencja z kontrahentami doko-
nuje sie za poSrednictwem e-maili.

Intranet i ekstranet jako takie nie istnieja, ale w pewnym zakre-
sie ich funkcje spetnia wlasny system CRM. Potencjalni klienci spotki
dysponuja mozliwoscig sktadania i realizacji zamowien bezposrednio
na stronie www, zardGwno w obrocie krajowym, jak i miedzynarodo-
wym. W ten sposob realizuje si¢ jednak tylko kilka procent zaméwien;
przede wszystkim ta drogg skladane s3 zapytania.

Wszyscy pracownicy dysponujg dostepem do szerokopasmowego
internetu, korzystajac z zewnetrznych zasobéw informacji. Praktyka
dziatania pokazuje jednak, ze Sieciowiec w swej dziatalnosci ekspor-
towej raczej nie wykorzystuje dostepu do zewnetrznych zbioréw in-
formacji (ewentualnie bardzo sporadycznie).

Przepis na innowacyjnosc: ,,Firma I'T musi si¢ zmieniad,
nawet jesli klienci pozostaja w tyle”

Z. dotychczasowych doswiadczen spotki Sieciowiec wynika, ze pod-
stawowym bodZcem do wprowadzania przez nig innowacji sg przede
wszystkim wymagania odbiorcéw i sytuacja konkurencyjna na rynku.
Sita oddziatywania impulséw innowacyjnych pochodzacych z rynku
krajowego i miedzynarodowego jest zblizona. Sieci informatyczne sg
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takie same na calym $wiecie, r6znica lezy natomiast w rozmiarach
rynku krajowego wzgledem rynkéw zagranicznych. Regularnie jest
wiec prowadzona aktualizacja oferowanych programéw. Warto w tym
miejscu przypomnieé, ze wszystkie produkty Sieciowca, ktére sprze-
daje na calym Swiecie, s3 takie same, jedyne rozréznienie nast¢puje
poprzez lokalizacje jezykowe.

W dziale programistycznym usprawnione zostaly procesy, wpro-
wadzone zostalo zarzadzanie rozwojem oprogramowania, pracg pro-
gramistOw oraz wersjami. Stworzony zostal roOwniez wewnetrzny
program stuzacy lokalizacji oprogramowania na potrzeby innych za-
granicznych rynkéw. W roku 2008 powstato nowe laboratorium te-
stowe.

W ramach usprawniania organizacji, zarzgdzania i marketingu
w 2004 roku w przedsigbiorstwie zaimplementowano system CRM
follow-up, umozliwiajacy catkowicie elektroniczne i automatyczne
procesowanie zamowien. W latach 2005-2006 zostaly podjete prace
nad opracowaniem nowego projektu strony, nowego logo oraz wdro-
zono nowg identyfikacje wizualna.

W 2006 roku aktywno$¢ innowacyjna firmy Sieciowiec zostata do-
strzezona przez rodzimy rynek. Zostal on laureatem konkursu ,,Inno-
wator Malopolski” w kategorii Male przedsiebiorstwo. Komentujac
zdobycie tytutu ,,Innowator Matopolski”, szef dziatu handlowego firmy
powiedzial: ,Nasza firma zostala nagrodzona za innowacyjnos¢. Or-
ganizatorzy konkursu stwierdzili, ze firma ze swoim produktem NET
wraz z firmami amerykanskimi wyznacza standardy dotyczace moni-
toringu i wizualizacji sieci”.

Jednym ze zrédet silnej orientacji przedsiebiorstwa na innowa-
cyjnos¢ jest bez watpienia jego zatozyciel. Zdaniem jednego z czlon-
kéw zarzadu, jego ,,przedsigbiorcza orientacja przejawiala sie przede
wszystkim w innowacyjnosci”. Petnigc od poczatku funkcje prezesa,
mial mozliwo$¢ zaimplementowania swoich warto$ci w polskiej kul-
turze. A wedlug prezesa Kota, to ,firma I'T musi si¢ zmieniaé, nawet
jesli klienci pozostajg w tyle”. Drugim za$ czynnikiem warunkujgcym
sukeces jest to, ze ,,w biznesie liczy sie cierpliwos¢”.

Na koniec warto dodaé, ze przedsiebiorstwo nie posiada chronio-
nych patentami wynalazkéw. W systemie krajowym i miedzynarodo-
wym chronione s3 natomiast jego znaki towarowe, tj. nazwy produk-
téw, nazwa oraz logo firmy. Nie s3 tez podejmowane dzialania w za-
kresie certyfikacji wyrobéw na zadnym z rynkéw.
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,» W eksporcie stawiamy na partnerow regionalnych”
jako spos6b budowy powiazan sieciowych (kooperacyjnych)

Kluczows role w ekspansji zagranicznej przedsi¢biorstwa odgrywaja
zagraniczni odbiorcy. Jak juz sygnalizowano powyzej, swoja sprzedaz
opiera ono gléwnie na wspolpracy z partnerami regionalnymi. Siecio-
wiec nie wykorzystuje w poszerzaniu swojej dziatalnosci na rynkach
zagranicznych takich podmiotéw, jak agenci krajowi czy zagraniczni
dystrybutorzy, krajowi dostawcy ustug zwigzanych z realizacjg kon-
traktow eksportowych czy instytucji badz agend rzadowych.

Zdaniem jednego z czlonkéw zarzadu rola produkcyjnych powia-
zan kooperacyjnych jest znikoma. Ze swoimi kontrahentami Siecio-
wiec nie prowadzi wspélnych badan i nie opracowuje wspdlnie no-
wych produktéw. Duze znaczenie przywigzuje natomiast do bycia
z nimi w cigglym kontakcie. Jednym z bardzo efektywnych narzedzi
wspotpracy i Zrodlem feedbacku od nich jest forum internetowe.

Zarzadzajacy spotka duzg wagg przywigzuja do ciaglego posze-
rzania istniejgcych kontaktéw i powigzan sieciowych. Podstawowym
sposobem realizacji tego zadania jest udzial w licznych miedzynaro-
dowych targach branzowych i konferencjach.
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Aktywnos¢ eksportowa polskich
przedsi¢biorstw z sektora MSP
— dominujace praktyki

Izabela Kotladkiewicz

1. Wprowadzenie

W rozdziale tym zostanie przeprowadzona analiza do§wiadczen w za-
kresie prowadzenia eksportu, ktére byly udzialem uczestniczacych
w badaniach eksporteréw z sektora matych i srednich przedsiebiorstw.
Punktem wyjscia bedzie identyfikacja czynnikéw inicjujacych ich dzia-
lalno$¢ eksportowg oraz motywoéw zaangazowania sie w nig. Szcze-
golna uwaga zostanie zwr6cona na podejscie do eksportu w pierw-
szym etapie funkcjonowania firmy. Kolejnym krokiem analizy bedzie
przyjrzenie si¢, w jaki sposob dzialalnosé eksportowa si¢ rozwijata,
jak ksztaltowata si¢ dynamika eksportu, jakie byly podstawowe ryn-
ki dziatania oraz czy sprzedaz za granice przelozyla sie na oferte pro-
duktowg tych przedsi¢biorstw.

Waznymi punktami analizy bedzie okreSlenie sposobu organiza-
¢ji i realizacji dziatalnosci eksportowej, jak réwniez wskazanie glow-
nych zrodel wiedzy i doswiadczen ja warunkujacych. Ich dopelnienie
bedzie stanowié¢ odpowiedz na pytanie, w jakim zakresie w ramach
prowadzonej dzialalnosci eksportowej badane firmy wykorzystywaty
internet. Czy postrzegaly go jako czynnik, ktéry utatwia im zdobywa-
nie zagranicznych rynkéw? Czy wyszly dalej poza typowe korzystanie
z e-maila i poszukiwanie w jego zasobach informacji?

Istotnym aspektem analizy bedzie proba znalezienia zaleznosci mie-
dzy aktywnoscig eksportowg a innowacyjnoscia badanych firm. Czy po-
miedzy tymi sferami funkcjonowania organizacji wystepujg powigzania,
a jesli tak, to jakie oraz jak wyrazaja si¢ one w codziennej praktyce?

W centrum uwagi znajdzie si¢ takze zagadnienie roli powigzan sie-
ciowych budowanych przez badanych eksporteréw w rozwoju ekspor-
tu. Czy mieli $wiadomos¢ korzysci z wartosci dodanej, jakg generuje
tworzenie wlasnej sieci relacji kooperacyjnych, czy raczej tworzyli ja
na bardziej intuicyjnych podstawach?
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Catos¢ zakonczy podsumowanie, w ktérym zostang zaprezento-
wane najbardziej typowe dla badanej populacji przedsiebiorstw prak-
tyki i trendy, ktore zaistnialy w procesie internacjonalizacji ich dzia-
lalnosci.

2. Czynniki i motywy zaangazowania si¢
w dzialalnos¢ eksportowa w pierwszym etapie
funkcjonowania przedsi¢biorstwa

Analize opisanych w monografii doSwiadczen matych i srednich przed-
sicbiorstw w zakresie rozwijania eksportu warto zacza¢ od przesle-
dzenia wczesniejszych ich loséw. Historia kazdego z nich jest cieka-
wa, ale fundamenty, na jakich sie one opieraja, to przede wszystkim
ich zalozyciele oraz oczekiwania, z jakimi weszli, podejmujac wysitek
ich stworzenia.

Ze wzgledu na fakt, ze wsréd badanych przedsiebiorstw domino-
waly podmioty zatozone w latach 90. XX wieku, zdziwienia nie po-
winna wzbudzaé obecno$é dwoch wyraznych grup wtascicieli. Pod-
stawowym kryterium rozrdzniajacym jest posiadanie doswiadczen
zawodowych w przedsiebiorstwie panstwowym. Co ciekawe, grupa
przedsiebiorcow, ktora poznata smak pracy w firmie panstwowej, byta
jednak mniejsza. W badanej populacji przewazali zatozyciele, ktorzy
od poczatku swojej przygody z biznesem byli nastawieni na prace na
swoim (np. Pol-Meat, Pow6z, Go.Net).

Co do cech ich taczacych, wyrdzniajg sie rodzinne korzenie przed-
sicbiorstw, ktorymi zarzadzajg. Rodzinna tozsamo$¢ firm przejawiata
sie na rozne sposoby. Najbardziej typowe bylo zaangazowanie oboj-
ga wspotmalzonkéw w tworzenie i prowadzenie biznesu (np. Meb-
le Jana, Super klej, Pol-Meat, Stylowe oprawki, Powdz). Przejawem
rodzinnej tozsamoSci bylo takze stopniowe wchodzenie, a w nie-
ktorych przedsigbiorstwach wrecz przejmowanie steréw zalozone;j
przez rodzicéw firmy przez przedstawicieli drugiego pokolenia (np.
Pol-Meat). Warto tez podkreslié, ze gtéwna domeng ich aktywnosci
w rodzinnych biznesach najczesciej byt eksport (np. Powéz, Stylowe
oprawki, Al-KON, Boot). Mimo ze proces zaangazowania mlodego
pokolenia w dziatalno$¢ przedsiebiorstw byt widoczny, to jednak na-
dal pierwsze skrzypce gralo w nich pokolenie ich rodzicow.
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Ponadto w badanej prébie, obok firm rodzinnych, byty takze pod-
mioty zalozone i zarzgdzane przez wsp6lnikdw niepowigzanych wie-
zami krwi (np. Folinex, DrewDom).

Zatozycieli przedsiebiorstw taczylo tez to, ze posiadane przez nich
wyksztalcenie nie zawsze ulatwialo rozwdj ich bizneséw. Tak byto
w przypadku matzefistwa producentéw tozeczek dzieciecych (Meble
Jana: ekonomisci) czy malzenistwa producentéw klejéw (Super klej:
lesnik, urzedniczka) oraz malzenstwa producentéw etykiet tkanych
i taSm firanowych (Tkanex: elektryk, lekarz medycyny).

Wspolng cechg zalozycieli badanych podmiotéw byto takze po-
chodzenie kapitatu, ktéry umozliwil im zatozenie biznesu. Wszystkie
firmy zostaly zalozone w oparciu o polski kapital, ktérego dostawca
byly przede wszystkim rodziny przedsiebiorcow. Jak na razie nie na-
stapit tez rozdzial wlasnosci od zarzadzania. Wyjatkiem jest jedynie
spotka Eltem, w ktorej 51% udzialéw nalezy do polskich udzialow-
cow, pozostate 49% nalezy do spotki ENEA, ktéra z kolei jest w 100%
wlasnoscig kapitalu wloskiego.

Wiekszos¢ zalozycieli badanych podmiotéw taczyta takze podobna
wizja tworzonej firmy. W duzej mierze byli oni zorientowani na zato-
zenie organizacji o niewielkiej skali dzialania, ktéra bedzie zaspokajata
ich biezace potrzeby. Ponadto prawie polowa z nich nie byta w ogdle
nastawiona na eksport. Mysl o tym, ze podejmg kiedy$ dziatalnosé
eksportowa, w momencie rozpoczecia wlasnej dziatalnosci gospodar-
czej nawet nie przeszla im przez glowe.

Pozostata grupa przedsiebiorcow szla jednak dalej i od poczatku
zakladata, ze tworzone przez nich firmy bedg rozwijane i w przysztosci
stang si¢ biznesami dziatajgcymi na wicksza skale. Takie podejscie byto
w szczegOlnosci charakterystyczne dla tych podmiotéw, ktére dziataty
w sektorach, gdzie produkcja na malg skale nie jest optacalna. Przy-
ktadem tego jest spotka Folinex dziatajgca w przemysle przetworstwa
tworzyw sztucznych, dla ktérej minimalne zaméwienie na jej produk-
ty obejmuje zlecenie zakupu kilkuset tysiecy opakowan.

