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DRODZY CZYTELNICY

DRODZY CZYTELNICY!

ospodarka globalna trzesie sie w posadach. Wahadlo koniunktury
G globalnej wychyla sie raz w jedng, raz w druga strone, nieustannie
zwiekszajac niepewnos¢ co do przysztosci miedzynarodowej ekonomii.
Czy w czasach tak wielkiego strachu jest miejsce na dyskusje o ekspansji
na rynki globalne? Czy w ogdle warto zaprzatac sobie glowe myslami o popy-
cie i podazy w innych czesciach $wiata, kiedy pod znakiem zapytania staje
dotychczasowy tad gospodarczy?

Warto, ...i to bardziej niz kiedykolwiek! Kryzys i zamet oznacza ,,przeta-
sowania” i jest najlepszym czasem na znalezienie swojego miejsca w sieci
miedzynarodowych powigzan. Poza tym globalizacji nie da si¢ juz ,fizycz-
nie” zatrzymac - zbyt silnie si¢ zdecentralizowala, zindywidualizowala
i uspotecznita. Stala si¢ trwalym elementem zycia kazdego czlowieka (nawet
jezeli nie zdajemy sobie z tego sprawy). Otwartym pozostaje jedynie pyta-
nie o jej forme — czy uda nam si¢ stworzy¢ nowe, globalne reguly gry czy
bedzie dominowal chaos i wolnoamerykanka? Oba te warianty sg prawdo-
podobne, wiec najlepsze, co mozemy zrobi¢, to madrze intensyfikowac nasza
miedzynarodowa obecnos¢ i przygotowac sie do radzenia sobie w roznych
warunkach.



Do tej pory wiekszo$¢ polskich przedsigbiorstw kon-
centrowala si¢ na rynku lokalnym. Jest on na tyle
duzy, ze wystarczal do budowy niematych firm
i zapewnial wysoka stope zycia ich wlascicielom.
Dzi$ jednak sytuacja jest zupelnie inna. Wiele jego
segmentow uleglo nasyceniu. Ich obstuga si¢ sprofe-
sjonalizowala, konkurencja wymusita wzrost efek-
tywnosci, a najsilniejsi (przez rozwdj wlasny lub
fuzje i przejecia) okopali si¢ na z géry upatrzonych
pozycjach. W dodatku, podejmujac zobowigzania
miedzynarodowe (jak chocby przystapienie do Unii
Europejskiej) otworzylismy sie szeroko na konku-
rencje importu.

Recepta na silne ograniczenia wzrostu na rodzimym
rynku jest wyjscie w $wiat, co nierzadko wymaga
dostosowania modelu biznesowego (cho¢ niekoniecz-
nie w tak duzym stopniu jak by sie to moglo wyda-
wac). Nie jest to jednak fatwe i wymaga solidnych
przygotowan. Wiele z dotychczasowych porazek
na zagranicznych rynkach bylo efektem nieprze-
myslanej strategii i pochopnych inwestycji, czgsto
realizowanych bez planu na cho¢by pierwszy rok
funkcjonowania.

Niedostatek odpowiednich kompetencji w wymia-
rze indywidualnym nie tlumaczy jednak niewiel-
kiej (w stosunku do potencjalu demograficzno-go-
spodarczego) obecnosci polskich przedsiebiorstw
w zglobalizowanym $wiecie. Klucz do odpowiedzi
kryje sie w stabo$ci myslenia i dziatania w wymiarze
zbiorowym i to na réznych ptaszczyznach.

Podstawg jest ksztalt naszych zasobow mentalno-
kulturowych. Czy mamy tendencj¢ do traktowania
siebie jako podmioty globalnego $wiata, nie ograni-
czajac sie do panujacych w danym momencie regut
gry, rozkladow sit czy interesow, czy tez raczej sta-
ramy sie wpasowac w globalne mechanizmy, uznajac,
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ze na ich funkcjonowanie i tak nie mamy wplywu?
Jaka postawe prezentujemy wobec sukcesu innych -
czy uwazamy, ze zwiekszy on szanse na nasz sukces,
czy jest dla nas zagrozeniem? Odpowiedzi na tak
fundamentalne pytania moga ttumaczy¢ (przynaj-
mniej po czesci) dlaczego w Polsce nie powstaly prze-
fomowe rozwigzania mogace konkurowa¢ na skale
globalna (na miare Google’a czy Facebook’a). Cho¢
s3 pewne ,jaskolki” jak chociazby gra komputerowa
»WiedZmin”.

Wazna jest tez renoma kraju pochodzenia przed-
sigbiorstwa. Sposob postrzegania przez spolecznoéé
zagraniczng matecznika danej firmy moze mie¢
znaczacy wplyw na che¢ kupowania jej produk-
tow i ustug (vide: produkty niemieckie czy chin-
skie w Polsce). Natomiast na marke kraju sktadaja
sie zachowania wszystkich przedsiebiorstw (w tym
jako$¢ oferty, terminowos¢ etc.) bedacych w orbicie
percepcji danej spotecznosci. Nie sposob ksztatto-
wac jej w pojedynke.

Istotne jest takze skoordynowane wsparcie ze strony
panstwa, przenikajace si¢ ze wsparciem organizowa-
nym w ramach zrzeszen firm. Ten wymiar dzialania
zbiorowego jest szczegélnie wazny w Polsce, gdzie
wiekszos¢ firm to male i $rednie przedsiebiorstwa.
Przykiad wloskich dystryktow przemystowych (np.
powstatych wokot marki wyrobow parmenskich)
pokazuje, iz nic nie stoi na przeszkodzie, by w swojej
zbiorowosci mogly sie sta¢ migdzynarodowym poten-
tatem w wybranych dziedzinach.

Odwazmy si¢ zatem w tych niepewnych czasach
zawalczy¢ o miejsce na miare¢ naszego potencjatu
i aspiracji w przysztym globalnym fadzie gospodar-
czym. Pamietajmy jednak, ze zasadnicza dzwignia
sukcesu nie lezy juz w wysitku indywidualnym, lecz
w dzialaniach wspoélnych.



Jak ODNIESC SUKCES NA RYNKU GLOBALNYM?

Stefan Dunin-Wasowicz — wiceprezes zarzadu BPI Polska Sp. z 0.0., cztonek rady
programowej Polskiego Forum Obywatelskiego

Putapki globalizacji

Globalizacja nie jest zjawiskiem nowym. Napisano juz o niej wiele, ale nadal z réznych wzgledéw
- réwniez politycznych - nie udato sie dogtebnie wyjasnic¢ towarzyszacych jej proceséw. Polska
pdzno dotaczyta do globalizujgcych sie gospodarek. Nadal nie mamy zadnej silnej globalnej
marki, a ekspansja naszych firm odbywa sie gtéwnie w ograniczonym, wschodnim kierunku.
W Polsce wciaz za mato jest przedsiebiorstw o wyraznej przewadze w zakresie jakosci procesdw
i produktow. Tylko ona jest w dtugimi okresie gwarantem pozycji na rynku globalnym..

prof. dr hab. Edmund Wnuk-Lipinski — rektor Collegium Civitas

Uczuleni na sukces

Nie potrafimy cieszy¢ sie z cudzego sukcesu. Podejrzewamy, ze skoro komus sie powodzi,
to na pewno dzieje sie tak naszym kosztem. Tymczasem prawda jest taka, ze sukces jednej
osoby pocigga za sobg sukces innych. Zeby$my zrozumieli to jako spoteczenistwo, potrzebna
jest zmiana pokoleniowa. To ona jest warunkiem powodzenia polskich przedsiewziec¢
na globalnych rynkach.

dr Danuta Tomczak - wykfadowca (assistant professor) w @stfold University College
w Norwegii

Globalna wolnoamerykanka

Globalizacja niesie zaréwno pozytywne, jak i negatywne skutki. Sztuka polega na tym, aby
tak kierowa¢ globalnymi rynkami, by tych pierwszych byto zdecydowanie wiecej. Potrzeba
do tego silnego panstwa i odpowiednio uksztattowanych kompetencji cywilizacyjnych. Jest
to droga do stabilnego rozwoju gospodarczego i spotecznego gospodarek narodowych
bedacych aktywnymi uczestnikami miedzynarodowego podziatu pracy.

dr hab. Andrzej Herman, prof. nadzw. - Szkota Gtéwna Handlowa

Rézne modele, ale wsparcie zawsze konieczne

Zyjemy w czasach szybkich zmian, niepewnosci i ryzyka. Powstaja ciggle nowe modele,
wedtug ktérych mozna budowac globalne firmy — problem polega na tym, ze juz w momencie
powstawania stajg sie przestarzate, bo za nimi idg kolejne. Niezmienne wydaje sie tylko
jedno - kazdy z nich zawiera elementy panstwowego interwencjonizmu, choéby byty dobrze
ukryte.

Stawomir Majman - prezes zarzadu PAIIIZ S.A.

Potrzeba wizji, odwagi i... pieniedzy

Duze polskie firmy sa obecne na rynku miedzynarodowym gtéwnie poprzez eksport,
zdecydowanie rzadziej dzieki filiom i produkgji za granica. Matym i srednim firmom do zaistnienia
poza granicami kraju brakuje przede wszystkim kapitatu, wiedzy i promocgji. Niestety, nie
moga liczy¢ na silne wsparcie ani ze strony PAlilZ, ani polskich placéwek dyplomatycznych
w interesujacych je krajach. Pozostaje wiasna determinacja i pomoc samorzadéw.
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dr Marta HerezZniak — Uniwersytet £édzki

Marka tworzy marke

Aby myslec o sukcesie na globalnym rynku, Polska musi wypracowac rozpoznawalng
i powazang marke. Nie bedzie to mozliwe bez polskich markowych firm i produktéw. Nie
wystarczy nowe logo i chwytliwe hasto reklamowe. Trzeba systemowo i instytucjonalnie
podejs¢ do wparcia przedsiebiorstw w tworzeniu marek i budowaniu ich pozycji na arenie
miedzynarodowej. Dobre przyktady mozna czerpa¢ chocby z Korei Potudniowej, Nowej
Zelandii czy blizszej nam Hiszpanii.

drinz. Jerzy Surma - Szkota Gtéwna Handlowa

Kompleks trybika

Nie wychylac sie, by¢ przecietnym, dobrym nasladowca — tak ograniczat polskie umysty
komunizm. Po 20 latach niepodlegtosci nowe pokolenie nadal cierpi na mentalnosciowe
ograniczenia - szczytem marzen jest by¢ trybikiem w korporacyjnej maszynie, a nie stworzy¢
cos — wynalazek, biznes - ktory bedzie zmieniat $wiat. Najlepsze uczelnie na $wiecie pokazujg
nam, jak otwiera¢ umysty mtodych, czesto juz nieprzecietnych ludzi. Powinnismy is¢ za ich
przyktadem.

prof. dr hab. inz. Andrzej Jajszczyk — dyrektor Narodowego Centrum Nauki, cztonek
rady programowej Polskiego Forum Obywatelskiego

Naukowa trampolina

Na Swiecie jest wiele swietnie prosperujacych firm, ktére swoj sukces opierajg na umiejetnym
korzystaniu z osiggnie¢ naukowcow - jedne ,zyjg” z patentdw, inne stale unowoczesniaja
swoje produkty. Aby polskie firmy mogty z nimi skutecznie konkurowac, konieczna jest
identyfikacja odpowiednich rél i ich realizacja przez poszczegélne podmioty: panstwo,
samorzady, wyzsze uczelnie, instytucje badawcze, instytucje dziatajace na styku nauki
i gospodarki i wreszcie przez same przedsiebiorstwa. Duze znaczenie dla osiggniecia
globalnego sukcesu ma réwniez ksztattowanie sieci powigzan miedzy tymi podmiotami.

Stanistaw Szultka - Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa

Klastry patentem na miedzynarodowy sukces

Matym i srednim przedsiebiorcom dziatajagcym w pojedynke brakuje kompetencji, doswiadczenia
i srodkow finansowych, by wejs¢ na rynki zagraniczne i skutecznie na nich konkurowac.
W wielu przypadkach rozwigzaniem tego problemu mogtoby by¢ zastosowanie strategii
klastréw, czyli budowania przewagi konkurencyjnej poprzez skupienie w jednej lokalizacji
przedsiebiorstw reprezentujacych te same lub pokrewne specjalizacje. Na Swiecie jest wiele
przyktaddw, ktére potwierdzaja skutecznosc tego typu przedsiewziec.

Jacek Poswiata - dyrektor generalny McKinsey & Company w Polsce

Nie warto i$¢ na zywiot

Rynek krajowy nasyca sie. Firmy coraz czesciej szukaja wiec nowego pola do dziatania
poprzez inwestycje za granica. Barierg, ktéra utrudnia, a nawet uniemozliwia osiggniecie
sukcesu poza granicami Polski, sa w wielu przypadkach: niewystarczajace planowanie
i brak odpowiedniego przygotowania ludzi. W przypadku przeje¢ zagranicznych firm warto
siegac po doswiadczenia tamtejszych zespotdéw oraz wykorzystywac Polakéw, ktérzy dali
sie poznac jako specjalisci na tamtejszych rynkach.
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prof. dr hab. Adam Gwiazda — Uniwersytet Kazimierza Wielkiego w Bydgoszczy
Strategia, a nie fapanie okazji

Jest kilka motywow, ktérymi kieruja sie firmy, podejmujac probe miedzynarodowej
ekspansji: wzrost zyskow, lepsze wykorzystanie potencjatu produkcyjnego, przeksztatcenie
marki lokalnej w globalna. Umiedzynarodowienie firmy jest trudne i kosztowne. Aby nie
skazywac sie juz na wstepie na porazke, trzeba wybra¢ odpowiednig strategie. Warto tez
pozyskac silnego partnera, nawet kosztem ograniczenia zyskow. Szybki, nieprzemyslany
,skok na gteboka wode” moze miec¢ fatalne skutki.

dr hab. Jan Fazlagi¢, prof. UEP oraz UV - Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

oraz Uczelnia Vistula w Warszawie

Globalna szansa w szlacheckim luksusie

Polscy przedsiebiorcy powinni szukac swej szansy na podbdj globalnych rykéw, a przede
wszystkim rynkéw azjatyckich, w produkgji i sprzedazy towaréw luksusowych. Warto siegnac
do tradycji Polski szlacheckiej, w ktdrej wytwarzanie luksusowych wyroboéw dla dworéw i szlachty
miato bardzo silng pozycje. Wspdtczesni polscy krawcy, rzemieslnicy i rekodzielnicy w niczym
nie ustepujg mistrzom z Wtoch czy Francji. Posiadamy takze utalentowanych designeréw.
Mamy juz firmy, ktére z powodzeniem mogtyby konkurowac na rynku débr luksusowych.

dr Adam Goral — prezes zarzadu Asseco Poland S.A.

Ambicja bycia najlepszym

Asseco rosto poprzez przejecia innych firm. Tak tez weszto na rynki zagraniczne. Przejecia
wymagaja odwagi, ale sg tez bardzo skuteczna droga pozyskiwania wiedzy, doswiadczenia
i referencji, ktére pomagaja otwierac kolejne biznesowe drzwi. W Polsce warunki rozwoju
biznesu sg juz zblizone do warunkdw, jakie maja poczatkujacy przedsiebiorcy w innych
europejskich krajach. Czesto jednak brakuje nam ich wizjonerstwa i ambicji.

Marcin lwinski — wspotzatozyciel grupy CD Projekt, twércy
gry ,Wiedzmin”, cztonek zarzadu CD Projekt RED S.A.
(wczesniej Optimus S.A.)

Adam Kicinski — prezes zarzadu CD Projekt RED S.A.
(wczesniej Optimus S.A.).

Uciec od anonimowosci

D)

Tworcy ,WiedZmina” wiedzg, jak trudne i pracochtonne jest wprowadzenie

%

na swiatowe rynki nawet najlepszego produktu. Przede wszystkim trzeba znac
i rozumie¢ swojego klienta. Nastepnie potrzebny jest swiatowej klasy produkt,
ktory spetni oczekiwania graczy. | w koficu - co ma ogromne znaczenie - trzeba
sie przebi¢ na rynku z informacjg o produkcie i jego promocja, a konkurencja
to najwieksze swiatowe marki z wielokrotnie wyzszymi budzetami.

Tomasz Modzelewski — prezes zarzagdu Zelmer Market Sp. z o.0.

Globalne ,szycie na miare”

Ekspansja zagraniczna w branzy AGD nie jest tatwa — na miedzynarodowym i lokalnych
rynkach dziataja najwieksze swiatowe koncerny, a klienci maja swoje specyficzne, czesto
odmienne od polskich, wymagania. Atutem Zelmera jest polska, czyli europejska produkcja,
rozsadna elastycznos¢ w kwestiach designu i przekazéw reklamowych oraz dogtebne
rozpoznanie rynkéw, na ktére chce wejsé. Dla wielu firm gtéwna barierg wyjscia w swiat
nie jest brak kapitatu, lecz mentalnos¢ i brak doswiadczenia menedzerdw.
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Zygmunt tada - prezes zarzadu Telesto Sp. z 0.0., gtdwnego akcjonariusza Telesto S.A.
Umiedzynarodowienie bywa koniecznoscia

Firma Telesto opatentowata na Swiecie specjalne gtowice do wytwarzania mgty, ktére
mozna wykorzysta¢ miedzy innymi do gaszenia pozaréw i odpylania, np. w gérnictwie
i energetyce. W Polsce sprzedaz i uzytkowanie systeméw do gaszenia pozaréw utrudnia,
a wielu przypadkach uniemozliwia, brak odpowiednich norm. W innych krajach, gdy pojawia
sie nowe urzadzenie, to testuje sie je i przygotowuje odpowiednie normy. Firmie udato sie
wejs¢ na rynek w Indiach, RPA i Australii. Na szersza ekspansje brakuje kapitatu. Kompetencje
i wiedza, jak to zrobi¢, juz sa.

Piotr Lejman — prezes zarzadu Energomontaz-Pétnoc Gdynia Sp. z o.0.

Czas na wtasna technologie

Energomontaz Pétnoc Gdynia 95 proc. swojej produkgji sprzedaje za granice, cho¢ dziata
na bardzo konkurencyjnym rynku. Kluczem do sukcesu sg wysoka jako$¢ produktow i ustug,
$ledzenie rynku i otwarto$¢ na nowe wyzwania. Jednym z nich, ktére moze dac kolejng
przewage nad konkurentami, jest stworzenie zaplecza badawczo-rozwojowego i biura
projektowego.

Anna Hildebrandt - Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa
Przemystaw Susmarski — Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa
Globalizacja w polskim wydaniu

W rankingach klasyfikujacych panistwa ze wzgledu na poziom zglobalizowania
gospodarki Polska z reguty zajmuje pozycje gdzie$ w srodku stawki.
Niemniej zardwno nasz eksport, jak i import rosng szybciej niz srednio
w $wiecie. W dodatku przyjmujemy tez coraz wiecej inwestycji zagranicznych
i — co ciekawe — coraz czesciej Polska sama staje sie zrédtem kapitatu
inwestowanego w innych krajach w postaci zagranicznych inwestycji
bezposrednich.
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PULAPKI GLOBALIZAC]I

PULAPKI GLOBALIZACJI

globalizacji napisano bardzo duzo, cho¢ samo zjawisko nie jest nowe

i mieliSmy z nim do czynienia juz w koncu XIX wieku. Wtedy, tak jak
i w koncu XX wieku, wymiana migdzynarodowa rosta szybciej niz suma
dochodéw narodowych krajow w niej uczestniczacych. Dawniej odbywato
sie to w duzej mierze wewnatrz imperiéw kolonialnych - dzi$ dzieje si¢
w zliberalizowanej przestrzeni §wiatowego handlu pomiedzy niepodlegtymi
krajami. Niepodleglymi, cho¢ tak naprawde w duzej czesci pozbawionymi
pelnej suwerennosci przez ponadpanstwowe korporacje. I to zreszta wymiana
wewnatrzsektorowa, a zeby by¢ bardziej precyzyjnym - wewnatrzkorpora-
cyjna tworzy w duzym stopniu ten bezprecedensowy wzrost obrotéw mie-
dzynarodowych nazywany globalizacja.

Globalizacja, czyli co?

Na pojecie globalizacji sktadaja si¢ cztery procesy, ktore ja charaktery-
zuj3 i w duzym stopniu wyjasniajg. Jeden to wspomniana juz liberalizacja
handlu $wiatowego, niemozliwa bez konsekwentnej woli stalego obnizania
taryf celnych i innych ograniczen wymiany. Drugi to ciagty, a od drugiej
polowy XX wieku przybierajacy na sile proces personalizacji produktow,
prowadzacy do znaczacego wzrostu ich zréznicowania i zwigkszajacy w ten
sposob oferte rynkows. Po stronie podazy z jednej strony rozwoj technologii
informatycznych i telekomunikacyjnych pozwala na rozbicie geograficzne
tancucha produkeji (fragmentaryzacje), a z drugiej oczekiwania rynkow
finansowych prowadza do dezintegracji wertykalnej przedsiebiorstw (out-
sourcing), zmuszonych do dostarczania ciggle rosnacego zwrotu z kapitatlu
wlasnego (return on equity) (finansjalizacja).

Wiekszos¢ analiz globalizacji ma charakter opisowy i tak naprawde do dzis
nie udalo si¢ ustali¢ kierunku przyczynowosci. Czy jest ona samorodnym
dzieckiem korporacji transnarodowych, czy efektem zwigkszonej roli
rynkoéw finansowych, ktére zmodyfikowaly ich strategie? Czy jest produk-
tem ubocznym utrzymywania zbyt dlugo fikcji panstwa dobrobytu? A moze
zrodla sg jeszcze glebsze ilezg np. w demografii? Wreszcie do konca nie wia-
domo, czy przyniosta ona wymierne korzysci, a jezeli tak, to komu. Ostat-
nio prowadzone badania potwierdzaja, Ze razem z globalizacja nastepuje
rozwarstwienie przychodéw wewnatrz gospodarek narodowych - jezeli nie
wszystkich, to przynajmniej w krajach rozwinietych. Dzieje si¢ tak dlatego,
ze fragmenty tancucha wartosci, ktore pozostaja w krajach rozwinietych,
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Globalizacja nie jest zjawiskiem
nowym - dawniej miata
miejsce wewngqtrz imperiow
kolonialnych, dzis dzieje si¢

w zliberalizowanej przestrzeni

swiatowego handlu pomiedzy

niepodlegtymi krajami.

relatywnie mniej zatrudniajg, ale sg lepiej opta-
cane niz przedtem. Zatrudnienie przechodzi wtedy
do sektora ustug, ktéry rosnie szybciej, ale nie ma
potencjatu wydajnosci pracy i wzrostu plac, a wrecz
przeciwnie — pokazuje ich realny spadek. Okazuje
sig, ze nizszy koszt importowanych produktow
(koronny argument globalizatoréw) coraz czesciej
nie kompensuje spadku placy realnej. Podobny
mechanizm, réwniez skutkujacy rozwarstwieniem
przychodéw, ma miejsce w krajach rozwijajacych
sie i przejmujacych role podwykonawcy, w ktorych
jednostki posiadajace kompetencje handlowe i kapi-
tal uzyskuja niewspoétmiernie wieksze dochody
od pracownikéw. Niestety, nie ma jeszcze dobrych
i doglebnych danych oraz badan w tym zakresie
i pewnie - ze wzgledu na charakter polityczny tych
krajow — dlugo ich nie bedzie.

Globalizacja po polsku

Polska ma w procesie globalizacji miejsce specy-
ficzne - graniczne. Nadal bedac w kategorii krajow
o nizszych kosztach, jest kierunkiem delokalizacji
czesci fancuchow produkeji. Rdwnoczesnie wlasny
przemys! prowadzi juz do wielu lat delokalizacje
na Wschod, a $redniej wielkos$ci rynek wewnetrzny
tworzy pozory bezpieczenstwa dla duzej grupy przed-
siebiorstw $redniego rozmiaru. Polska ma tez jeden
znaczacy handicap péznego wejscia w procesy globa-
lizacyjne, ktdre trwaja na $wiecie juz od poczatku lat
80., a dla przemystu tekstylnego nawet diuzej. Wyraza
sie on nadal relatywnie niskim poziomem kapita-
lizacji polskich przedsigbiorstw (np. w poréwnaniu
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z niemieckimi). Jest to kapitalizacja niska w zakresie
srodkow finansowych, ale — co szczegdlne - nadal
relatywnie niska réwniez pod wzgledem wartosci
niematerialnych (wlasne marki, wzory, patenty,
technologiczny know-how). Oczywiscie na tle niskiej
$redniej wyrozniajg sie przedsiebiorstwa, ktore potra-
tity zbudowac albo silng marke, albo silng pozycje
w zakresie wlasno$ci intelektualnej, a sg i takie, ktore
zdobyly i jedno, i drugie. Wsréd tych pierwszych
sa firmy AGD, marki tekstylne i spozywcze. Wéréd
drugich - kilka firm informatycznych. Tych ostat-
nich jest jednak bardzo mato. Warto zwréci¢ uwage,
ze przemysly, w ktorych dzialajg takie przedsigbior-
stwa, z reguly nie s bardzo kapitalochlonne, a z dru-
giej strony maja w miare duzy rynek wewnetrzny.
Zasieg tych przedsiebiorstw nie jest jednak globalny,
poza nielicznymi wyjatkami. Gléwnym obszarem
dystrybuciji jest Europa Srodkowowschodnia, cho¢
niektore zdobywaja przyczotki na zachodzie Europy.
Wiele z nich produkuje juz na Dalekim Wschodzie
- ma wiec strukture quasi-zglobalizowanej firmy
miedzynarodowe;j.

Jaki rynek, tacy przedsiebiorcy

Linia dezintegracji wertykalnej przedsiebiorstw,
pod wpltywem poszukiwania lepszej stopy zwrotu
przez outsourcing i delokalizacje, dzieli je z reguly
w polowie. Sprzedaz, marketing, rozwdj produktu

Ostatnio prowadzone
badania potwierdzajg,
Ze razem z globalizacjg
nastepuje rozwarstwienie
przychodéw wewngtrz
gospodarek narodowych
— jezeli nie wszystkich,

to przynajmniej w krajach

rozwinietych.



»Pokaz mi, jaki masz rynek,

a powiem ci, jakich bedziesz
miat przedsiebiorcow”. Zasada
ta dziata réwniez w Polsce,
gdzie poziom tolerancji na brak
precyzji, rzetelnosci oraz
jakosci produkcji i ustug jest

ciggle wyzszy niz w Europie

Zachodniej.

i technologii zostaja. Pozostale funkcje odchodza
na zewnatrz badz tylko przemieszczajg si¢ geogra-
ficznie. Czy to w miedzynarodowych korporacjach
pochodzacych z USA czy Europy Zachodniej, czy
tez w naszych rodzimych quasi-globalnych firmach
jest w tym zakresie podobnie. Nalezy jednak zwrocié
uwage na kierunek przyczynowosci. Firma globali-
zuje sig, bo zdobywa ponadnarodowe rynki (przez
umiejetnosci sprzedazy i marketingu) i dopiero wtedy,
po osiagnieciu odpowiedniej skali, zaczyna sie frag-
mentaryzowac, a nie odwrotnie. To ZNaczy, Ze przez
fragmentaryzacje zdobywa szersze rynki. Niestety,
polskie firmy to przewaznie przedsigbiorstwa srednie
i male, operujace na ciaggle jeszcze niewymagajacym
rynku polskim i wschodnioeuropejskim. ,,Pokaz mi,
jaki masz rynek, a powiem ci, jakich bedziesz miat
przedsiebiorcéw”. Zasada ta dziata réwniez w Polsce,
gdzie poziom tolerancji na brak precyzji, rzetelnosci
oraz jakosci produkgji i ustug jest ciagle wyzszy niz
w Europie Zachodniej, co pozostawia miejsce dla
producentdéw i ustugodawcow o sredniej jakosci. Nic

O AUTORZE

PULAPKI GLOBALIZAC]I

dziwnego, ze aby zrobi¢ skok do przodu w kierunku
trudniejszych rynkéw, firmy musza przekroczy¢ prog
jakosciowy i kompetencyjny. I nie chodzi tu o czgsto
martwy certyfikat ISO, dajacy pewne zabezpieczenie
jakosci procesow, ale o to, ze w wielu wypadkach

nastepuja tylko pozorne zmiany.

Jak unikna¢ pozostania ,$redniakiem”?