Jak juz sygnalizowano powyzej, wéréd potowy badanych przedsie-
biorcoéw nie pojawil si¢ pomysl, ze w przysziosci ich firmy beda dzia-
ta¢ na innych rynkach niz krajowy (np. Meble Jana, Super klej, Pol-
-Meat, Stylowe oprawki, AI-KON, Powéz czy Fol-Pak). W pozostatej
za$ grupie wiascicieli-zatozycieli mysl o podjeciu eksportu od poczat-
ku towarzyszyla im w rozwijaniu ich organizacji. Zréznicowane jed-
nak byly zakladane poziomy ich zaangazowania si¢ w t¢ sfere. Czes¢
z nich traktowala eksport jako uzupelnienie podstawowej sprzedazy
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na rynku krajowym (np. Boot, Folinex, Dewon), inni z kolei od sa-
mego poczatku postrzegali go jako wazne Zrodlo przychodéw firmy,
obok sprzedazy krajowej (np. Metalex, Eltem). Byli tez i tacy, jak zalo-
zyciele DrewDom i Go.Net, ktorzy traktowali rynki zagraniczne jako
gtowne pole swojego dzialania, a sprzedaz do odbiorcéw krajowych
miata odgrywac jedynie uzupetniajaca role. Warto tez przypomnied,
ze w przypadku obu wymienionych podmiotéw sprzedaz krajowa na-
wet nie byla planowana.

Analiza okolicznosci rozpoczecia dziatalnosci eksportowej bada-
nych organizacji wskazuje, ze w duzej mierze byt to raczej przypadek
anizeli przemyslane dzialanie kadry zarzadzajacej (zob. szerzej ram-
ka 1). Przypadek ten najczeSciej przyjmowal postaé ,,odnalezienia”
ich przez zagranicznych klientéw (np. Super klej, Stylowe opraw-
ki, AI-KON, Fol-Pak, Folinex). Byt tez skutkiem wejscia w zupetnie
nowa branze, co wigzalo si¢ z transformacjg oferowanych produktéow
i ustug. Doswiadczyta tego na przyktad firma Powdz, ktéra najpierw
zajmowala si¢ produkcja galanterii drewnianej na rynek krajowy, na-
stepnie poprzez kontakty z producentami powozéw i bryczek drew-
nianych zaczeta dostarczaé potrzebne im elementy do ich produkgji,
potem pojawila si¢ mozliwos¢ sprzedazy uslug remontowych na rynki
zagraniczne, az w kofncu sama zajela sie produkcja catych powozow
i ich sprzedazg zagranicznym klientom. Proces transformacji zaréwno
oferty produktowej, jak i rynkéw dziatania zajat jej w sumie 6 lat.

Ramka 1. Typowe okolicznosci rozpoczecia dziatalnosci eksportowej

m Przypadek, splot sprzyjajacych okolicznosci

m Impuls wyszed! od klienta, efekt posiadanych kontaktéw

Pomyst na dalszy rozwdj organizacji, w sytuacji gdy szanse na rozwdj na rynku
krajowym byty ograniczone

Eksport jako pomyst na firme (jej zalozenie)

Brak zainteresowania na polskim rynku

Potrzeby rynku

Zatrudnienie fachowca

Pomystodawcg byt syn wiascicieli

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Wsréd badanych przedsiebiorstw byly tez i takie, ktore nie cze-
kaly na przypadek, ale zdobywanie zagranicznych rynkéw od razu
wziely w swoje rece. Tak zadziatal Metalex, zamieszczajac ogloszenie
na yellow pages. Dos¢ szybko odpowiedzial na nie kontrahent z Da-
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nii zainteresowany nawigzaniem wspOtpracy. W efekcie poczatkowa
faza dzialalnosci eksportowej spotki Metalex byta przede wszystkim
zwigzana z duiskim kontrahentem i generowala w tym czasie prawie
80% jej obrotow.

Z kolei w spolce Pol-Meat wejSciem na rynki zagraniczne zajat sie
syn wlascicieli, a swoje dziatania rozpoczal od wystania do polskich
konsulatéw i ambasad w Europie Zachodniej zapytan dotyczacych
mozliwosci podjecia wspolpracy z zagranicznym partnerami.

W przypadku za$ dwoch firm: DrewDom oraz Go.Net eksport od
poczatku byt pomystem na dziatalno$¢ biznesowa. Jego inspiracjg byly
zawodowe doswiadczenia ich zatozycieli, jakie nabyli poza granicami
kraju (w Hiszpanii i USA).

W badanej prébie znalazlo sie tez kilka organizacji, ktore rozpo-
czely przygode z eksportem jako dostawcy komponentéw, ktore do-
piero w produkcie finalnym docieraly na rynki zagraniczne. W taki
sposOb poczatkowo dziatal np. Eltem oraz firma Dewon.

O rozpoczeciu internacjonalizacji dzialalnosci, jak rowniez okres-
leniu kierunkow jej dalszego rozwoju nie tylko decydowali zatozycie-
le-wlasciciele czy ich dzieci. Istotng role w tych procesach odgrywali
takze profesjonalni menedzerowie pochodzacy z zewnatrz, najczesciej
zatrudniani na stanowisku dyrektora handlowego. Przyktadowo nowo
zatrudniony dyrektor handlowy w spéice Tkanex wskazal na eksport
jako na nowe mozliwosci jej rozwoju. Punktem wyjscia do jego rozpocze-
cia byl przygotowany przez niego plan marketingowy, a czynnikiem wa-
runkujacym sukces jego wdrozenia byto duze zaangazowanie si¢ dyrek-
toraw ten proces. W spolce Pol-Meat nowo zatrudniony dyrektor hand-
lowy takze odegral wazng rol¢ w procesie zdobywania zagranicznych
rynkéw. Podobne dos§wiadczenia byly udziatem firmy Meble Jana.

Interesujgcym aspektem analizy czynnikéw odpowiedzialnych za
uruchomienie eksportu jest odpowiedz na pytanie, w jakim zakresie
wymagato ono od przedsiebiorcéw i ich przedsigbiorstw podjecia
dziatan innowacyjnych w réznych sferach funkcjonowania organi-
zacji — np. w technologii produkcji czy w sferze marketingu oraz za-
rzadzania. Na bazie poznanych do§wiadczen trudno o jednoznaczna
odpowiedz. Zdaniem jednak duzej czesci badanych bez szeroko ro-
zumianej innowacji realizacja sprzedazy na rynki zagraniczne bytaby
trudna. Ich innowacyjno$¢ w znacznej czeSci przejawiala sie jednak
w sferze zarzadzania i marketingu. Wejscie na rynki zagraniczne dla
duzej grupy przedsigbiorstw nie wigzalo si¢ z wprowadzeniem do ich
oferty zupetnie nowych produktéw, chociaz pojawiala sie potrzeba
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ich dostosowania do zindywidualizowanych potrzeb zagranicznego
kontrahenta. Takie do§wiadczenia miaty np. firmy Al-KON czy Fol-
-Pak, a respondent z firmy Eltem ujat to tak: ,W kwestiach technicz-
nych innowacyjnos¢ byta odpowiedzig na potrzeby klienta — klient
zagraniczny pytal, czy firma wykona produkt o takich parametrach,
spetniajacy konkretne warunki. Firma podejmowata probe wypro-
dukowania takiego prototypu, ktéry spelnitby oczekiwania drugiej
strony”. Podobne do$wiadczenia byly takze udzialem Super kleju.

Innowacyjno$¢ byta rowniez rozumiana jako wejscie do zupelnie
nowej branzy (czego doswiadczyla wspominana juz firma Powdz) czy
jako stworzenie od podstaw wlasnej firmy — co z kolei byto udziatem
zatozycieli firmy DrewDom produkujacej na rynek hiszpanski domy
z drewna.

Z kolei duzg wage do innowacyjnosci produktowej przyktadali
wlasciciele firm dziatajacych w sektorze IT, np. Sieciowca i Go.Net.

Na zakonczenie warto jeszcze spojrze¢ na podejscie badanych eks-
porteréw do ryzyka zwigzanego z podjeciem dzialalnosci eksportowe;.
Czy traktowali j3 jako aktywnos$¢ o duzym jego natezeniu, czy raczej
stabym? Otrzymany rozktad wypowiedzi w pewien sposéb zaskakuje.
Dominuje bowiem poglad o raczej niewielkim stopniu ryzyka, jaki ce-
chowat transakcje eksportowe zaréwno w pierwszej fazie ich realiza-
gji, jak i w nastepnych. W duzej mierze wielko$¢ ryzyka dziatalnosci
na rynkach zagranicznych byla okreslana na podobnym poziomie jak
ryzyko operowania na polskim rynku. Uzasadniajgc swoje zdanie o sta-
bym natezeniu ryzyka, respondenci wskazywali miedzy innymi na:

— brak trudnosci zwigzanych z egzekwowaniem naleznosci; takie
problemy pojawialy sie sporadycznie (np. Sieciowiec),

— stosowanie wigkszej liczby instrumentéw ograniczajgcych ryzyko,
w tym korzystanie z gotdbwkowych form oplat za transakcje; np.
w firmie Meble Jana w poczatkowym etapie eksport do Rosji byt
oparty niemal wylgcznie na transakcjach gotéwkowych czy zagwa-
rantowaniu znaczacych przedptat (Fol-Pak),

— strategiczny charakter decyzji o rozpoczeciu dziatalnosci ekspor-
towej, jak rowniez dobre przygotowanie organizacji do jej wdro-
zenia (Tkanex),

— ostrozno$¢ w prowadzeniu dziatalnosci (Super klej),

— dobrg znajomos$¢ biznesowych realiéw na nowym rynku dziatania
(Stylowe oprawki),



2. Czynniki i motywy zaangazowania si¢ w dzialalnosc eksportowsy... 207

— realizacje produkgji i sprzedazy pod konkretne zaméwienie; za-
warty kontrakt gwarantowal odbi6r towaru; réwniez dobér part-
neréw o ugruntowanej pozycji rynkowej (Eltem),

— podejmowane decyzji po doglebnych analizach dokonywanych
przez wlascicieli (Metalex).

W przypadku gdy zrédla ryzyka byly jednak dostrzegane, w wy-
powiedziach badanych eksporteréw pojawiato sie ryzyko zwigzane
»Z realizacja kontraktow czesto polegajacych na produkgji zindywi-
dualizowanych produktéw dla niezbyt znanych kontrahentéw. Eks-
port oznaczal wigc generalnie wyzsze ryzyko nieotrzymania zaplaty
niz to byto w sprzedazy krajowej” (Al-KON). Podobne odczucia mieli
takze respondenci z firmy Powdéz, ktérzy tez obawiali sig, ze jej ,,pro-
dukty mogly nie spetniaé oczekiwan klientéw i ze kontrahenci mogli
nie wywigzywac sie z ptatnos$ci”. Innym identyfikowanym zrédiem
ryzyka byly wahania kurséw walut (Eltem).

Mimo ze przedstawiona powyzej lista dostrzeganych zrédet ry-
zyka jest doS¢ kroétka, przedstawiciele badanych firm stosowali jed-
nak cale spektrum narzedzi ukierunkowanych na jego ograniczenie.
Przykiady tych dzialah zawiera tabela 10. Ich analiza wskazuje, ze
mozna je podzieli¢ na dwie gléwne grupy. Na pierwszg z nich skla-
daja sie dzialania ukierunkowane na bardzo dobre poznanie poten-
cjalnych kontrahentéw, druga za$ tworzg narzedzia pozwalajace na
zabezpieczenie otrzymania zaplaty (w postaci roznych form zaliczek
czy przedplat).
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Tabela 10. Dziatania majace na celu zmniejszenia potencjalnego ryzyka

Firma Podejmowane dziatania

Al-KON przyjecie w dziatalno$ci eksportowej zasady rozliczefi polegajace;j
na pobieraniu zaliczek w kwocie 30-50% kontraktu. Reszta zaplaty
pobierana jest po wykonaniu produktu lub tez odsprzedawana jest
firmie faktoringowej

Boot - od potencjalnych klientéw zawsze wymagana jest wplata zaliczki,

- sprawdzanie wyplacalno$ci kontrahentéw zagranicznych (poprzez
wykorzystanie nieformalnych kontaktéw z innymi handlowcami badz
pozyskanie informacji od innych podmiotéw dziatajacych na rynku)

Dewon - dzialania w pdzniejszym okresie majace na celu ograniczenie ryzyka
zwigzanego z wahaniami kurséw walut gtéwnie poprzez umowy
z kontrahentami polegajace na tym, ze firma podawala cene za swdj
towar zawsze w zlotych (marzec 2008),

— kontrahenci przejmowali na siebie ryzyko zwigzane z wahaniami
kursu i podejmowali decyzje, czy przy danej cenie optaca sie im
towar zakupié. Jeden z kontrahentéw w wyniku powyzszego
dziatania zredukowat swoje zamdéwienia o 50%

DrewDom | rozwijanie firmy, poszukiwanie nowych odbiorcéw, udoskonalanie
procesé6w

Folinex — wspolpraca z duzymi odbiorcami,
- dzialanie w przemySle spozywczym, ktéry nie jest za bardzo wrazliwy
na koniunkture gospodarcza

Fol-Pak - wplata przez kontrahentéw jako zabezpieczenie transakgji zaliczki
w wysokosci kilkudziesigciu procent jej wartosci,

- szczegblna dbatosé o udokumentowanie transakeji (obecnie
szczegblnie problematycznym, niosacym spore ryzyko finansowe
aspektem eksportu jest rozliczanie finansowe zwrotu VAT-u)

Meble Jana | — zdobywanie informagji o kontrahentach za posrednictwem ambasad,
internetu, a od niedawna poprzez korzystanie z ustug wywiadowni
gospodarczej,

— wymog osobistej wizyty szefa dzialu handlowego w siedzibie
odbiorcy przed podjeciem wspotpracy, istotnym elementem jest
réwniez budowanie stalego i wyprébowanego grona odbiorcéw,

— od 2-3 lat ubezpieczenia platnosci

Sieciowiec | weryfikacja kontrahentéw, ktérym firma sprzedaje swoje rozwigzania
(sa to przede wszystkim inne przedsiebiorstwa)

Tkanex — koncentracja dzialaf na bezposrednim kontakcie z klientami, w tym
z firmami, ktére moga na wlasne rachunek dziala¢ w imieniu firmy
Tkanex na danych rynkach zagranicznych,

— oparcie wspdlpracy na przedptatach (wraz z rozwojem wspotpracy
z danym klientem zagranicznym i wywigzywaniu si¢ przez niego
z platnosci wielkosci przedptat s3 zmniejszane)

Zrddlo: opracowanie wlasne.
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3. Rozwdj dzialalnosci eksportowe;j

Doswiadczenia badanych firm w zakresie zdobywania rynkéw zagra-
nicznych tworza zréznicowany wachlarz praktyk.

Dotyczy to nie tylko czasu rozpoczecia eksportu, ale tez dynamiki
jego rozwoju, w tym sposobu, w jaki ksztaltowat sie jego udziat w ich
obrotach w kolejnych latach, na jakich rynkach zagranicznych udato
sie im zaznaczy¢ swoja obecnos¢ oraz w jakim zakresie dziatalnos¢ ta
przetozyla sie na ich oferte produktows.

Przyjmujgc za punkt odniesienia rozpoczecie dziatalnosci gospodar-
czej, wrod uczestnikoéw naszych badan mozna wyrdznié cztery grupy
podmiotéw rdznigce sie momentem uruchomienia eksportu. Najszyb-
ciej, bo w roku swojego powstania, zaczeto eksportowaé pieé firm, ko-
lejne dwie uruchomity eksport po roku dziatania. Cztery przedsigbior-
stwa ruszyly na podbdj obeych rynkéw w czasie kolejnych 2—5 lat obec-
noSci na rynku krajowym, a pozostatym pieciu uruchomienie sprzedazy
za granice zajeto wiecej jak 5 lat.

Przedsiebiorstwa, ktore w ciggu pierwszych 3 lat swojej obecno-
$ci na rodzimym rynku zaczely sprzedawaé towary poza granicami
Polski, deklarowaly tez r6zny poziom udziatu eksportu w catkowite;j
sprzedazy. Dla czeSci z nich eksport nie przekroczyl poziomu 25%
(tak ocenito to pie¢ badanych firm), czes¢ okreslita jego udziat w ogdl-
nej sprzedazy w granicach 25-50%, a pozostale podmioty z tej gru-
py wskazaly, ze eksport stanowil powyzej 50% ich obrotéw. W tym
ostatnim przypadku szczegdlnie znamiennym przykladem jest firma
Go.Net, ktora po 3 latach dzialalnosci praktycznie operowata tylko
na rynkach zagranicznych, a transakcje zagraniczne generowaly 100%
jej sprzedazy.

Sledzac dalsze losy aktywnosci eksportowej badanych przedsie-
biorstw, mozna wyrdznié kilka podstawowych scenariuszy jej rozwo-
ju, poczawszy od cigglego i stopniowego wzrostu udziatu eksportu
w sprzedazy, poprzez jego fluktuacje¢ — raz wyzszy, a raz nizszy wklad,
do utrzymywania sie sprzedazy do zagranicznych kontrahentéw na
mniej wigcej tym samym poziomie. Obserwowany byl takze proces
zmniejszania si¢ poziomu sprzedazy zagranicznej.

Pewnym wytlumaczeniem stabnigcia eksportu, jak réwniez jego
duzych fluktuacji w badanej populagji firm jest analiza zagranicznych
rynkow ich dzialania. Najmocniej procesy te dotknety te podmioty
(np. Super klej czy Meble Jana), ktére szybko skorzystaly z mozliwosci
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wejScia na otwierajace si¢ w polowie lat 90. XX wieku rynki bylych
krajow ZSRR. Kryzys gospodarczy, jaki pod koniec lat 90. dotknat te
rynki, a nastepnie wejscie Polski do strefy Schengen przyniosty wiele
trosk naszym eksporterom. Zarzadzajacy firmg Meble Jana, wycig-
gajac wnioski z tych kryzysowych do§wiadczen, jak rowniez i innych
rynkowych zdarzef, zaczeli dazyé do osiagniecia rOwnowagi pomie-
dzy sprzedazg krajowg a sprzedazg na rynki zagraniczne. Za cel po-
stawili sobie redukcje udziatu eksportu w obrotach firmy do poziomu
mniej wiecej 50%.

Przeglad zagranicznych rynkéw dziatania badanych eksporterow
wskazuje na koncentracje dziatalnosci przede wszystkim na rynkach
europejskich, obejmujacych zaré6wno rynek Unii Europejskiej, w tym
jej ,nowych” i ,starych cztonkéw?, jak i rynki wschodnich sgsiadow
Polski, gdzie rynek rosyjski byt traktowany jako kluczowy.

Obok rynku europejskiego, badane firmy zaznaczyly takze swoja
obecnos¢ na innych kontynentach. Na przyktad Sieciowiec na poczat-
ku aktywnie dzialal na rynku amerykanskim, ponad 60% jego catkowi-
tej sprzedazy trafialo do USA (a ok. 20% do reszty Swiata). Z czasem
nastgpita pewna modyfikacja struktury jego sprzedazy i obecnie udziat
rynku péinocnoamerykanskiego (USA) stanowi 30—40%. Zwigkszeniu
natomiast ulegta sprzedaz na rynki regionu Azji i Pacyfiku — ok. 20%
(w tym 15% przypada na rynek japonski). Sieciowiec zwigkszyl tak-
ze swoja sprzedaz w Europie, Afryce i na Bliskim Wschodzie (do ok.
30% catkowitej sprzedazy), reszte za$ stanowil rynek krajowy.

Praktyka dziatania badanych firm wskazuje réwniez, ze mimo po-
dejmowanych préb zdobycie nowych zagranicznych rynkéw nie jest
proste. Szczegdlnie duzg skalg trudnosci wejscia charakteryzujg sie
rynki Europy Zachodniej. Na przyktad podejmowane przez Super klej
préby wejscia na rynki Unii Europejskiej byly bezowocne.

W odniesieniu do zmian struktury rodzajowej produktéw sprzeda-
wanych na rynkach zagranicznych oraz w Polsce w badanej populagji
eksporteréw mozna wyr6znié¢ dwie grupy podmiotéw. Pierwsza z nich
praktycznie nie przeprowadzita zmian w swojej ofercie produktowe;j,
druga natomiast wykazywala pewng aktywnos$¢ w tym zakresie. I tak,
do grupy ,tradycjonalistow”, ktérzy nie dokonali zmian oferty pro-
duktowej, nalezy firma Eltem. Jej eksport obejmowat i nadal obejmuje
tylko jeden wyrdb — wigzki przewodow elektrycznych (a wigc udzial
100%). Takze w firmach Tkanex, Dewon czy Meble Jana oferta towa-
rOw w zasadzie wcigz pozostaje taka sama. Przedstawiciel tej ostatniej
wskazat tez na obecnos¢ zjawiska regionalizacji wyrazajacego sie do-



3. Rozwdj dzialalnosci eksportowej 211

brg sprzedaza wybranych produktéw tylko w konkretnych regionach
kraju (np. Wielkopolska, Slask itd.) i nieznajdujacych nabywcéw gdzie
indziej (np. Mazowsze). Zjawisko to pojawialo si¢ takze na rynkach za-
granicznych. Przedstawiciel firmy Boot produkujacej obuwie dostrzegat
podobne zjawisko regionalizacji, ale w jego przypadku dotyczylo ono
bardziej r6znic pomiedzy rynkami zagranicznymi a rynkiem polskim
(»zauwazono jednak, ze pewne grupy produktéw ciesza si¢ wigkszym
powodzeniem za granicg niz w kraju. Trendy, ktére mozna zaobserwo-
wac za granica, stajg si¢ popularne na rynku krajowym z okoto rocz-
nym opdznieniem”).

Do drugiej grupy firm, ktérych oferta produktowa na rynki zagra-
niczne podlegata zmianom, nalezy AI-KON. Poczatkowo jego eksport
ograniczal sie do sprzedazy barierek aluminiowych wykorzystywa-
nych przez firmy ochroniarskie w trakcie imprez masowych. Pdzniej
do sprzedazy eksportowej weszly kolejne produkty przeznaczone do
obstugi imprez masowych, tj. konstrukcje sceniczne z elementéw alu-
miniowych, w tym: podesty, zadaszenia, schody, sceny mobilne itp.,
a takze produkty pod katem branzy wystawienniczej, czyli szeroko ro-
zumiane stoiska targowe. Od niedawna firma oferuje na rynkach za-
granicznych produkty z tzw. branzy technicznej — dla przemystu i bu-
downictwa.

Do firm, ktére przeszly istotne zmiany w eksporcie poszczegdl-
nych wyrobéw i ich grup, nalezy takze firma Pow6z. W pierwszej fa-
zie eksport mial forme gléwnie uslug remontowych Swiadczonych
posiadaczom powozdéw. Wraz z rozpoczeciem samodzielnej produkgji
powozow udzial dziatalno$ci remontowej w sprzedazy zagranicznej
zaczal maleé i w chwili obecnej ma ona znaczenie marginalne; gtow-
nym produktem eksportowym sg powozy i bryczki.

Zmiany w ofercie produktowej na eksport przeszedl réwniez
DrewDom. Na poczatku sprzedawal proste, mate domki kempingo-
we. Wraz z poszerzaniem si¢ mozliwosci produkcyjnych rést stopief
ich skomplikowania. Dzi§ swoim zagranicznym kontrahentom oferuje
duze domy z pelnym wyposazeniem i wykonczeniem — gotowa insta-
lacja, aneksem kuchennym, lazienka, meblami pokojowymi.

Podane wyzej przyklady pokazuja, ze zmiany struktury rodzajowej
produktéw oferowanych na rynki zagraniczne przybieraly rozne for-
my. Albo obejmowaly one poszerzenie oferty o zupelnie nowe produk-
ty (np. Folinex), albo wyrazaly si¢ wzrostem ztozonosci ,,pierwotnego”
produktu (np. Fol-Pak, DrewDom) lub tez zmiang modelu dzialania
(od ustug remontowych do produkeji powozéw — Powdz).
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Ramka 2. Przyktady zmian struktury produktowe;j

m do 2003 roku Folinex eksportowal jedynie foli¢. Po tym czasie eksportuje réwniez
kubki do $mietany, jogurtéw, piwa, pojemniki do margaryny

m Fol-Pak poczatkowo sprzedawal wylgcznie maszyny pétautomatyczne. Od czasu
wprowadzenia maszyn zautomatyzowanych oraz nadajacych si¢ do innych branz
udzial maszyn pétautomatycznych w sprzedazy eksportowej ulegt zmniejszeniu

Zrddlo: opracowanie wlasne.

4. Organizacja i realizacja dzialalnosci eksportowej

Zgromadzone doSwiadczenia dotyczgce organizacji i realizacji dziatal-
noSci eksportowej pozwalajg na wyrdznienie w badanej populagji przed-
siebiorstw kilku gtownych sposobow podejscia i dzialania. Przed ich
prezentacja nalezy jednak dodad, ze osoba, ktora trzymata nad tg sferg
piecze, byl przede wszystkim wlasciciel-zalozyciel. Zaobserwowanej sy-
tuacji nie ma sie co dziwié. Warunkuje jg nie tylko brak rozdziatu wtas-
nosci od zarzadzania, ale takze i to, ze za pierwsza decyzja o podjeciu
sprzedazy zagranicznym kontrahentom stal wlasciciel-zatozyciel. Po-
nadto w poczatkowej fazie dzialalnosci eksportowej jego aktywnos$¢ nie
ograniczala si¢ tylko do podjecia decyzji. Byl takze bezposrednio zaan-
gazowany praktycznie na kazdym etapie tego typu transakcji. Z czasem
jednak pozyskat wsparcie innych, angazujac w te dziatalnos$¢ albo swoje
dzieci, albo zatrudniajac profesjonalistow na stanowisku dyrektora han-
dlowego lub pracownikéw do dziatu marketingu czy handlowego (zob.
szerzej ramka 3). W chwili obecnej jego uczestnictwo w transakcjach
eksportowych wyraza sie gtownie nadzorem i podejmowaniem decyzji.
W mniejszym za$ zakresie bezposrednio angazuje si¢ w zwigzane z nim
dzialania operacyjne, choé zdarzaja sie wyjatki.

Ramka 3. Przedstawiciele firmy aktualnie zaangazowani w jej dziatalno$¢ eksportowa

m Wihasciciele (np. Go.Net, DrewDom, Folinex)

m Wiasciciele, ze wsparciem profesjonalisty (np. Meble Jana, Super klej, Stylowe
oprawki, Al-KON)

Przedstawiciele drugiej generacji rodziny zatozycieli (np. Pow6z, Dewon)
Dyrektor handlowy/specjalista ds. eksportu (Tkanex, Boot)

Wszystkie transakcje obstuguje ten sam zesp6t sprzedazowy (np. Sieciowiec)
Pracownicy dzialéw w zalezno$ci od zamdéwienia (Metalex)

Pracownicy sp6tki-corki (Pol-Meat, DrewDom)

Zrddlo: opracowanie wlasne.