Jakie kompetencje sa potrzebne, by polskie przedsie-
biorstwa uniknely ,,pufapki sredniaka”, czyli pozo-
stania na obecnym, niby zadowalajacym poziomie,
podczas gdy stopniowo wzrasta agresywno$¢ konku-
rencji zagranicznej rowniez na naszym, wydawaloby
sie bezpiecznym rynku rodzimym? Wymienmy cztery
klasy kompetencji, zaczynajac od zdolnosci okreslenia
swojej rzeczywistej pozycji. Sukces tworzy naturalnie
swego rodzaju miopie i utrate zdolnosci oceny otocze-
nia. Zdolnos¢ szerokiej obserwacji i organizacji danych
bedzie zatem pierwszg z potrzebnych kompetencji,
wymagajaca swoistej pokory. Druga to umiejetnos¢
marketingu i sprzedazy poza wlasnym najblizszym
kregiem kulturowym. Potrzeba tu zrozumienia czgsto
bardzo subtelnych réznic oraz wyzszych umiejetnosci
obserwagiji i interpretacji. Po stronie wytworczej pod-
stawg konkurencyjnosci jest i bedzie skrocenie cyklow
tworzenia, a zwlaszcza wdrazania nowych produktéw
i ustug. Wymaga to przede wszystkim doskonale zor-
ganizowanej wewnetrznie pracy zespolowej, a ta - wza-
jemnego szacunku i zaufania. Wreszcie jakos¢, jako$¢
ijeszcze raz jako$¢, wymagajaca przetomu w kulturze
pracy, tak ze staje si¢ ona naturalna, a nie wymuszana.
Na skutek tego rynki, po przedtuzonym okresie kon-
taktu z wyrobem nizszej jakosci i ekspozycji, wracaja
do producentéw drozszych, ale pewniejszych. Jakos¢,
a zatem precyzja w dostosowaniu do potrzeb klienta,
oraz trwalos¢ byly i pozostang nerwem konkurencyj-

noéci. Tak malo i tak duzo zarazem.

Stefan Dunin-Wasowicz - ekonomista, wiceprezes zarzadu BPI Polska, wieloletni dyrektor ds. finanséw

i rozwoju miedzynarodowego w korporacjach transnarodowych w Europie Zachodniej i USA, takich

jak Hewlett-Packard i Philips Medical Systems. Czlonek rady programowej Polskiego Forum Obywa-

telskiego przy Instytucie Badan nad Gospodarka Rynkowa.
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UCZULENI NA SUKCES

Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz ,Pomorskiego Przegladu
Gospodarczego” i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: Zna pan anegdote o dwdch sasiadach, z ktorych jeden ma
100 kréw, a drugi jedng i o co sie modli ten drugi w wersji angielskiej, amery-
kanskiej i polskiej?

Edmund Wnuk-Lipinski: Znam te, jak i bardziej drastyczng wersje, w ktorej
Polak majac mozliwos¢ spelnienia przez zlota rybke zyczenia pod warun-
kiem, ze sgsiad otrzyma dwa razy wiecej, prosi o wydtubanie oka. To oczy-
wiscie stereotypy, ale nawet w takich opowiesciach kryje sie ziarenko prawdy.
Socjolodzy si¢ nad tym pochylili, zbadali i nazwali takg postawe ,,zawistnym
egalitaryzmem”. Taka postawa wystepuje, kiedy cztowiek czuje sie skrzyw-
dzony, a komus innemu powodzi si¢ lepiej i obie sytuacje nie maja ze soba
zadnego zwigzku. Interpretacje tego zjawiska biorg pod uwage pewien rys
mentalnosci spolecznej, ktéry ma miejsce nie tylko wsrod Polakéw, ale wsrod
grup spolecznych, ktérym si¢ nie wiodlo. Wystepuje tam mys$lenie indy-
widualne, oceniajace rzeczywisto$¢ jako gre o zerowym bilansie. W takim
rozumieniu, jezeli ktos osigga sukces, to kto$§ inny musi cierpie¢ niedostatek
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lub zosta¢ pokonanym. Tymczasem sukces w zyciu
spotecznym i ekonomicznym nie jest gra o sumie
zerowej. Najczesciej sukces jednej osoby pociaga za
sobg sukces innych.

- W takim razie problemem jest sukces.

— Zar6wno sukces, jak i reakcja na sukces. W poje-
ciu sporej czesci naszego spoleczenstwa, jezeli ktos
odnidst sukces, to na pewno nie zrobil tego uczciwie.
W spoleczenstwie amerykanskim, nawet jezeli kto$
poniost porazke, zazwyczaj udaje, ze odnosi sukcesy.
U nas, jezeli kto$§ odniost sukces, to czgsto udaje,
ze mu sie nie udato. W obu przypadkach mamy
do czynienia z zasadg mimikry spotecznej, czyli
wtapiania si¢ w tfo, zeby nas nie stygmatyzowano.
Roznica polega na tym, ze w Stanach Zjednoczonych
stygmatyzuje si¢ nieudacznikéw, a u nas ludzi suk-
cesu. Ma to wymierne

skutki ekonomiczne.

- Ostatnie kilkana-
Scie lat nie podwaza
takiego postrzegania
sukcesu?

— Polskie spote-
czenstwo, podobnie
jak kazde inne, jest

wewnetrznie bardzo
zroznicowane. Klimat
spoleczny wyznaczaja
proporcje i one informuja, co w spoleczenstwie domi-
nuje, jaki typ mentalnosci lub postawy. Ostatnie
lata zmieniajg te proporcje na korzys¢ pozytywnego
postrzegania sukcesu. Podobne procesy obserwu-
jemy w innych spoleczenstwach naszego regionu,
ktore tak jak Polska przeszty przez komunizm. Ten
bardzo prosty opis spofeczenstwa polskiego i ame-
rykanskiego, ktéry przedstawilem przed chwila,
nadal dominuje w definiowaniu ludzi. Bardzo inte-
resujaca informacje o stanie spoleczenstw otrzy-
mujemy poprzez okreslenie, jakie dane sg drazliwe.
Wszedzie informacje o zarobkach, stanie posiadania
sg takimi danymi. Politycy, ktérzy muszg bacznie
sie przyglada¢ spotecznym nastrojom nie okazuja
swojej zamozno$ci, jak tez nie chwalg si¢ znajomo-
$ciami z najbogatszymi.
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Sukces w Zyciu spotecznym

i ekonomicznym nie jest grg

o sumie zerowej. Najczesciej
sukces jednej osoby pocigga za

sobg sukces innych.
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- Jak wyglada sukces po polsku? Wystarczy, ze mam
duzy dom, dobry samochdd i dwa razy do roku wyjez-
dzam za granice na urlop?

— Socjologowie i psychologowie spoteczni narzekaja,
ze gospodarka rynkowa wprowadzila do relacji miedzy-
ludzkich urzeczowienie stosunkéw. Drugiego czlowieka
traktuje si¢ najczesciej w dwdch kategoriach: albo jako
tego, ktory pomoze podnies¢ nasz status materialny,
albo jako osobe zagrazajacg naszemu statusowi. Dalsza
ocena nastepuje dopiero pdzniej. Dos¢ dawno temu
Weber moéwil o trzech wymiarach, ktére sg réwniez
miarg sukcesu: wtadza, pienigdze i prestiz. Jezeli czto-
wiek notowany jest wysoko w kazdym z tych trzech
wymiaréw, to mamy pelen sukces. Zdarzajg si¢ mody-
fikacje i jednego jest troche mniej, a drugiego wigce;.
Na przyktad profesor uniwersytetu ma niewielka wtadze,
ale za to wysoki prestiz.
Politycy s na dole dra-
biny prestizu, ale maja
wiadze. Przedsiebiorcy
czesto sg traktowani
podejrzliwie, sadzi sie,
ze ich majatek nie ma
czystego pochodzenia.

Spora cze$¢ spoteczen-

stwa wlasnos¢ pan-
stwowg uwaza za co$
lepszego. Tacy ludzie
traktujg tez znaczenie

lepiej kapital zagraniczny niz polski.

- Chyba jednak spora czes¢ polskich przedsiebiorcow
rozumienie sukcesu ogranicza do sfery materialnej,
a poniewaz w minionych dwudziestu latach zarobili
sporo, teraz chca juz tylko z tego korzystac.

— W pierwszych latach transformacji rozpoczynajacy
swoja kariere przedsigbiorcy, podobnie jak cale spote-
czenstwo, byli glodni konsumpcji. Jednak po pewnym
czasie nastepuje nasycenie, bo ile razy mozna zmienia¢
domy, kupowa¢ nowe samochody. Zwlaszcza, ze w boga-
cacym si¢ spoleczenstwie takich oznak sukcesu mate-
rialnego jest coraz wiecej. Wowczas pojawia si¢ pytanie,
co dalej. Pojawia si¢ refleksja: mnie sie powiodlo, ale
moze czes$¢ mojego sukcesu powinienem uspolecznic,

tak zeby inni mogli z tego korzystac¢?



- Jest to juz zauwazalne zjawisko?

— Dostrzegam juz takie postawy, ale do osiagnigcia
skali wystepujacej w USA droga jest bardzo daleka.

- Na Kaszubach, czy szerzej na Pomorzu, znam wielu
przedsiebiorcow, ktérzy bardzo aktywnie dziataja
na rzecz lokalnych spotecznosci. Ich identyfikacja z naj-
blizszym otoczeniem jest tak duza, ze wspieraja rézne
inicjatywy lub sasiadéw. Pozostatos¢ po zaborach?

— Takie dziedzictwo wida¢ w dwdch wymiarach.
Pierwszym jest sposob
glosowania, a drugim
zindywidualizowana
konsumpcja widoczna
gléwnie na terenach
bytego zaboru rosyj-
skiego oraz kapitat
spolecznie odpowie-
dzialny, czyli pomoc
tym, ktérym mniej si¢
powiodlo, i to wyraznie
obserwujemy na zie-
miach bylego zaboru
pruskiego. Pamietajmy,
ze jednak pozniej byla
IT wojna $wiatowa,
ktorej konsekwencja
byly miedzy innymi
spore migracje.

- Ztym catym, nega-
tywnym i pozytyw-
nym dorobkiem sta-
jemy przed globalizu-
jacym sie Swiatem. Czy

mamy szanse na sukces,
na nawigzanie w miare
réownorzednej walki konkurencyjnej?

— Trzeba to jeszcze wpisa¢ w pewien kontekst. Niemal
wszyscy nasi politycy, niezaleznie od politycznej opciji,
s3 za sprawiedliwoscig spoleczng. Mamy dwie zasady:
egalitarna, czyli mamy wszyscy rowne zotadki, i mery-
tokratyczng, mowiaca, Ze jezeli w biegu na 100 metréw
wszyscy bedziemy mieli taki sam czas niezaleznie
od wysitku oraz predkosci, z jaka przemierzylismy
ten dystans, to po co biec? Sprawiedliwie bedzie, kiedy
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Prawdziwy przedsigbiorca
jest nienasycony w rozwoju
swojej firmy. Nie chodzi mu
o indywidualng konsumpcje.
Warren Buffett nie inwestuje
dlatego, ze chce mie( jeszcze

wiecej pieniedzy, bo potrzebuje
nowego domu czy jachtu.

To jest jego sposéb na Zycie.

(...) Przedsigbiorca, ktory jest
zorientowany na konsumpcje,
nie odniesie sukcesu, bo ma

zanizZone cele.
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wygra ten, ktory przebiegnie najszybciej. Przekiada-
jac to na jezyk relacji spofecznych: sprawiedliwe jest,
ze ten kto wiecej daje, powinien mie¢ wigksze zwroty.
W merytokratycznym rozumieniu sprawiedliwosci spo-
tecznej, jezeli ktos jest leniem albo mniej utalentowany
lub z jeszcze innych powoddw Zle pracuje, to powinien
zarabia¢ mniej niz ten, ktory sie ksztalcil i dobrze pra-
cuje. Gospodarka funkcjonujaca na takich zasadach jest
duzo bardziej konkurencyjna niz egalitarna.

- Jednak nic z tych
rzeczy, z tych warto-
$ci nie jest dane raz
na zawsze. Mozna co$
zyskac lub zbudowac,
mozna tez stracié¢. Czy
ostatnie 20 lat pozwala
spogladac¢ z nadzieja,
Ze za jakis czas nasi
przedsiebiorcy beda
réwnoprawnymi uczest-
nikami globalnej gospo-
darki i beda mogli kon-
kurowac z innymi bez
bagazu zawistnego
egalitaryzmu?

— Jestem historycznym
optymistg i uwazam,
ze mimo réznych mean-
droéw, idziemy w dobra
strone, nadrabiajac
dystans. Jestem prze-
konany, Ze nasi przed-
siebiorcy maja szanse
na globalne kariery.

Widaé, ze dla wielu
z nich polska gospo-
darka jest za ciasna. Chcg ekspandowa¢, chca odgry-
wac coraz wiekszg role takze na innych rynkach.

- Chyba nie ma pan na mysli tych poprzestajacych
na zaspokojeniu swoich potrzeb materialnych?

— To nie s prawdziwi przedsigbiorcy.
- Prawdziwy przedsiebiorca jest nienasycony?

— Prawdziwy przedsigbiorca jest nienasycony w roz-
woju swojej firmy. Nie chodzi mu wcale o indywidualna



konsumpcje. Warren Buffett nie inwestuje dlatego,
ze chce mie¢ jeszcze wigcej pieniedzy, bo potrzebuje
nowego domu czy jachtu. To jest jego sposob na zycie.
W tej grze nie ma gornej granicy. Przedsiebiorca, ktory
jest zorientowany na konsumpcje, nie odniesie suk-
cesu, bo ma zanizone cele. Tylko przedsiebiorca, ktory

chce odnies¢ sukces gospodarczy, ma szanse.

- Zatem polski przedsiebiorca musi wyjs¢ poza gra-
nice kraju?

— Przede wszystkim musi opusci¢ nisze konsump-
cji. Natomiast jezeli chce odnie$¢ prawdziwy sukees,
musi wystartowa¢ w duzych, globalnych zawodach.
Niektorzy juz to robig. Tylko ze nie zachwycamy sie

takimi wyczynami.

- Brakuje nam wiel-
kich sukceséw gospo-
darczych, wielkich i zna-
czacych firm jak Nokia
lub Microsoft?

— Zalézmy, ze poszu-
kiwania ropy prowa-
dzone przez Jana Kul-
czyka zakoncza sie
sukcesem i bedziemy
mieli naftowego

potentata. Czy bylby

to dla Polakéw powdd
do dumy? Dla 80 pro-
cent rodakéw bytby
to powdd do zazdrosci, a nie do dumy. Nie moge
tego poprze¢ zadnymi wynikami badan, ale zde-
cydowana wiekszos¢ spoleczenstwa ocenia $wiat
w relacjach zero-jedynkowych i uwaza, ze skoro
on odniodst sukces, to tym samym mnie okradt.
Jezeli nie uda si¢ nam zmienic¢ takiego postrzegania
$wiata, to bedziemy mieli duzy problem z ekspansja

polskich przedsiebiorcow.

- Przedsiebiorcy, ktorzy juz dziataja na zagranicznych
rynkach, sa zgodni, ze mtode pokolenie jest wolne
od takich obcigzen i swobodnie porusza sie po swie-
cie. Nie chodzi tylko o znajomos¢ jezykéw obcych, ale
nie ma w nich strachu przed zetknieciem sie zinnymi
ludZmi, inna kultura, zwyczajami.

PoMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY

Jezeli z dwoch sprinteréw
biegngcych obok siebie jeden ma
do pokonania plotki, a drugi
biegnie bez przeszkdd, wiadomo,
ktory wygra. Rolg politykow jest
usuwanie przeszkod, Zeby nasi
przedsigbiorcy mogli wygrywac
na globalnych rynkach.
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— Wymiana pokoleniowa juz nastepuje, ale co uda sie
osiagna¢, bedzie zalezalo miedzy innymi od poczucia
tozsamosci lub wzbogacenia rozumienia tozsamo-
$ci. W 2007 roku prowadzilismy badania i efekt byt
bardzo interesujacy. Prawie 1/4 badanych czuje si¢
jednoczesnie Polakami i Europejczykami. Przedsie-
biorcy sg réwniez czeécig spoteczenistwa i te zmiany
w tym $rodowisku p6jda tym samym torem. Jednak
decydujacy byl, jest i bedzie pomysl na biznes.

- W jakich warunkach beda mogly sie rozwijac postawy
sprzyjajace wchodzeniu polskich firm na globalne
rynki?

— Trzeba nowego pokolenia.

- Jezeli nowe pokolenie bedzie sie ksztattowa¢é
w warunkach zblizonych
do tego, co wptywato
na ich rodzicéw, to efekt
bedzie niewielki.

— Dlatego trzeba prze-
sta¢ sie¢ zachwycac,
ze Swiat stoi przed nami
otworem, a traktowac
to jako staly warunek
brzegowy. Trzeba tez
zastosowac w praktyce
hasto ,mysle¢ global-
nie, dziata¢ lokalnie”.

Niby te stowa s mocno
wys$wiechtane, ale zna-
komicie oddajg istote sprawy. Zawsze dziatamy lokal-
nie. Nawet globalna korporacja, chcac skutecznie
konkurowa¢, musi zadba¢ o tzw. mikro marketing.
Cos$, co spowoduje, ze ich produkty beda przyjete
jako swoje.

- Mamy dwa panstwa koreanskie. Kilkadziesiat lat
temu, po zakonczeniu wojny, oba prezentowaty
podobny poziom. Dzis$ dzieli je ogromny dystans.
Co zrobi¢, zeby powtdrzy¢ skok Korei Potudniowej?

— Dlatego jestem optymista. Skoro Korei Potudnio-
wej si¢ udalo, to nam tez moze si¢ uda¢. A dlaczego
im sie udalo? Jest kilka hipotez. W pierwszej sukces
jest zasluga systemu autorytarnego, ktéry panowat
w tym kraju przez dlugie lata, a ktéry pozwolit na start



z niskimi, konkurencyjnymi cenami towaréw. Druga
hipoteza, sprzeczna z pierwszg, ttumaczy to wlasnie
upadkiem systemu totalitarnego i wejsciem w krag

UCZULENI NA SUKCES

lepszego zycia. Czy naucza sie tam innego patrzenia
na sukces?

— Niewielu z wyjezdzajacych wrocilo i oni raczej nie

zachodnich wartosci, w tym chrzescijanskich. Trze-

oy - . . odniesli sukcesu. Za granica pozostaty osoby, ktére
cia hipoteza méwi o systemie naczyn polaczonych

krajow azjatyckich. Potencjal tych krajow jest tak sig tam zaaklimatyzowaty, wrecz wygraly szanse.

duzy, podobnie jak szybkosé uczenia sie, a do tego Wygraly dlatego, Ze tam mialy mniej barier, czgsciej

bardzo tania sita robocza, ze wystarczylo zliberalizo- ~ Pomocna dion. Jezeli z dwoch sprinteréw biegnacych

wac gospodarke, zeby osiggna¢ taki efekt. Najpierw obok siebie jeden ma do pokonania plotki, a drugi

byla Japonia, pdzniej Korea Potudniowa, teraz Chiny, biegnie bez przeszkéd, wiadomo, ktéry wygra. Rolg
a w kolejce czeka Wietnam. politykow jest usuwanie przeszkod, zeby nasi przed-

iebi li ¢ lobalnych rynkach.
- W ostatnich latach kilka milionow, gtéwnie mtodych, SIEDIOTCY mOgH wygTywac fia globatnych rynkac
Polakéw wyjechato za granice w poszukiwaniu pracy, - Dziekuje za rozmowe.

O ROZMOWCY

Prof. dr hab. Edmund Wnuk-Lipinski - socjolog, profesor zwyczajny, rektor i wspéttwoérca Collegium
Civitas; pierwszy dyrektor Instytutu Studiéw Politycznych PAN, obecnie przewodniczacy Rady Nauko-
wej tego Instytutu, wyktadowca w College of Europe (Bruges-Natolin), czlonek Centralnej Komisji ds.
Stopni i Tytuléw Naukowych; wspottworca i czlonek reaktywowanego konwersatorium ,,Do$wiad-
czenie i Przyszlo$¢”; byly czlonek Rady Stuzby Cywilnej oraz Narodowej Rady Integracji Europejskiej,
b. dyrektor Instytutu Spraw Publicznych. Stypendysta m.in. Instytutu Nauk o Czlowieku w Wiedniu,
Uniwersytetu Notre Dame (USA) oraz Wissenschaftskolleg w Berlinie. Uczestnik i koordynator kil-
kunastu dtugofalowych miedzynarodowych projektéw badawczych dotyczacych elit, struktur spolecz-
nych oraz przemian demokratycznych. Autor wielu publikacji naukowych, m.in. wydanych w ostatnich
latach ksiazek: ,,After Communism” (ed., Warsaw 1995), ,,Demokratyczna rekonstrukcja. Z socjologii
radykalnej zmiany spolecznej” (Warszawa 1996), ,,Values and Radical Social Change” (ed., Warsaw

1998), ,,Granice wolnoéci” (Warszawa 2003), ,,Swiat miedzyepoki. Globalizacja - demokracja — pan-

stwo narodowe” (Krakéw 2004) oraz ,Socjologia Zycia publicznego” (Warszawa 2005). Uznany autor

ksigzek science-fiction.
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GLOBALNA WOLNOAMERYKANKA

P ostepujaca globalizacja rynkow jest wyzwaniem dla wszystkich - jed-
nostek, spotecznosci, panstw i regionéw. Aby zrozumie¢ ztozonosé
powstajacych w tym procesie zaleznosci, zaczne od identyfikacji zjawiska.

Czym rdznia sie rynki globalne od innych?

Rynek jako pojecie ekonomiczne miesci w sobie wiele znaczen - jest miej-
scem geograficznym, w ktérym dokonuje si¢ transakeji kupna i sprzedazy
towardw, ale takze uktadem struktur formalnych i spoleczno-kulturowych,
w ktorych te transakcje sg zawierane i realizowane, a wiec rynek to instytu-
cja... Przyjmujac w uproszczeniu te cztery elementy charakterystyki rynku:
czas — miejsce — struktury formalne - rytualy, czym réznig sie rynki globalne
od lokalnych? Po pierwsze sa dostepne cala dobe. Po drugie zlokalizowane
s3 w wielu miejscach, nie zawsze wiadomo gdzie. Po trzecie charakteryzuja
je: duza liczba transakcji, wielu odleglych partneréw oraz ztozone struktury
organizacyjne. Po czwarte cash is king - w centrum uwagi s3 wylacznie
krotkookresowe wyniki finansowe.



Warunkiem istnienia globalnych rynkéw jest swo-
boda przeplywu towardw, kapitatu i pienigdza,
a takze sily roboczej. Typowym przyktadem rynkow
globalnych sg rynki finansowe, wiele rynkow surow-
cowych, w duzym stopniu rynek energii. Ponadto
wystepujace na licznych innych rynkach tendencje
globalizacyjne zblizaja je pod wieloma wzgledami
do rynkéw globalnych.

Plusy i minusy globalizacji rynkow

Jakie zmiany w gospodarce powoduje globalizacja
rynkow? Krotka odpowiedz na to pytanie brzmi,
ze pozytywne i negatywne. Rzecz w tym, by te pierw-
sze przewazaly. Otwarte rynki oferujg wiekszy wybor
towarow i uslug, wymuszaja wyzszg wydajnosé
pracy (konkurencja),
nowe produkty, uta-
twiaja dostep do infor-
macji i umozliwiaja
kontakty z licznymi
sieciami partneréw.
Prowadzi to do stan-
daryzacji produkcji/
dystrybucji i unifor-
mizacji pracy, wzorow
konsumpcji i zacho-
wan. Restrukturyzacja

gospodarki powoduje
zmiany w zatrudnieniu
i placach — wzrost bezrobocia, koniecznos¢ zmiany
miejsca zamieszkania lub rozlaki z rodzing, spadek
dochodéw i ubozenie, ktére dotykaja wybrane regiony
i grupy pracownikow o niskich kwalifikacjach.
Pracownicy lepiej przygotowani i przedsiebiorczy
oraz ,gora” sektora bankowo-finansowego odnosza
sukces i szybko sie bogaca, wiec rozpigtos¢ docho-
dow wzrasta. Panstwo traci kontrole, przejmuje ja
biznes. Powstaja enklawy skrajnej biedy i prowo-
kujacego nowobogactwa. Praca w coraz wigkszym
stopniu zatraca cechy zespolowego wspoldziatania
i staje si¢ indywidualna pogonig w celu osiagniecia
wynikéw dajacych szanse promocji. Takie elementy
zachowan kolektywnych jak wzajemna pomoc, wspol-
nota intereséw i lojalnos¢ zanikaja. Wiele firm wie-
lonarodowych stawia jako warunek inwestycji zakaz

GLOBALNA WOLNOAMERYKANKA

Otwarte rynki oferujg wiekszy
wybor towarow i ustug, wymuszajg
wyzszg wydajnos¢ pracy
(konkurencja), nowe produkty,
utatwiajq dostep do informacji
i umozliwiajg kontakty z licznymi

sieciami partnerow.
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organizacji pracownikéw w zwigzkach zawodowych.
Rosngca niepewnos¢ wlasnego losu i pozycji sklania
zaréwno jednostki, jak i firmy do podejmowania
decyzji o rosngcym poziomie ryzyka, co potwierdzit
kryzys finansowy roku 2007 i jego skutki.

Potrzeba sterowania i kontroli

Cwieréwiecze dominacji liberalistycznych teorii
ekonomicznych w polityce gospodarczej wiodacych
krajow Europy i Ameryki doprowadzilo do wielu
kryzysow, od azjatyckiego w 1997 roku poczynajac,
a na kryzysie finansowym 2007 roku, nadal trwaja-
cym, konczac. Skutki tego ostatniego nie zamykaja sie
w trylionowych sumach wydanych z budzetéw panstw
na ratowanie finansowych gigantow, to takze kryzys
szkoty myslenia. Wolne
od kontroli globalne
rynki i mechanizm
konkurencji nie pro-
wadzg do optymalnego
rozwoju gospodarki
$wiatowej i wzrostu
dobrobytu wszystkich
mieszkancow globu.
Taka recepta na sukces
sprawdzila sie tylko dla

niewielkiej grupy biz-

nesowej elity, wymaga
wiec rewizji.

Okazalo si¢ jednoczesnie, ze kraje, w ktérych rola
panstwa w gospodarce byla wieksza oraz/lub insty-
tucje spoleczne silne, daly sobie lepiej rade z kryzy-
sem i jego skutkami. Czy to paradoks czy recepta
na zréwnowazony rozwoj?

W wydanej w biezagcym roku ksigzce ,,The Globali-
zation Paradox” profesor Dani Rodrik konkluduje,
ze rynki globalne, panstwo narodowe i demokracja nie
mogg wspolistniec. Tylko dwa z tych trzech elementéw
mogg istnie¢ jednoczesnie. Argumentacja, poparta
wieloma przykladami, pokazuje, ze rynki, z natury
koniunkturalne i niestabilne, wymagaja rozumnego
sterowania i kontroli, aby przeciwdziala¢ destabilizacji
i nieréwno$ciom spotecznym, ktére wywotuja kon-
tlikty. Panistwo narodowe nie ma obecnie skutecznych



Rynki, z natury koniunkturalne
i niestabilne, wymagajg
rozumnego sterowania i kontroli,
aby przeciwdziataé destabilizacji

i nierownosciom spotecznym,

ktére wywotujg konflikty.

instrumentéw kontroli rynkéw globalnych, nie ma tez
instytucji miedzynarodowych, ktore by te role mogly
pelni¢. Niekontrolowane rynki finansowe prowokuja
hazard, destabilizujg i antagonizuja rynki pracy, dla-
tego konieczny jest kompromis i wlasciwe proporcje
miedzy rynkami - panstwem - demokracja. Hege-
monia rynkow nie stwarza optymalnych warun-
kéw rozwoju spoteczno-gospodarczego. Zblizone
stanowisko zajmujg amerykanscy laureaci nagrody
Nobla w ekonomii Joseph Stiglitz i Paul Krugman.
Whiosek? Silne rynki potrzebuja silnego panstwa.
A co z demokracja i spoleczenstwem? Na ten temat
wigcej do powiedzenia majg socjologowie i politolo-
dzy niz ekonomisci.