4. Organizacja i realizacja dzialalnosci eksportowe;j 213

W zaleznoSci od potrzeb organizacji w wiekszym badZ mniejszym
stopniu nastgpifa formalizacja funkcji zwigzanych ze sprzedaza na ryn-
ki zagraniczne. Jednym z wyzszych pozioméw tej formalizacji bylo
umieszczenie zadan z nig zwigzanych w dziale handlowym lub mar-
ketingowym (to rozwigzanie dominuje wéréd badanych firm). Dzial
eksportu jako samodzielny byt nie zostal wyodrebniony w zadnym
z tych podmiotéw. Wsréd bardziej rozwinigtych rozwigzan organi-
zacyjnych, jakie pojawialy si¢ w badanej populacji firm, byto stwo-
rzenie spoOtki-corki, do zadan ktérej nalezy prowadzenie dziatalnosci
eksportowej (np. Pol-Meat).

Z kolei mniej rozwiniete formy dziatania, jakie wystepowaly w na-
szej grupie podmiotéw, przyjmowaly postaé stanowiska specjalisty ds.
eksportu albo dedykowania osoby do zajmowania sie nim bez wyroz-
niania odrebnego stanowiska. Niektore z nich wypracowaly tez specy-
ficzne dla siebie praktyki. Na przyklad w firmie Metalex w zaleznosci
od zamdéwienia zajmujg sie nim inzynierowie zaangazowani w jego rea-
lizacj¢. Kazdy inzynier projektu ma swoich klientéw zaréwno wsrod
firm krajowych, jak i zagranicznych i tylko nimi sie zajmuje.

4.1. Sposoby zdobywania nowego klienta

Mimo ze wspdltpraca z klientami zagranicznymi zostata zainspirowa-
na wlasnie przez nich, to potencjalne szanse i korzysci z niej wynika-
jace szybko zostaly dostrzezone przez naszych przedsiebiorcéw-eks-
porteréw. W praktyce oznaczalo to przejecie pateczki w zakresie juz
samodzielnego docierania do potencjalnych klientéw. Dotychczaso-
wa praktyka dziatania wskazuje, ze najbardziej rozpowszechnionym
sposobem pozyskiwania nowego klienta byto korzystanie z polecenia
dotychczasowych odbiorcéw. Zadeklarowato to 14 na 16 badanych
firm. Jedna z nich wskazala jednak, ze tego typu dzialania byly bar-
dziej charakterystyczne dla fazy rozwijania dziatalnosci eksportowej
i w chwili obecnej juz z nich nie korzysta. Warto tez dodaé, ze po-
ziom wykorzystania rekomendacji swoich klientéw byt zr6znicowany.
W czeSci badanych firm nowi klienci byli pozyskiwani gléwnie tym
sposobem, w innych podmiotach tego typu dzialalno$¢ zapewniata
20-30% nowych klientéw, a w pozostatych przysparzata zaledwie
5% nowych odbiorcéw (np. Folinex, Metalex).

W dobie internetu nie zaskakuje, ze firmowa strona www byla
takze wykorzystywana jako jedno z gléwnych narzedzi w dotarciu do
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potencjalnych odbiorcow. Na jej przydatnos¢ wskazywato 14 przedsie-
biorstw, cho¢ r6znily sie one sposobem jej wykorzystania. Czes$¢ bada-
nych okreslita jej role w procesie zdobywania nowych klientéw jako
kluczowg (np. w Metaleksie firmowa strona dostarczata 95% klientéw,
w Al-KON:-ie generowala ok. 70% nowych zapytan, ktore stanowity
zalagzek wspdlpracy z nowym zagranicznym partnerem). Dla innych
przydatno$¢ firmowej strony internetowej nie byta juz tak istotna.

Innym waznym sposobem poszerzania puli zagranicznych kon-
trahentéw byto bez watpienia uczestnictwo w targach miedzynaro-
dowych. Na ich przydatnos¢ wskazywato 10 eksporteréow i tak samo
jak w poprzednim przypadku targi byty gtéwnym sposobem pozyski-
wania nowych klientéw (np. DrewDom 60-70%) albo zaspokajaly te
potrzeby w mniejszym zakresie (Boot — 20%). Warto w tym miejscu
dodaé, ze cze$¢ badanych podmiotéw uczestniczyta w nich przede
wszystkim jako gos¢, a nie jako wystawca.

Ponad potowa firm przypisywala tez wazng role samodzielnemu
inicjowaniu bezposSrednich kontaktéw z klientem. I tak samo jak w po-
przednich przypadkach, efekt tych dziataf byt zréznicowany (albo
duzy, albo niewielki).

W procesie zdobywania klientéw badane przedsigbiorstwa w pew-
nym zakresie wykorzystywaly takze dzialalno$¢ reklamowa i promo-
cyjna. Zadeklarowalo to siedem z nich, ale poziom jej efektywnosci
okreslity w przedziale od 5% do 20% zdobytych nowych klientéw.

Zdecydowanie najmniejszg popularnoscia cieszyto si¢ wysylanie
informacji i ofert do potencjalnych klientéw (cztery firmy) czy korzy-
stanie z innych kanaléw dotarcia do nowego odbiorcy, tj. informacje
przekazywane przez polskie ambasady itp. (trzy firmy).

4.2. Samodzielno$¢ w realizacji transakcji
w dziatalnosci eksportowe;j

Obserwowana praktyka dziatania dotyczaca sprzedazy na rynkach
zagranicznych wskazuje, ze badani eksporterzy z sektora MSP cha-
rakteryzowali si¢ znaczng samodzielnoscig. Ich samodzielnos$¢ byta
szczegOlnie widoczna w takich sferach, jak:

— badanie rynku, zdobywanie klientéw (16 firm),
— przygotowanie ofert (16 firm),
— negocjowanie (16 firm),
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— przygotowanie dokumentacji kontraktowej (13 firm, ale 3 z nich
korzystaly z konsultacji prawniczej),

— rozliczenie finansowe transakgji (12 firm, z czego 4 firmy korzy-
staja z ustug banku i firm faktoringowych).

Wsparcie byto natomiast najczesciej potrzebne przy realizacji trans-
akgji zagranicznych w zakresie transportu (tylko pig¢ firm nie korzy-
stato z tego typu ustug) oraz w ich ubezpieczeniu. Niewielka populacja
badanych poszukiwata tez pomocy agencji celnych przy odprawie cel-
nej. Korzystaly z niej gtéwnie firmy, ktore prowadzily sprzedaz poza
obszar UE (np. Tkanex czy Fol-Pak). Przedsi¢biorstwa eksportujace
na rynki Unii Europejskiej nie miaty potrzeby z nich korzystac.

Co ciekawe, wysoki poziom samodzielnoSci w operowaniu na
rynkach zagranicznych znajdowal odzwierciedlenie takze w pozy-
tywnej samoocenie wlasnych mozliwosci. Wyrazato sie to m.in.
w opinii, ze ,zadna z czynnoSci sktadajgcych si¢ na transakcje eks-
portowg nie jest szczegdlnie trudna dla dziatlu marketingu” (Tkanex).
Czes¢ firm dostrzegata jednak ztozonos¢ tego typu dziatalnosci i za
najtrudniejszy jej element, wymagajacy specjalistycznej wiedzy, jak
rowniez doSwiadczenia, uwazala:

— badanie rynku, zdobywanie klientéw (np. Meble Jana, Super klej,
DrewDom, Dewon),

— negocjowanie (np. Metalex, Super klej, Go.Net),
— przygotowanie dokumentacji kontraktowej (Boot, Dewon),
— ubezpieczenia (np. Pol-Meat).

Wsrod uzasadnien tych wyboréw pojawialy si¢ miedzy innymi ta-
kie opinie:

Metalex: ,,Negocjacje, poniewaz wymagalo to poznania kultu-
ry i specyfiki funkcjonowania danych rynkéw. Prowadzenie rozméw
w jezyku obcym tez wymagato od firmy odpowiedniego przygoto-
wania”.

Stylowe oprawki: ,,Na pewno duzym poziomem trudnos$ci cha-
rakteryzuje si¢ przygotowanie dokumentacji kontraktowej. Spotka
sama tego nie zrobi, musi si¢ na kim$ oprzeé, komus$ zaufaé; [ponad-
to] rozliczenia finansowe”.

Go.Net: ,,Najtrudniejsze jest negocjowanie, komunikacja z klien-
tem dotyczaca potrzeb projektowych, okreslenia wymagan projektéw
oraz biezgca obstuga klienta w jezyku angielskim”.
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4.3. Eksport — wykorzystywane kanaly zbytu

Wsréd badanej populacji firm najczesciej wykorzystywany model
sprzedazy dotyczyt bezposredniego odbiorcy (14 na 16 firm). Z ko-
lei z ustug zagranicznych dystrybutoréw korzystata potowa badanych,
z agentami zagranicznymi wspotpracowalo zas$ szes¢ firm.

Warto tez dodaé, ze badani eksporterzy wypracowali rézne modele
wspolpracy z odbiorcami swoich towarow. Na przyklad firma Powéz
wspoélpracowala z dystrybutorami, ktérzy dziatali na swoj rachunek.
Podobne rozwigzanie zastosowala firma Tkanex. Takze Sieciowiec
jako kanat zbytu wykorzystywat ok. 30 firm sprzedajacych rozwiaza-
nia IT na lokalnych rynkach, cze$¢ z nich dziatata takze na wiecej niz
jednym rynku. W efekcie dawalo im to mozliwos¢ zwigkszenia popu-
lacji rynkéw zagranicznych dla swoich produktow.

Z kolei Folinex posiadal kontrahenta w Grecji, ktéry wystepowat
zarazem w roli agenta i dystrybutora. Podobny model sprzedazy miat
takze miejsce na Litwie.

Otrzymane wyniki badan wskazuja, ze wigkszosé eksporteréow
nie przejawiala raczej zainteresowania posiadaniem czy organiza-
cja w przysztoSci wlasnej sieci sprzedazy na rynkach zagranicznych.
Przedsiebiorstwa, ktore korzystaty z tych rozwigzan, byly w zdecy-
dowanej mniejszosci. Do tych wyjatkow nalezata m.in. firma Boot,
ktora na Ukrainie i w Czechach posiadata po jednym przedstawicie-
lu handlowym. Ponadto na rynku czeskim dziatal dodatkowo dys-
trybutor (czeska firma), ktéry sktadal zaméwienia globalne i pro-
wadzil dystrybucje na wtasng reke. Co ciekawe, dotychczasowe do-
$wiadczenia firmy Boot w tym obszarze skfonity jej dyrektora ds.
handlowych do zmian. W planach jest odejscie od koncepcji posia-
dania dystrybutoréw czy tez hurtownikéw na rynku krajowym lub
zagranicznym na rzecz grupy wyspecjalizowanych przedstawicieli
handlowych. W momencie prowadzenia badan firma szykowala sie
do podjecia decyzji o ich zatrudnieniu na rynku stowackim oraz na
rynkach wschodnich. Plany te nie dotyczyly jednak rynku biatorus-
kiego i rosyjskiego. Wynikato to z faktu, ze znalezienie i zatrudnie-
nie odpowiedniej osoby na tych rynkach jest bardzo trudne; istniejg
zaréwno duze przeszkody formalne, jak i techniczne.

O zatrudnieniu wlasnych przedstawicieli handlowych mysleli
takze wlasciciele z DrewDomu. Pomyst ten byl poktosiem stopnio-
wego zmniejszania si¢ oplacalnosci ustug posrednikéw (a mieli ich
szeSciu), z ktérych do tej pory korzystali. Pierwszym krokiem do re-
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alizacji tych zamierzen byto zalozenie w Hiszpanii sp6tki handlowej,
w ktorej zostato juz zatrudnionych dwoéch przedstawicieli handlo-
wych operujacych na tym rynku.

Z kolei firma Go.Net planowata zatozenie nowej firmy ustu-
gowej o podobnym do swojego profilu dziatalnosci, a jej rynkami
docelowymi bylyby rynki Europy Zachodniej oraz inne regiony
USA.

5. Wiedza i doswiadczenie niezbedne
do prowadzenia dzialalnosci eksportowe;j

Nie ulega watpliwosci, ze jednym z czynnikéw warunkujacych mozli-
wo$¢ zdobywania zagranicznych rynkéw jest znajomosé jezykow ob-
cych. Doswiadczenia wiascicieli-zalozycieli wskazujg jednak, ze bez
znajomosci jezyka mozna sie bylo obejs¢ (od czego sg ttumacze?).
W badanej populacji przedsigbiorcéw pelnigcych funkcje gtéwnodo-
wodzacych nie tylko eksportem, ale tez i calg dziatalnoscig biznesowsg
znajomos$¢ jezykow obcych rozktadala sie od znikomej poprzez po-
zwalajaca na komunikacje do bardzo dobre;.

Zupelnie inaczej ksztaltowala sie ona natomiast wéréd pracowni-
kéw bezposrednio zaangazowanych w realizacje transakeji eksporto-
wych. Jezyki obce znali oni na poziomie dobrym albo bardzo dobrym.
Do najbardziej popularnych jezykéw nalezal jezyk angielski, ale tez
dos¢ rozpowszechniona byla znajomos¢ jezyka rosyjskiego, niemie-
ckiego, francuskiego oraz hiszpanskiego. Warto tez dodaé, ze drugie
pokolenie, ktére wchodzito do biznesu rodzinnego, zdecydowanie
przewyzszato rodzicow w zakresie znajomosci jezykéw obceych.

Dominujgcym sposobem zdobywania przez kadre zarzadzaja-
cg kwalifikacji umozliwiajgcych realizacje transakcji eksportowych
w przypadku wlascicieli-zatozycieli byta nauka poprzez praktyke. Calg
swoja wiedze zdobywali oni w trakcie prowadzenia dziatalnosci eks-
portowej. Charakterystyczne tez jest to, ze nie korzystali z zadnych
form wsparcia w postaci uczestnictwa w specjalistycznych szkoleniach
czy innych dostepnych formach edukacji. I podobnie jak w przypad-
ku znajomosci jezykéw obceych, ich dzieci mialy dzigki odebranemu
wyksztalceniu lepszy punkt startu do dziatalnosci eksportowe;j, ale
réwniez do biznesu. Zapewniato im to ukonczenie studidéw z zakresu
zarzadzania (np. synowie zalozycieli Pol-Meatu czy Stylowych opra-
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wek) czy studiéw jezykowych (np. cérka zatozyciela AI-KON-u). Na-
lezy jednak podkreslié, ze w przypadku eksportu dzieci, tak samo jak
ich rodzice, wiedz¢ o nim nabywaly gléwnie poprzez praktyke.

W przypadku pracownikow zaangazowanych w realizacje sprze-
dazy na rynki zagraniczne mozna wyr6zni¢ z kolei dwa scenariusze
zdarzen. W czeSci badanych organizacji personel, tak jak kadra zarza-
dzajaca, nabywal doswiadczenie w eksporcie wraz z rozwijaniem tej
dzialalnosci. Tak bylo na przyktad w firmie Metalex, gdzie dodatko-
wo pracownicy zostali wsparci kursami podnoszacymi ich kwalifikacje
w zakresie znajomosci jezyka angielskiego. Podobnie bylo w przed-
siebiorstwie Tkanex, gdzie ,,zar6wno kadra zarzadzajaca, jak i perso-
nel zajmujacy si¢ eksportem nabywali wiedze merytoryczng dotycza-
cg zagranicznych rynkéw w trakcie prowadzenia dzialalnosci”. Ale
w przeciwiefistwie do firmy Metalex, pracownicy dzialu marketingu
Tkanex zostali teoretycznie przygotowani do nowej pracy. Miedzy
innymi uczestniczyli w kursach negocjacji na rynkach zagranicznych,
w zakresie wykorzystania internetu w zdobywaniu rynkéw wschod-
nich (internet w jezyku rosyjskim). Ponadto mieli zapewnione podno-
szenie znajomosci jezyka angielskiego. Od 2006 roku Tkanex opta-
cal zajecia z jezyka angielskiego dla pracownikéw dziatlu marketingu.
Dziatanie to miato charakter staly i bylo traktowane jako wazne na
rzecz rozwoju pracownikow i wzrostu ich pewnosci we wspoipracy
z klientem zagranicznym.

W pozostalej czesci firm personel zajmujacy si¢ eksportem wszed!
do nich z pewnym juz zasobem doswiadczen (np. menedzer z Stylo-
wych oprawek czy przedstawiciel handlowy w Folineksie).

W kontekscie powyzszych obserwacji troche jednak zaskakuje
przewazajaca w grupie badanych opinia, ze jezeli chodzi o poziom
wiedzy i doswiadczenia dla dalszego rozwoju eksportu, to praktycz-
nie nie odczuwajg zadnych brakéw. Czes¢ z nich wskazywala jednak
zrodla pewnych ograniczen.

Al-KON: ,,Firma nie odczuwa szczegdlnych brakéw wiedzy mery-
torycznej w zakresie prowadzenia eksportu, tym niemniej specjalistka
ds. eksportu rozwaza poszerzanie wiedzy na studiach MBA”.

Boot: W kierownictwie firmy i w centrali poziom jest zadowala-
jacy, chociaz istnieje potrzeba doskonalenia jezyka. W odniesieniu do
przedstawicieli handlowych firma chce pozyskiwaé osoby z doswiad-
czeniem w handlu, znajace rynek, ktorych nie bedzie trzeba szkoli¢
od podstaw z technik sprzedazowych, a jedynie w zakresie oferowa-
nych przez nig produktow”.
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Folinex: ,Wiceprezes sam nadzoruje wspéiprace z najwickszymi
odbiorcami, wiec nie potrzebuje wysoko wykwalifikowanej kadry”.

Fol-Pak: ,Wiedza dotyczaca obstugi transakeji eksportowych jest
uwazana za wystarczajaca, cho¢ zdobywana byta przede wszystkim
poprzez praktyke, a nie poprzez szkolenia czy kursy doksztalcajace.
Zreszta wiekszo$¢ dziatan eksportowych zatatwia zazwyczaj agen-
cja celna, a po stronie firmy zostaje wystawienie faktury, zalatwienie
ewentualnie certyfikatéw pochodzenia towaru oraz potwierdzenia,
ze towar opuscit kraj”.

Pol-Meat: ,,Poziom wiedzy jest zadowalajacy, ale to nie znaczy, ze
nalezy juz spocza¢ na laurach. W organizacji wystepuje orientacja na cig-
gly rozwdj i podnoszenie kwalifikacji. Tym bardziej ze caly czas mysli sie
o poszerzaniu ekspansji w tej samej branzy, z nowymi produktami”.

Super Kklej: ,,Poziom wiedzy jak na razie odpowiada potrzebom
przedsiebiorstwa; ale tylko na Wschod”.

5.1. System zarzadzania wiedzg dotyczacg eksportu
i rynkéw zagranicznych w firmie

Dotychczasowe doswiadczenia w procesie internacjonalizacji dzia-
talnosci wskazuja, ze podstawowym Zrédlem wiedzy o rynkach zagra-
nicznych, konkurencji i uwarunkowaniach makroekonomicznych dla
badanych firm byty przede wszystkim targi miedzynarodowe. Ponadto
cenily kontakty z osobami z branzy (partnerzy, kontrahenci), jak réw-
niez z klientami. W istotnym stopniu korzystaly tez z zasobéw inter-
netu. W duzo mniejszym natomiast zakresie wykorzystywaly dostepne
opracowania czy raporty na temat sektoréw ich dzialania.

Wiedze dotyczacg praktycznych aspektdéw realizacji transakcji eks-
portowych na danym rynku badani eksporterzy pozyskiwali przede
wszystkim od 0s6b z branzy i przez internet. Waznym zrédtem infor-
macji byly takze regulacje prawne obowigzujace w danym kraju.

Z kolei gtéwnym zrédlem wiedzy dotyczacej specyfikacji technicz-
nej produktéw na danym rynku byli przede wszystkim klienci firm.
Duze znaczenie bylo tez przypisywane kontrahentom oraz dokumen-
tacji techniczne;.

Stosunkowo niewielka grupa badanych firm korzystala z takich form
zdobywania informagji, jak zewnetrzne bazy danych (Go.Net), szkole-
nia, kontakty z ambasadami RP (np. Powéz, Pol-Meat, DrewDom czy
Dewon) czy wspdlpraca z izbami handlowymi (np. Boot, AI-KON).
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Jednym z kluczowych elementéw zarzgdzania wiedzg jest dziele-
nie si¢ nig wewnatrz organizacji. W przypadku badanych firm pod-
stawowym sposobem udostepniania wiedzy na temat rynkéw zagra-
nicznych i eksportu w obrebie organizacji stanowity bezposrednie
kontakty pracownikéw zaangazowanych w te dzialalnosé. W duzej
mierze mialy one charakter nieformalny (14 firm). W kilku przed-
sicbiorstwach byty podjete dziatania majgce na celu wypracowanie
bardziej formalnych procedur jej przekazywania, niestety nie za-
koniczyly sie one sukcesem. NajczeSciej przeszkadzata temu walka
z codzienno$cia, jak réwniez niespodziewane wydarzenia wymu-
szajace natychmiastowg reakcje zaréwno kadry zarzadzajacej, jak
i pracownikéw.

Inng formga dzielenia si¢ wiedzg na temat eksportu byly szkole-
nia, w trakcie ktérych jedni pracownicy szkolili drugich. Na przyktad
w przedsiebiorstwie Tkanex pracownik rozpoczynajacy prace w dziale
marketingu byt szkolony w tym zakresie przez dyrektora handlowe-
go. Ponadto ze szkolent wewnetrznych dla swoich pracownikéw ko-
rzystaly takze Sieciowiec, Eltem, Folinex i Dewon.

Dostepno$¢ wewnetrznych baz danych dla swojego personelu za-
deklarowat tylko Folinex, a u podstaw ich stworzenia lezaly dzialania
zwigzane z wdrozeniem procedur ISO. Z kolei Sieciowiec posiadat
wlasne handbooki oraz wewnetrzne dokumenty i regulacje dotyczace
zasad realizacji i obstugi zaméwien, kontaktu z klientami.

6. Wykorzystanie internetu w dzialalnosci
eksportowe;j

W dzisiejszych czasach trudno sobie wyobrazié, aby przedsiebiorstwo
moglo funkcjonowaé bez wykorzystania mozliwosci, jakie daje inter-
net. Nie powinno wiec zaskakiwaé, ze praktycznie wszystkie firmy
dysponowaly dostepem do szerokopasmowego internetu. Zdziwie-
nia tez nie powinna budzi¢ obserwacja, ze w zakresie przygotowania
oferty, negocjacji i realizacji kontraktéw zagranicznych podstawowym
narzedziem internetowym, z jakiego korzystaly badane przedsiebior-
stwa, byt e-mail. Potowa z nich wigkszos¢ korespondencji z partnerami
zagranicznymi prowadzila za jego pomoca, jedynie koficowa wersja
kontraktu i inne formalne dokumenty byly sporzadzane w formie pi-
semnej (potowa badanych). Drugim najczesciej stosowanym rozwigza-
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niem bylo prowadzenie droga e-mailowg praktycznie calej korespon-
dengji z kontrahentami zagranicznymi.

Tak jak w przypadku e-maila, réwnie szeroko w badanej prébie
przedsiebiorstw wykorzystywana byta strona www, prezentujaca in-
formacje o firmie i jej ofercie handlowej. Zakres jej zagospodarowa-
nia byl jednak dos¢ zréznicowany. Cze$¢ badanych organizacji byta
$wiadoma mozliwosci, jakie niesie dobrze przygotowana strona www
i Swiadomie je wykorzystywala. Pozostale z kolei dostrzegaly istotny
potencjal w tym instrumencie, ale biezgca walka z codziennoscig zde-
cydowanie utrudniata wykorzystanie szans, jakie niesie.

Jak juz sygnalizowano powyzej, internet byt traktowany takze jako
wazne zrodlo zewnetrznych zasobéw informacji. Wiekszos¢ firm sta-
rala sie, aby bylo ono dostepne dla ich pracownikéw. Warto w tym
miejscu dodaé, ze dostep do internetu mialy wszystkie zatrudnione
osoby albo tylko pracownicy biurowi lub ci, ktérzy go potrzebowali.
W przypadku stopnia wykorzystania dostepu do zewnetrznych zbio-
réw informagji (baz danych) internetu w ekspansji na rynki zagranicz-
ne zaobserwowane praktyki budzg pewne zaskoczenie. Na 16 firm tyl-
ko 9 zadeklarowalo, ze z nich korzysta. Najcz¢sciej za pomoca interne-
tu staraly si¢ pozyskac katalogi z targéw czy katalogi firm o zblizonym
profilu dziatalnosci. Katalogi te byly traktowane jako wazne zrédta
wiedzy na temat tego, co dzieje si¢ na rynku. Ponadto informacyjne
zasoby internetu byly wykorzystywane do weryfikacji potencjalnych
klientéw/kontrahentow.

W zaleznosci od potrzeb badane firmy korzystaly albo tylko z za-
granicznych zrédel informacji, albo tylko z polskich, albo tez wyko-
rzystywaly oba ich rodzaje. Byly one zar6wno odplatne, jak i bezptat-
ne. Posiadane potrzeby warunkowaly takze czestotliwos¢ korzystania
z tego typu zasobow informacji. Zdecydowanie ulegaly zwigkszeniu,
gdy pojawiala sie taka potrzeba, gdy jej nie bylo, czestotliwos¢ tych
dziatan byta raczej sporadyczna.

Na zakonczenie warto dodad, ze badane przedsi¢biorstwa w nie-
wielkim stopniu w swojej dzialalnosci eksportowej korzystaty z bar-
dziej zaawansowanych narzedzi internetowych, takich jak na przyktad
intranet czy ekstranet. Tylko w trzech firmach zostaly one wdrozo-
ne. Intranet funkcjonowal na przykiad w firmie Tkanex i Go.Net,
ekstranet za$ dziatal w przedsiebiorstwie Meble Jana, jak rowniez
w Go.Net.

Tylko jedna firma zadeklarowata, ze jej klienci dysponuja moz-
liwoscig sktadania i realizacji zamdéwien bezposSrednio na stronie
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www. Stopient wykorzystania tego narzedzia byt jednak dos¢ zniko-
my. W praktyce bylo to jedynie kilka procent zaméwien, a tg droga
byly gléwnie sktadane zapytania.

Jezeli chodzi o inne bardziej zaawansowane systemy majgce na celu
usprawnienie dzialan organizacji w zakresie kontaktéw z klientami, to
tylko dwa badane podmioty zadeklarowaly wdrozenie systemu CRM.
Dodatkowo wsréd innych stosowanych rozwigzan znalazt si¢ system
zarzadzania projektami.

7. Eksport a innowacyjnosé

Istotnym aspektem prowadzonych badan byta identyfikacja podejscia
badanych eksporteréw do innowacyjnosci z punktu widzenia pro-
wadzonej dziatalnosci eksportowej. Mimo ze tylko cztery przedsie-
biorstwa zadeklarowaly prowadzenie dziatalnosci badawczo-rozwo-
jowej, pozytywne podejScie do innowacji, przynajmniej na poziomie
deklaratywnym, bylo charakterystyczne dla wigkszosci uczestnikéw
naszych badan. Ponad potowa z nich zadeklarowata bowiem, ze w la-
tach 2004-2007 wprowadzita:

— nowe badz istotnie ulepszone wyroby i/lub ustugi (11 firm),

— nowe badz istotnie ulepszone procesy/metody wytwarzania
(9 firm),

— zmiany w sferze organizacji, zarzgdzania i marketingu (10 firm).