Znaczenie kompetencji cywilizacyjnych

W 1993 roku prof. Piotr Sztompka w artykule opubli-
kowanym w ,,Zeitschrift fiir Soziologie” uzyt pojecia
»kompetencje cywilizacyjne”, okreslane jako zespot
predyspozycji kulturowych, decydujacych o goto-
wosci do spotecznego i politycznego uczestnictwa,
dyscyplinie pracy, aspiracjach edukacyjnych, mysle-
niu innowacyjnym, etycznym zachowaniu. Pojecie
to, cze$ciowo pokrywajace si¢ z innymi katego-
riami analiz socjologicznych, jak np. spoleczenstwo
obywatelskie czy kapital spoteczny, jest przydatne
do zrozumienia réznic migdzy reakcja gospodarek
roznych krajow w sytuacjach trudnych. W moim
rozumieniu kompetencje cywilizacyjne spoleczen-
stwa to jego zdolno$¢ adaptacji do zmieniajacych sig
struktur organizacyjnych oraz umiejetnos¢ kolek-
tywnego dzialania w celu poprawy standardu zycia -
nie tylko wlasnego, ale réwniez wspoéipracownikéw,
wspolziomkow, wspotmieszkancow itd. Kolektywne
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dzialania wymagaja wzajemnego zaufania oraz
zaufania do instytucji - jego brak nie sprzyja podej-
mowaniu inicjatyw.

Konieczna jest wiara, ze dzialania zbiorowe przyniosa
zamierzony efekt. Czy kompetencje cywilizacyjne
i wysoki poziom rozwoju spoleczenstwa obywatel-
skiego maja zwigzek z sukcesem kraju na rynkach
globalnych? Tak, ale odpowiedz na pytanie jest bar-

dziej ztozona.

Biorac pod uwage, przykladowo, zaufanie obywa-

teli do parlamentu, rzadu i urzedéw panstwowych

(na podstawie badan OECD w 2009 roku) uzyskano

nastepujace wyniki:

» parlament: Norwegia 70%, Polska i Wegry 35%,
Korea 10%,

» rzad: Norwegia 65%, Polska i Wegry 40%, Korea
30%,

» urzedy panstwowe: Korea 70%, Polska 30%, Czechy
20%, Grecja 10%.

Jak mozna si¢ domysla¢, czynnosci takie jak: legali-
zowanie pracy, $ciggalno$¢ podatkow, uczestnictwo

w wyborach czy inne formy spofecznej partycypaciji,
Kompetencje cywilizacyjne
spoleczenistwa to jego zdolnos¢
adaptacji do zmieniajgcych sig
struktur organizacyjnych oraz
umiejetnos¢ kolektywnego
dziatania w celu poprawy
standardu Zycia - nie tylko
wlasnego, ale réwniez
wspolpracownikow,

wspotziomkow,

wspotmieszkarncow itd.



Spoleczeristwa o wysokim
poziomie kompetencji

cywilizacyjnych osiggajq lepsze

wskazniki rozwoju.

beda rézne w wyzej wymienionych krajach. Czy moze
to oznacza¢, ze Norwegia ma wieksze szanse odniesie-
nia sukcesu na rynkach globalnych niz Polska i Korea?
Odpowiedz zalezy od tego, jak rozumiemy pojecie
sukcesu na rynkach globalnych. Sukces firmy lub
pojedynczego przedsiebiorcy bedzie w duzym stop-
niu zalezny od indywidualnego wysitku, a w matym
od poziomu kompetencji spolecznych wspétobywa-
teli, cho¢ te moga podnie$¢ poczucie pewnosci i cheé
podejmowania inicjatyw.

Jesli sukces bedziemy rozpatrywaé w skali kraju,
to dane statystyczne potwierdzaja teze, ze spoleczen-
stwa o wysokim poziomie kompetencji cywilizacyj-
nych osiagaja lepsze wskazniki rozwoju — réwno-
mierny wzrost ptac i dochodéw, niska stopa bezro-
bocia, mniejsze rozwarstwienie - w dlugim okresie
czasu, 5-10 lat. System zabezpieczen spotecznych
daje poczucie stabilnosci. W okresach krotkich, jesli
sukces mierzy¢ roczng stopa wzrostu PKB, trudno

taka zalezno$¢ zaobserwowac — zmiany systemowe

O AUTORCE
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moga wyzwoli¢ wiele rezerw wzrostu wydajnosci nie-
zaleznie od stanu kompetencji spolecznych. Jednak
wysokim wskaznikom wzrostu PKB towarzyszy czesto
wysokie bezrobocie, rosnace rozpigtosci dochoddw,
rosnacy deficyt bilansu handlowego, a wiec wzrost
PKB ma swoj koszt spoleczny, ktory w perspektywie
moze sta¢ si¢ hamulcem rozwoju. Dynamice wzrostu
powinny w takim przypadku towarzyszy¢ dziatania
spoleczne nastawione na budowanie spoteczenstwa
obywatelskiego.

Whioski

Globalne rynki sg kolejnym etapem umiedzynaro-
dowienia gospodarek narodowych i tego procesu nie
mozna zatrzymac ani odwrdcic. Jednakze globalizacja
nie moze by¢ wylacznie mechanizmem rynkowym,
lecz powinna by¢ sterowana i kontrolowana przez
instytucje panstwowe oraz miedzynarodowe, aby
nie doprowadza¢ do hazardu, kumulowania ryzyka,
razacych nieréwnoséci dochodowych i destabilizacji.
Governance, czyli rozumne sterowanie rynkami
globalnymi, zréznicowane w zaleznosci od rodzaju
spoleczenstwa, jego kompetencji i funkcjonujacych
w nim instytucji, oraz uwzgledniajace poziom roz-
woju — to droga do sukcesu, przez ktory rozumiem
stabilny rozwoj gospodarczy i spoleczny gospodarek
narodowych bedacych aktywnymi uczestnikami
miedzynarodowego podzialu pracy.

Dr Danuta Tomczak - absolwentka Wydziatu Ekonomii Uniwersytetu Warszawskiego, wieloletni

wyktadowca ekonomii i koordynator kierunku International Business Program w Hogskolen i @stfold

(@stfold University College) w Norwegii, w latach 90. kierownik Instytutu Ekonomii, ekspert unijnego

programu SOCRATES, konsultant Banku Swiatowego, a przed wyjazdem do Norwegii pracownik

naukowy Instytutu Nauk Ekonomiczno-Spotecznych Politechniki Warszawskiej. Zajmuje si¢ zagad-

nieniami integracji gospodarczej i globalizacji gospodarki $wiatowej. W ostatnich latach uczestniczyta

w programie badawczym ,,Civilzation Competences in Polish Regions”, w ramach ktoérego ukazala si¢

ksigzka ,,Civilization Competences and Regional Develpopment in Poland”. Aktywna spolecznie, jest

tawnikiem Sadu Miejskiego w Halden, przewodniczaca Dzielnicowego Towarzystwa Mieszkancow

oraz tltumaczem.
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ROZNE MODELE, ALE WSPARCIE ZAWSZE
KONIECZNE

iek XXI, w ktérego druga dekade juz wkroczylismy, jest wiekiem
Wturbo zmian. W zwigzku z tym dramatycznie roé$nie skala niepew-
nosci i zwiazanego z nig ryzyka. Juz dawno temu w naukach ekonomicznych
odrzucono poglad, ktéry obowiazywal od czaséw Pierre’a Simona de Lapla-
ce’a, kiedy uwazano, iz wystarczy tylko dysponowa¢ dostatecznie duzg ilo-
$cig danych i czasem na ich przetworzenie, aby mdc trafnie przewidywac
przysztos¢ i dzigki temu z sukcesem konkurowac na rynku.

Wielos¢ modeli

We wspolczesnej gospodarce czynnik zmiennosci i niepewnosci odgrywa
zupelnie inng role, niz to mialo miejsce w tradycyjnej gospodarce przemy-
stowej. Obecnie wszystko podlega nieustannym, szybkim i radykalnym
zmianom, coraz mniej rzeczy jest pewnych. Wymaga to zupelnie innego
podejscia do tworzonych strategii konkurowania na wszystkich poziomach

rynku - w tym réwniez na rynku globalnym.



Szybkos¢ zachodzgcych zmian
i ich skokowos¢ sprawiajg,

Ze wszelkie wzorce juz

w momencie ich powstania
stajqg sie przestarzale.

Modeli globalizacyjnych
przedsigbiorstw jest tak wiele,

jak wiele jest roznych koncepcji

teoretycznych na ten temat.

Warto wiec sobie uswiadomic, ze nigdy nie istniat
i nadal nie istnieje jeden model, ktéry umozliwitby
zbudowanie firmy globalnej. Tym bardziej teraz nie
mozna oczekiwac jego powstania, gdyz szybkos¢
zachodzacych zmian i ich skokowos¢ sprawiaja,
ze wszelkie wzorce juz w momencie powstania staja
sie przestarzate. Modeli globalizacyjnych przedsie-
biorstw jest tak wiele, jak wiele jest roznych koncepcji
teoretycznych na ten temat.

Nie dos¢ wigc, ze nie ma modelu uniwersalnego,
to jeszcze zaden z istniejagcych modeli i wzorcow,
ktére sg licznie opisywanie w literaturze, nie reali-
zuje sie samoczynnie. W mniejszym lub wiekszym
stopniu, zawsze wymagaja one pomocy panstwa
- jego interwencjonizmu. Ma to miejsce réwniez
w modelu, ktory ideologicznie od tej pomocy sie
odzegnuje, czyli w modelu neoliberalnym, w ktérym
te pomoc zazwyczaj dyskretnie si¢ ukrywa. Wnio-
sek, ktory z tego wynika dla Polski, jest taki, ze nie
wystarczy tylko poprawi¢ catosciowa instytucjo-
nalng obudowe biznesu w naszym kraju. W szcze-
gblnosci infrastruktura prawna w Polsce powinna
by¢ znacznie bardziej przejrzysta, a obstuga admi-
nistracyjna wyraznie przyjazna. Konieczne staje sie
znacznie wigksze zaangazowanie polskiego pafistwa
i jego réznorodnych agend w postaci zorganizowa-
nej i konsekwentnie realizowanej pomocy polskim
przedsigbiorstwom na rynku globalnym.

ROZNE MODELE, ALE WSPARCIE ZAWSZE KONIECZNE
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Znaczenie wlasnego rynku

Czynnikiem, ktéry obecnie w istotny sposob utatwia
stanie si¢ firmg globalna, jest umiejetnos¢ wykorzy-
stania popytu globalnego. To on bowiem napedza
produkcje w skali prawdziwie masowej i wykracza-
jacej poza rynki krajowe. Jest to warunek konieczny,
ale nie jest on wystarczajacy. Jako globalne nie moze
by¢ bowiem okreslane takie przedsigbiorstwo, ktdre
od samego poczatku jedynie korzysta z globalnego
popytu (globally born). W ostatnich latach najczesciej
okreslenie to odnosi si¢ do firm malych i niszowych
z sektorow ,wysokiej techniki”. Aby stac sie firma
globalna, trzeba najpierw odnie$¢ widoczny i trwaty
sukces na rynku krajowym, trzeba na nim produ-
kowac i to na duzg skale. Korzystanie z globalnego
popytu nie oznacza wiec, Ze przedsigbiorstwo staje
si¢ automatycznie firma globalna.

W duzych tarapatach znalazly sie te kraje, ktdére
zastosowaly model globalizacyjny oparty na roz-
woju tzw. pustych korporacji ponadnarodowych,
gdzie znaczenie ma tylko faza projektowania i kon-
troli globalnej sieci dystrybucji produktéw, a nie ich
wytwarzanie. Obecnie najlepszym tego przykladem
jest gospodarka amerykanska. Zwraca na to uwage
Clyde Prestowitz, gléwny negocjator traktatéw
handlowych w Azji w administracji prezydenta
Reagana, w swojej najnowszej ksigzce poswieco-
nej przyczynom obecnego schylku amerykanskiej
hegemonii gospodarczej w $wiecie (The Betrayal of
American Prosperity). Pisze w niej, zZe przez wigk-
szo$¢ historii USA byly panstwem, ktore aktyw-
nie wspieralo rodzimy przemyst, chronilo wlasny

rynek przed nieuczciwg konkurencja, promowato

Aby sta¢ sie firmg globalng,
trzeba najpierw odnies¢
widoczny i trwaly sukces
na rynku krajowym, trzeba

na nim produkowac

i to na duzg skale.



Silna globalna firma moze
narodzic sie takze w Polsce

- wymaga to jednak nie mniej
silnego i konsekwentnego

wsparcia ze strony polskiego

panstwa i jego instytucji.

swoje produkty najwyzszej jakosci poprzez polityke
proinnowacyjna i przede wszystkim charakteryzo-
walo si¢ wysoka stopg oszczednosci. To wszystko
w ostatnich czasach si¢ zmienito, przyjeto bowiem
odmienne i falszywe idee. Po pierwsze, ze to kon-
sumpcja, a nie produkcja napedza rozwdj gospodar-
czy. Po drugie, Ze wolny handel ma zawsze charakter
~win-win”. Po trzecie, ze wszelka globalizacja jest
zawsze dobra, a mechanizm rynkowy ma zawsze
przewage nad interwencjonizmem panstwowym.
I wreszcie, ze transfer proceséw bezposredniej pro-
dukgcji poza wtasny kraj zwigksza dynamike jego
rozwoju i dobrobyt, gdyz wkroczyliSmy w epoke
globalnej gospodarki ustug.

Zalety interwencjonizmu
Z najbardziej ogdlnego punktu widzenia mozna wyroz-
ni¢ dwa modele globalizacyjne: model euroatlantycki

O AUTORZE
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i azjatycki. Ten pierwszy jest w ogromnej mierze
zwigzany z globalizacjg mikroekonomiczna, czyli
taka, ktora dokonuje si¢ poprzez przedsigbiorstwa.
Przyktadem sukcesu tego modelu sg firmy skandy-
nawskie. W rankingach Banku Swiatowego, az cztery
kraje z tego regionu $wiata s3 wymieniane najcze-
$ciej jako te, ktdre moga pochwali¢ si¢ ogromnym
sukcesem na rynku globalnym: Finlandia, Dania,

Szwecja i Norwegia.

Na globalnym rynku pojawiajg si¢ jednak coraz
czgsciej firmy spoza dominujacych dotad krajow:
Japonii, Chin, Indii Korei Poludniowej i Tajwanu.
Jest bardzo wiele nowych, na przyktad z Malezji,
Singapuru, Kazachstanu, Mongolii, Wietnamu.
One takze potrafig korzysta¢ z dostepu do global-
nego popytu i umiejetnie wykorzystuja obecng faze
neoliberalnej globalizacji. Czynia to jednak ina-
czej i znacznie umiejetniej niz ta pierwsza grupa
krajow, bo wykorzystuja narzedzia interwencjoni-

zmu panstwowego.

Warto wiec zastanowic sie, co stoi na przeszkodzie,
aby takze polskie przedsi¢biorstwa, korzystajac z naj-
nowszych doswiadczen innych, zaczely stosowaé
podobne i jeszcze lepsze strategie konkurowania
na globalnych rynkach. Silna globalna firma moze
narodzic¢ si¢ takze w Polsce - wymaga to jednak nie
mniej silnego i konsekwentnego wsparcia ze strony

polskiego panstwa i jego instytucji.

Dr hab. Andrzej Herman, prof. nadzw. — dziekan Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie w Szkole Glow-

nej Handlowej w Warszawie, redaktor naczelny ,,Kwartalnika Nauk o Przedsi¢biorstwie” oraz ,,Eco-

nomics and Business Administration Journal”, kierownik Katedry Zarzadzania Warto$cig w Szkole

Glownej Handlowe;j.
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Stawomir Majman

prezes zarzgdu PATLIZ S.A.
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Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz Pomorskiego Przegladu
Gospodarczego i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: Co poradzi¢ moze polskim firmom szef instytucji panstwowej,
ktorej zadaniem jest m.in. wspieranie eksportu towardéw, ustug i kapitatu?

Stawomir Majman: 90 proc. duzych polskich firm istnieje na rynku mie-
dzynarodowym. Przygotowalismy w ubieglym roku raport prezentujacy
aktywnos¢ naszych przedsiebiorstw na innych rynkach. Dominuje eksport
wyrobow i ustug, ale ponad 20 proc. duzych polskich firm ma za granica
swoje filie. Natomiast 18 proc. produkuje poza granicami Polski. Nie kryje,
ze to malto. Wchodzenie na obce rynki utrudnia wiele barier. Naszym przed-
siebiorcom brakuje kapitatu, kryzys spowodowal spadek popytu na swie-
cie, jednak najwieksza przeszkoda jest bariera mentalno$ciowa. Wigkszos¢
matlych i $rednich polskich przedsigbiorcow uwazala, ze wystarczy radzi¢
sobie na krajowym rynku. Kryzys utwierdzit ich w tym przekonaniu, gdyz
jedna ze strategii przetrwania w trudnych czasach polega na schowaniu
sie na rynku wewnetrznym. Krajowy rynek jest na tyle duzy, ze uchronit
wiekszo$¢ naszych firm przed problemami, ktére miaty przedsigbiorstwa
w krajach Europy Zachodniej. W szerszym wymiarze wtasnie te stabe powia-
zania z rynkami zagranicznymi daty nam zielong wyspe. Sukces w radze-
niu sobie z kryzysem zwiekszyl defensywnos$¢ polskich firm na rynkach
miedzynarodowych i skupienie si¢ na rynku wewnetrznym. Czeskie lub



Zeby podbija¢é swiatowe rynki,
trzeba jednak husarskich
skrzydet. W pokoleniu
najmtodszych menedzerow
nie dostrzegam tej szczypty

szalenistwa, ktora jest niezbedna

do zwyciestwa nad konkurencjq.

wegierskie firmy musialty szuka¢ swego miejsca za
granicy, gdyz ich wewnetrzne rynki sa za mafe. Dla-
tego obecnie maja tam silniejsza pozycje niz nasze
przedsigbiorstwa.

- Bariera jezykowa jest coraz stabsza, nasze firmy
zdobywaja kapitat, a niedawno ogtoszony ranking
pracowitosci sytuuje Polakéw na drugim miejscu tuz
za Koreannczykami. Czego jeszcze trzeba, zeby pod-
bija¢ swiatowe rynki?

- Krajowy maly i §redni biznes predzej czy poz-
niej bedzie musial wyjs¢ poza Polske. Takie firmy
ciagle sa ubozsze niz ich niemieckie lub brytyjskie
odpowiedniki. Te po prostu znacznie dluzej ist-
nieja i zdazyly zgromadzi¢ wigkszy kapital. Nasze,
mimo ze maja mlode i dobrze wyksztalcone kadry
- czesto z dyplomami MBA, znajace kilka obcych
jezykow - to ciggle majg mniejsze doswiadczenie
miedzynarodowe. Jak wspomnialem, polskie firmy
sg skazane na wychodzenie poza granice kraju, ale
determinacja nie wystarczy. Wielkie gospodarki
$wiatowe, ktore osiggnely wysoki poziom rozwoju,
w wiekszosci byly, a czesciowo nadal sg, wspierane
przez swoje panstwa.

- Odnosze wrazenie, ze nasze oczekiwania przera-
staja mozliwosci. Chcieliby$my, zeby dwadziescia lat
po wprowadzeniu gospodarki rynkowej nasze firmy
byty wéréd najwiekszych. Panstwo musiatoby by¢
swoistg trampolina.

— Takie cuda zdarzajg si¢ niezwykle rzadko. Nie
jestesmy Japonig lat pie¢dziesigtych i szes¢dziesia-
tych, nie jesteSmy Chinami na przetomie ostatniej
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dekady XX i pierwszej XXI wieku. Nie mozemy
dokonac¢ takiej mobilizacji zasobow, zeby ruszy¢
w $wiat. Podobne procesy oczywiscie beda sie u nas
odbywaly, nasze firmy pojda szeroka tawg poza
Polske, ale potrwa to znacznie dluzej. Mamy kadry!
Co dziesiaty student w Europie jest Polakiem. Mamy
wiecej absolwentow szkot wyzszych niz Francja.

- Tylko ze nasze uczelnie sa w najlepszym przypadku
w czwartej setce Swiatowych rankingdw.

— We Frangji tez nie ma $wiatowej czolowki. Nasze
uczelnie ksztalcg inteligentnych ludzi do pracy.
Natomiast boje sie, ze s to jedynie inteligentni
wykonawcy. Skltonnos¢ do ryzyka, do pewnego sza-
lenstwa dzisiejszych dwudziestopigciolatkow jest
znacznie mniejsza niz pokolenia ich rodzicéw. Zeby
podbija¢ $wiatowe rynki, trzeba jednak husarskich
skrzydet. W pokoleniu najmlodszych menedzerow
nie dostrzegam tej szczypty szalenstwa, ktdra jest
niezbedna do zwyciestwa nad konkurencja. Polski
absolwent marzy o zostaniu zolnierzem w korpora-
cyjnej strukturze i chce powoli wspinac si¢ po szcze-
blach wewnetrznej drabiny, precyzyjnie wykonujac
postawione zadania. Brakuje mu pewnej charyzmy

i wizji zbudowania czego$ wielkiego.

- To pesymistyczna ocena pokolenia, ktére ma podbié
$wiat.

— Jest to powazny problem i dlatego o nim wspo-
minam. Natomiast jest jeszcze sprawa udziatu pan-
stwa. Wielkie ekspansje gospodarcze japonskich,
niemieckich czy chinskich firm byly i sg zwigzane
z olbrzymig pomocg publiczng. W naszym kraju rzad
wydaje na takie cele naprawde niewiele. Do tego jesz-
cze malo angazuje si¢ we wspieranie takich dzialan.
Na poczatku XX wieku Anatol France snut rozwa-
zania o wyzszosci republiki nad monarchig, piszac,
ze republika nie blyszczy wspaniatymi konmi, pigk-
nymi kobietami, ale ma jedng zalete: rzadzi niewiele.
Podobnie jest w naszym przypadku i dlatego trudno
sie spodziewac gigantycznego programu wspierania
eksportu oraz ekspansji polskich firm w §wiecie.

- Przeciez bez odpowiedniego pomystu wspierania

oraz wysuptania odpowiednio duzych pieniedzy nie
da sie zachecic polskich firm do ruszenia w $wiat.



Od kilku miesigcy PAIilZ
powinna wspierac polskie firmy
inwestujgce za granicq. Tylko

ze budzet na takie zadania

wynosi doktadnie zero ztotych.

— Nie da sig, a juz na pewno nie da si¢ zrobi¢ takiej
szarzy w ciggu pieciu lat. Stoimy jako panstwo przed
trudnym wyborem: albo znajdziemy ludzi i pienigdze
na stworzenie oraz zrealizowanie takiego wsparcia,
albo liczymy, ze nasze $rednie firmy, zmuszone przez
ekonomiczng rzeczywistos¢, same to zrobia, wyko-
rzystujac swoje zasoby. W tym drugim przypadku
zajmie to 10, moze 20 lat i efekt bedzie skromniejszy.
A i wtedy jakie$ instrumentarium publiczne bedzie
potrzebne. Dzi$ polski przedsiebiorca zamierzajacy
otworzy¢ fabryke w Indonezji nie ma si¢ do kogo

zwrdci¢ o pomoc.
- Powinien przyjs¢ do Pana i panskiej instytucgji...

— Teoretycznie tak moglby zrobic¢. Od kilku miesigcy
PATIZ powinna wspiera¢ polskie firmy inwestujace
za granicg. Tylko ze budzet na takie zadania wynosi
dokladnie zero zlotych. Mimo to wybrali$my sze§¢
podstawowych rynkéw, na ktérych bedziemy wspie-
ra¢ naszych przedsigbiorcow, miedzy innymi Niemcy,
Czechy oraz Chiny. Przygotowalismy materiaty infor-
macyjne o warunkach i pomocy publicznej. Podpisa-
lismy tez porozumienia z naszymi odpowiednikami
w tych krajach i, dzigki temu, mozemy przekazac¢ pol-
skiego inwestora w odpowiednie re¢ce. Bez pieniedzy
wiecej nie da sie zrobi¢. Nie mamy nawet srodkow
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na udzial w wizytach studyjnych w poszczegoélnych
krajach i towarzyszenie naszym inwestorom. Oczy-
wiscie, zainteresowany menedzer moze tez udac sie
do polskiej placowki dyplomatycznej w kraju, w ktérym
zamierza inwestowac. Jednak one nie sg przygotowane
do takich zadan. Wydzialy ekonomiczne ambasad
koncentruja sie na produkowaniu analiz makroeko-
nomicznych, a te nie sg przydatne prezesom firm.
Wydziaty handlowe podlegajace juz innemu mini-
sterstwu tez nie maja pieniedzy i jakos¢ kadr jest tam
bardzo rézna. Brakuje spdjnego systemu wspierania,
ktoéry bylby skutecznym narzedziem pomocy pol-
skim firmom. Te potrzebujg réznych badan rynkoéw,
trendéw, informacji o formach pomocy publicznej,
dostepie do nieruchomosci, wreszcie potrzebna jest
pomoc prawna. To s3 zadania, ktérymi panistwowe
instytucje powinny sie zajac i je finansowac. Do tego
nalezy doda¢ promocje wizerunku gospodarczego
Polski oraz swoisty parasol polityczny. W takich
krajach jak Chiny, Malezja, pafistwa postsowieckie
rzad musi si¢ zaangazowac, bo inaczej firmy sobie

nie poradza.

- Tylko rzad? Wojewdédztwo Pomorskie otworzyto
swoje przedstawicielstwo w Pekinie. Wprawdzie duzych
efektéw jeszcze nie ma, ale chyba jest na tej mapie
wsparcia miejsce dla samorzadéw regionalnych i wiek-
szych miast?

— Robili$my niedawno badania, z ktérych wynika,
ze 70 proc. pieniedzy na promocje gospodarcza daja
marszalkowie i prezydenci duzych miast. Samo-
rzady nie tylko majg wigcej pieniedzy, ale tez blizej
im do przedsigbiorcow, wiec ich wsparcie bedzie

po prostu skuteczniejsze.

- Dziekuje za rozmowe.

Slawomir Majman - prezes zarzadu Polskiej Agencji Informacji i Inwestycji Zagranicznych S.A.,

wczesniej czlonek zarzadu ds. promocji gospodarczej. W latach 1991-2008 prezes zarzadu i dyrektor

naczelny Targow Warszawskich S.A. Wczesniej w Przedsigbiorstwie Reklamy i Wydawnictw Handlu

Zagranicznego AGPOL (od stazysty do dyrektora). Absolwent Wydzialu Stosunkéw Miedzynarodo-

wych Moskiewskiego Panstwowego Instytutu Spraw Miedzynarodowych przy Ministerstwie Spraw

Zagranicznych ZSRR - specjalizacja Wielka Brytania i byte dominia. Autor ok. 800 artykuléw w prasie

ogolnej i fachowe;j.
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MARKA TWORZY MARKE

ak odnie$¢ sukces na globalnym rynku? Co jest miarg tego sukcesu? Kto
I jest odpowiedzialny za sukces lub porazke? Te pytania stawiaja sobie
codziennie przedsigbiorcy, politycy, a nawet statystyczni obywatele. Nie
ma na nie wiagzacej odpowiedzi — udziele wigc wlasnej, bardzo subiektyw-
nej, cho¢ coraz czesciej wypowiadanej na glos rowniez przez rozmaitych
ekspertow. Kluczem jest reputacja — przekonanie innych, ze oferujemy cos$
(towary, ustugi, ludzi, pomysty), bez czego globalny rynek nie moze sie¢
obejs¢, bez czego staje si¢ ubozszy i niepelny. W $wiecie biznesu ,,dobra
reputacja” to nic innego jak ,,dobra marka”.

Uczestnictwo Polski w strukturach wolnego rynku to nie tylko ogromna
szansa, lecz takze — w miare uptywu czasu — wigksza presja na realne osia-
gniecia i na zwigkszenie jako$ci tego uczestnictwa. Oznacza to przede
wszystkim, ze aby liczy¢ si¢ w globalnej grze, musimy opusci¢ grono krajow-
-dostawcow surowcow, polproduktow i produktéw niemarkowych i dofaczy¢
do elitarnego klubu panstw, ktdre sa dostarczycielami wysoko przetworzo-
nych, technologicznie zlozonych produktéw markowych, pozadanych przez
konsument6w na calym swiecie.

Dlaczego marki sg wazne dla gospodarki?