Gléwnym impulsem do wprowadzania innowacji, zdaniem poto-
wy badanych, byly zaréwno sygnaty dochodzace z rynku krajowego,
jak i rynkéw zagranicznych. Ich sita oddzialywania zostata oceniona
jako zblizona. Dla pozostatej czeSci przedsiebiorstw czynnikiem mo-
tywujacym do wdrozenia innowacyjnych rozwigzan byty wymagania
odbiorcéw oraz sytuacja konkurencyjna na rynku migdzynarodowym
(pie¢ podmiotéw). Najstabiej w tym obszarze, zdaniem badanych,
oddzialywaly wymagania rodzimych klientow, jak réwniez to, co sie
dzialo na rynku krajowym.

W pewnym stopniu powyzsze opinie potwierdza takze zr6znicowa-
nie odpowiedzi w odniesieniu do kwestii, czy sprzedawane za granicg
produkty byly standardowe, czy byly dopasowane do potrzeb nowych
rynkéw, lokalnych standardéw i wymogow. Czesé badanych twierdzita,
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ze niezaleznie od rynku ich produkty sg standardowe. Inni wskazywali
z kolei, ze to, co oferuja, jest dopasowywane do potrzeb klientow.

Interesujacym aspektem naszych badan bylo takze poznanie podej-
$cia badanych podmiotéw do podejmowania dziatafi majgcych na celu
ochrong ich mysli technicznej czy wypracowanych innych wlasnych
rozwigzan. Ich aktywno$¢ na tym polu nie bylta jednak imponujaca.
Zadna z badanych firm nie posiadala patentéw. O ochrone swoich
znakow w systemie krajowym zadbalo jedynie pi¢é przedsigbiorstw,
za$ w systemie miedzynarodowym uczynily to tylko cztery.

Z kolei potrzebg przeprowadzenia zagranicznej certyfikacji wyro-
béw odczuto tylko dwoch eksporterow.

8. Rola powigzan sieciowych (kooperacyjnych)
w rozwoju eksportu

Wyzwaniem wspodlczesnych czasow jest nie tylko umiejetnos$é kon-
kurowania o zasoby klienta, ktorego wymagania coraz bardziej si¢
zwigkszajg, rownie wazna jest takze umiejetno$¢ wspolpracy z innymi
uczestnikami rynku, ktora pozwala na wytworzenie warto$ci dodanej
dla wszystkich zaangazowanych stron. Jednym z przejawéw tego ostat-
niego procesu jest tworzenie kooperacyjnych powigzan sieciowych.
W naszych badaniach aspekt ten takze zostal ujety. Punktem wyjscia
do jego poznania byla identyfikacja partneréw, z jakimi badani eks-
porterzy byli powigzani w procesie ekspansji miedzynarodowej (z wy-
jatkiem firmy Metalex, ktéra zadeklarowala, ze nie posiada powigzan
sieciowych w dziatalnosci eksportowej). Zgromadzony zbi6r praktyk
w tym obszarze wskazuje, ze najbardziej trwate handlowe powigzania
sieciowe byly charakterystyczne dla takich partneréw, jak: odbiorca
zagraniczny (10 firm), dystrybutor (7 firm) oraz agent zagraniczny
(6 firm). Dodatkowo pigciu badanych eksporteréw dostrzegalto tak-
ze wage tworzenia tego typu relacji z krajowymi dostawcami ustug
zwigzanych z realizacjg kontraktéw eksportowych.

W tworzonych przez badane przedsiebiorstwa sieciach relacji
z innymi uczestnikami rynku znalezli si¢ takze i inni eksporterzy.
Zgromadzona pula doswiadczen wskazuje jednak na zréznicowane
podejscie do nawigzywania z nimi wspotpracy. Dla czesSci badanych
takie dzialania nie mialy zupelnie znaczenia i w efekcie niewiele
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robili, aby tego typu kontakty rozwijaé. Swoje podejscie ttumaczy-
li m.in. tym, ze: ,konkurencja w branzy uznawana jest za wysoka,
a potencjalne korzysci ze wspolipracy sa niewielkie”, jednak ,,utrzy-
muja z nimi kontakty, ale (...) kontakty te cechuje bardzo daleko
idgca podejrzliwosé i nieufnos¢” (Meble Jana).

Pozostali badani dostrzegali jednak plusy plynace z relacji z innymi
niekonkurencyjnymi eksporterami czy z handlowcami.

Duzo wigksze znaczenie w tworzonych relacjach sieciowych bylo
z kolei przypisywane roli produkcyjnych powigzan kooperacyjnych.
Przyjmowaly one r6zne formy: od trwalej wspotpracy z odbiorca poprzez
wspolne opracowanie nowych produktéw czy wspdlne prowadzenie ba-
dan (tabela 11 prezentuje wybrane ich przyktady). Wiekszos¢ badanych
firm przypisala tej formie wspotdzialania zdecydowanie duze znaczenie
(12 firm). Tylko trzy przedsiebiorstwa ocenily jej wktad jako znikomy.

Badane przedsi¢biorstwa dostrzegaly takze przydatno$¢ posiada-
nych powigzan sieciowych na rynkach zagranicznych, widzac w nich
czynnik sprzyjajacy zdobywaniu innych nowych rynkow.

Jezeli za$ chodzi o takich partnerdw, jak instytucje czy agendy rza-
dowe (np. ambasady), to zdaniem uczestnikéw naszych badan tego
typu powiazania sieciowe (kooperacyjne) wnosily stosunkowo nie-
wielki wktad w umiedzynarodowienie ich dziatalnosci.

Tabela 11. Formy powigzaf produkeyjnych badanych eksporteréw oraz dostrzegane
korzysci

Formy powiazafi/Potencjalne korzysci

Al-KON

Wspdtpraca z klientami uwarunkowana jest faktem, iz niektére wyroby firmy realizowa-
ne s3 w oparciu o indywidualne ustalenia i projekty techniczne wykonywane na potrzeby
konkretnego zlecenia. W praktyce przyjmuje to postaé konkretnych oczekiwan niektorych
klientéw odnos$nie do tego, od jakich dostawcéw poszczegdlne komponenty majg by¢ za-
kupione. Nie wystepuje natomiast wspotpraca o charakterze badawczo-rozwojowym.

Eltem
Trwata wspolpraca z odbiorca, wspélne opracowanie nowych produktow.

Fol-Pak

Wspélpraca z klientami w zakresie modyfikacji maszyn niekiedy miewa miejsce, szczegdl-
nie przy realizacji nietypowych zamoéwien, w ktdrych trzeba zmodyfikowaé maszyne lub
zsynchronizowac jej dzialanie z inng. Sa to jednak przypadki jednostkowe bez szczeg6l-
nego znaczenia dla rozwoju firmy.

Go.Net

Projektowanie strony internetowej lub kazdego innego produktu, ktory oferuje firma,
wymaga wspdlnej pracy z odbiorca. Kazdy produkt jest unikalny i opracowany pod po-
trzeby konkretnej firmy.
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Meble Jana

Kilkakrotnie przygotowywane byly specjalne partie produktéw na zaméwienie klientow
zagranicznych pofaczone z zamoéwieniem odrebnego projektu, jednak tego rodzaju ak-
tywno$¢ uznana zostala za sporadyczng i brak planéw dalszego jej rozwoju w odrebng
specjalizacje.

Pol-Meat

Na temat badan prowadzone s3 rozmowy z klientami — majg one na celu ulepszenie pro-
duktu i rozwdj dalszej wspotpracy.

Powoz

Produkt jest dos¢ ekskluzywny i jego produkcja odbywa sie na indywidualne zaméwienia
odbiorcy, dlatego tez wspolpraca z nim w zakresie wlasciwosci i parametréw powozow
jest doé¢ bliska i konieczna, aby spetnié jego oczekiwania.

Sieciowiec
W przesziosci byly prowadzone wspdlne badania oraz wspélnie opracowywane nowe
produkty, w chwili obecnej tego typu dziatania nie s3 majg juz miejsca.

Super klej
Ustalenie z dostawcg lub odbiorcg parametréw produktu lub surowca na indywidualne
zyczenie celem dostosowania do potrzeb produkcyjnych.

9. Podsumowanie

Zanim zostang zaprezentowane wnioski wyciggniete z przedstawio-
nej powyzej analizy doswiadczen w zakresie aktywnoSci eksportowej
matych i $§rednich przedsiebiorstw, nalezy przypomnieé, ze przepro-
wadzone badania mialy charakter jakosciowy. Jako metoda badaw-
cza zostata wykorzystana metoda studium przypadku. Jest ona bardzo
przydatna w procesie dogl¢bnego poznawania konkretnych zjawisk
i proceséw zachodzacych w obrebie badanych organizacji, ale ma waz-
ne ograniczenie. Zgromadzone przy jej wykorzystaniu dane nie moga
by¢ uogélniane na cala populacje przedsiebiorstw z sektora MSP, od-
noszg sie tylko do naszej préby badawczej, w sklad ktérej wchodzito
16 malych i Srednich przedsi¢biorstw.

Na bazie ich doswiadczenn mozna sprobowacé wskazaé charaktery-
styczne dla nich praktyki w zakresie rozwijania dziatalnosci ekspor-
towej. Pierwsza obserwacja, jaka si¢ wylania z przeprowadzonej ana-
lizy, jest taka, ze dominujacg praktyka wsréd naszych eksporteréw
bylo raczej wykorzystanie nadarzajacej si¢ okazji w postaci zglosze-
nia si¢ zagranicznych klientéw, anizeli stosowanie przemyslanej stra-
tegii ich zdobywania. Nalezy jednak podkreslié, ze rzucona przez ry-
nek rekawica — jaka byla szansa wspolpracy — byta natychmiast przez
nich podejmowana. I nie koficzyla sie tylko na realizacji tej pierwszej
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transakcji, ale z wigkszym czy mniejszym sukcesem byta dalej rozwi-
jana, o czym w duzej mierze decydowal juz sam rynek. Wyrazato sie
to zar6wno poprzez powigkszanie liczby zagranicznych klientow, jak
i modyfikowanie asortymentu produktéw celem zaspokojenia ich po-
trzeb. Efekty tych dzialan odzwierciedlaly si¢ w dynamice eksportu
wyrazonej udzialem w catkowitej sprzedazy. Do gtéwnych trendéw
tej dynamiki nalezalo jego zmniejszanie (trend dominujacy), jak row-
niez fluktuacja jego udzialu w catkowitej sprzedazy. Wystepowaly tez
bardziej pozytywne trendy; w czesSci badanych organizacji obserwo-
wano stopniowy wzrost sprzedazy na rynki zagraniczne, a w innych
firmach od poczatku rozpoczecia eksportu jego udzial w sprzedazy
ciggle pozostawal na wysokim poziomie.

W zaleznosci od stopnia rozwoju organizacji dziatalnos¢ eksporto-
wa byla zorganizowania w rézny sposéb, ale cechg taczaca te rozwia-
zania byl w duzej mierze nieformalny charakter wymiany informacji
pomiedzy pracownikami, ktérzy sie nig zajmowali.

[ tak, pod wzgledem organizacyjnym w zadnym z badanych pod-
miotéw nie zostala wyodrebniona samodzielna komoérka zajmujaca
sie eksportem. Zadania z nig zwigzane byly przede wszystkim wpisane
w obowigzki dzialu handlowego lub marketingowego. Innym popu-
larnym rozwigzaniem bylo stworzenie stanowiska specjalisty ds. eks-
portu. Taki uktad wskazuje takze na przerzucenie na pracownikéow
odpowiedzialnosci za operacyjne dziatania w tym obszarze. W reku
zarzadzajacego wlasciciela-zatozyciela pozostawaty natomiast decyzje
strategiczne i kontrola nad realizacjg transakcji sprzedazy za granice.
Warto w tym miejscu podkresli¢, ze gtéownym zrédiem wiedzy i do-
$wiadczen niezbgednych do prowadzenia dziatalnosci eksportowej dla
zarzgdzajacych zatozycieli byla przede wszystkim praktyka dzialania.
W ten sam spos6b potrzebng wiedze zdobywali takze pracownicy, choé
w organizacjach byli tez zatrudniani profesjonalisci. W tym kontek-
Scie pewne zastanowienie wzbudza fakt, ze mimo znacznej dominacji
procesu samouczenia si¢ kadry poprzez praktyke, w badanych firmach
nie bylo zainteresowania zdobywaniem bardziej systematycznej wie-
dzy na przyklad poprzez uczestniczenie w zewnetrznych szkoleniach.
Jedyna sfera, gdzie tego typu dzialania byty obserwowane, dotyczyla
podnoszenia poziomu znajomosci jezykéw obcych wsréd pracowni-
kéw zajmujacych sie kontaktami zagranicznymi.

Jednym z wazniejszych czynnikéw warunkujacych sukces ekspan-
sji na rynki zagraniczne jest stworzenie dobrego portfela klientow.
W przypadku uczestnikéw naszych badaf jego poszerzanie o nowych
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klientéw odbywato sie gtéwnie na drodze wykorzystania rekomen-
dacji od dotychczasowych odbiorcéw oraz strony www. Popularnym
sposobem ich zdobywania byty takze targi migdzynarodowe, jak row-
niez inicjowanie bezposrednich kontaktow.