Zwréémy uwage na zaleznos¢ miedzy poziomem rozwoju gospodarczego
krajow i ich zdolnoscia do tworzenia migdzynarodowo konkurencyjnych
marek. Przygladajac sie cho¢by rankingowi najcenniejszych marek swiata
Interbrand, mozna zaobserwowac¢, zZe miejscem ich pochodzenia sg kraje
najwyzej rozwiniete, ktérych firmy potrafity wygenerowa¢ innowacyjne



Aby liczy¢ sie w globalnej grze,
musimy dolgczyc do elitarnego
klubu panstw, ktore

sqg dostarczycielami wysoko
przetworzonych, technologicznie
ztozonych produktow

markowych, pozgdanych przez

konsumentéw na catym swiecie.

produkty, posiadajace (poza wlasciwosciami funk-
cjonalnymi) pewng niematerialng wartos¢ dodana.
Sprawiala ona, ze konsumenci na caltym $wiecie aspi-
rowali do tych markowych produktow, traktowali je
jako symbol statusu, przynaleznosci, wreszcie jako

okazje do wyrazenia wlasnej osobowosci.

Kraje wysoko rozwiniete od dziesigcioleci przoduja
w innowacyjnosci i jako$ci produktow, lecz takze
przy pomocy skutecznego marketingu zapewniaja
im owg unikalng warto$¢ dodang. W duzej mierze
dzigki tym markowym produktom i firmom kraje
te zyskaly reputacje, ktora wspiera i wzmacnia ich
szeroko rozumiane wytwory. Te z kolei nieustannie
pracujg na marke samego kraju pochodzenia, czy-
nigc z niego powaznego i powazanego uczestnika
$wiatowego rynku.

Markowe firmy to arystokracja globalnej gospodarki,
a zdolnos¢ krajow do tworzenia migdzynarodowo
konkurencyjnych marek jest jednym z waznych
determinantow ich pozycji konkurencyjnej na glo-
balnym rynku. Marki zapewniaja wlascicielom i calej
gospodarce unikalne korzysci finansowe. To wta-
$nie zasoby niematerialne (w tym marka) stanowia
przeciez obecnie gtéwne zrédlo wartosci dodanej,
generujacej dla gospodarek narodowych najwieksze
zyski. Markowe firmy sa ponadto nieocenionym
zrodtem know-how, wyznaczajg standardy funkcjo-
nowania innych krajowych firm, przecierajg szlaki

na rynkach zagranicznych.
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Dlaczego Polska nie ma globalnych marek?

Jedno z pytan, ktdre stysze najczesciej w rozmowach
na temat reputacji Polski i pozycji naszego kraju
na rynku miedzynarodowym, brzmi: ,,Czy Polska
ma jakies marki, ktore sg powszechnie rozpoznawane
i cenione na swiecie? Czy mamy takg naszg Nokig?”.
Po przeczacej odpowiedzi padaja nastepne pytania:
»Dlaczego tak si¢ dzieje? Co nalezy zrobic, zeby pol-
skie marki zyskaty taki status?”.

O przyczynach braku marek globalnych polskiego
pochodzenia napisano juz sporo. Najczesciej wymie-
nia sie:

» niewielki udzial w strukturze polskiego eks-
portu najnowoczesniejszych towaréw high-tech
oraz produktow luksusowych, ktére pozycjo-
nuja kraj jako nowoczesny, wysoko rozwiniety
i konkurencyjny;

» znaczacy deficyt handlowy z krajami UE, ktéry,
mimo iz ulega zmniejszeniu, $wiadczy o tym,
ze polskie firmy nie sg silnie obecne na najbardziej

konkurencyjnych rynkach europejskich;

» brak rodzimych korporacji o zasiegu miedzynaro-
dowym lub powszechnie znanych markowych pro-
duktow, ktore odgrywatyby role wizytéwki kraju,
jak Nokia w Finlandii czy IKEA w Szwecji;

» likwidowanie lub przejmowanie czesci relatywnie
dobrych marek przez ponadnarodowe korporacje,

Markowe firmy

to arystokracja globalnej
gospodarki, a zdolnos¢ krajow
do tworzenia migdzynarodowo
konkurencyjnych marek

jest jednym z waznych
determinantow jego pozycji

konkurencyjnej na globalnym

rynku.



ktére na zagranicznych rynkach maja juz wlasne
marki i nie dazg do wzmacniania lub kreowania
polskich marek, nadajac im najwyzej wymiar
lokalny;

» rosnace koszty wprowadzania nowych marek
na rynek.

Powyzsza liste dopelnia biernos¢ sfery publicznej
w zakresie wsparcia internacjonalizacji polskich
firm. Nie ma dotychczas specjalnych programoéw dla
produktéw i branz flagowych, calosciowych i sko-
ordynowanych systemdéw wsparcia marek na ryn-
kach zagranicznych czy nawet oficjalnego ,,prezentu
narodowego”, skladajacego sie ze specjalnosci kraju,
ktory posiadajg wszystkie dobrze promujace si¢ kraje
$wiata, nie ma tez choc¢by skromnych $rodkéw prze-
znaczanych na ten cel. Brakuje takze tradycji wspot-
pracy prywatno-publicznej w Polsce (tylko 4 proc.
polskich eksporteréw korzysta z jakiegokolwiek
wsparcia finansowego ze strony instytucji publicz-
nych; wskaznik ten w Stanach Zjednoczonych wynosi
45 proc., a $rednia unijna to 35 proc.). Wbrew donie-
sieniom medialnym, Polska jest krajem stosunkowo
malo proeksportowym, w ktérym wartos¢ eksportu
na glowe mieszkanca jest najnizsza w calej Unii
Europejskiej, miedzynarodowy dziatalnos¢ prowadzi
zaledwie kilka procent zarejestrowanych przedsie-
biorstw, a wiecej niz polowa polskiego eksportu jest
generowana przez firmy miedzynarodowe.

Co zrobi¢, zeby sie udato?

Co wigc nalezy zrobi¢, aby zbudowac¢ silna pozycje
polskich firm i produktéw na rynkach zagranicz-
nych, dopracowac si¢ kilku miedzynarodowo kon-
kurencyjnych marek i wzmocni¢ przy tym reputa-
cje Polski?

Zachowaniami rynkowymi indywidualnych firm nie
da sie, rzecz jasna, sterowad, mozna natomiast oczeki-
wac, ze wspolczesne panstwo, rozumiejace wyzwania
globalnego rynku, zainicjuje dziatania stymulujace
internacjonalizacje polskich przedsiebiorstw.

Przede wszystkim trzeba pozyska¢ wiodace firmy
i uczynic z nich sprzymierzencéw budowania repu-
tacji Polski. Po drugie, nalezy w sposob rzeczy-
wisty wlaczy¢ firmy w program marki narodowej
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i wypracowa¢ wspolnie z nimi mechanizmy promocji
polskich marek i produktéw na rynkach zagranicz-
nych, tak aby przynosilo to korzysci takze krajowi
jako calo$ci. Konieczna jest tez zmiana paradygmatu
myslowego — dzialania sfery publicznej w zakresie
promocji gospodarczej powinny koncentrowac si¢
na tzw. markowym eksporcie, czyli zwigkszaniu
udzialu produktéw markowych w ogdélnym wolu-
menie eksportu. Dotychczas dzialania podejmowane
przez instytucje rzadowe miaty bardzo tradycyjny
oraz reaktywny charakter i obejmowaty gléwnie
réznego rodzaju doplaty czy pomoc w uczestnictwie
w targach. Aby realizacja celu, jakim jest transfer
polskich marek do §wiatowej czotéwki, byta moz-
liwa, programy wsparcia polskich firm na rynkach
zagranicznych powinny by¢ w znacznie wigkszym
stopniu nastawione na podnoszenie kultury marki
i innowacji w firmach (szczegélnie mniejszych i mniej
doswiadczonych) oraz oferowac firmom rzeczywiste
i odczuwalne korzysci.

Na $wiecie istnieja instytucje publiczne i prywatno-
-publiczne, realizujace polityke dyskretnego i mery-
torycznego wsparcia procesu internacjonalizacji kra-
jowych firm. Znakomitym przykladem jest Korea
Potudniowa, ktéra, cho¢ odlegla kulturowo, moze
postuzy¢ za wzorzec w omawianej sferze. Wiadze
Korei podejmuja niezwykle intensywne dzialania
na rzecz budowania marki narodowej i stawiajg
sobie za cel uczynienie z Korei ,,kopalni wiedzy
i marek”. Koreanski Instytut Badan nad Polityka
Przemystowa masowo edukuje koreanskie firmy
o réznym profilu w zakresie wzornictwa przemy-
stowego czy zarzadzania marka, oferujac imponu-
jaca liczbe szkolen i innych instrumentéw wsparcia.
Nalezy w tym miejscu przypomniec, ze Korea jako
jedno z nielicznych ,nowych” panstw dopracowala
sie kilku znaczacych globalnych marek, takich jak
Samsung, LG czy Kia, ktore s3g uyjmowane w najpo-
wazniejszych §wiatowych rankingach i cieszg si¢
zaufaniem konsumentéw.

Warto wspomnie¢ takze o Forum Marek Hiszpan-
skich, ktdre jest organizacja stymulujaca wspolprace
najlepszych hiszpanskich firm i instytucji publicznych.
Jego celem jest budowanie miedzynarodowej pozycji
hiszpanskich marek firmowych i marki narodowe;j.



Dziatania sfery publicznej

w zakresie promocji
gospodarczej powinny
koncentrowac sie na tzw.
markowym eksporcie, czyli
zwigkszaniu udziatu produktow

markowych w ogdlnym

ZAPROPONUJCIE NAM COS$, CZEGO NIE MAMY

wolumenie eksportu.

Pelni ono takze funkcje rzecznika hiszpanskich marek
w kontaktach z administracja publiczna, spolecznoscia
biznesowg, srodowiskiem nauki i mediami. Forum
realizuje projekty i wydarzenia biznesowe na rzecz
internacjonalizacji hiszpanskich marek, ich lepszej
ochrony prawnej, powoluje honorowych ambasa-
doréw marki Hiszpania. Uruchomiono réwniez we
wspOlpracy z innymi instytucjami lini¢ kredytows,
stuzacg wspieraniu hiszpanskich marek wchodzacych
na rynki zagraniczne, a takze wspdétfinansowanie
programoéw pozycjonowania marek z wykorzysta-
niem kraju pochodzenia.

Na koniec przyktad geograficznie odleglty i meryto-
rycznie bliski - Nowa Zelandia i krétka lekcja budo-
wania marki... surowcéw rolno-spozywczych. Wie-
lokrotnie w Polsce wyraza si¢ ubolewanie, ze w dal-
szym ciagu nie potrafimy wypromowac znakomitej
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polskiej zywnosci. Sposob na promocje tego typu
towaréw znalazly nowozelandzkie organizacje sek-
torowe. W wyniku ich dzialan nowozelandzka welna
z merynosow jest dzi$ czolowa marka surowcowa
wielu europejskich doméw mody, wina nowoze-
landzkie znajdujg uznanie wytrawnych koneseréw,
a nowozelandzka dziczyzna jest serwowana w najlep-
szych restauracjach, osiggajac bardzo wysokie ceny.
Jak to zrobily? Postawily na marke, spdjny przekaz
o kraju pochodzenia, docieranie do znakomitych
osobistosci z branzy gastronomicznej oraz jednolity
kodeks zachowan biznesowych i certyfikacje. Opisy-
wanie poszczegdlnych inicjatyw znacznie wykracza
poza zakres tego artykutlu.

Na zakonczenie

Wyzwania w zakresie budowania pozycji na global-
nym rynku, ktére stoja przed Polska, majg przede
wszystkim charakter systemowy. Konieczne sa:
zmiana sposobu myslenia, podejscia do partner-
stwa prywatno-publicznego, a takze — co nie mniej
wazne — oparcie si¢ pokusie podejmowania dzialan
powierzchownych i pozorowanych. Jeszcze nigdzie
na $wiecie logo ani reklama nie zbudowaty reputacji
kraju czy firmy. To, co ja buduje, to realne, systema-
tyczne i profesjonalne dzialania, ktore tworza warunki
do internacjonalizacji firm, ich innowacyjnego roz-
woju i gotowosci do przyznawania sie, skad pochodzg.
Reputacja, cho¢ niematerialna, ma nieporéwnywalng
z niczym site oddzialywania i wymierng wartos¢.
Tylko rozpoznawalni, szanowani i pozagdani mamy

szans¢ na sukces na globalnym rynku.

dr Marta HereZzniak - adiunkt w Katedrze Marketingu Miedzynarodowego i Dystrybucji na Uniwersy-

tecie Lodzkim, gdzie obronila prawdopodobnie pierwszy w Polsce doktorat na temat budowania marki

narodowej. Wspolpracuje z Krajowa Izba Gospodarczg i Instytutem Marki Polskiej. Byta czlonkiem

zespolu pracujacego nad projektem Marka dla Polski. Jest autorka i wspolautorka opracowan z zakresu

zarzadzania marka, marketingu terytorialnego i kreowania wizerunku krajow, a takze ttumaczem ksia-

zek z tego obszaru. Wspoltworzyla strategie budowania marki funduszy europejskich w Polsce, wspol-

pracowata z MSZ przy strategii promocji Polski. Jest wspotautorka projektu Marka dla Lodzi. Prowadzi

dzialalno$¢ doradcza z zakresu budowania marki i komunikacji marketingowej. Autorka ksiazki pt.

»Marka narodowa. Jak skutecznie budowac wizerunek i reputacje kraju”.



dr inz. Jerzy Surma

Szkota Gtéwna Handlowa
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Zakoﬁczylem studiowanie informatyki na Politechnice Wroclawskiej
w waznym dla Polski roku 1989. Jak wszyscy, uczylem sie z kserowa-
nych ksigzek sprowadzanych z Zachodu, zapisywalem si¢ na listy ocze-
kujacych, aby dostac sie¢ w laboratorium do wymarzonego IBM PC XT
i stalem w dlugiej kolejce, aby zdoby¢ pierwsze polskie wydanie podrecz-
nika Kernighana'. Moim celem wtedy bylo pochtona¢ jak najwiecej wiedzy,
aby cho¢ w czesci doréwnaé moim réwiesnikom na Zachodzie. Byto dla
mnie oczywiste, ze cala informatyka jest kreowana gdzie$ na mitycznym
zachodnim wybrzezu Stanéw Zjednoczonych i ja moge jedynie probowac
za tym wszystkim nadazy¢, nasladowac i wykorzystywaé oprogramowanie
systemowe tam zaprojektowane. Mialem silne poczucie, ze wielkie rzeczy
w nauce i innowacjach technologicznych nie dzieja sie w Polsce.

Moje marzenia si¢ spelnily, kiedy po niemal dekadzie trafilem - juz jako
pracownik naukowy - do kolebki Doliny Krzemowej, czyli na Uniwersy-
tet Stanforda. Najwiekszym zaskoczeniem byto dla mnie to, ze pracownicy
i tamtejsi studenci wcale nie byli niezwykle wybitni czy inteligentni. Wrecz
przeciwnie, przekonatem sie, ze wielu moich polskich kolegéw bylo zdecy-
dowanie bardziej profesjonalnych i kreatywnych niz ci z mitycznej Doliny.

1 B.W. Kernighan, D.M. Ritchie - Jezyk ANSI C, WNT, 1988.



»Kompleks trybika” Jarostaw Bujny



Po dwudziestu latach
niepodleglosci ograniczenie
wolnosci myslenia wcigz
dominuje wsréd polskiej
mtodziezy. Szczytem

marzen stata si¢ praca

w miedzynarodowej korporacji,

a nie stworzenie wlasnej

innowacyjnej firmy.

Takze poziom nauczania, przynajmniej w 2-3 najlep-
szych polskich politechnikach, nie odbiega specjalnie
od poziomu najstynniejszych uczelni technicznych
na $wiecie. Jak to zatem jest, Ze to oni, a nie my, kreuja
kierunki rozwoju wspdlczesnego $wiata?

Bariera mentalnosci

Wychowany w Polsce zniewolonej komunizmem
miatem naturalng kotwice mentalng chlopaka z ,,pro-
wingji”, ktory zapatrzony w Zachod byt co najwyzej
sprawnym nasladowca. Ale dlaczego po dwudziestu
latach niepodlegtosci ciggle to ograniczenie wolnosci
myslenia dominuje wsrod polskiej mlodziezy? Szczy-
tem marzen stala si¢ praca w miedzynarodowej kor-
poracji, a nie stworzenie wlasnej innowacyjnej firmy,
ktora - jak Google czy Amazon - bedzie zmieniaé
$wiat. Jak to jest, ze wyznacznikiem sukcesu jest cwa-
niacka i niejednokrotnie nieetyczna $ciezka kariery,
a nie praca na rzecz dobra wspoélnego? Uwazam,
ze odpowiedz na to fundamentalne pytanie kryje si¢
w stylu wychowania i warto$ciach przekazywanych

w rodzinie, w szkole, na uniwersytecie.

Jak ksztatca i wychowuja najlepsi

W najlepszych uczelniach na $wiecie, takich jak
Harvard, MIT czy Stanford, w sposéb absolutnie
$wiadomy wychowuje si¢ elity dla wspolczesnego

Swiata.
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Sprzyja temu bardzo skrupulatny proces selekcji
kandydatéw, promujacy nie tylko najwyzszy poziom
przygotowania merytorycznego, ale rbwniez otwar-
tos¢ myslenia, kreatywnos¢, interdyscyplinarno$é
zainteresowan i dziatalnos$¢ pro publico bono. Roz-
budowany system stypendialny umozliwia podje-
cie studiow nawet ubogim studentom, oczywiscie

w sytuacji, gdy pozytywnie przejda rekrutacje.

Ogromne znaczenie ma tez dobér kadry naukowo-
-dydaktycznej. Wiedza, do§wiadczenie i nieprze-
cietne umiejetno$ci nauczana to oczywistos¢. W pro-
cesie doboru wykladowcow zwraca si¢ szczegdlng
uwage na zdolno$¢ ksztaltowania u studentéw twor-
czej postawy (nastawienia do $wiata) i etyki zacho-
wan. Dzigki temu tworzy si¢ bezposrednia relacja
mistrz-uczen. Wprowadzenie elementéw tutoringu
w procesie dydaktycznym ulatwia odpowiednio
wysoki wspolczynnik liczby profesoréw do liczby

studentow.

Wazne jest takze pielegnowanie legend i zwyczajow,

podkreslajacych wybitne osiggniecia profesoréw
Postawe zachodnich
studentéw nazwatbym
pozytywng naiwnosciq, ktora
objawia si¢ zaangaZowaniem
w najbardziej nawet
zwariowane przedsiewziecia
biznesowe, bez
charakterystycznego dla nas
myslenia, Ze na pewno si¢ nie
uda albo ze bez znajomosci

i uktadow nic nie mozna

osiggngc.



Jak dtugo nie powstang polskie
elitarne uczelnie, tak dlugo nie
bedzie znaczqgcego polskiego

wktadu w rozwdj wspotczesnej

KOMPLEKS TRYBIKA

cywilizacji.
i absolwentéw. Stwarzanie klimatu, w ktérym stu-
denci majg poczucie bycia w niezwyklym miejscu,
gdzie nie wypada by¢ przecigtnym, gdzie nalezy
tworzy¢ rzeczy wielkie i pionierskie. Powszechne jest
na tych uczelniach przekonanie: ,,Jesli my czegos nie

zrobimy pierwsi, nikt inny tego nie zrobi”.

Szczegolna role w procesie rozwoju uczelni, w dbaniu
o jej prestiz odgrywa, w zasadzie nieznane w Polsce,
zarzadzanie relacjami z absolwentami, dzieki ktoremu
w absolwentach ro$nie duma, przechodzaca nawet
w snobizm, oraz rodzi si¢ powazne zaangazowanie
w rozwdj Alma Mater. Poczucie prestizu buduje
przekonanie, ze zdobylo sie najlepsze z mozliwych

kwalifikacje, aby ksztaltowa¢ przysztos¢ swiata.

Od uczelni do praktyki gospodarczej

Najlepsze swiatowe uczelnie dbajg o silng promocje
przedsiebiorczosci wsrdd studentow. Czesto stuza
temu udane przedsiewziecia biznesowe absolwen-
tow. Ciekawa jest postawa tamtejszych studentow.
Nazwalbym jg pozytywna naiwnoscig, ktéra objawia
si¢ zaangazowaniem w najbardziej nawet zwariowane

przedsiewziecia biznesowe, bez charakterystycznego
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dla nas myslenia, Ze na pewno si¢ nie uda albo ze bez
znajomosci i uktadéw nic nie mozna osiggnac.

W tym kontekscie podkresli¢ trzeba znaczenie powig-
zania badan naukowych z praktyka biznesowa.
Charakterystyczne jest prowadzenie wielu prac
badawczych sponsorowanych przez biznes, a takze
budowanie start-up’6w na podstawie wynikéw prac
magisterskich czy doktorskich — nowa firma zakla-
dana jest przez studentéw i promotora, we wspot-
pracy z uczelnia. Studenci, zwlaszcza na studiach
magisterskich, s3 wlaczani do zespoléw badawczych,
dzieki czemu prace magisterskie nie sa standardo-
wymi ,,pétkownikami”, ale nowatorskimi projek-
tami badawczymi.

Te spostrzezenia wydajg si¢ oczywiste, a jednak
sg trudne do realizacji. Miatem wsrod swoich stu-
dentéw niejednego potencjalnego Sergeya Brina czy
Marka Zuckerberga, ale wciaz nie pojawila si¢ polska
firma na miare Google czy Facebooka. Ci wyjatkowi
studenci, bez mentalnych ograniczen, czesto czuja
sie¢ wyobcowani i nie pasuja do utartych schematéw.
Nie znajduja, niestety, wsparcia i niejednokrotnie
odnajduja odpowiednie dla siebie miejsce gdzie$ za
oceanem. Sedno problemu lezy w polskim systemie
ksztalcenia, w kondycji naszych uniwersytetéw i ich
powigzaniu z gospodarka. Jak dtugo nie powstang
polskie elitarne uczelnie, tak dtugo nie bedzie zna-
czacego polskiego wkladu w rozwoj wspolczesnej
cywilizacji. Pojawia si¢ tez szersze pytanie o stan
polskich elit intelektualnych, ktére mialyby stano-
wi¢ wzorzec dla studiujacej mlodziezy i tworzy¢
odpowiedni klimat. Pytanie, czy Polska ma taka
elite, pozostawiam otwarte.

Dr inz. Jerzy Surma - absolwent Wydziatu Informatyki i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej. Tytut

doktora nauk ekonomicznych otrzymal na Wydziale Zarzadzania i Informatyki Uniwersytetu Eko-

nomicznego we Wroctawiu. Ukonczyt program IFP w IESE Business School oraz Executive Program

w MIT Sloan School of Management. Byl dyrektorem ds. konsultingu biznesowego w Information

Management Group Polska, gdzie odpowiadal za re-inzynieri¢ proceséw biznesowych oraz wdroze-

nia systemow Business Intelligence. Obecnie jest zatrudniony jako pracownik naukowo-dydaktyczny

w Kolegium Nauk o Przedsi¢biorstwie Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie. Jest tez kierownikiem

studiéw podyplomowych Business Intelligence oraz Visiting Scholar w Harvard Business School w roku

akademickim 2011/2012.




prof. dr hab. inz.
Andrzej Jajszczyk

dyrektor Narodowego
Centrum Nauki,

cztonek rady programowej
Polskiego Forum
Obywatelskiego
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a sukces przedsiebiorstw ma wplyw wiele réznorodnych czynnikéw.

Jednym z nich moze by¢ nauka. Dobrym przyktadem korzystania
z osiggnie¢ naukowcow jest amerykanska firma Qualcomm, projektujaca
i sprzedajaca uklady scalone do telefonow komdrkowych, zalozona przez
dwach profesoréw, absolwentéw stynnego Massachusetts Institute of Tech-
nology, Irvina Jacobsa i Andrew Viterbiego. W ubiegtym roku firma przy-
niosta ponad trzy miliardy dolaréw zysku. Znaczna cze¢$¢ przychoddéw firmy
stanowig oplaty za prawa patentowe rozwigzan telefonii trzeciej generacji.
Gléwnym konkurentem Qualcommu na rynkach globalnych jest firma
Broadcom, ktorg zalozyt profesor University of California Los Angeles
Henry Samueli. Obie firmy nie produkuja wymyslanych przez siebie ukfa-
déw scalonych, a przychody czerpig przede wszystkim z wynikéw badan
naukowych - swoich i zlecanych uczelniom - oraz z projektowania ukfa-
dow. Sa oczywiscie i przedsigbiorstwa produkcyjne, ktére systematycznie
przeznaczaja ogromne $rodki na badania i rozwdj, dbajac o state unowo-
cze$nianie swoich produktéw. Na przykiad znany wytwdrca samochodow
Daimler Benz wydaje corocznie na te cele wiecej niz wynosza catkowite
naklady na nauke w Polsce.



Nie ma Scistego zwigzku miedzy
innowacyjnoscig a badaniami
naukowymi. Wiele innowacji
ma charakter wylgcznie
organizacyjny, a czes¢ badan

naukowych nie ma w ogole

aspektow praktycznych.

Przedsigbiorstwa opierajace swdj sukces na komer-
cjalizacji badan naukowych istnieja takze w naszym
kraju. Mozna tu wymieni¢ firm¢ Ammono, zalozong
przez absolwenta Uniwersytetu Warszawskiego Roberta
Dwilinskiego i jego trzech kolegéw. Ammono produ-
kuje najwigksze w $wiecie i znakomitej jakosci krysz-
taly azotku galu, pozadane przez swiatowy przemyst
urzadzen potprzewodnikowych. Jeden taki krysztat
o $rednicy ok. 5 cm ma warto$¢ sportowego BMW.
Warto zauwazy¢, ze najskuteczniejszg i najszerzej sto-
sowang w $wiecie metode wytwarzania klasycznych
krysztalow potprzewodnikowych wymyslit w 1916 r.

takze nasz rodak, Jan Czochralski.

Innowacyjnosc a nauka

Whbrew czesto powielanej opinii, nie ma $cislego
zwigzku miedzy innowacyjnoscia a badaniami nauko-
wymi. Wiele innowacji ma np. charakter wytacznie
organizacyjny, a cze$¢ badan naukowych nie ma
w ogole aspektow praktycznych. Wdrozenie osiagnigc
naukowych jest po prostu jednym z wielu sposobéw
tworzenia innowacji. Sposobem bardzo skutecznym
i przynoszacym ogromne zyski, jak wida¢ z wcze-
$niejszych przykladow.

Warto tez zauwazy¢, ze postulat, aby instytuty
naukowe i wyzsze uczelnie byly zrédlem innowa-
cji, nie jest uzasadniony. Takim zZrédlem moga by¢,
poza wyjatkowymi przypadkami, firmy korzysta-
jace z pracy naukowcoéw. Przekucie odkry¢ nauko-
wych w rozwigzania praktyczne moze, i powinno,

by¢ wspomagane przez jednostki wdrozeniowe,
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stanowigce swego rodzaju ogniwo posrednie. Jed-
nostki te mogg by¢ samodzielnymi bytami, ale moga
by¢ rowniez wyspecjalizowanymi dzialami firm
wytwarzajacych produkty oparte na wynikach badan
naukowych badz agendami uczelni czy instytutow
badawczych. Mozna w tym kontekscie przypomniec,
ze w czasach tzw. realnego socjalizmu usifowano
zmusi¢ jednostki naukowe do skoncentrowania si¢
na wdrozeniach. Skutki, zaréwno dla gospodarki,
jak i nauki, byly oplakane.

Doswiadczenia krajow najbardziej innowacyjnych
i wytwarzajacych znaczng czg$¢ swojego dochodu
narodowego dzigki zaawansowanym technologiom
wskazuja wyraznie, ze badania aplikacyjne powinny
by¢ przede wszystkim domeng gospodarki i jednostek
badawczo-rozwojowych bezposrednio z nig zwigza-
nych, a panstwo ma wspiera¢ badania podstawowe,
stanowigce w diuzszej perspektywie baze¢ do poten-
cjalnych aplikacji. Nieprzypadkowo amerykanska
agencja grantowa National Science Foundation
wspiera wylacznie badania podstawowe, a dyspo-
nujaca ogromnym budzetem tajwanska National
Science Council tylko 20 proc. srodkéw przeznacza
na badania stosowane. Rowniez w Europie, po okresie
fascynacji i wiary w skutecznos¢ projektéw nasta-
wionych na aplikacje, realizowanych w ramach tzw.
programéw ramowych, postanowiono znaczaco
zwiekszy¢ $rodki przeznaczane na prace badawcze
podejmowane przede wszystkim w celu zdobywania
nowej wiedzy o podstawach zjawisk i obserwowal-
nych faktéw, bez nastawienia na bezposrednie zasto-
sowania praktyczne. Wyrazem tego bylo powolanie
European Research Council. Pojawiajace si¢ niekiedy
w Polsce opinie, Ze jestesmy krajem zbyt biednym,
by finansowa¢ badania podstawowe i powinni$my
skierowa¢ caloé¢ srodkéw na badania stosowane,
wynikajg najczesciej z naiwnej wiary w bezposredni
utylitaryzm nauki lub niezrozumienia skomplikowa-
nych mechanizméw rzadzacych innowacyjnoscia.

Rola poszczegoélnych podmiotéow

Jednym z warunkow odniesienia sukcesu na rynku
globalnym przez przedsigbiorstwa korzystajace
z najnowszych technologii jest wlasciwe przypisanie
rél poszczegolnym podmiotom — w szczegdlnosci



panstwu, przedsigbiorstwom i jednostkom nauko-

wym - a nastepnie ich realizacja.

Panstwo

Instytucje panstwa powinny odgrywac szczegolnie
aktywna role w budowie potencjatu intelektualnego
kraju, stanowigcego niezbedne podglebie, na ktorym
moga tworzy¢ sie innowacje. W tym przypadku rola
omawianego podmiotu polega na finansowaniu badan
podstawowych i wspolfinansowaniu szkolnictwa
wyzszego. To pierwsze jest realizowane w Polsce
gléwnie za posrednictwem Narodowego Centrum
Nauki. Znaczenie badan podstawowych dla péz-
niejszych sukceséw aplikacyjnych zgrabnie ujmuje
angielskie powiedzenie: ,,There is no applied science
without science to be applied” (nie ma nauki stosowanej
bez nauki, ktdrg mozna zastosowac), bedace para-
fraza wczesniejszej wypowiedzi Ludwika Pasteura,
prekursora mikrobiologii. Nalezy réwniez pamie-
tac, ze rozpoznawalne w $wiecie sukcesy naukowe,
nawet w badaniach podstawowych, moga stanowic¢
nieoceniony sygnal marketingowy dla firm i indy-
widualnych odbiorcéw produktéw polskich przed-
siebiorstw, wzmacniajgc zaufanie do jakosci towarow
i zachecajac do wspotpracy przemystowej.

Waznym obowigzkiem panstwa jest tworzenie regu-
lacji utatwiajacych wspoélprace przedsiebiorstw
i nauki, w tym przejrzystego prawa dotyczacego
wlasnosci intelektualnej, prawa patentowego itp.
Nalezy takze zwigksza¢ kompetencje pracownikow
sadownictwa w radzeniu sobie ze sprawami na styku
nauka-wdrozenia. Brak sedziéw o odpowiednich
kwalifikacjach w tym zakresie, a takze opieszato$§¢
sadow stanowia powazne utrudnienia w funkcjo-
nowaniu firm innowacyjnych, wspoétpracy miedzy
podmiotami oraz rozstrzyganiu sporéw. Zle rowniez
przedstawiaja si¢ kompetencje sedziéw w sprawach
obejmujacych podmioty zagraniczne, a nawet ich
kompetencje jezykowe, co utrudnia samodzielne
zapoznawanie si¢ z dokumentami.

Panstwo moze ksztaltowa¢ system podatkowy tak,
aby promowat zastosowania wynikéw badan nauko-
wych w praktyce. Warto si¢ jednak zastanowic,
czy dla podmiotéw gospodarczych o globalnych
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ambicjach wigksza warto$cig niz ewentualne zwol-
nienia podatkowe nie jest prostota calego systemu

podatkowego.

Znaczaca role moze odegrac finansowanie przez pan-
stwo i jego agendy, a w szczegdlnosci Narodowe Cen-
trum Badan i Rozwoju, duzych projektéw naukowych,
istotnych z punktu widzenia dtugofalowych interesow
kraju, w tym jego obronnosci. Wazne jest przy tym,
aby pieniadze podatnikéw wspieraly wytacznie pro-
jekty wdrozeniowe wspdétfinansowane w znaczacym

stopniu przez same przedsiebiorstwa.

Panstwo powinno takze promowac polska nauke
w $wiecie. Dotyczy to osiagniec oraz wybitnych
postaci z przesztosci (takich jak Mikotaj Kopernik,
pionier przemystu naftowego Ignacy Lukasiewicz,
wspomniany juz Jan Czochralski czy matematyk

Stefan Banach), jak i sukceséw najnowszych.

Samorzady

Sprawdzonym sposobem pomagania przez samorzady
przedsigbiorstwom innowacyjnym, zwtaszcza nowo
powstajacym, jest tworzenie i wspieranie parkéow

technologicznych i inkubatoréw przedsiebiorczosci.

Rozpoznawalne w swiecie
sukcesy naukowe, nawet

w badaniach podstawowych,
mogq stanowic nieoceniony
sygnal marketingowy dla firm
i indywidualnych odbiorcow
produktow polskich
przedsiebiorstw, wzmacniajgc
zaufanie do jakosci towaréw

i zachecajgc do wspotpracy

przemystowej.



Warto jednak pamieta¢ - co zauwazono ostatnio
w Kanadzie - Ze zbyt dlugie i hojne pomaganie
firmom w ten sposéb moze spowodowac ich zbyt-
nie uzaleznienie od jawnych czy ukrytych dotacji
i spadek konkurencyjnosci.

Wyzsze uczelnie

Wyzsze uczelnie, wbrew niektérym przekonaniom,
nie s3 powolane do realizacji celéw gospodarczych.
Jednak ich posredni wplyw na sukces polskich przed-
sigbiorstw w skali globalnej moze by¢ ogromny.
Uniwersytety, politechniki i akademie majg ksztal-
ci¢ ludzi o otwartych glowach, umiejacych stawiac
istotne pytania i rozwigzywa¢ problemy. Powinny tez
ksztaltowaé postawy innowacyjne, a takze ksztalci¢
studentéw zagranicznych, ktérzy w dluzszej per-
spektywie mogg sta¢ sic ambasadorami produktow
z naszego kraju. Waznym zadaniem uczelni jest pro-
wadzenie badan naukowych, gléwnie o charakterze
podstawowym, oraz stanowienie bazy ekspertow,
stuzacych swa wiedzg gospodarce i instytucjom
panstwa.

Pozauczelniane instytucje badawcze

Instytuty badawcze, dzialajace poza strukturami
wyzszych uczelni, zaleznie od ich charakteru, kon-
centrujg si¢ na prowadzeniu badan podstawowych
badz stosowanych. Ten drugi przypadek dotyczy
przede wszystkim jednostek branzowych zwigza-
nych z konkretnymi dzialami gospodarki. Istnienie
instytutéw branzowych powinno zaleze¢ od rzeczy-
wistych potrzeb korzystajacych z ich ustug przed-
siebiorstw badz organéw panstwa, ktére oplacaja
potrzebne im badania.

Przedsiebiorstwa produkcyjne i ustugowe

Polskie przedsiebiorstwa w niewielkim na ogét stopniu
korzystaja w swojej dziatalnos$ci z wynikow badan
naukowych. Wynika to czesto z faktu, ze wytwarzaja
i eksportuja produkty stosunkowo proste badz stabo
przetworzone. W wielu przypadkach do powieksze-
nia zysku wystarcza uruchomienie prostych rezerw
lub wprowadzenie innowacji znanych juz wczesniej
na rynku globalnym. Wraz ze stopniowym otwie-
raniem si¢ Polski i wzrostem konkurencji sytuacja
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ta ulega zmianie. Wejscie na rynki §wiatowe i utrzy-
manie si¢ na nich bedzie w wielu przypadkach wyma-

galo korzystania z wynikéw pracy naukowcow.

Przedsiebiorstwa coraz cze$ciej bedg zmuszone
do prowadzenia badz zlecania potrzebnych im badan
stosowanych, tak aby wytwarzane przez nie towary
mogly sprosta¢ miedzynarodowej konkurencji. Beda
tez wyszukiwaly, skupowaly i wdrazaly wynalazki
powstale w laboratoriach uczonych. Podobnie jak
w krajach najbardziej rozwinietych, w interesie
duzych korporacji bedzie takze lezalo finansowanie
badan podstawowych, na przyklad przez fundowanie
stanowisk profesorskich w wybranych dyscyplinach
czy finansowanie nagréd dla wybitnych naukowcow.
Poza zyskiem marketingowym i wizerunkowym moze
sie to przefozy¢ na stymulujgce innowacje kontakty
z naukowcami i zatrudniajacymi ich jednostkami.
Widoczno$¢ na arenie miedzynarodowej moze tez
da¢ polskim firmom sponsorowanie migedzynaro-

dowych konferencji naukowych.

Instytucje dziatajace na styku nauka-
-gospodarka

Bardzo wazng role w rozwoju powigzan miedzy nauka
a gospodarka powinny spelnia¢ wyspecjalizowane
w tym firmy. Do ich gléwnych zadan powinno nale-
ze¢: monitorowanie potrzeb gospodarki i panstwa,
wyszukiwanie obiecujacych osiggnie¢ naukowych,
zlecanie (badz posredniczenie w zlecaniu) badan
aplikacyjnych, gromadzenie funduszy zwiekszonego
ryzyka (venture capital) czy pomoc w uzyskaniu

ochrony wlasnoéci intelektualne;.
Wejscie na rynki swiatowe

i utrzymanie sie¢ na nich
bedzie w wielu przypadkach

wymagato korzystania

z wynikow pracy naukowcow.



Btedem bytoby administracyjne
zmuszanie jednostek
naukowych do podejmowania
obowigzkéw wdrozeniowych,

a takze zastepowanie nakazami
czy dotacjami mechanizmoéw

rynkowych przymuszajgcych

przedsiebiorstwa do innowaciji.

Osoby prywatne

Jakkolwiek brakuje w Polsce dluzszej tradycji anga-
zowania srodkéw prywatnych w finansowanie dzia-
talnosci naukowej, nalezy przypuszczac, ze wzorem
innych krajow bedzie si¢ u nas stopniowo rozwi-
ja¢ dziatalno$¢ charytatywna, w tym wspieranie

wybranych badan naukowych (np. medycznych),

O AUTORZE
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fundowanie stanowisk profesorskich czy stypen-
diéw naukowych.

Podsumowanie

Nie ulega watpliwosci, ze odniesienie przez przedsie-
biorstwa sukcesu na rynku globalnym jest w coraz
wiekszym stopniu uzaleznione od madrego korzy-
stania ze zdobyczy nauki. Mamy na to mndstwo
przykladow z wielu krajow $wiata. Powinni$my,
jako panstwo, rozumnie wspiera¢ rozwdj innowa-
cyjnosci i powigzan miedzy nauka a gospodarka.
Nie jest to jednak proces prosty i bledem byloby
administracyjne zmuszanie jednostek naukowych
do podejmowania obowigzkéw wdrozeniowych,
a takze zastepowanie nakazami czy dotacjami mecha-
nizmoéw rynkowych przymuszajacych przedsiebior-
stwa do innowacji. Powinni$my ulatwia¢ powsta-
wanie sieci powigzan miedzy przedsiebiorstwami,
uczelniami, instytutami badawczymi, samorzadami
i wyspecjalizowanymi firmami obstugujacymi pro-
cesy wdrazania wynikéw badan naukowych, a takze
usuwac roznorodne bariery administracyjne. Jest duza
szansa, ze doprowadzi to do pozadanych skutkow.

Prof. dr hab. inz. Andrzej Jajszczyk - dyrektor Narodowego Centrum Nauki i profesor telekomuni-

kacji w Akademii Gorniczo-Hutniczej w Krakowie. Autor badz wspdtautor siedmiu ksigzek, ponad

270 artykuléw naukowych, a takze 19 patentéw. Byt konsultantem producentéw, operatoréw i agencji

rzadowych w Polsce, Australii, Kanadzie, we Francji, w Indiach, Niemczech i Stanach Zjednoczonych.

Kierowat polskimi zespotami w siedmiu projektach badawczych Unii Europejskiej. Redaktor wielu

polskich i zagranicznych czasopism naukowych. Laureat nagrody Fundacji na Rzecz Nauki Polskiej.
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olskie przedsigbiorstwa, w szczegdlnosci mate i §rednie, stosunkowo
P rzadko wchodzg ze swoimi produktami i ustugami na rynki miedzyna-
rodowe. Przyczyn jest kilka. Jedna z nich to wzglednie duzy rynek krajowy.
Na poczatkowym etapie umozliwia on funkcjonowanie i rozwoj przedsie-
biorstwa, jednak po osiggnieciu pewnego pulapu dalsza ekspansja wymaga
wlaczenia si¢ w miedzynarodowe fancuchy wartosci.

Wyzwania, przed ktorymi staja przedsiebiorstwa rozwazajace wejscie na zagra-
niczne rynki, to m.in. rozpoznanie specyfiki i wymagan konkretnego rynku,
odpowiednia strategia promocji oraz dostep do kanaléw sprzedazy. Krajowe
przedsigbiorstwa, szczegdlnie male i $rednie, koncentruja si¢ na wytworzeniu
produktu konkurencyjnego pod wzgledem jakosciowym, technologicznym
i cenowym, ignorujac czesto koniecznos¢ jego odpowiedniej promocji oraz
zapewnienia dostepu do niezbednych kanaléw sprzedazy. Znaczna czes¢
polskich przedsiebiorstw, cho¢ wytwarza dobrej jakosci produkty i ustugi,
wcigz nie ma wystarczajacych kompetencji, aby przebi¢ si¢ z nimi na rynkach
zagranicznych. Male i srednie firmy czesto tez nie dysponuja wystarczajacymi
srodkami finansowymi do osiggnigcia takiego celu.

Powstaje wigc pytanie: czy polskie przedsiebiorstwa moga skutecznie wejs¢

na rynki globalne i konkurowa¢ na nich? A jedli tak, to jakie strategie wej-
$cia powinny wybrac?

Postawic¢ na specjalizacje - postawic¢ na klastry

W ostatniej dekadzie w Polsce bardzo wzrosto zainteresowanie klastrami.
To koncepcja ekonomiczna skupiajagca w jednej lokalizacji przedsigbiorstwa
dzialajace w tej samej lub pokrewnych dziedzinach. Tak zgrupowane obiekty



Przedsigbiorstwa skupione

w jednej lokalizacji, dziatlajgce
w tej samej lub pokrewnych
dziedzinach, zyskujg przewage
nad konkurentami dziatajgcymi

na bardziej rozproszonych

obszarach.

zyskuja przewage nad konkurentami dziatajagcymi
na bardziej rozproszonych obszarach. Empirycznym
potwierdzeniem tego fenomenu sg znane i rozpo-
znawalne w skali globalnej lokalizacje kojarzone
z okreslong specjalizacja gospodarczg. Dobrymi przy-
ktadami sg: kalifornijska Dolina Krzemowa - kon-
centrujgca zaréwno najwieksze koncerny dzialajace
w branzy informatyki, elektroniki i telekomunikacji,
jak réwniez najwiecej start-updw na tym obszarze;
Hollywood - postrzegany jako mekka $wiatowego
przemystu filmowego; szwedzkie TelekomCity -
wizytowka Skandynawii jako centrum przemystu
telekomunikacyjnego i informatycznego; wloskie
Manzano - ktérego domeng jest produkcja krzesel.
Innymi przyktadami tego typu specjalizacji sa region
parmenski, znany na calym $wiecie z szynki par-
menskiej, i region Szampanii - obydwa majg dluga
tradycje oraz specyficzne warunki naturalne, ktdre

umiejetnie przekuto w przewage konkurencyjna.

Badania amerykanskiego profesora M.E. Portera,
przeprowadzone pod koniec ubieglego wieku, poka-
zaly, Ze tego typu $rodowiska sg konkurencyjne
na skale globalng i cze¢sto posiadaja duze udzialy
w rynkach globalnych - kazde w swojej specjaliza-
cji. Zrédet miedzynarodowego sukcesu przedsie-
biorstw zlokalizowanych w takich klastrach mozna
szuka¢ w efektywnych §rodowiskach kooperacyj-
nych, ktére umozliwiajg z jednej strony obnizke
kosztow, wzrost efektywnosci produkcji oraz dostep
do rynku wykwalifikowanych specjalistow, a z dru-

giej — laczenie kompetencji i zasobow w celu realizacji
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wspolnych przedsiewzie¢ przez podmioty dzialajace

w pokrewnych dziedzinach.

Drugim czynnikiem, ktéry powoduje, ze przedsie-
biorstwa z klastréw majg przewage nad konkuren-
tami z terenéw rozproszonych, jest sita marki danej
lokalizacji aczonej z okreslong specjalizacjg. Dla
kontrahentéw szukajacych produktéw lub ustug
zwigzanych z informatyka czy telekomunikacja bar-
dziej wiarygodne bedzie przedsigbiorstwo majace
siedzibe w Dolnie Krzemowej niz w szwedzkiej
Karlskronie czy w matym miasteczku w pétnocno-

-wschodniej Polsce.

Rézne potrzeby - rézne strategie ekspansji

Wymienione czynniki sprawiajg, ze przedsigbiorstwa
dzialajace w klastrach maja wigksze szanse na osia-
gniecie sukcesu na rynkach globalnych niz te, ktére
muszg dziata¢ samodzielnie i nie maja wsparcia
w postaci marki lokalizacji. Czy strategia przedsie-
biorstwa ukierunkowana na wejscie na rynki glo-
balne poprzez klastry moze odnosi¢ sukces, a tym
samym czy wygeneruje wystarczajace korzysci, aby
przedsiebiorstwo zechcialo si¢ zaangazowac w tego
typu przedsiewziecie? Strategie oparte na wykre-

owaniu pewnej marki specjalizacji/lokalizacji s juz
Dla kontrahentéw szukajgcych
produktéw lub ustug
zwigzanych z informatykq

czy telekomunikacjq

bardziej wiarygodne bedzie
przedsiebiorstwo majgce
siedzibe w Dolinie Krzemowej
niz w szwedzkiej Karlskronie

czy w malym miasteczku

w pétnocno-wschodniej Polsce.



realizowane w wielu miejscach w Polsce, chociaz
réznig sie w szczegotach.

W ramach funkcjonujacych inicjatyw klastrowych
wspolna promocja jest jednym z najczesciej podej-
mowanych obszaréw wspoélpracy. Dla przyktadu,
w ramach takich inicjatyw jak Mazurskie Okna (gru-
pujacej przedsiebiorstwa produkujace okna z PCW
w regionie olsztynskim) czy Podlaski Klaster Bielizny
przedsiebiorcy acza sity i podejmuja przedsiewzigcia
majace na celu promocije i sprzedaz swoich produktow
za granicg poprzez wspolne przedstawicielstwo han-
dlowe, wyjazd na targi czy marketingowa kampanie
w mediach. Gléwng korzyscig w tym wypadku jest
obnizka kosztéw podejmowanych dzialan (stoiska
na targach, przedstawicielstwa, mozliwos$¢ negocjacji
cen w wiekszej kampanii reklamowej w mediach).
Aby taka strategia odniosta sukces, kluczowe jest
budowanie niezbednych do ekspansji zagranicznej
kompetencji koordynatora klastra, ktéry bedzie poz-

niej wspieral w tym zakresie firmy z klastra.

Kolejnym przykladem strategii, ktéra w mniejszym
stopniu ukierunkowana jest na osiagniecie bezpo-
$rednich, krétkookresowych korzysci, sg dzialania
Doliny Lotniczej — stowarzyszenia przedsigbiorstw
z branzy lotniczej, zlokalizowanych w regionie Polski
poludniowo-wschodniej. W mniejszym stopniu
koncentrujg si¢ one na wspdlnych przedsiewzigciach
obnizajacych koszty, a w wigkszym dotyczg ksztal-
towania i promocji dobrego wizerunku lokalizacji
jako swoistego centrum kompetencji w danej dzie-
dzinie. Tego typu dzialaniom stuzg m.in.: obecno$¢
w mediach zagranicznych, uczestnictwo w platfor-
mach wspotpracy europejskiej, organizacja miedzy-
narodowych imprez branzowych.

Klastry - rola wtadz publicznych

Istotng role w promowaniu klastréw okreslonych spe-
cjalizacji gospodarczych na arenie migdzynarodowej
moga odgrywa¢ wladze publiczne. Wladze lokalne,
regionalne, krajowe, poprzez promowanie w kraju i za
granicg regionalnych specjalizacji, przyczyniaja si¢
do promocji przedsigbiorstw o tych specjalizacjach
na rynkach miedzynarodowych, wzmacniajac ich

wiarygodnos¢ i rozpoznawalno$¢. Przykladem jest
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aktywnos¢ Miasta Gdansk, ktore od kilku lat promuje
bursztyn i wyroby z bursztynu zaréwno na skale kra-
jowa, jak i miedzynarodowq. Réwniez wspomniana
inicjatywa Doliny Lotniczej zyskala wsparcie wladz
samorzadowych. W niedawno opracowanej strate-
gii promocji regionu ,,Podkarpackie — przestrzen
otwarta” jako jeden z filaréw budowy nowego wize-
runku regionu w kraju i na $wiecie przyjeto istnienie
i rozwoj branzy lotniczej na Podkarpaciu.

Nowe rynki dzieki miedzynarodowym
koncernom

Inng strategia wiaczania przedsiebiorstw w miedzy-
narodowe fancuchy wartosci jest przycigganie firm
o podobnym profilu dziatalnosci do istniejacych
w regionie specjalizacji gospodarczych. Strategia
ta moze stac sie istotnym narzedziem wzmacniania
konkurencyjnosci regionalnych klastréw. Poprzez pod-
mioty (korporacje migdzynarodowe), majace powia-
zania z miedzynarodowymi fancuchami produkcyj-
nymi, regionalne przedsigbiorstwa uzyskuja posredni
dostep do rynkéw globalnych. Warto w tym kontekscie
zwrdci¢ uwage, ze ponad polowa wartosci polskiego
eksportu generowana jest przez podmioty z udziatem
kapitatu zagranicznego (blisko 62 proc. w roku 2008).
Wejscie w te role jest tatwiejsze, gdy przedsigbiorstwo
globalne jest ulokowane w tym samym regionie.
Jest to istotny argument uzasadniajacy przycigganie
do klastréw inwestoréw zagranicznych dzialajacych
w okreslonych specjalizacjach. W ten sposéb kreuje

Poprzez podmioty

(korporacje miedzynarodowe),
majqgce powigzania

z migdzynarodowymi
tanicuchami produkcyjnymi,
regionalne przedsiebiorstwa

uzyskujg posredni dostep

do rynkow globalnych.



Polgczenie kompetencji

i srodkow finansowych

grupy przedsiebiorstw,

wladz samorzgdowych oraz
innych zainteresowanych
podmiotéw daje wigksze
szanse na wygenerowanie
odpowiedniej masy krytycznej,

ktora pozwoli osiggngc sukces
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na rynkach zagranicznych.

sie takze skupisko kompetencji identyfikowane glo-
balnie poprzez marki lideréw danej branzy. Jednym
z pionier6w realizacji tego typu strategii byt Tarnow,
gdzie juz ponad 10 lat temu wraz z ideg stworzenia
Plastikowej Doliny zaczeto realizowac strategie ukie-
runkowang na przyciagniecie inwestoréw z branzy
tworzyw sztucznych, ktorzy wlaczyliby sie w koope-
racje z podmiotami istniejagcymi wokol Zaktadow
Azotowych. Dzi§ mozna powiedzie¢, Ze takie strate-
gie sg realizowane poprzez niektére specjalne strefy
ekonomiczne, na przyklad Katowicka SSE, w ktdrej
ponad polowe inwestoréw stanowiag podmioty dzia-
lajace w branzy motoryzacyjne;j.

Obserwujmy innych - stawiajmy na witasne
specjalizacje
Warto wspomniec, ze tego typu strategie z powodze-

niem byly realizowane réwniez w innych krajach.

O AUTORZE

Jednym z ciekawszych przykiadéw specjalizacji gospo-
darczej w obszarze nowych technologii, w tym tele-
komunikacji i informatyki, jest Sophia-Antipolis we
Francji - technopolia, ktérej rozwdj rozpoczal si¢ za
sprawa $wiadomej i konsekwentnie realizowanej stra-
tegii przyciaggania inwestoréw zagranicznych z branz
zaawansowanych technologicznie, ktorzy lokowali
na tym terenie swoje centra badawczo-rozwojowe.
Dzi$ region Sophia-Antipolis to jeden z lepiej roz-
poznawalnych na $wiecie osrodkéw gospodarczych
w obszarze elektroniki, informatyki, a takze farma-
ceutykow i biotechnologii. Maja w nim swoje oddzialy
nie tylko najbardziej znane §wiatowe koncerny, ale
takze wiele matych i §rednich firm kooperujacych

z podmiotami migedzynarodowymi.

Tak jak minal czas samotnych pionieréw zdobywa-
jacych nowe ziemie Dzikiego Zachodu, tak mija czas
indywidualnych przedsiebiorcow, ktérzy czesto samo-
dzielnie budowali swe firmy. Dzi$ §wiat oplata gesta
sie¢ powigzan biznesowych, a to wymaga wspotpracy
i zaangazowania wielu podmiotéw. Stawiajmy wiec -
zardwno przedsiebiorcy, wladze publiczne, jak i inne
organizacje promujace polska gospodarke na arenie
miedzynarodowej — na strategie rozwoju i promocji
specjalizacji gospodarczych, na klastry, ktére maja
najwiegkszy potencjal i konkurencyjnos¢. Wydaje sie,
ze polaczenie kompetencji i srodkéw finansowych
grupy przedsiebiorstw, wiadz samorzadowych oraz
innych zainteresowanych podmiotéw daje wicksze
szanse na wygenerowanie odpowiedniej masy kry-
tycznej, ktora pozwoli zosta¢ zauwazonym na rynkach
zagranicznych, a tym samym umozliwi krajowym
przedsigbiorstwom nie tylko wejscie na te rynki, ale

takze osiggnigcie na nich sukcesu.

Stanislaw Szultka - dyrektor zarzadzajacy Obszaru Badan Przedsiebiorstwa i Innowacje w Instytucie

Badan nad Gospodarka Rynkowa. Ekspert w dziedzinie innowacyjnosci i konkurencyjnosci przed-

siebiorstw. Specjalista w zakresie klastréw - prowadzi portal internetowy www.klastry.pl. Zajmuje si¢

réwniez foresightem, regionalnymi systemami innowacji, sektorem wysokich technologii oraz rozwo-

jem malych i §rednich przedsigbiorstw.
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Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz ,Pomorskiego Przegladu
Gospodarczego” i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: Polskie firmy, nawet te z miedzynarodowymi aspiracjami,
odstaja od globalnej sredniej czy mieszcza sie tych widetkach?

Jacek Poswiata: Jeszcze 10 lat temu niekorzystnie odstawaty. Jednym z powo-
dow bylta wielko$¢ i rozwoj polskiego rynku wewnetrznego — byl wystarcza-
jacy, wiec nie musialy zbyt mocno konkurowa¢. Jednak od tamtego czasu
sporo si¢ zmienito w polskiej gospodarce. W ostatnich pigciu latach temat
wyijscia za granice wsrod naszych polskich klientéw pojawia si¢ regularnie.
Zwracam na to uwage, gdyz uplyw czasu ma duze znaczenie. Inwestycje
od kilku lat rosng w tempie 5-8 procent rocznie. Pomijam eksport towa-
réw lub ustug, a koncentruje si¢ na inwestycjach réznego typu. Mimo kry-
zysu, zmieniajacej sie struktury i krajow, obserwowalismy ciagly wzrost.
Skad taki wzrost? Jednym z powoddw do ekspansji zagranicznej moze by¢
nasycenie rynku krajowego. Druga mozliwa przyczyna to dazenie do zba-
lansowania portfolio, a do tego potrzebne s3 zagraniczne rynki - szczegél-
nie gdy méwimy o firmach surowcowych. Jest wreszcie trzecia grupa firm,
ktére tak uzasadniajg swoje zainteresowanie zagranica: osiagnelismy sukces
w kraju, wiemy, jak sprzedawac swoje towary lub ustugi i te rozwigzania
chcemy przenies$¢ zagranice. To nowoczesny sposob myslenia o ekspansji.
Jezeli firma potrafi wlasciwie zdefiniowa¢, dlaczego decyduje si¢ na wyjscie
poza Polske, kladzie dobry fundament. Zagraniczni klienci naszej firmy
robig to bardzo metodycznie. Maja jasny cel. U nas wcigz jeszcze zdarza sig
podejscie, ze skoro inni tak postapili, wiec i ja tez.

- Jak wygladaja proporcje w motywacjach? Wiecej jest przypadkéw bardziej

metodycznego podejicia czy tez raczej emocjonalnego?