Badane podmioty cechowala duza orientacja na samodzielnosé
w realizacji zagranicznych transakcji. Wiedze o rynkach eksportowych
zdobywali przede wszystkim na targach miedzynarodowych. Ale jako
wazne zrédla potrzebnych informacji postrzegani byli sami zagraniczni
kontrahenci oraz osoby/podmioty dzialajace w tej samej branzy (part-
nerzy, kontrahenci). Informacyjnym zasobom z internetu przypisywane
bylo takze istotne znaczenie. Co ciekawe, badani eksporterzy w duzo
mniejszym stopniu korzystali z dostgpnych opracowan lub raportéow
dotyczacych ich branz.

Wracajgc jeszcze do internetu i mozliwosci, jakie on oferuje wspot-
czesnym przedsigbiorstwom, trzeba zaznaczy¢, ze zakres ich wykorzy-
stania przez badanych eksportero6w nie byt zbyt szeroki. Byt on prze-
de wszystkim wykorzystywany na poziomie standardowym, o czym
Swiadcza szeroko uzywane narzedzia w postaci e-maila oraz strony
www. Bardziej zlozone internetowe rozwiazania, jak intranet czy eks-
tranet, praktycznie nie byly stosowane.

Pewnym optymizmem napawa z kolei wynik analizy zaleznosci
pomiegdzy eksportem a innowacyjnoscig. Wynika z niej bowiem, ze
mimo praktycznie braku prowadzenia dziatalnosci B4+R, badane fir-
my staraly si¢ by¢ innowacyjne w réznych sferach dziatania organiza-
gji (tj. oferta produktowa, ulepszanie metod wytwarzania, usprawnia-
nie zarzadzania i marketingu). Natomiast impulsy do wprowadzania
innowacji pochodzily zar6wno z rynku krajowego, jak i migdzynaro-
dowego, a ich sita oddziatywania byta dos¢ zblizona. Ponadto innym
jeszcze waznym czynnikiem wywolujacym ich innowacyjne zacho-
wania byly wymagania odbiorcéw. Sytuacja konkurencyjna na rynku
miedzynarodowym takze generowata impulsy do ich innowacyjnej
aktywnoSci.

Badane przedsiebiorstwa szty tez z duchem czasu i dostrzegaly
znaczenie budowy wlasnych sieci relacji. Dos¢ duza role w rozwoju
swojej dziatalnosci eksportowej przypisywaly m.in. produkcyjnym po-
wigzaniom kooperacyjnym. Przyjmowaly one forme trwalej wspotpra-
cy z odbiorcg badz wyrazaly sie we wspélnym opracowaniu nowych
produktéw, jak rowniez byly podejmowane wspolne badania. W tym
miejscu warto podkreslié, ze sprzedaz bezposredniemu odbiorcy do-
minowala wsréd wykorzystywanych kanatow zbytu.
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Ponadto powigzania sieciowe z dotychczasowych rynkéw dziata-
nia byly uwazane za bardzo przydatne w procesie zdobywania kolej-
nych zagranicznych rynkow.

Na zakonczenie podsumowania doswiadczen dotyczacych dziatal-
nosci eksportowej badanych firmy z sektora MSP warto podkreslic
charakterystyczng dla nich umiejetno$¢ dostrzegania i wykorzystania
nadarzajacych sie¢ okazji rynkowych i podejmowania dzialan maja-
cych na celu przekucie ich w swdj sukces rynkowy. W duzej mierze
o tym sukcesie decydowata ich otwarto$¢ na ptynaca z rynku wiedze,
jak rowniez ich orientacja na innowacyjno$¢ i przyktadanie odpo-
wiedniej wagi do budowy, generujacych warto$¢ dodana, sieci relacji
kooperacyjnych.



Rozdziat IV

Internacjonalizacja polskich przedsi¢biorstw
w sektorze MSP po 20 latach

od rozpoczecia transformacji ustrojowej

— proba podsumowania

Jerzy Cieslik, Izabela Koladkiewicz

1. Aktualny stan zaawansowania procesu
internacjonalizacji polskich MSP

Ogdlna liczba polskich firm zaangazowanych w operacje migdzyna-
rodowe na poczatku drugiej dekady XXI wieku jest trudna do osza-
cowania, bowiem obecnie podmioty prowadzace dzialalnos¢ ekspor-
towo-importowa na niewielka skale w ramach Unii Europejskiej nie
muszg przekazywaé stosownych danych do systemu statystycznego.
Biorac za punkt wyjScia rok 2003 — ostatni, w ktérym obowigzywata
pelna rejestracja statystyczna obrotéw towarowych z zagranicg — moz-
na stwierdzié, ze eksportem i/lub importem zajmowalo si¢ woéwczas
bezposrednio 103,7 tys. podmiotéw gospodarczych. Do tego nalezy
dodaé posredni eksport towarowy, a takze trudng do oszacowania
liczbe eksporterow i importeréw ustug nieobjetych statystyka hand-
lu zagranicznego. W przyblizeniu mozna ocenié, ze liczba polskich
przedsigbiorstw posiadajacych kontakty gospodarcze z zagranicg prze-
kracza aktualnie 200 tys.

Bardziej precyzyjnie mozna oszacowal procentowy udzial ekspor-
terOw w grupie firm z wylaczeniem mikroprzedsiebiorstw, a wiec pod-
miotéw o liczbie pracujacych 10 i wiecej os6b. Wedtug GUS takich pod-
miotow, prowadzacych jednoczesnie ksiegi rachunkowe, byto w 2008
roku 53,1 tys., z czego 14,7 tys. bylo zaangazowanych w dzialalnosé
eksportowa (27,7%). Zdecydowanie wigkszy, bo 54% udzial ekspor-
terow w calej populacji obserwujemy w przemysle przetwdrczym®.

Jak ksztattuje sie pozycja Polski na tle pozostatych krajéw Unii
Europejskiej, jesli chodzi o procentowy udzial eksporterow w ogdl-

4 GUS, Bilansowe wyniki podmiotéw gospodarczych w 2008 r., Warszawa 2009,
s. 92-102.
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nej liczbie przedsiebiorstw nalezacych do sektora MSP? Interesujace
w tym kontekscie moga by¢ wyniki najnowszych badan, przeprowa-
dzonych na zlecenie Komisji Europejskiej, dotyczacych aktywnosci eu-
ropejskich MSP w sferze miedzynarodowej w latach 2006-2008 (zob.
wykres 1). W badaniu tym 29% polskich MSP deklarowato zaangazo-
wanie w eksport wobec Sredniej europejskiej na poziomie 25%%*. Trze-
ba przy tym braé pod uwage fakt, ze Polska nalezy do duzych rynkéw
europejskich, gdzie w przeciwienstwie do bardzo malych krajow, nie
wystepuje naturalna presja do wchodzenia na rynki miedzynarodo-
we. W imporcie jesteSmy w poblizu $redniej europejskiej, natomiast
jesli chodzi o procentowy udzial polskich MSP realizujacych zaawan-
sowane formy internacjonalizacji (zagraniczne inwestycje bezposred-
nie, kooperacja czy subcontracting miedzynarodowy), to pozostajemy
nadal ,,pod kreska”.

Wykres 1. Firmy MSP zaangazowane w operacje miedzynarodowe w latach 2006—
2008 (w %)

a) Eksport
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46 Trzeba ostroznie podchodzié¢ do cytowanych szacunkéw proporcji eksporteréw
w calej populacji MSP, na co zreszta zwracaja uwage autorzy badasi. Chodzi o to, ze ak-
tywno$¢ eksportowa na bardzo niskim poziomie nie jest rejestrowana statystycznie i stad
mozliwosé btedu w szacunkach. Podstawowe réznice moga tez dotyczyé udzialu margi-
nalnych eksporteréw, ktére to zjawisko omawialismy w podrozdziale 3. Z pewnoscig jest
ono powszechne w krajach europejskich, natomiast nie mamy mozliwo$ci oszacowania
udzialu tej grupy w calej populacji eksporteréw. Mozna jednak oczekiwad, ze odsetek
eksporter6w o znaczacych obrotach i utrwalonej pozycji na rynku miedzynarodowym
w krajach takich jak Niemcy jest znacznie wigkszy niz w Polsce.
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b) Import
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¢) Zagraniczne inwestycje bezposrednie, kooperacja, subcontracting
miedzynarodowy
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Zrédto: European Commission, Internationalization of European SMEs. Final Report, Brussels
2010, s. 24-25.
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2. Ocena procesu internacjonalizacji
w $wietle teorii

Istotne dopelnienie przedstawionych do tej pory wynikow badan sta-
nowi odpowiedz na pytanie: W jakim zakresie zidentyfikowane prak-
tyki dotyczace procesu umigdzynarodowienia polskich matych i sred-
nich przedsiebiorstw dadzg sie objasnic na gruncie aktualnego $wiato-
wego dorobku badawczego w tej dziedzinie? Przed podjeciem préby
odpowiedzi na to pytanie nalezy jednak przypomnieé, ze bedzie si¢
ona odnosita tylko do uczestniczacych w badaniach 16 polskich eks-
porterow.

Podstawowym modelem wykorzystywanym do opisu procesu
umiedzynarodowienia podmiotéw z sektora matych i Srednich przed-
sicbiorstw jest model Uppsala. Przeprowadzona w rozdziale III anali-
za do$wiadczen badanych firm wskazuje, ze dla cz¢sci z nich interna-
cjonalizacja ich dzialalnosci byla zgodna ze skladowymi tego modelu.
Najpierw miata miejsce ich rynkowa stabilizacja, a nastepnie po kil-
ku latach od rozpoczgcia dziatalnosci nastgpowala ekspansja na ryn-
ki zagraniczne. W duzej tez mierze zdobywane obce rynki charakte-
ryzowal niski dystans percepcyjny (psychic distance); znaczna cze$é
badanych eksporter6w koncentrowala swoja dziatalno$¢ na rynkach
za wschodnig granica.

W badanej populacji firm znalazla si¢ jednak catkiem spora grupa
podmiotéw, ktorej model umiedzynarodowienia byt dosé odlegly od
sekwengji zdarzen ujetych w modelu Uppsala. Cze$¢ z nich jest przykla-
dem grupy eksporteréw spelniajacych kryteria firm born global. Dos¢
szybko po swoim utworzeniu, czyli albo jeszcze w roku rozpoczecia
dziatalnosci, albo w kolejnym (0-1 rok), zaczeli oni dziataé na rynkach
miedzynarodowych. I co ciekawe, dla czesci z nich byty to raczej dosé
odlegle rynki od rynku rodzimego (np. rynek amerykanski). Na wy-
roznienie zastuguje tez fakt, ze tylko dwie firmy z tej grupy dziataly
w sektorze IT i byly beneficjentem nizszych kosztow, jakie zazwyczaj
sg udzialem eksporteréw swiadczacych ustugi informatyczne czy ofe-
rujacych oprogramowanie komputerowe.

Ze wzgledu na jako$ciowy charakter przeprowadzonych badan
otrzymane wyniki tylko w pewnym stopniu moga odpowiedzie¢ na
postawione w rozdziale I pytania badawcze dotyczace przyczyn szyb-
kiego rozpoczecia eksportu przez nowo powstale firmy prywatne czy
stosunkowo rzadkiego wystepowania zjawiska opdznionej interna-
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cjonalizacji. Faktem natomiast jest, ze wSrod 16 badanych przedsie-
biorstw dominowaty podmioty, ktére dziatalnosé eksportowa pod-
jety w bardzo krétkim czasie od chwili pojawienia si¢ na rodzimym
rynku. Z kolei op6zniona internacjonalizacja byla udziatem tylko
pieciu firm.

Wyniki analizy ich doswiadczen zawarte w rozdziale Il w pewnym
stopniu potwierdzajg tez¢ przedstawiong w rozdziale I o koniecznosci
uwzglednienia w analizie procesu umigdzynarodowienia w warunkach
transformacji ustrojowej uwarunkowan psychologicznych i spoteczno-
-kulturowych - sktadowych modelu A. Shapero*’. Zgodnie z zatoze-
niami tego modelu w podjeciu inicjatywy przedsiebiorczej kluczowg
role odgrywac moga:

— bodzce wynikajace z braku satysfakcji z aktualnej sytuacji spotecz-
nej i zawodowej (poczucie niedowartoSciowania, wykluczenia);

— stan ,na rozdrozu”, gdy pewien etap w zyciu sie kofczy, co zmu-
sza do decyzji o nastepnym etapie (np. zwolnienie z pracy, zakon-
czenie studidw);

— bodzce ptynace z zewnetrznego otoczenia, dziatania podejmowa-
ne przez innych.

W przypadku badanych 16 przedsiebiorstw rola ostatniego z wyzej
wymienionych bodzcéw byla szczegdlnie istotna. Dominujaca wsréd
nich praktyka w procesie ekspansji na rynki zagraniczne bylo wyko-
rzystanie nadarzajacej si¢ okazji w formie bezposSredniego zgtoszenia
sie do nich zagranicznego klienta. Same wigc nie wykazywaly aktyw-
nosci, ale gdy nadarzyta sie rynkowa okazja, skutecznie probowaly
ja wykorzystad.

Z kolei dwa pierwsze bodzce wyrdznione w modelu Shapero byty
przede wszystkim widoczne w procesie zaktadania firm. Decyzje o ich
zalozeniu mozna zakwalifikowac jako zdarzenie przedsigbiorcze w zy-
ciu ich zatozycieli. Cze$¢ z nich do§wiadczyta rowniez sytuacji bycia
na rozdrozu, ale raczej dotyczyto to ich zycia zawodowego. Czgsto
wigzalo sie to z decyzjg porzucenia panstwowej posady i wziecia losu
W Swoje rece.