— Coraz wigcej firm podchodzi do tego profesjonalnie. Niestety zdarzaja sie
nieprzemyslane ruchy i nieco zaskakujace zakupy. W tym punkcie jest zasad-
nicza réznica migdzy zagranicznymi a polskimi firmami. Kolejna istotna

réznica to kierunki inwestycji. Ponad 50 procent wybieranych przez polskie



»Globalizacja nie-w ciemno” Jarostaw Bujny
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swoje towary lub ustugi
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tirmy rynkow, to kraje rozwinigte, gléwnie tzw. starej
Unii Europejskie;j.

- Chyba mozna to wyttlumaczyé...

— Oczywiscie, sa to znane, przewidywalne rynki.
Nastepne sg kraje naszej czgsci Europy. W tym drugim
przypadku najczesciej motywem jest obnizanie kosz-
tow, a nie przenoszenie sprawdzonego w kraju modelu
biznesowego. Natomiast kraje pozaeuropejskie roz-
patrywane sg sporadycznie. Jest to swego rodzaju
zagadka. Jezeli bowiem jestem przekonany, Ze naj-
bardziej dynamicznie bedg si¢ rozwijaly Chiny, Indie
oraz, po wzglednym ustabilizowaniu, kraje Afryki, jako
prezes firmy, wlasnie tam powinienem sie kierowac.
Przeciez jedna z podstawowych zasad jest obecnos¢
na rosngcym rynku. O ile zainteresowanie wschod-
nimi i zachodnimi rynkami Europy ma uzasadnie-
nie w przeszlosci, o tyle méwigc o przyszlosci nalezy
zainteresowac sie krajami na innych kontynentach.

- Polskie firmy czesto petnia role podwykonawcy.
To mocno ogranicza mozliwosci ekspansji. Jednak pod-
wykonawca moze sie ,wyzwoli¢” i wyrosng¢ na samo-
dzielnego gracza dostarczajacego np. czesci wiekszej
liczbie odbiorcow.

— Wiele polskich firm tak zaczynalo. W tej chwili
wsrdd przedsigbiorstw szukajacych swego miejsca

NIE WARTO 1$¢ NA ZYWIOE
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na zagranicznych rynkach przewazajg nie duze,
a $rednie firmy. Menedzerowie takich spétek czesto
poruszajg si¢ w nowej, zupelnie dla nich niezna-
nej przestrzeni. Maja mniej ludzi, mniej pieniedzy
na przygotowanie si¢ do wejscia na zagraniczne rynki.
Tym samym barier jest wigcej i s3 powazniejsze.
Na Wschodzie na przyktad trzeba poswigci¢ duzo
czasu na pilnowanie swoich spraw, zna¢ i rozumie¢
tamtejsze reguly. Azjatyckie rynki sa chyba bar-
dziej przewidywalne, jednak i tam, podobnie jak
za naszg wschodnig granicg, trudno o sukces bez
silnego lokalnego partnera. Bardzo wazne, na przy-
ktad w Chinach, jest rzadowe lub nawet samorzg-
dowe poparcie. Wiele krajow Europy Zachodniej
wybieralo branze, ktdre szczegdlnie intensywnie
wspieraly. Na przyktad Francja mocno promowala
swoje firmy z sektora energetyki jadrowej. To wazne,
zeby wiedzie¢, jakie przedsiewziecia moga liczy¢
na szczegdlng pomoc rzadu. Wazne zaréwno dla
przedsigbiorcow, jak i dla administracji panstw,

ktdre przyjmuja takie inwestycje.

- Wré¢émy do inwestowania. Wybér zostat dokonany,
czyli wiadomo dlaczego, wiadomo jak i nawet jest jakies
wsparcie. Wszystkie bariery zostaty pokonane?

Jedng z podstawowych zasad
jest obecnos¢ na rosngcym
rynku. O ile zainteresowanie
wschodnimi i zachodnimi
rynkami Europy ma
uzasadnienie w przesztosci,
o tyle mowigc o przysztosci
nalezy zainteresowac

sie krajami na innych

kontynentach.



To wazne, zeby precyzyjnie
okresli¢, jakie przedsiewzigcia
mogq liczy¢ na szczegdlng
pomoc rzgdu. Wazne zaréwno
dla przedsiebiorcow, jak i dla

administracji panstw, w ktorych

bedg inwestowad.

— Nie, czgsto powodem niepowodzen jest brak sku-
teczno$ci. Firmom, ktére méwia o planach wycho-
dzenia za granice — pomijam te, ktore ograniczaja si¢
do eksportu - méwimy o koniecznosci odpowiednio
wczesnego przygotowania kadr. Przede wszystkim
pracownicy powinni swobodnie méwi¢ po angielsku,
a najlepiej takze w jezyku kraju, ktérym firma jest zain-
teresowana. Niestety wciaz czesto sie zdarza, ze firma
kupuje spotke zagranica i okazuje si¢, ze nie ma tam
kogo wysta¢. Tymczasem w réznych krajach Europy
jest coraz wiecej Polakéw, ktorzy zdobyli doswiad-
czenie w roznych branzach. Roénie tez liczba takich
ekspertow w kraju. Warto ich odnalez¢ i wykorzystac.
Przygotowania do ekspansji nalezy rozpocza¢ z duzym
wyprzedzeniem . Szczegdlnie, jezeli firma zamierza
SWoja zagraniczng strategie realizowa¢ poprzez zakupy
spofek w innych krajach. Takie my$lenie niestety jest
jeszcze bardzo rzadkie. Tymczasem, kiedy wloskie
lub hiszpanskie przedsigbiorstwa wchodzg na jakis
rynek, to przysytaja zespoly ludzi odpowiednio przy-
gotowanych do takiego zadania.

- Zatem o planach ekspansji trzeba mysle¢ ze znacz-
nym wyprzedzeniem. Firma wchodzi na dany rynek,
inwestujei...?

O ROZMOWCY
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— I brakuje $wiadomosci, co bedzie si¢ dziato dzien
po.... Czesto samo przejecie, transakcja sa dobrze
przeprowadzone. Nalezy jednak dokladnie zapla-
nowaé rowniez pierwsze 100 dni po przejeciu.
Naszym firmom czesto brakuje takiego doswiad-
czenia, bo robig cos takiego po raz pierwszy. Warto
tez wykorzysta¢ ludzi, ktorzy sg juz na miejscu,
zatrudnionych w przejmowanej spolce. Ztudne jest
przekonanie, Ze skoro przejmuje firme, wiem naj-

lepiej, jak to ma wygladac.

- Jak pogodzi¢ rézne rozumienie celéw i metod spétki
przejmujacej i przejmowanej?

— Trzeba zdecydowa¢, czy zagraniczna firma ma
dziata¢ wedlug dotychczasowych zasad, czy tez
wprowadzamy swoje reguly. Nie wydaje mi sie,
zeby to byla powazna bariera. Szybko si¢ uczymy
globalnych zasad korporacyjnych. Natomiast przy
wyznaczaniu sobie celow lepiej poprzeczke zawiesi¢
nieco wyzej niz za nisko. Nie mozna tez wyznaczac
sobie tylko jednego celu. Jezeli firma decyduje si¢
na miedzynarodowa ekspansje, powinna zaplanowa¢
kolejne cele. Migdzy innymi dlatego warto zadba¢
o zespOt ludzi, potrafigcych uktada¢ takie ,,puzzle”.
Nawet, jak si¢ co$ nie powiedzie, szybko poszukaja

innych rozwigzan.

- Myslenie zduzym wyprzedzeniem, przygotowywa-
nie strategii, ludzi to rzadkos$¢ w przypadku duzych
firm, a co dopiero srednich. Obawiam sig, ze zbyt wiele
przypadkow nie znajdziemy.

— Nie zgadzam si¢ z tym twierdzeniem. Takich firm
jest coraz wiecej, a myslenie takimi kategoriami

wyrdznia zwyciezcow.

- Dziekuje za rozmowe.

Jacek Poswiata — dyrektor generalny McKinsey & Company w Polsce, lider praktyki strategii na Europe

Wschodnig. Do McKinsey & Company dotgczyl w 1992 r. w Skandynawii. Pracowal w USA, Kanadzie,

Europie Zachodniej, na Ukrainie. Doradza przede wszystkim klientom z branzy naftowej i energetycz-

nej, gorniczej, transportowe;j oraz telekomunikacji w kwestiach dot. strategii, restrukturyzacji, fuzji

i przeje¢, reorganizacji oraz fadu korporacyjnego.
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STRATEGIA, A NIE LtAPANIE OKAZJI

rzedsigbiorstwa, ktére w odpowiednim czasie nie podejmuja ekspansji
P na rynek globalny, skazuja same siebie na stagnacje. Firmy, ktérym cal-
kowicie wystarcza krajowy rynek, osiagaja znacznie mniejsze zyski i sg bar-
dziej narazone na dzialania konkurencji krajowej i zagranicznej, anizeli
firmy prowadzgace dziatalnos$¢ gospodarcza w skali regionalnej i globalne;.
Czgsto, na skutek konkurencji ze strony zagranicznych producentéw, towary
wytwarzane przez lokalne zaklady nie znajduja nabywcow w ich ojczystym
kraju. W takiej przymusowej sytuacji firmy te albo bankrutujg, albo podej-
muja ekspansje na rynki miedzynarodowe.

Zte wzorce, zte strategie

Podstawowym motywem sklaniajacym dang firme¢ do ekspansji na rynek
miedzynarodowy powinno by¢ dazenie do uzyskiwania coraz wyzszych
zyskow, pelniejsze wykorzystanie wlasnego potencjatu produkcyjnego,
osiaggniecie korzysci w skali miedzynarodowej i przeksztalcenie lokalnej
lub regionalnej marki w marke globalng. Umiedzynarodowienie firmy jest
jednak procesem bardzo kosztownym i trudnym. Przekonaly si¢ o tym



Brak przemyslanej

strategii wejscia na rynek
globalny i (lub) powielanie
nieodpowiednich wzorcow
ekspansji na ten rynek,

na zasadzie tapania okazji, byly

przyczyng porazek polskich firm

na rynkach miedzynarodowych.

nieliczne jeszcze polskie spoiki, ktérym wydawalo
sie, ze mogg powieli¢ swdj model opanowywania
rynku krajowego z poczatku lat 90. i podbi¢ jednym

uderzeniem rynki zagraniczne.

Brak przemyslanej strategii wejScia na rynek globalny
i (lub) powielanie nieodpowiednich wzorcéw eks-
pansji na ten rynek, na zasadzie tapania okazji, byly
przyczyna porazek polskich firm na rynkach miedzy-
narodowych. W ogromnej wigkszo$ci ich ekspansja
na te rynki byla nieudana. Trudno wskaza¢ jedna,
najwazniejsza przyczyne tych porazek. W przypadku
Biotonu i jego proby opanowania 10 proc. §wiatowego
rynku insuliny okazalo sie, ze posiadanie dobrego
produktu nie wystarcza, aby w szybkim czasie utwo-
rzy¢ z marki lokalnej marke globalng i przeksztalci¢
Bioton w korporacje ponadnarodows. Sam pomyst
opanowania rynkéw poszczegdlnych krajow, w tym
w perspektywie rynku Chin, nie byl oczywiscie zty,
ale juz jego realizacja pozostawiata sporo do zyczenia.
Wynikato to czgsciowo z doboru niezbyt doswiad-
czonych menedzeréw do realizacji tego ambitnego
»skoku”, a takze z podjecia zbyt trudnego zadania
jak na mozliwosci firmy. Okazalo sie, Ze Bioton byt
zbyt staby, aby samodzielnie opanowa¢ czgs$¢ rynku
chinskiego i innych krajow. Dopiero wspdtpraca
ze znang firma globalng Bayer, ktorej Bioton sprze-
dal prawa do dystrybucji insuliny na rynku chin-
skim, ulatwila polskiej firmie wkroczenie na rynki

miedzynarodowe.

POMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY

50

Ekspansja krok po kroku

Ekonomisci potrafia dosy¢ poprawnie wskaza¢ poszcze-
golne etapy, ktdre firma musi przej$¢ na trudnej
drodze do umiedzynarodowienia swojej dzialalno-
$ci. Najpierw trzeba przeprowadzic¢ analize¢ produktu
i rynkow, nastepnie ustali¢ strategiczny cel aktywnosci
na wybranych rynkach oraz dokona¢ wyboru odpo-
wiedniego sposobu wejscia. Sama decyzja o rozszerze-
niu dzialalnosci na zagraniczne rynki zdeterminowana
jest najczesciej potrzeba reakeji firmy na zmieniajgce
sie warunki handlu, a takze checig minimalizacji
ryzyka na rynku krajowym, wzrostem konkurencji
ze strony innych firm, dazeniem do obnizki kosztéw,
uzyskaniem dostepu do nowych rynkéw, zmiennymi
potrzebami konsumentéw oraz rozwojem nowych

produktéw i technologii.

Z kolei wyboér okreslonego rynku uwarunkowany
jest jego wielkoscig i znaczeniem mierzonym silg
nabywczg mieszkancéw danego kraju, tempem
wzrostu gospodarczego, istniejaca infrastruktura,
przepisami prawnymi, systemem dystrybucji, a takze
stabilnoscia polityczng oraz istniejagcymi réznicami
kulturowymi itp. Im mniej réznic miedzy krajem
macierzystym firmy a krajem bedacym celem eks-
pansji, tym mniejsze ryzyko inwestycyjne. Najprost-
szym sposobem wejscia na rynek miedzynarodowy
jest podjecie eksportu, nastepnie sprzedaz licencji,
umowy franchisingowe, utworzenie joint venture
lub otwarcie wlasnej filii i zakladu produkcyjnego
za granica. Kazdy z tych sposobéw wejscia ma swoje
zalety i wady. Wybdr okreslonej taktyki determinuje
takze przyszle zyski firmy na rynku globalnym oraz
zakres kontroli, jaka bedzie mogla sprawowa¢ nad

swoimi operacjami na rynkach zagranicznych.

Silny partner w cenie

W erze globalizacji rynkow najskuteczniejszym
sposobem jest podejmowanie ekspansji w $cistej
wspolpracy z inng firmga, dzialajacg juz od wielu lat
na rynku globalnym. Mozna wtedy rozlozy¢ w okre-
slonej czesci koszty i ryzyko takiej ekspansji. Nie-
stety, trzeba takze podzieli¢ sie zyskami. Skuteczno$¢
takiego podejscia potwierdzaja liczne przyklady firm
z tzw. rynkow wschodzacych. Firmy te, zanim podjety



W erze globalizacji rynkéw
najskuteczniejszym sposobem
jest podejmowanie ekspansji

w Scistej wspélpracy z inng firmg,

dziatajgcq juz od wielu lat

na rynku globalnym.

ekspansje na rynek globalny, zapewnily sobie wcze-
$niej odpowiednich partneréw, tj. przedsigbiorstwa
dysponujace dobrze rozbudowang siecig dystrybuciji,
utrwalong pozycja na danym rynku oraz dobrym
zapleczem R+D. Bardziej skuteczna okazuje si¢ czgsto
strategia stopniowego podboju rynku globalnego
czy poczatkowo tylko rynkow kilku krajow, anizeli
samodzielny ,,skok na gleboka wode”.

O AUTORZE

STRATEGIA, A NIE EAPANIE OKAZJI

Ryzyko i koszty takiego skoku na rynek globalny
sa tym wigksze, im wigksza jest firma oraz plano-
wane przez nig przedsiewziecie. Czesto na ten skok
decyduja si¢ ci, ktérzy nie posiadaja odpowiednio
rozwinigtej struktury korporacyjnej zdolnej do udzwi-
gniecia ci¢zaru zamierzonej ekspansji. Na utworze-
nie takiej struktury potrzeba nawet kilkunastu lat.
Lepszym i o wiele mniej ryzykownym rozwigzaniem
jest pozyskanie ,alianta”, posiadajacego nie tylko
odpowiednig strukture korporacyjna i kapitaly,
lecz przede wszystkim wiedze o rynkach, na ktére
zamierza wej$¢ nieznana jeszcze firma, dzialajaca
dotychczas, jak wiekszo$¢ firm polskich, gtéwnie
na rynku krajowym. Kwestig otwartg pozostaje
sprawa odlozenia na blizszg lub czasem dalszg przy-
szto$¢ marzen o przeksztalceniu swojego przedsie-
biorstwa w firme globalng w zamian za zmniejszenie
ryzyka zwiagzanego ze stopniowym wchodzeniem

na rynek globalny.

Prof. dr hab. Adam Gwiazda - ekonomista i politolog, kierownik Zaktadu Teorii Polityki Uniwersy-

tetu Kazimierza Wielkiego w Bydgoszczy i profesor zw. w Szkole Wyzszej Prawa i Dyplomacji w Gdyni.

Wykladal na kilku polskich i zagranicznych uniwersytetach (Uniwersytecie Gdanskim, gdzie byl docen-

tem i profesorem przez ponad 22 lata, Uniwersytecie Mikotaja Kopernika w Toruniu, Uniwersytecie

Szczecinskim, Uniwersytecie w Helsinkach i Aberdeen). Autor 10 monografii, w tym 3-krotnie wydanej

»Globalizacji i regionalizacji gospodarki swiatowej” i ,,Wprowadzenia do marketingu migdzynarodo-

wego” oraz ponad 250 studiow i artykuléw opublikowanych w prestizowych polskich i zagranicznych

czasopismach naukowych i pracach zbiorowych.
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dr hab. Jan Fazlagic,
prof. UEP oraz UV

Uniwersytet Ekonomiczny
w Poznaniu oraz Uczelnia
Vistula w Warszawie
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GLOBALNA SZANSA W SZLACHECKIM
LUKSUSIE

a prymusow globalnej ekspansji uwaza si¢ zwykle globalne koncerny

miedzynarodowe, takie jak: Procter&Gamble, Unilever (Holandia /
Wielka Brytania), Nokia (Finlandia), Volkswagen (Niemcy), PSA (Francja)
czy Red Bull (Austria). Czy jednak najcenniejsza, z punktu widzenia polskich
tirm, wiedze o tym, jak dokonywac¢ ekspansji migdzynarodowej, mozemy
czerpac z doswiadczen takich wlasnie koncernéw? Ztoty czas budowania
globalnych kompetencji w produkc;ji i sprzedazy produktéw przemystowych
rozpoczal si¢ w latach 30. XX wieku i trwal - z przerwa na IT wojne swiatowa
(cho¢ nie dla wszystkich krajow, np. Argentyna i Szwecja zachowaly w tym
czasie neutralno$¢) — do lat 70. Polska, z powodu przynaleznosci do bloku
wschodniego oraz zniszczen wojennych, nie miata szansy na zbudowanie
globalnych championéw ery industrialnej na miare Michelina (dobrym
kandydatem byly zaklady gumowe Stomil z Poznania, zalozone tuz przed
IT wojng $wiatowa), Siemensa (HCP Poznan), MAN (Ursus z Warszawy),
Fokkera (PZL Warszawa).



Mamy spore tradycje w produkcji
dobr luksusowych. W czasach

I Rzeczypospolitej magnackie
dwory tworzyly duzy i stabilny

rynek dla producentéow

luksusowych towaréw.

Szlacheckie dwory - tradycja polskiego
luksusu

Szansa na stworzenie §wiatowych marek jednak
ciagle istnieje, lecz obecnie pojawia si¢ w sektorach
kreatywnych (np. produkcja gier komputerowych,
design). Innym obiecujacym i chyba niedocenianym
obszarem s3 dobra luksusowe. Olbrzymi rynek azja-
tycki jest opanowany przez marki wloskie i francu-
skie. Azjaci uwielbiajg luksus - europejski luksus. Gdy
na rynek wchodzila nowa marka koncernu Toyota
- LEXUS, reklamowano ja w Azji jako ,,European
luxary”. My, Polacy, mamy spore tradycje w produk-
cji dobr luksusowych. W czasach I Rzeczypospolitej
magnackie dwory tworzyty duzy i stabilny rynek
dla producentéw luksusowych towaréw. Szlachecka
tradycja, ktora czesto uwazana jest za przeszkode
w modernizacji Polski, daje takze pewne korzysci
z punktu widzenia rozwoju produkcji dobr luksu-
sowych w naszym kraju. Dla Japonczykéw i Chin-
czykéw Polska jest panistwem na wskro$ europej-
skim i niewielu Azjatéw orientuje si¢ w regional-
nych uwarunkowaniach w Europie (bogaty Zachéd
Europy vs. zap6zniony Wschod). Wykorzystanie
prestizu i estymy, jaka budzi w Azjatach kultura
europejska, jest niedoceniang szansg polskich pro-
ducentéw. A przeciez wspodlczesni polscy krawcy,
rzemieslnicy i rekodzielnicy w niczym nie ustepuja
mistrzom z Wloch czy Francji. Rynek débr luksuso-
wych to wielka szansa dla polskich firm, poniewaz
ten rynek dopiero wzrasta, a przez to konkurencja
jest mniejsza niz na rynku dojrzalym (jak np. przy

produkcji samochodow).
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Podziat luksusowego tortu

Przemyst towaréw luksusowych wart jest 157 mld USD
rocznie (2007 r.). Zajmuje sie produkcja i sprzedaza
ubran, wyrobdw ze skory, butéw, jedwabnych chustek
i krawatow, zegarkow, bizuterii, perfum oraz kosme-
tykéw. Gléwnym motywem zakupu tych doébr jest
zasygnalizowanie przez nabywce swojemu otoczeniu,
ze jest on osobg zamozng, ktorg sta¢ na wygodne zycie
w luksusie. Trzydziesci pig¢ wielkich firm kontroluje
60 proc. $wiatowego rynku dobr luksusowych. Pozo-
stale 40 proc. jest opanowane przez drobnych graczy -
do nich maja szanse dotaczy¢ firmy z Polski. Swiatowi
liderzy tego segmentu osiggaja zyski przekraczajace
1 mld USD (np. Louis Vuitton, Gucci, Prada, Gior-
gio Armani, Hermes i Chanel). Ich klientele stano-
wig w wigkszosci dobrze sytuowane kobiety w wieku
30-50 lat (25-45 w Azji). Jest to przemyst niezwykle
rentowny, ceny detaliczne dochodza do trzynasto-
krotnej wartosci kosztéw produkeji (Louis Vuitton),
a w dodatku wiele z tych firm nigdy nie organizuje
wyprzedazy. O ile kiedy$ luksus byt naprawde eli-
tarny, o tyle dzi$ si¢ ,,zdemokratyzowal”. Luksusowe
marki postawily na globalng ekspansje i maksymalne
poszerzenie asortymentu (,,Jesli nie stad cie na garni-
tur od Armaniego za 10 tys. dolaréw, to kup chociaz
skarpetki za 20 USD”).

Rynek chinski ma olbrzymi potencjat, jesli chodzi
o sprzedaz doébr luksusowych. W 2006 r. bylo tam
okoto 300 tys. milioneréw (wobec 88 tys. w Rosji
i 70 tys. w Indiach). Ekspansja wloskich czy fran-

cuskich producentéw marek luksusowych odbywata
Trzydziesci piec wielkich firm
kontroluje 60 proc. swiatowego
rynku dobr luksusowych.
Pozostate 40 proc. jest
opanowane przez drobnych

graczy - do nich majg szanse

dolgczy¢ firmy z Polski.



Na rynku débr luksusowych,
bardziej niz gdziekolwiek
indziej, liczy sie tradycja. Warto
wspomniel, Ze w sredniowieczu

poznatnski cech ztotnikéw byt

uznawany za wiodqgcy w kraju.

si¢ zazwyczaj wedle do$¢ staromodnego wzoru.
Wiasciciel firmy, np. Giorgio Armani, udawat si¢
do Szanghaju, organizowal pokaz mody lub inne
wydarzenie z odpowiednig oprawa medialng, np.
degustacje narodowej kuchni, a nastepnie nastepo-
walo uroczyste otwarcie sklepu danej marki. Feno-
men chinskiego rynku polega na tym, ze ,,tu mloda
osoba potrafi wyda¢ miesigczng pensje na torebke
[...], w Szanghaju mlode dziewczeta sg pelne opty-
mizmu i wierzg, ze to dopiero poczatek pieniedzy
i mozliwo$ci” . Udziat chinskich konsumentéw
w globalnej sprzedazy débr luksusowych na $wie-
cie wynosi 11 proc. (wlaczajac w to zakupy turystow
podroézujacych za granice). Chinski turysta wydaje
$rednio 1 tys. USD na dobra luksusowe, a ocenia
sie, ze do roku 2020 ich liczba wzro$nie do 100 mln.
»Moga oszczedzad na jedzeniu albo hotelu, ale nie
na zakupach”z.

Warto zastanowic sie, jakie sa szanse polskich pro-
ducentéw dobr luksusowych na rynku chinskim.
Mamy przeciez juz kilka firm z tej branzy wytwa-
rzajacych dobrej jakos$ci produkty i majacych spore
kompetencje w dystrybucji, np. poznanska tréjka
tirm jubilerskich YES, W. Kruk i Apart (poniewaz
na rynku débr luksusowych, bardziej niz gdziekol-
wiek indziej, liczy si¢ tradycja, warto wspomnie¢,

ze w $redniowieczu poznanski cech ztotnikéw byt

1 Denise Huang, wywiad dla ,,Vogue’a” tuz po otwarciu Samolu
Armaniego w Chinach w 2004 r., w: D. Thomas, Luksus. Dla-
czego stracit blask, Muza, Warszawa 2010, s. 303.

2 Antouine Colonna, analityk Merrill Lynch (2004), w:
D. Thomas, Luksus. Dlaczego stracit blask, Muza, War-
szawa 2010, s. 307.
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uznawany za wiodgcy w kraju). Trzeba tez pamietaé
o Wittchen, Vistuli czy Gino Rossim. Nie mozna
takze pomija¢ wielkiego potencjalu Pomorza Gdan-
skiego i bizuterii bursztynowej produkowanej w tym
regonie. Globalizacja polskiej gospodarki powinna
nastepowac sektorowo, a nie chaotycznie. Eksperci nie
maja watpliwosci, ze Azja jest przyszloscia, natomiast
brak konsensusu co do tego, jakie branze i modele
ekspansji tych branz promowacé. Dobra luksusowe

to jedna z mozliwych opcji.

Siedem powoddw, dla ktérych warto rozwa-
zy¢ ekspansje polskich towarow luksusowych
na rynek chinski

1. W rozwoju sprzedazy nie wystepuja silne efekty
skali. Aby producent samochodéw wszed! na chin-
ski rynek, musi zbudowac¢ tam fabryke i centrum
badawcze za setki milionéw dolaréw. Producent débr
luksusowych moze wynaja¢ butik w modnej gale-
rii handlowej, zatrudni¢ renomowanego designera
do jego zaprojektowania i rozwija¢ interes na matg

skale, testujac gusta chinskiego konsumenta.

2. Polska jest krajem europejskim, a Azjaci gene-
ralnie darza szacunkiem naszg europejska kulture
- korzystajmy z tej przewagi, ktdrej nie maja np.

tirmy z USA czy Japonii.

3. ,The Other Side of Europe” - mozna takze pod-
kresla¢ aspekty sentymentalne, np. Polska nigdy nie
zaliczala si¢ do krajow europejskich dokonujacych

imperialnych podbojéw w Chinach.

4. Premia marudera (laggard’s premium) — do§wiad-
czenia zachodnich sieci, takich jak Chanel, Louis
Vuitton czy Prada, s3 relatywnie tatwe do skopiowa-
nia. Sieci te same postanowily w latach 70. dokona¢
radykalnego podwyzszenia skali produkgiji i dziatania.
Dzieki temu ich modele biznesowe staly si¢ fatwiejsze
do skopiowania. Skoro w Polsce rodzima firma Gino
Rossi z sukcesem skopiowata wloski model biznesowy;,
nie ma przeszkod, by w Chinach pojawita si¢ polska

»kopia” Coco Chanel czy Giorgio Armaniego.

5. Polska gospodarke charakteryzuja znacznie nizsze

koszty pracy niz francusky czy wloska. Mozemy



produkowac w Polsce najwyzszej jakosci galanterie
taniej niz Francuzi czy Wlosi.

6. Mamy tradycje¢ produkcji débr luksusowych
(dzieki szlachecko-chlopskiej tradycji I RP).

7. Mamy coraz lepszych designeréw i sektor
kreatywny.

Reasumujac, przedstawiona tutaj wizja konsolida-
cji i rozwoju polskiego sektora produkeji towarow

O AUTORZE

GLOBALNA SZANSA W SZLACHECKIM LUKSUSIE

luksusowych na potrzeby rynkow azjatyckich jawi
sie jako realna, warta rozwazenia strategia globali-
zacji polskiej gospodarki. Producenci polskich dobr
luksusowych majg wiele przewag konkurencyjnych,
ktére moga z powodzeniem wykorzystaé, rywalizu-
jac o gusta azjatyckiego konsumenta klasy sredniej
iwyzszej. Przy odpowiednim wsparciu marketingo-
wym i wzorniczym mamy szanse¢ na sukces na ryn-

kach azjatyckich.

Dr hab. Jan Fazlagi¢, prof. UEP oraz UV - jeden z prekursoréw knowledge management w Polsce

(0d 1997), ekspert od zarzadzania wiedzg, zarzadzania w edukacji i zarzadzania kapitatem intelektual-

nym. Pracownik Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu oraz Uczelni Vistula w Warszawie, szkole-

niowiec i konsultant. Autor ponad 200 artykuléw i 8 ksigzek z zakresu zarzadzania wiedzg i kapitalem

intelektualnym. Autor pierwszego w Polsce raportu o kapitale intelektualnym uczelni (2004). Wspédtau-

tor portalu knowledgeboard.com. Stypendysta Fulbrighta i Marie Curie Fellow. Wykladat zarzadzanie

wiedzg w Stanach Zjednoczonych i w Beligii.
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dr Adam Goral

prezes zarzgdu
Asseco Poland S.A.
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AMBICJA BYCIA NAJLEPSZYM

Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz ,Pomorskiego Przegladu
Gospodarczego” i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: Kiedy firma dojrzewa do wyjscia w $wiat?

Adam Goral: Wychodzenie teraz na zewnatrz to tylko wyprzedzanie momentu,
w ktorym nasz rynek bedzie tak dojrzaty, ze moze zabrakna¢ na nim dla
nas miejsca. W Asseco myslenie, ze trzeba wchodzi¢ do innych krajéw, nie
zrodzilo si¢ z braku perspektyw na polskim rynku, ale byto owocem prze-
konania, ze tych dwudziestu lat w pelni nie wykorzystalismy. Zrodzilo si¢
tez z doswiadczenia, ze trzeba sie uczy¢, a najlepszym na to sposobem jest
przejmowanie innych firm. Kiedy decydowali$my sie rozpocza¢ dzialalnos¢
na Stowacji, w Czechach czy na Wegrzech, wiedzielismy, Ze prezentuja zbli-
zony poziom rozwoju. Nie szli§my tam z przekonaniem, ze wiemy wszystko,
tylko chcieli$my si¢ czego$ nauczy¢. Naszg przewaga byto doswiadczenie
w budowaniu duzych systeméw dla ZUS, PZU, Agencji Restrukturyzacji
i Modernizacji Rolnictwa. Przekazaliémy partnerom t¢ wiedze i referencje.
Dzigki nim nasza grupa stawala si¢ coraz wigksza i zyskiwaliémy na syner-
gii. Od samego poczatku stosowaliémy model federacyjny, w ktérym sza-
nowali$my odrebnos¢ firm przejmowanych w tych krajach.

- Jednak gdzie$ tam musiato sie pojawi¢ przekonanie, ze nie wystarcza juz
bycie podwykonawca.

— Polski, czeski oraz stowacki rynek byt opanowany przez duze amerykanskie
firmy. Mialy nad nami ogromng przewage referencyjng, $wiadomosciowa,
kapitalowy itd. Jednak w naszym kraju swiatowe koncerny reprezentuja



sprzedawcy. Stratedzy Oracle czy IBM nie urze-
duja w Polsce i nie ma si¢ od kogo uczy¢. Ambicje
budowy duzych, $wiatowych firm stuza tez temu,
zebysmy lepiej rozumieli §wiat, zeby$smy zaczeli
dociera¢ do strategow tych najwigkszych graczy.
Dzi$ prowadze rozmowy z jedna z najwiekszych
europejskich firm naszego sektora. Chcemy tworzy¢
wspolne projekty, a dopiero pdzniej zastanawiac sie
nad zwigzkiem kapitalowym. Gdyby do tego doszlo,
powstataby druga w Europie firma informatyczna.
Juz teraz jednak wyciggam duzo korzysci z tych
spotkan i rozméw — naprawde duzo si¢ ucze i mam
swiadomos¢, ze bez ambicji utworzenia duzej grupy,
nie mialbym szansy spotykania si¢ z najwazniej-
szymi ludZmi wspo-
mnianej firmy. Te roz-
mowy utwierdzajg
mnie w przekonaniu,
ze nie mozemy siedzie¢
zamknieci w naszym
kraju, ze nalezy budo-
wa¢ wielkie organi-
zmy, ze trzeba szuka¢
nowych pomystow,

bo pienigdze czekaja.
Wierze, ze jezeli roz-
poczniemy kilkadzie-
sigt takich projektéw, to komus si¢ uda i zbuduje
firme majacg znaczenie nie tylko na skale europej-
ska, ale takze globalng.

- Dotarcie do tego przekonania jest efektem wielu lat
budowania wtasnej firmy?

— Zaczynajac tworzenie firmy, mielismy bardzo przy-
ziemne cele. ChcieliSmy zarobi¢, zy¢ na przyzwoitym
poziomie. Gdy si¢ osiaggnie ten poziom, to jedni spoczy-
wajg na laurach, a inni szukajg nowych motywacji. Dla
mnie przefomowym momentem byt 2001 rok, kiedy
zostalem konsulem honorowym Stowacji. Zauwazytem
wtedy, ze sasiadujace z nami kraje nie majg wspélnych
przedsiewziec biznesowych. Dlatego miedzy innymi
Asseco weszlo na sfowacki rynek. Udalo sie i dzigki
temu uwierzyli$my, ze to jest wtasciwa droga. Zyskali-
$my na wiarygodnosci i fatwiej moglismy dokonywaé
kolejnych zakupéw. Mamy malo takich doswiadczen
i malo przyktadéw udanego wejscia na zagraniczne

AMBICJA BYCIA NAJLEPSZYM

Amerykanie wiedzg, jak
powinna wyglgdac globalna
firma i mogg narzucaé stworzony
przez siebie model innym. My tez
dojdziemy do tego poziomu, ale

potrzebujemy czasu.
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rynki. Dlatego uwazam, ze nie powinni$my narzucaé
swoich rozwigzan. To przekonanie stoi za federacyj-
nym modelem naszej grupy. Amerykanie wiedza, jak
powinna wyglada¢ globalna firma i mogg narzucac
stworzony przez siebie model innym. My tez doj-
dziemy do tego poziomu, ale potrzebujemy czasu.
Takim zamiarom sprzyja rozchwianie na §wiatowych
rynkach. Mozna kupowac¢, budowac i wprowadzaé
do globalnego obrotu nowe firmy. Trzeba tylko wie-
dzie¢, czego si¢ chce, konsekwentnie postepowac
i wierzy¢, ze sie uda. Oczywiscie trzeba tez twardo
stapac po ziemi. Amerykanskie giganty sg o kilka klas
wyzej. Microsoft czy IBM narzucaja sposob mysle-
nia o informatyce na calym $wiecie. Tak bedzie jesz-
cze przez wiele lat. Nie
potrafimy tego zmie-
ni¢, ale mozemy zbu-
dowac¢ silnego, powaz-
nego partnera dla naj-
wiekszych korporaciji.
W 2010 roku przeje-
lismy izraelska firme
informatyczng. Kupi-
tem ja miedzy innymi
dlatego, ze zostala

uksztaltowana przez
Amerykanow. Sprze-
dawcy myélg jak Amerykanie, marketingowcy podob-
nie, ich model biznesowy jest amerykanski, itd.

- Zakup Formula Systems otworzyt drzwi do tej glo-
balnej przestrzeni?

— Tak. Nie odbieram nikomu prawa do marzen,
ze bedzie mial genialny produkt i to wystarczy. My
tworzymy platforme, ktéra zwiekszy prawdopodo-
bienstwo sprzedazy naszych produktéw na $wiecie.
Przez Internet mozna juz wiele sprzedac, ale powaz-
niejsze przedsiewziecia nadal wymagaja bezposred-
niego kontaktu. Dlatego trzeba tworzy¢ przedstawi-
cielstwa, trzeba zatrudniac ludzi zaangazowanych,
znajacych realia danego kraju.

- Obawiam sie, ze droga budowy globalnej firmy,
ktéra zdaza Asseco, jest niedostepna dla wiekszosci
matych i srednich firm. Czesto maja dobre produkty,
na pewno maja duze ambicje i na pewno brakuje im
kapitatu - tak w kazdym razie twierdza.



— Moim zdaniem kapitatu jest znacznie wigcej niz
pomystow. Nasz sukces byl mozliwy dzieki rynkowi
kapitalowemu, ale weszliémy tam z pomystem. Przed-
stawiliémy, na co potrzebny jest kapital, i nam uwie-
rzono. Dzisiejsza Polska stwarza warunki zblizone
do tego, co ma przecietny przedsigbiorca francuski
czy amerykanski. Nie powinnismy mie¢ kompleksow
i nie powinni$my ttumaczy¢ swoich niepowodzen gor-
szym startem, brakiem kapitatu itd. Kapitat czeka, ale
przekonanie dysponujacych pieniegdzmi do pomystu
nie jest fatwe. Natomiast czarng dziurg jest innowa-
cyjno$¢. Placimy ogromna cene za wycofanie przed
laty matematyki z matury. Wprawdzie przedmiot
ten powrocil, ale doprowadzenie poziomu wiedzy
matematycznej do stanu przyzwoitoéci zajmie co naj-
mniej kilkanascie lat.
Inzynier zawsze bedzie
bardziej innowacyjny
w gospodarce niz
absolwent kierunkéow
humanistycznych.
W Izraelu mamy naj-
wigkszg liczbe inzynie-
row na tysigc miesz-
kancow. Nic wiec
dziwnego, ze w licz-
bach bezwzglednych
zajmuja drugg pozycje
na $wiecie pod wzgle-

dem liczby start-upow.
Kraj liczacy kilka
milionéw ludzi uste-
puje jedynie Stanom Zjednoczonym. Tak wielka
innowacyjnos¢ nie jest przypadkiem. Kilkadzie-
siat lat odpowiednio ksztaltowano szkolnictwo
i mechanizmy wsparcia i teraz te dzialania przynosza
efekty. Nie nalezy liczy¢ na natychmiastowy skutek.
W Polsce mamy dzi$§ wsparcie dla startujacych firm,
jest jaka$ zacheta dla innowacyjnosci. Tylko jeszcze
nie wiemy, jakie beda owoce.

- W jednym z wywiadéw moéwit pan o romantyzmie,
wizjonerstwie.

— Sa niezbedne, bez nich nie uda si¢ wejs¢ na glo-
balny rynek. Wejscie Asseco do Stowacji bylo bardzo
ryzykowne. Zaangazowalismy w transakcje ogromne,
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Dzisiejsza Polska stwarza
warunki zbliZone do tego, co ma
przecietny przedsiebiorca
francuski czy amerykariski. Nie
powinnismy miec kompleksow
i nie powinnismy ttumaczy¢
swoich niepowodzen gorszym

startem, brakiem kapitatu.
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jak dla takiej firmy, pienigdze. Tam natomiast rzg-
dzil Vladimir Mecziar, ktéry nie zastynal sympatia
do zagranicznych inwestoréw. Musialem zaryzyko-
wac i uwierzy¢ stowackiemu partnerowi. Tak samo
musimy jako spoteczenstwo otworzy¢ sie na $wiat.
Poznawac¢ innych ludzi, ich zwyczaje, wartosci,
a bez znajomosci obcych jezykow nie uda si¢ tego
dokona¢. Wydawato mi sig, Ze znam Izrael. Bylem
w bledzie, postugiwalem si¢ stereotypami i dopiero
po nawigzaniu bezposrednich kontaktéw zaczatem
ich rozumie¢. Podobnie byto z Niemcami. Dlatego
potrzebujemy wspélnych bizneséw, wymiany kul-
turalnej, sportowej i mlodziezy.

- Przedsiebiorcy rzadko mysla takimi kategoriami?

— Gdybym nie wyszed!
poza waskie rozumie-
nie dzialalnosci gospo-
darczej, nie wcho-
dzit na obce rynki,
to nie wiem, czy by
nam si¢ udato. Chce
poznawac $wiat, ale
robig to, nie czytajac
ksigzki i podrézujac,
lecz poprzez dziata-
nia biznesowe. Celem
jest budowa sieci, gdyz
tylko ona bedzie sku-

tecznym narzedziem
dla wymyslanych przez
nas produktow. Dlatego
polski przedsigbiorca majacy ambicje wejscia na mie-
dzynarodowe rynki musi kroczy¢ podobng droga.
Trzeba zdobywa¢ wiedze i uczy¢ sie od innych. Prze-
jecie Prokomu bylo dla nas niezwykle cenne. To byla
wowczas jedyna krajowa firma, ktéra radzita sobie
z wielkimi przedsigwzieciami. Do dzi§ moge korzy-
sta¢ z wiedzy Ryszarda Krauzego i wiem, Ze szcze-
rze odpowie na moje pytania. Trzeba szanowac
dorobek innych, wykorzystywac wartosci, ktore
zostaly wytworzone przez rynek. Nasza strategia
musi uwzglednia¢ mozliwo$ci wykonawcze. Asseco
powstalo z firm myslacych kategoriami lokalnymi.
Teraz razem musimy mysle¢ globalnie: Polacy, Sto-
wacy, Izraelczycy.



Polakom brakuje ambicji.
Zadowalamy sie matymi
sukcesami. Nie porownujemy sie
do lepszych, tylko do gorszych.
Tymczasem trzeba rownac
wiasnie do najlepszych.

Powinnismy w mtodym

pokoleniu budzi¢ mgdrg ambicje.

- Nie kazdy bedzie miat tak sprzyjajace okoliczno-
$ci. Co zatem trzeba zrobi¢, zeby Adam Géral nie byt
jednym z nielicznych, ktérym sie udato?

— Pokazanie problemu w Pomorskim Przegladzie
Gospodarczym jest bardzo dobrym pomystem. Pre-
zentowanie przyktadéw, analizowanie sukcesow
i porazek ma ogromne znaczenie. Trzeba pamigtac,
ze nie zawsze pienigdze sg zyskiem. W dojrzalym
$wiecie nie ma czego$ takiego jak biznes bez ryzyka.
Wiedza zdobyta przy takich przedsiewzieciach,
ludzie, ktorzy sie wyksztalcili u Krauzego lub Czar-
neckiego i poszli na swoje to jest ogromny kapital.
W dojrzatym $wiecie nie kupi sie¢ wartosciowych
rzeczy tanio. Zaplacilem duzo za izraelskg firme, ale
wiem ze si¢ oplacilo. Zyskatem wiedz¢, mam wiele
otwartych drzwi i ludzi.

Moze trzeba pomaga¢ innym, moze trzeba tez poka-
zywac tych, ktorym sie nie udato, ale nie po to, zeby

O ROZMOWCY

AMBICJA BYCIA NAJLEPSZYM

krytykowa¢. Kazde do$wiadczenie jest cenne, a wej-
$cie na zagraniczne rynki to wielkie ryzyko. Jak ktos
chce oszukac, to znajdzie sposoby i nawet audyt nie
pomoze. Prawde o firmie poznajemy, kiedy z nig
wspotpracujemy. Oczywiscie, mozna péjs¢ inng droga.
Samemu budowac¢ oddzialy, dobiera¢ ludzi, ale jest
to droga trudniejsza i bardziej ryzykowna.

- Jak przekazac takg wiedze innym, szczegélnie sta-
wiajacym pierwsze kroki? To jest zadanie dla panstwa,
samorzadow?

— Chyba nie mozna si¢ tego uczy¢ w jakis systemowy
sposob. My Polacy mamy pewien problem. Brakuje
nam ambicji i zadowalamy si¢ malymi sukcesami.
Nie poréwnujemy sie do lepszych, tylko do gorszych.
Tymczasem trzeba réwna¢ wlasnie do najlepszych
i patrze¢ jak oni to robig. Powinni$my w mtodym
pokoleniu budzi¢ madra ambicje. Doskonalym przy-
kladem jest sport, gdzie zawodnikom czesto brakuje
ambicji, zeby siega¢ po najwyzsze trofea. Kariery
Malysza, Wloszczowskiej czy siatkarzy sg troche
przypadkowe. Nie mamy systemu ksztalcenia pitka-
rzy, siatkarzy, lekkoatletow. Spéjrzmy na hiszpanska
pitke. Raz jest na pierwszym, raz na pigtym miejscu
w $wiecie, ale caly czas jest w czoléwce. Liczba mto-
dych ludzi pragnacych robi¢ wielkg kariere, uczacych
sie gry na najwyzszym poziomie jest tam ogromna
i wielu chce gra¢ w Barcelonie lub Realu. Ta presja
powoduje, ze ktos, kto osigdzie na laurach jest szybko
zastepowany przez innych - gtodnych sukcesu.
W Polsce nie ma takiego nacisku ani w sporcie, ani
w biznesie. By¢ moze dlatego mamy ciggle malo firm
z wigkszymi ambicjami. Trzeba to zmienic.

- Dziekuje za rozmowe.

Dr Adam Gdral - prezes zarzadu i wspotwlasciciel Asseco Poland S.A., firmy bedacej w pierwszej dziesigtce

producentéw oprogramowania w Europie. Sprawuje réwniez funkcje przewodniczacego rady nadzorczej

spolek: Asseco Central Europe, Asseco South Eastern Europe, Asseco South Western Europe, Asseco

Northern Europe. Byt wspolzalozycielem Asseco Poland (d. COMP Rzeszéw) (1991 r.), a takze Wyzszej

Szkoly Zarzadzania w Rzeszowie, Podkarpackiego Klubu Biznesu (gdzie petni obecnie funkcje prezesa

zarzadu) oraz Konsulem Honorowym Republiki Stowackiej. Jest absolwentem Akademii Ekonomiczne;j

w Krakowie (kierunek cybernetyka ekonomiczna i informatyka) oraz doktorem nauk ekonomicznych.



Marcin Iwinski

wspotzatozyciel grupy

CD Projekt, twércy gry
»Wiedzmin”, cztonek zarzgdu
CD Projekt RED S.A.
(wczesniej Optimus S.A.)

Adam Kicinski
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prezes zarzgdu CD Projekt

RED S.A. (wczesniej
Optimus S.A.).
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Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz
+Pomorskiego Przeglagdu Gospodarczego” i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: Spogladajac z boku na poczyna-
nia CD Projekt, mozna odnies¢ wrazenie, ze wia-
Sciciele doszli do wniosku, ze lepiej by¢ twérca
catego tancucha niz tylko ogniwem.

Marcin Iwinski: To tylko wrazenie, bo tak
naprawde juz kilka lat temu zdecydowalismy,
ze najlepsze dla nas miejsce to dwa konce tancu-
cha - z jednej strony przy kliencie ostatecznym -
graczu, a z drugiej tworzenie wlasnego kontentu.
Kontent tworzymy w CD Projekt RED - studiu,
ktére stworzylo ,Wiedzmina” i ,WiedZmina 27,
a bezposrednig relacje z klientem mamy w GOG.
com - platformie cyfrowej dystrybucji, ktora ma
w ofercie ponad 300 gier najwigkszych $wiatowych
wydawcow, a gry sprzedaje na calym $wiecie.



Zreszta w przypadku CD Projekt RED naszym celem
tez od poczatku byt rynek globalny - czegs¢ pierwsza
»~Wiedzmina” kupito juz ponad 1,8 miliona graczy,
a ,Wiedzmina 27, ktéry mial premiere niecate 5 mie-
siecy temu, prawie milion. Z tych prawie 3 milio-
noéw sprzedanych egzemplarzy sprzedaz w Polsce
to kilkanascie procent.

Adam Kicinski: Nie mozemy tez zapomnie¢ o CD
Projekcie, czyli spotce, od ktérej wszystko sig zaczeto.
Stgd, jak przypuszczam, pytanie dotyczgce tworze-
nia catego taricucha. CD Projekt to nasza najstarsza
spotka, ktérg Marcin wraz z moim bratem Michatem
zatozyli w 1994 r. i od tego rozpoczeli swojg bizne-
sowq przygode z grami. CD Projekt to wiodgcy dys-
trybutor gier na rynku polskim, a od dwdch lat takze
filméw DVD i Blu-ray. Spotka dziata bardzo prez-
nie do dzisiaj i w przypadku zaréwno ,,WiedZmina”
jak i ,Wiedzmina 2” zajmowala sig ich dystrybucjg
na naszym rynku. Swojg drogg z duzym sukcesem,
bo obydwie czesci ustanowily rekordy sprzedazy.
Pomimo tego, ze obydwa ,,WiedZminy” byly bardzo
waznymi wydarzeniami dla CD Projekt, zaréwno
od strony przychodowo-zyskowej, jak i wizerunkowej,
to jednak byly to dwie z setek premier, ktére CD Pro-
jekt przez ostatnie lata wydawal. Dziatalnos¢ wydaw-
nicza potrzebuje przez caly czas ,,paliwa” w formie
nowych produktow, aby zarobi¢ na swoje state koszty
i miesigc w miesigc generowac zysk. Dlatego trudno
mowic o tworzeniu taricucha, w ktérym CD Projekt
wydawatby gtownie produkty spotek z grupy.

L.S.: Wychodzac ze swoimi produktami poza granice
macie bogate doswiadczenie ze sprzedaza na polskim
rynku. Mozna je przeniesc za granice i tam budowac¢
taki fancuch?

M.IL: Rynek bardzo si¢ zmienil i przez caly czas si¢
zmienia. Jeszcze 10 lat temu cyfrowa dystrybucja
byta ,,piesnig przyszlosci”, rzadzit fizyczny ,,retail”
i wejécie na rynki zagraniczne bylo réwnoznaczne
z budowaniem sieci biur i stawianiem calej struktury
logistycznej. Dzisiaj dystrybucja cyfrowa zaczyna
powoli zajmowac¢ miejsce dystrybucji ,pudetkowe;j”.
Znaczaco zmienia to tez podejscie do budowania
fancucha. Jak juz wczes$niej wspomnialem, nigdy

nie mieli$my planéw budowania petnego tancucha
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na calym $wiecie czy cho¢by na najwazniejszych
rynkach. Na zachodnie rynki, i to od razu do klienta
ostatecznego, dotarlismy dzieki rozwojowi technologii
i zmianie nawykow zakupowych - za pomoca naszej
platformy cyfrowej dystrybucji. GOG.com sprzedat
kilkadziesiat tysiecy sztuk ,WiedZmina 2” klientom
na calym $wiecie, a warto doda¢, iz do premiery
»~Wiedzmina 2” specjalizowal sie¢ w sprzedazy gier
starszych. To bardzo dobry wynik i dobrze wrézy
na przyszlos¢, a jednoczesnie pokazuje, ze firma
z Polski moze skutecznie dystrybuowac gry na caltym

$wiecie, nie otwierajac biur w zadnym z krajow.

L.S.: Przy odbiorcy sag najwieksze zyski w tym catym
farncuchu?

M.I.: Prowadzac dzialalno$¢ dystrybucyjna w Polsce,
bylismy niejako w srodku. Z jednej strony byt dostawca
tworzacy produkt, a z drugiej sieci handlowe. Nie jest
to do konca komfortowe miejsce, bo w przypadku
wiekszych zmian na rynku (np. kryzys 2007/2008),
to wlasnie dystrybutor ponosi najwieksze straty,
niejako $ciskany przez obydwie strony, z ktérymi
wspolpracuje, z jednej dostawcoéw kontentu, a z dru-
giej odbiorcéw. Marza dystrybutora jest mniejsza,
ale tez wigze si¢ z mniejszym ryzykiem — wylaczajac

ostre zawirowania na rynku, tj. czas kryzysu.

W przypadku tworzenia wlasnego kontentu (,Wiedz-
min”), oczywiscie przy zalozeniu, ze jest to kontent
na najwyzszym $wiatowym poziomie, to dystrybuto-
rzy i wydawca ustawiajg si¢ w kolejce, chcac dystry-
buowac topowy produkt. Nie chce, zeby to brzmiato
jako ultra prosty biznes, bo to my wypromowalismy
marke ,Witcher” na $wiecie i to nasz zespot w ciagu
pieciu lat ciezkiej pracy stworzyt wspanialg gre, ale
zauwazylismy, ze dobry kontent jest biznesem bar-
dziej kryzysoodpornym. Jednostkowo wiaze sie tez
ze znacznie wiekszym ryzykiem, bo co, jesli produkt
nie wypali i nie spodoba si¢ klientom. Oczywiscie,
ryzyko znaczaco spada przy kolejnych czesciach juz
wypromowanej marki - promocja ,Wiedzmina 2” byla
znacznie prostsza niz budowanie od zera pierwszej
czes$ci — moéwig tu o rynkach zachodnich i Ameryce
Pétnocnej. Jednakze w przypadku sukcesu mozna

liczy¢ na duzy zwrot z inwestycji.



W przypadku GOG.com model biznesowy jest
bardziej podobny do dziatalnosci dystrybucyjnej,
z ta rdznicy, ze GOG.com sprzedaje gry bezposrednio
do klienta ostatecznego i dostarcza je w formie elek-
tronicznej ,,po kabelku”. Nie ma tu mowy o zatorach
platniczych albo niesprzedanych pudetkach zalega-
jacych w magazynie. To wielka zaleta tego biznesu,
pozwalajaca na do$¢ duzg skalowalnosé¢, ale co naj-
wazniejsze GOG.com dziala na rynku globalnym -
nie majac zadnych ograniczen terytorialnych — tam,
gdzie jest dostep do internetu. W modelu klasycznej
dystrybucji musieliby$my otworzy¢ sie¢ fizycznych
biur, co byloby przedsiewzieciem bardzo kosztow-
nym i mato mobilnym. Jedli zas chodzi o marzowos¢,
to ze wzgledu na nowoczesny model biznesowy
i nizsza baze kosztowy jest to dziatalnos¢ wyzej
marzowa niz klasyczna
dystrybucja.

L.S.: Chyba jednak
na jednym ogniwie nie
mozna poprzestac.

A.K.: Nie, chociaz naj-
wiecej korzysci daje usa-
dowienie si¢ na jednym

lub drugim kovicu.

M.I: To wiasnie nam

sie udato - CD Projekt RED to kontent najwyzszej
swiatowej jakosci , GOG.com realizuje bezposrednia
sprzedaz w skali globalnej, a CD Projekt poszerza
portfolio dystrybuowanych produktéw, jednocze-
$nie wykorzystujac swoja mocng pozycje rynkowa
budowang przez ostatnie ponad 16 lat. Warto dodac,
ze kazda ze spdtek ma pelng autonomi¢ w ramach
swojej domeny dzialania, ale oczywiscie wspdtpraca
w ramach grupy ma biznesowy sens. Mozna powie-
dzie¢, ze zaczynaja tworzy¢ wspoélny fancuch (dobrym
przykladem jest tu premiera ,WiedZzmina 2”, w ktéra
zaangazowana byla kazda ze spotek).

L.S.: Gdzie jest najwieksza wartos¢ dodana?

A.K.: W miejscu tworzenia produktu, czyli w naszym
przypadku w CD Projekt RED. W pewnym sensie
z niczego powstaje wartosc, produkt przynoszgcy

duze dochody.
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Mimo, Ze biznesowo bylismy
dobrze przygotowani,
wprowadzenie na rynek
pierwszej naszej gry byto duzqg
i trudng lekcjg.
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L.S.: ,WiedZmin 2” jest obecnie sztandarowym pro-
duktem firmy. Oczywiscie trzeba go sprzedac w kraju
i za granica. Czy tworzac taka gre wprowadzacie jakies$
modyfikacje utatwiajace jej przyjecie na réznych
lokalnych rynkach?

A.K.: Koncentrujemy si¢ na Europie i Ameryce Pot-
nocnej, wiec nie ma potrzeby uwzgledniania réznic
kulturowych.