47 A. Shapero, L. Sokol, The Social Dimensions of Entrepreneurship...
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3. Skutki historycznej koincydencji transformacji
ustrojowej oraz rozwoju nowoczesnych
technologii informacyjnych i komunikacyjnych
na przelomie XX i XXI wicku

Innym obiecujacym, choé stabo zbadanym nurtem poszukiwan teo-
retycznych w dziedzinie rozwoju przedsiebiorczosci, w tym przedsie-
biorczosci miedzynarodowej, ktory wigze si¢ ze skutkami ,,historycznej
koincydencji” procesu transformacji ustrojowej oraz przelomowych
zmian we wspoélczesnej gospodarcze na przetomie XX i XXI wieku,
jest wdrozenie na szeroka skale nowoczesnych technologii informa-
cyjnych i komunikacyjnych, zwlaszcza internetu. Znaczenie rewolucji
w sferze ICT i jej wplywu na funkcjonowanie sektora matych przed-
sicbiorstw, w tym zwlaszcza wyodrebnienie sie segmentu ambitnej,
dynamicznej przedsigbiorczosci, takze w obszarze miedzynarodowym,
zostalo omOwione w rozdziale 1.

W jaki sposéb powyzsze zmiany wplynety na miedzynarodowsa
dziatalno$¢ nowo powstajacych firm w krajach przechodzacych proces
transformacji ustrojowej? Po pierwsze, powstajace po zmianie ustroju
prywatne firmy rozpoczynaly funkcjonowanie w nowej erze zdomi-
nowanej przez komputery i internet. W przeciwienstwie do ich od-
powiednikoéw w krajach wysoko rozwinigtych, nie mialy one zako-
rzenionych nawykéw funkcjonowania w epoce przedinternetowej,
a wiec byly bardziej otwarte na wykorzystywanie nowych technik,
takze dla rozwijania operacji migdzynarodowych. Byly one jednak
zbyt stabe pod wzgledem technologicznym i organizacyjnym, by do-
taczy¢ do Scistej czoléwki Swiatowej dynamicznych przedsiebiorstw
nowej generacji, cho¢ w wymiarze krajowym czy regionalnym mozna
wskaza¢ na przypadki spektakularnych sukceséw firm z regionu Eu-
ropy Srodkowo-Wschodniej.

Jakkolwiek analizowane przez nas przypadki nie sg przykladem
jakichs wielkich karier w skali globalnej, to jednak niektére z analizo-
wanych firm zdobyly solidng pozycje na rynku w ujeciu regionalnym
(np. Pol-Meat — wojewddztwo mazowieckie) badz ogélnokrajowym
(np. Sieciowiec). W ich przypadku aktywnos¢ na rynkach zagranicz-
nych stanowi istotny czynnik dynamizujacy ich dziatalnosé.

Z drugiej strony, jak wykazaly badania w ramach projekt badaw-
czego pod nazwa ,,Przedsiebiorczo$¢ miedzynarodowa w Polsce”,
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rewolucja ICT, a zwlaszcza upowszechnienie internetu, przyczynita
sic do rozwoju operacji miedzynarodowych w najprostszej formie,
a wiec importu i eksportu takze wsrdd firm dziatajgcych na niewielkg
skale w ramach tradycyjnego sektora small business. Tego typu ope-
racje miedzynarodowe przestaly by¢ czyms szczeg6lnym, dostepnym
tylko dla elity przedsiebiorstw. Stad proby wychodzenia na rynki za-
graniczne byly podejmowane przez stabo przygotowanych ekspor-
teréw, czesto w sposob incydentalny, bez klarownej wizji rozwoju.
W efekcie w obszarze transakcji z zagranicg obserwujemy podobne
zjawiska jak na rynku wewnetrznym: zdecydowana wigkszos¢ firm
rozpoczynajacych dziatalno$é jest z gory nastawiona na niewielki po-
ziom obrotéw, zasilajgc tym samym tradycyjny sektor small business.
Zjawisko znaczacej liczby marginalnych eksporteréw nalezy rowniez
wigzaé z postepujgca integracjg gospodarczg w ramach Unii Euro-
pejskiej, co prowadzi do stopniowego zaniku réznic w dziatalnosci
na rynku krajowym i miedzynarodowym. Jednocze$nie analizowa-
ne przypadki wskazuja, ze internet i — szerzej — technologie ICT sa
wykorzystywane w podstawowym zakresie, a stosowanie bardziej
wyrafinowanych narzedzi (np. sprzedaz za posSrednictwem inter-
netu, utrzymywanie wi¢zi z kluczowymi kontrahentami) byto rela-
tywnie rzadkie.

Przeprowadzone badania dotyczace krajowych eksporterow
w sektorze MSP w przemysle przetwérczym w latach 1993-2003
w pelni potwierdzity zjawisko ,,eksportowego small businessu” w na-
szym kraju*®. Zdecydowana wigkszos$¢ eksporteréw nie wychodzi
poza marginalny poziom obrotoéw. W analizie przyjeto indykatyw-
ny pulap sprzedazy eksportowej 80 tys. zl, ktory przy nawet bardzo
wysokiej rentownoS$ci eksportu nie pozwalal na uzyskiwanie do-
chodéw powyzej Sredniej krajowej. Okazuje si¢, ze sposrod 158,3
tys. podmiotéw, ktére mniej lub bardziej sporadycznie realizowa-
ly eksport w latach 1993-2003, ponad 61% nigdy nie przekroczy-
o wspomnianego pulapu 80 tys. zt rocznej sprzedazy eksportowe;.
W 2003 roku, ostatnim przed przystgpieniem do Unii Europejskiej,
marginalni eksporterzy stanowili ponad 46% sposréd 50 tys. eks-
portujacych firm.

8 ]. Cieslik, E. Kaciak, D.H.B. Welsh, The strategic effect of early internationaliza-
tion on survival, consistency, and growth of export sales in smallfmedium sized enterpri-
ses, Journal of Small Business Strategy 2010, vol. 21, no. 1, s. 39-64..
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4. Identyfikacja wplywu transformacji ustrojowej
oraz wspolczesnych tendencji w gospodarce
Swiatowej na proces internacjonalizacji polskich
przedsiebiorstw — uczestnikow badan

W niniejszym podsumowaniu podejmiemy prébe oszacowania skut-
kéw transformacji ustrojowej, rewolucji w dziedzinie ICT oraz efek-
tow przystgpienia do Unii Europejskiej w odniesieniu do szesnastu
badanych firm. W tej ostatniej kwestii mozemy rozpatrywac jedynie
poczatkowe efekty akcesji ze wzgledu na krotki, bo 5-letni okres funk-
cjonowania w obrebie jednolitego rynku europejskiego.

Tabela 12 zawiera zestawienie poréwnawcze dotyczace dostrzega-
nych skutkéw oddziatywania poszczegdlnych grup czynnikéw oma-
wianych wyzej na dziatalno$¢ miedzynarodowg 16 matych i srednich
polskich firm objetych badaniem. Ze wzgledu na charakter zgroma-
dzonego materialu cze$¢ pol w tabeli jest pusta. Nie oznacza to jed-
nak, ze badani nie podlegali oddzialywaniu tych czynnikéw. Wynika
to raczej z faktu, ze pytania zawarte w kwestionariuszu wywiadu nie
odnosily sie bezposrednio do tych kwestii. Tabela jest raczej prébg
»wyluskania” z posiadanego materiatu badawczego powigzan miedzy
procesem internacjonalizacji a gospodarcza transformacja, rewolucja
ICT oraz przystapieniem Polski do UE, charakterystycznych dla ba-
danych podmiotow.
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Analiza danych odnoszacych sie¢ do wykorzystania efektow re-
wolugji ICT w procesie internacjonalizacji wskazuje, ze praktycznie
wszystkie z badanych przedsi¢biorstw z nich skorzystaty. W wigkszo-
$ci badanych przypadkéw zakres ich wykorzystania ograniczal sie jed-
nak do jej podstawowych zdobyczy, takich jak poczta elektroniczna
czy internet traktowany jako wazne zrodto przydatnych informagji.
Pewne zaskoczenie wzbudza tez fakt stosunkowo stabego zagospo-
darowania przez cze$¢ badanych wlasnej strony internetowej, mimo
zdawania sobie sprawy z jej znaczenia dla swoich dziatan rynkowych.
Jednym z podstawowych wytlumaczenn badanych respondentéw byt
ich brak czasu.

Pewnym pesymizmem moze tez napawac to, ze tylko dwa badane
przedsiebiorstwa poszly o krok dalej, deklarujgc wykorzystanie eks-
tranetu czy bardziej ztozonej infrastruktury informatycznej, ktéra po-
zwala na przeSledzenie stanu realizacji konkretnych zlecen.

Zakres skorzystania ze zdobyczy rewolucji ICT przez uczestni-
kéw naszych badan pokazuje, ze badane organizacje wciaz sg zbyt
stabe pod wzgledem technologicznym i organizacyjnym, a moze tez
zbyt male, aby méc w petni skorzystaé z tego, co rewolucja ICT data
juz Swiatu.

Doswiadczenia badanych przedsiebiorstw dotyczace wplywu efek-
tow transformacji na ich proces umigdzynarodowienia zdecydowanie
nalezy rozpatrywac szerzej. Gdyby nie bylo transformacji gospodarczej,
cze$¢ przedsigbiorstw tez by nie istniata. Ta obserwacja nikogo raczej
nie zaskoczy, gdyz wpisuje sie w dotychczasowe wyniki badan dotycza-
cych rozwoju przedsi¢ebiorczosci w Polsce w warunkach transformagji.
Transformacja dala wiec szanse na realizacj¢ marzen o wlasnej dziatal-
nosci gospodarczej, umozliwita zmiane profilu dziatalnosci, a chtonny
rynek sprzyjal rozwojowi firmy.

Jezeli zas chodzi o internacjonalizacje, to w przypadku uczestni-
kéw naszych badan szczeg6lne znaczenie mialy zmiany zachodzace za
wschodnig granica. Cze$¢ z nich skorzystala z tych zmian i szans, ja-
kie one niosty.

Wstapienie Polski do UE w 2004 roku przyniosto naszym bada-
nym zaréwno szanse, jak i zagrozenia dla procesu ich umiedzynarodo-
wienia. Pozytywng strong zdobycia cztonkostwa w UE, wskazywana
przez wieksza grupe badanych, byt dostep do rynkéw krajow-czton-
kéw Unii. Czes¢ z badanych z tej szansy mogta skorzystaé, dla innych
jednak rynki te pozostaly zamknigte. Dla jednego z badanych przed-
sicbiorstw przystapienie do UE, a w szczegdlnosci wejscie do stre-
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fy Schengen i uszczelnienie granicy ze wschodnimi sgsiadami Polski
przyniosto dramatyczny spadek obrotéw z transakeji zagranicznych.
Gléwnymi klientami byly bowiem osoby prywatne, ktore same przy-
jezdzaly do Polski po towar.

Pozytywng cecha przystapienia do UE byt tez wzrost §wiadomosci
badanych co do koniecznosci zapewnienia konkurencyjnosci, w tym jak
najwyzszej jakosci swoich produktéw. W efekcie moze sie to przekiadad
na wzrost konkurencyjnosci na rynku krajowym i wymuszaé wsrdd in-
nych jego uczestnikéw dostarczania produktow o jak najlepszych para-
metrach i tym samym coraz lepiej spelniajacych oczekiwania klientow.

Podsumowujac, nalezy podkreslié, ze niewatpliwie po 6-letnim
funkcjonowaniu w ramach jednolitego rynku Unii Europejskiej spe-
cyfika okresu transformacji ustrojowej i przetozenie jej na dziatalnosé
podmiotéw gospodarczych stopniowo odchodzi na dalszy plan. Z cza-
sem, zwlaszcza w wyniku wymiany pokoleniowej wsrod wiascicieli
oraz wdrozenia nowoczesnych systemdéw w sferze organizacji i zarza-
dzania, specyfika ta bedzie zanikaé, a wraz z nig znikaé bedzie wplyw
wspomnianego ,zakorzenienia”. Polskie przedsiebiorstwa w swoich
decyzjach i dziataniach na rynkach miedzynarodowych upodobniaja
sie juz do swoich zachodnich odpowiednikow.

W wyniku zasadniczych przeobrazen w okresie transformacji
ustrojowej w ujeciu iloSciowym poziom internacjonalizacji sektora
MSP w Polsce jest zblizony do poziomu wystepujacego w rozwinie-
tych krajach europejskich o podobnych rozmiarach. Skoro wigc osiag-
neliSmy podstawowe nasycenie liczbg podmiotéw zaangazowanych
w dziatalnos¢ eksportowa, nalezaloby sie obecnie skupié na aspektach
jakosciowych internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw.

Powyzsze wnioski majg istotne znaczenie z punktu widzenia ksztal-
towania skutecznych instrumentéw wspierania procesu internacjona-
lizacji przedsiebiorstw w Polsce, bowiem doswiadczenia i dobre prak-
tyki w tej dziedzinie realizowane w krajach znajdujacych si¢ na wyz-
szym poziomie rozwoju moga by¢ z powodzeniem zaadoptowane do
warunkow naszego kraju®. Stad celowe wydaje sie¢ uwazne Sledzenie
nowych rozwigzan w omawianej dziedzinie.

4 Rzad polski przygotowuje kompleksowg strategie internacjonalizacji polskich przed-
siebiorstw, jednak w momencie oddawania monografii do druku prace te nie zostaty ukofi-
czone. Propozycja kompleksowego wsparcia procesu internacjonalizacji zostata przedstawio-
na w odrebnej publikacji, takze bedacej efektem realizacji projektu badawczego ,,Przedsie-
biorczo$¢ miedzynarodowa w Polsce” (J. Cieslik, Internacjonalizacja polskich przedsigbiorstuw.
Aktualne tendencje — implikacje dla polityki gospodarczej, Warszawa 2010).
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