M.L: Jeste$Smy graczami od lat i znamy si¢ dobrze
na tym biznesie, a co za tym idzie na samych grach.
Dziatalnos¢ dystrybucyjna, wizyty na targach, rozmowy
z twdrcami gier pomogly nam dobrze zrozumie¢, jak
ten rynek funkcjonuje. Z drugiej strony regularnie czy-
tamy fora zar6wno nasze, jak i wiekszosci glownych
serwisow growych z calego $wiata. Takie dwojakie
spojrzenie, oczami gracza (klienta) i dystrybutora,
pomoglto nam stwo-
rzy¢ naprawde dobre
gry, jakimi sa oby-
dwie cze$ci Wiedz-
mina i to w znacze-
niu globalnym. Wie-
lokrotnie widzielismy
gry tworzone przez

osoby nie majace poje-
cia o realiach ekono-
micznych ani o potrzebach klienta. W efekcie zawsze
konczylo si¢ to bardzo staba sprzedaza — nawet jesli
gra byla dobrze oceniana przez media branzowe.
Z drugiej strony na rynku jest zalew gier srednich,
ktdre nie majg szansy sie przebic. Po trzecie zaréwno
platform do grania (iPhone, iPad, tablety z systemem
Android, gry w przegladarkach itd.), jak i gier jest
coraz wiecej, a gracze dysponuja taka sama iloscig
czasu, jaka dysponowali. Szanse maja zatem tylko
najlepsze produkty. Top 10 najlepszych gier zbiera
wiekszg cze$¢ sprzedazy, pozostalym tytutom nie
zostawiajac duzo miejsca.

Przystepujac do pracy nad ,Wiedzminem” od poczatku
wiedzielismy, ze chcemy zrobi¢ gre najwyzszej swia-
towej klasy. Mielismy konkretne wzorce, wyzna-
czone przez najlepsza §wiatowe studia — gry Bioware
czy Blizzard. Wiedzieliémy tez, jak dzialaja kon-
trakty licencyjne i jak sprzedaja si¢ poszczegdlne gry



na istotnych $wiatowych rynkach. Tej wiedzy wiek-
sz0$¢ tworcow gier nie posiada. Mimo, ze biznesowo
bylismy dobrze przygotowani, wprowadzenie na rynek
naszej pierwszej gry bylo duza i trudng lekcja.

A.K.: WidzieliSmy dziesigtki komercyjnych sukce-
sow i setki porazek. Dlatego wiedzielismy, jakg pojs¢
drogg, zeby odnies¢ sukces.

M.IL: Pierwsze lekcje, dlaczego gra A si¢ sprzedaje,
a gra B nie, dostalismy w naszej polskiej dzialalnosci
dystrybucyjnej. Mozna powiedzie¢, ze te kilkanascie
do kilkudziesieciu premier rocznie wydawanych przez
CD Projekt byto dla nas zbiorem najlepszych mozli-
wych ,,case studies”. Planujac promocje ,Wiedzmina”,
wiedzielismy juz do$¢ dobrze, co trzeba zrobi¢, aby
wypromowac gre i z sukcesem ja sprzeda¢. W ciggu
pieciu lat pracy nad ,WiedZminem” bylismy na kaz-
dych targach i aktywnie promowali$my gre, pokazujac
mediom z calego $wiata kolejne wersje. To moze brzmie¢
bardzo banalnie, ale kazda prezentacja koncentro-
wala si¢ na konkretnym
aspekcie lub aspektach
gry, ktore niosly za soba
konkretny przekaz. Np.
»WiedZmin to najbar-
dziej nieliniowa gra
RPG na rynku” - oczywiécie same stowa nie wystar-
czaly, potrzebna byla grywalna wersja, koncentrujaca
sie na danym aspekcie, aby przekaz byt wiarygodny.
Prosze¢ nie zapomina¢, ze na kazdych targach bylismy
jedna z wielu gier i musieliSmy wybic¢ si¢ z przeka-
zem sposérdd setek innych, w tym najwigkszych pro-
dukgji o gigantycznych budzetach marketingowych.
Dobry PR - bo te dzialania mialy wlasnie to na celu
- miat kolosalne znaczenie, gdyz w tym $wiecie marka
jest ogromng wartoscia. Prezentujac ,WiedZmina”
na kolejnych targach, nie bylismy juz anonimowa
firmg, a ,WiedZmin” juz po pierwszych prezentacjach
byt wymieniany jako jedna z kilku najbardziej ocze-
kiwanych gier RPG.

L.S.: Sprzedaz pierwszej gry ,Wiedzmin” byta suk-
cesem, ale nie wszystko poszto gtadko. Jakie wycia-
gneliscie wnioski?

A.K.: Przede wszystkim, Ze najlepiej takg produkcje
finansowac samodzielnie. Im mniejsze jest finansowe
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Dobry PR miat kolosalne
znaczenie, gdyz w tym swiecie

marka jest ogromng wartosciq.
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zaangazZowanie wydawcow, tym wieksze nasze przy-
chody. ,,Wiedzmin 2” w klasycznej dystrybucji pudet-
kowej przynosi nam na jednej sztuce dwa razy wigksze
oplaty licencyjne niz pierwsza czesé. Natomiast w przy-
padku cyfrowej dystrybucji przy ,W1” prawa do niej
sprzedalismy razem z prawami ,pudetkowymi” i nie-
stety nasz wydawca nic z tym nie zrobil. Przy drugiej
czesci prawa do cyfrowej dystrybucji zdecydowalismy
sie zachowac i z perspektywy czasu widac, ze byla
to najlepsza mozliwa decyzja biznesowa.

M.L: Jakjuz wcze$niej wspomnialem, rynek cyfrowej
dystrybucji ro$nie bardzo dynamicznie. Za pomoca
kilku najwigkszych platform cyfrowej dystrybuciji,
w tym naszego GOG.com, sprzedalismy ponad 20%
calego do tej pory sprzedanego naktadu ,Wiedz-
mina 2”. Warto doda¢, ze w przypadku wersji sprze-
dawanej ,,po kabelku” 70% ceny detalicznej trafia
bezposrednio do naszej kieszeni. Dodatkowo, te 70%
nie jest obcigzane zadnymi dodatkowymi kosz-
tami, a w przypadku
dystrybucji pudel-
kowej od przychodu
musimy odja¢ marze
detalisty, dystrybu-
tora, koszt produkc;ji
pudetek, logistyke etc.
Nic wiec dziwnego, ze cyfrowa dystrybucja bardzo
zmienia rynek. Na razie wida¢ to na rynku PC, ale
to prawie pewne, Ze nastepne generacje konsol tez

pdjda ta droga.

L.S.: Na konsole wkraczacie bardzo niesmiato.

A.K.: Pierwszg czes¢ ,WiedZmina” sprzedawalismy
wylgcznie na PC i byt to swiadomy wybér. Miedzy
innymi dlatego, Ze byla mniejsza konkurencja. Naj-
wigksze firmy koncentrujq si¢ na konsolach, co jed-
noczesnie oznacza wielkie budzety marketingowe
i znacznie utrudnia przebicie sig¢ produktu - szczegol-
nie z nowg markg, jakg na rynkach zachodnich byt
»Wiedzmin”. Natomiast gracze korzystajgcy z PC-téw
sqg wprawdzie niszg, ale niszg opiniotwdrczqg i wcale
nie takg matq.

M.L: Moglismy by¢ mata rybka w oceanie lub cal-
kiem pokazng rybg w stawie. Wybralismy to drugie.
Wydajac jednoczesnie gre na PC i konsole, zapewne



mogliby$my zarobi¢ wiecej, ale jednoczesnie wigza-
toby sie to ze znacznie wiekszym ryzykiem i nakta-
dami finansowymi na produkcje i promocije, a takich
$rodkéw wtedy nie mieli$my. Zaczynajac od PC -
jako ,,PC exclusive” — mieli$my znacznie lepszy PR
i udato nam sie w sposob stosunkowo niskokosz-
towy skutecznie zbudowaé¢ marke. Teraz - przy
premierze ,WiedZmina 2” na Xboxa 360 - mamy
znacznie lepsza pozycje wyjsciowa. Premiera wersji
konsolowej ,WiedZzmina 2” - konkretnie na konsole
Microsoftu - bedzie miata miejsce juz w pierwszym
kwartale 2012 roku. Bardzo dobra opinia o wersji PC
powoduje, ze wielu graczy konsolowych nie moze
doczekac si¢ premiery ,,W2” na konsole.

A.K.: Zajakis czas, kiedy bedziemy na rynek wypusz-
czac kolejne gry, naszym celem bedzie wydawanie gier
na kilku platformach jednoczesnie, ale najwazniejsza
jest koncentracja na jakosci i dobrze zaplanowane dzia-
tanie krok po kroku. Pomimo tego, ze ,WiedZmin 2”
na XBoxa 360 wyjdzie pot roku po premierze wersji PC,
to jestem przekonany, ze bedzie bardzo duzym wyda-
rzeniem dla graczy konsolowych na catym swiecie.

M.L: Gracze z poszczegolnych platform réznia sie
i dajac im swoj produkt, nalezy o tym pamietacd.
Byli$my na targach w Kolonii, gdzie prezentowali-
$my druga czes$¢ ,WiedZmina” na XBoxa 360 i moim
zdaniem w tej chwili pod wzgledem jakosci wyko-
nania nie ma ona sobie réwnych wsrod gier RPG.
Najwazniejsze $wiatowe serwisy growe w publika-
cjach opisujacych swoje wrazenia po prezentacji jasno
stwierdzity, ze ,Wiedzmin 2” to najlepiej wygladajacy
RPG na konsole Microsoftu.

L.S.: Tylko Europa i Ameryka Pétnocna, czy moze
tez Azja?

M.IL: Azja to zupelnie inny rynek. Jesli chodzi o gry
nie MMO (massive multiplayer on-line) to rynkiem
azjatyckim, gdzie sprzedaja sie gry ,tradycyjne”, jest
praktycznie tylko Japonia. Chiny i Korea to w wiek-
szo$ci gry sieciowe, a sprzedaz sklepowa praktycznie
nie istnieje. Wracajac do Japonii, mamy konkretne
plany i prowadzimy rozmowy - w Japonii ukazata
sie juz wersja PC ,WiedZmina 2”, oczywiscie w wersji
japonskiej. Natomiast wracajac do premiery konsolo-
wej — Japonia to rynek zdominowany przez platformy
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firm Nintendo i Sony, tak wiec jak tylko powstanie
»WiedzZmina 2” na PS3, to jak najbardziej planujemy
duzg premiere w Kraju Kwitnacej Wisni.

L.S.: Wré6¢my zatem na bardziej dostepne rynki.
Co w promocji nowej gry decyduje o sukcesie lub
porazce?

A.K.: Wchodzgc na rynek z nowym produktem, musimy
zainteresowac nim graczy, a do graczy docieramy za
pomocg mediow. Jesli to si¢ uda i potencjalny klient
uslyszy o naszym produkcie, a informacja go zacie-
kawi, to w efekcie — na samym koticu tego dlugiego
i Zzmudnego procesu powinien pojs¢ do sklepu i kupi¢
naszq gre (lub w przypadku PC sciggngd jg w wersji
cyfrowej — najlepiej z GOG.com). Zeby to osiggngd,
nalezy budowac zainteresowanie, intrygowac, wypusz-
czadé newsy, filmy, screeny. To proces podobny do budo-
wania zainteresowania nowym filmem czy ksigzkg.
Jesli w dniu premiery gry, filmu lub ksigzki ustawia
sig kolejka przed sklepem, to mamy murowany hit.
Z drugiej strony, jesli w pierwszym tygodniu premiery
gra sig nie sprzedaje, to mamy spory problem. W przy-
padku ,Wiedzmina 2” w wersji PC, w ciggu pierwszego
tygodnia od premiery, gracze na catym swiecie kupili
ponad 400 000 sztuk gry - to swietny wynik. Jak juz
wczesniej wspominalismy, po pieciu miesigcach sprze-
dazy jestesmy bardzo blisko miliona sztuk.

M.I: (przeszukuje swojego IPada) Zajrzatem do naj-
wiekszego na $wiecie serwisu o grach, amerykanskiego
GameSpot.com. Otrzymalismy tam za ,WiedZmina”
9 punktéw na 10 mozliwych i caly czas jestesmy
w czoléwce gier na PC.

A.K.: Bardzo sig cieszymy, Ze po pieciu miesigcach
od premiery caty czas jestesmy w czotowce, mimo
ze nie dysponowalismy duzym budzetem promocyj-
nym. Dla najwigkszych swiatowych firm tworzgcych
gry budzet promocyjny rzedu 20-30 milionéw dolarow
nie jest niczym szczegolnym. Nasze budzety sq znacz-
nie mniejsze, ale nadrabiamy kreatywnoscig.

L.S.: A jaki byt budzet promocyjny drugiej czesci
+~Wiedzmina"?

A.K.: Promocja ciggle trwa, ale na wszystkich ryn-
kach wydatki promocyjne nie przekroczyty pieciu
milionow dolaréw.



M.L: Tyle, ze w przypadku gier nawet najwiekszy
budzet nie zastapi dobrego produktu. Sg specjalne
portale, gdzie umieszcza si¢ recenzje uzytkownikow,
tworzy si¢ tzw. recenzje wazone na podstawie setek
opinii graczy. Gléwny $wiatowy serwis agregujacy
recenzje to metacritic.com - sa tam gry, filmy i seriale.
Polecam sprawdzenie opinii zaréwno o pierwszej,
jakio drugiej czesci ,Wiedzmina” (angielska nazwa
»The Witcher”). Potencjalni klienci w Stanach Zjed-
noczonych czy krajach Europy Zachodniej patrza,
jaka punktacje maja gry i bardzo czesto od tego
uzalezniajg decyzje o kupnie.

A.K.: Takze w innych branzach chcgc cos kupic,
czytamy opinie, recenzje, po prostu chcemy kupowaé
swiadomie - dla wielu klientéw to nadal nowos¢, ale
w grach tak byto niemal od samego poczgtku.

O ROZMOWCACH

UCIEC OD ANONIMOWOSCI

L.S.: W jednym z wywiaddéw sprzed kilku miesiecy
znalaztem taka deklaracje: ,celujemy w pozycje numer
dwa na rynku cyfrowej dystrybucji”. Marzenie czy jest

to w zasiegu reki?

M.I: Juz jestesmy na drugiej pozycji. Steam jest
w tej chwili poza naszym zasiegiem, ale jeszcze
troche czasu i ... Nasz GOG.com pod wzgledem
popularnosci jest na mocnym drugim miejscu i coraz
bardziej pozostawia w tyle konkurencje. Odnoto-
wujemy staty duzy wzrost odwiedzin i co chyba
najwazniejsze, pozostali pretendenci do drugiej
pozycji nie majg pomystu na konkurowanie ze Ste-

amem, a my mamy.

L.S.: Dziekuje za rozmowe.

Marcin Iwinski - od momentu otrzymania pierwszego komputera — ZX Spectrum - pasjonat gier

komputerowych, a od czaséw liceum aktywny przedsigbiorca. Wraz z Michalem Kicinskim wspoéiza-

tozyciel grupy CD Projekt, w sklad ktdérej wchodza: CD Projekt RED (studio tworzace swiatowej klasy

gry RPG: ,WiedZzmin”, ,Wiedzmin 2”), GOG.com (globalna platforma cyfrowej dystrybucji gier) oraz

CD Projekt (dystrybutor i wydawca gier oraz filméw DVD w Polsce). Zwyciezca polskiej edycji konkursu

Ernst & Young Przedsiebiorca Roku 2008, laureat nagrody Czltowiek Roku 2010 Polskiego Internetu

magazynu Internet Standard, Cztowiek Roku 2011 magazynu Brief.

Adam Kicinski - ukonczyl studia na Wydziale Fizyki Uniwersytetu Warszawskiego bez uzyskania dyplomu.

Z CD Projekt zwigzany jest od 1994 roku, czyli od poczatku jego istnienia, biorac aktywny udzial w two-

rzeniu i rozwijaniu dystrybucji gier w Polsce. W latach 1995-1999 tworzyl i kierowal siecig sklepow fir-

mowych CD Projekt, a od 1999 do 2004 roku zajmowal w tej spdlce stanowisko dyrektora handlowego.
Od 2004 do 2011 roku kierowal CD Projekt RED - firma, ktéra stworzyta ,WiedZmina”. Od 2010 roku
pelni funkcje prezesa zarzadu CD Projekt RED S.A. (wczesniej Optimus S.A.).
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Tomasz
Modzelewski

prezes zarzgdu Zelmer
Market Sp. z o.0.
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Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz Pomorskiego Przegladu
Gospodarczego i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: Na pytanie, jak wejs¢ na nowe rynki z produktami AGD,
zapewne ustysze odpowiedz, ze kluczem jest dobra jakos¢ i niska cena. Jednak
kiedy niemal kazdy europejski kraj ma swoich producentéw, a do tego podobne
produkty oferuja ponadnarodowe koncerny, trzeba czegos wiecej. Czego?

Tomasz Modzelewski: Duzej wiedzy o rynkach, na ktére wchodzimy, i jesz-
cze wigkszej wytrwalosci. Poszczegolne rynki réznig si¢ i ogromne znacze-
nie ma cos$, co nazywam $wiadomoscig kulturowa. Trzeba wiedzie¢, jak si¢
zachowac na pierwszym spotkaniu, trzeba si¢ tez orientowac, co jest wazne
dla danej spotecznosci i jak reaguja tam na wiadomosci, ktére chcemy prze-
kaza¢. Podobnie zachowuja si¢ najwicksze §wiatowe koncerny. Muszg naj-
pierw pozna¢ swoich przysztych klientéw. Firmy, ktore przestrzegaja tych
zasad, maja juz na starcie duzg przewage. W Stanach Zjednoczonych, Wiel-
kiej Brytanii, we Francji czy w Niemczech mieszka sporo 0séb pochodza-
cych z dzisiejszej Europy Wschodniej lub krajow azjatyckich. Zatrudnia si¢
ich, zeby sie przygotowac do wejscia na dany rynek. My tez szukamy takich
ludzi w krajach, w ktérych zamierzamy sprzedawac nasze wyroby.



=
- 1
[
=
L]
-
(3
™
-
-
-
-
L4

Jarostaw Bujny

»

»Globalne szycie na miare



- Czy wchodzac na rynki Europy Zachodniej, podob-
nie trzeba sie przygotowac?

— Kraje Europy Zachodniej sg troche fatwiejsze, jesli
chodzi o zrozumienia preferencji klientéw. Natomiast
koszty wejscia na tamtejsze rynki sg wyzsze, szcze-
golnie kiedy takie przedsiewziecie si¢ nie powiedzie.
Europa Wschodnia i Zachodnia sg mocno zrézni-
cowane pod wzgledem wymagan klienta, szeroko
rozumianej ochrony konsumenta, sg tez réznice
trudniejsze do zdefiniowania, ktére nalezy bra¢ pod
uwage, jak choc¢by przyzwyczajenia klientéw. Dlatego
wprowadzenie nowych marek do Francji, Niemiec
czy Wioch jest bardzo trudne i kosztowne. Z mojego
doswiadczenia wynika, Ze w Europie Zachodniej
s3 nizsze marze, wyzsze oczekiwania dotyczace jako-
$ci, no i silne przyzwyczajenie do swoich marek, ktore
ZAZWYCZaj 0ZNaCZaj3
miejscowa konkuren-
cje. Tam, gdzie marka
nie jest tak istotna,
mozna wygrywac jako-
$cig oraz ceng.

-Takie

zasady obowiagzuja
na Batkanach?

Ssame

— Na Batkanach poja-
wili$my sie kilka lat
temu. Utworzylismy
przedstawicielstwo, pozniej spotke, byla nawet tele-
wizyjna kampania reklamowa. Niestety, kryzys,
ktéry dotknat tamtejsze kraje, skomplikowal nasze
plany. Dzi$§ powazna barierg na Batkanach jest staba
plynnoé¢ finansowa w handlu. Wprawdzie nasze
logo nie jest tam znane, ale firma majaca 400 roz-
nych produktéw dobrej jakosci — niektdre nawet
z czteroletnig gwarancja — do tego przystepne ceny
i mozliwos¢ sfinansowania promocyjnych kampanii
telewizyjnych, jest dla duzych sieci handlowych inte-
resujgcym partnerem. Wyroéznia nas polska produk-
cja. Ponad 70 proc. naszych wyrobéw wytwarzamy
w Polsce i ta europejska jakos¢ ma duze znaczenie
w réznych krajach naszego kontynentu.

- Czy az tak wazne jest miejsce, gdzie sprzet AGD
zostat wyprodukowany?
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Wyréznia nas polska produkcija.
Ponad 70 proc. naszych
wyrobow wytwarzamy w kraju
i ta europejska jakos¢ ma duze
znaczenie w réZnych krajach

naszego kontynentu.
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— Tak. Polska, czy szerzej europejska jako$¢, poparta
odpowiednimi certyfikatami, ma duze znaczenie
w tej branzy. Klienci maja rézne preferencje. Jeden
kupuje ze wzgledu na miejsce wyprodukowania, inny,
bo ufa marce, jeszcze inny czyta etykiety, kolejnemu
podoba si¢ wzornictwo i kolorystyka. Znaczenie
ma np. dlugo$¢ kabla, a nawet odglos pracy silnika
w urzgdzeniu. Oczywiscie sg tez tacy, ktorzy kupuja
z powodu niskiej ceny. W tej branzy czyms trzeba

sie korzystnie wyr6zniac.

- Czy w przypadku sprzetu AGD wzornictwo wptywa
na wielkos¢ sprzedazy?

— Zmieniamy i poprawiamy design. Staramy sie
uwzglednia¢ najnowsze trendy. Jednak takie zmiany
wiazg sie z dostosowaniem form wtryskowych itd.
Nie jest to ani tatwe, ani tanie. Nie mozna tez z desi-
gnem przesadzi¢, gdyz
produkujemy urzg-
dzenia dla masowego
odbiorcy, a nie dla
hobbystow.

- Z kim rozmawiacie,
wchodzac na nowy
rynek? Z sieciami han-
dlowymi czy moze
macie inne pomysty

na sprzedaz?

— Sprzedajemy nasze wyroby w 35 krajach. Musimy
uwzgledni¢ specyfike niemal kazdego rynku. Jezeli
dominuja sieci handlowe, to rozmawiamy wlasnie
z nimi. W krajach Bliskiego Wschodu nie ma sieci,
wiec nalezy rozmawiac z dystrybutorami. Inng strong
tego medalu jest mozliwo$¢ wejscia do sieci. Na przy-
ktad warunki stawiane przez Wal-Marta skutecz-
nie zniechecaja. Dlatego nie sprzedajemy w tej sieci
i nie jestesmy obecni w USA. W Rosji i na Ukrainie
dziatamy wlasnie w sieciach handlowych. Podobnie
w Niemczech, chociaz tam sprzedazy nie prowadzimy
pod naszg marka.

- Z jakiej pozycji moze rozmawia¢ firma z nieznana
poza granicami Polski marka?

— Majac w Polsce 20 proc. udziatu w rynku, dyspo-
nujemy solidnymi argumentami, siadajac do rozméw.



Do tego dochodzi analiza rynku, w tym zrozumie-
nie jego specyfiki, o czym juz wspomnialem, oferta
handlowa i dzialania marketingowe.

- Czy w trakcie takich negocjacji prezentujecie plany
ekspansji na rynki innych krajow?

— Przedstawicieli duzej sieci handlowej w Rosji nie
obchodzi, ze firma ma globalne ambicje. Oni s3 zain-
teresowani jej oferta i tym, ze chce wej$¢ na ich rynek
oraz zosta¢ tam przez nastegpne 10 czy nawet 20 lat,
chca by¢ pewni, ze zrobi wszystko, aby mocno sie¢
tam usadowic, zainwestuje w promogje, a szczegdlnie
w telewizyjne reklamy.
Wiarygodnos$¢ wzmac-
nia utworzenie przed-
stawicielstwa w danym
kraju.

- Jak przeprowadzié¢
przekonujaca promo-
cje, tak aby mozna byto
na sprzedazy produk-
téw Zelmera zarobi¢?

— Trzeba znalez¢ row-
nowage miedzy glo-
balnym przestaniem
a lokalna specyfika.
Informacje o poszcze-
gllnych rynkach zbie-
ramy m.in. po to, zeby
dopasowac kolorystyke
opakowan. Dla takiej

firmy jak Zelmer naj-
bardziej korzystna jest
uniwersalno$¢. Kazde odstepstwo od przyjetych
rozwigzan podnosi koszty. Prezentowana niedawno
w Polsce telewizyjna reklama wytrzymalosci naszego
sprzetu jest rowniez obecna w innych krajach, na przy-
ktad na Ukrainie. Jednak za kazdym razem obok
podobnych zdje¢ jest inna tres¢, nasz przekaz jest
dostosowany do lokalnych potrzeb.

- Czy wchodzac na zagraniczne rynki jestescie zdani
na siebie?

— Zdarzalo nam si¢ korzysta¢ z pomocy ambasady.
Na Ukrainie pomoc pracownikéw zajmujacych sie

GLOBALNE ,,SZYCIE NA MIARE”

Wiele firm poprzestaje
na zbudowaniu pozycji w kraju.
Sq jednak i takie, ktére dochodzqg
do wniosku, Ze ryzyko trzeba
zdywersyfikowad i szukajg szans
poza granicami. Poki co, Polske
omijajg najwieksze zawirowania
gospodarcze, jednak kiedys
pojawig sie problemy i wtedy
dziatalnosc na kilku rynkach

moze uratowac firme.
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doradztwem byla bardzo efektywna. Ogélna reflek-
sja nie jest jednak zbyt budujaca: nasza dyplomacja
powinna si¢ jeszcze wiele nauczy¢.

- Zelmerowi kryzys pomégt czy utrudnit
dziatalnos¢?

— Na Ukrainie i w Rosji kryzys bardzo nam pomagt.
Wprawdzie mocno ryzykowalismy, wchodzac wow-
czas na te rynki, ale z drugiej strony znacznie spadly
w tym czasie ceny reklam telewizyjnych. Dodat-
kowo nasza reklama, prezentujaca wielokrotne
proby wytrzymatosci w naszym laboratorium, zna-
komicie wstrzelita sie
W nastroje niepewnosci
i poszukiwania przez
klientéw sprzetu, ktéry
bedzie sprawny przez
dlugie lata. Korzy-
§ci z tego czerpiemy
do dzisiaj. Uwazam,
ze takie zawirowania
sg szansg dla polskich
firm, gdyz dochodzi
wtedy do przetasowan
na wczesniej ustabi-
lizowanych rynkach
i robi si¢ miejsce dla
nowych podmiotéw.
W czasach kryzysu
pojawiaja sie takze
okazje kupna innych
tirm za mniejszg cene.

Mozna tez przejmowac
produkcje od zachod-
nich przedsigbiorstw.

- Czy polskie firmy sg juz wystarczajaco mocne, zeby
wchodzi¢ na rynki innych krajow, zeby korzystac
z takich okaz;ji?

— Jestem czlonkiem kilku rad nadzorczych i widze,
ze coraz wigcej firm chce wyj$¢ w $wiat. Inwestycje
s3 coraz odwazniejsze. Moze skala zakupdw nie jest
jeszcze zbyt duza i nie mowi sie o takich przypadkach
zbyt glosno, ale nie zostajemy w tyle w poréwnaniu
z krajami Europy Zachodniej. Wprawdzie wiele firm
poprzestaje na zbudowaniu pozycji w kraju. Sg jednak



i takie, ktore dochodza do wniosku, ze ryzyko trzeba
zdywersyfikowa¢ i szukajg szans poza granicami.
Poki co, Polske omijaja najwieksze zawirowania
gospodarcze, jednak kiedy$ pojawig si¢ problemy
i wtedy dziatalnos¢ na kilku rynkach moze uratowaé
firme. Takie przekonanie nie jest jeszcze powszechne.
Mtode pokolenie rozumie znaczenie takiej dywersy-
fikacji. Starsi menedzerowie zazwyczaj poprzestaja

na krajowym rynku.

- Na ogét wing za nieliczng obecnos¢ polskich firm
na zagranicznych rynkach obarcza sie brak kapitatu
na taka ekspansje.

— Moim zdaniem to bariera mentalna ma wieksze
znaczenie. Menedzer, ktory wyszed! z firmy niemiec-
kiej, francuskiej lub amerykanskiej i ma doswiadcze-

nie kilkudziesigciu wejs¢ na obce rynki, zachowuje

O ROZMOWCY
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sie inaczej niz kto$, kto nigdy tego nie robit. Inny
jezyk, inne umowy, inne zachowania odstraszaja.
W Polsce przewaza ta druga grupa. Mamy mato
ludzi gotowych do pracy na najwyzszych stano-
wiskach w firmach o zasiggu migdzynarodowym.
Kupujemy na przyklad przedsigbiorstwo w Wielkiej
Brytanii, zatrzymujemy ludzi, ale kto$ to musi pro-
wadzi¢ wedlug naszych zasad. I wtedy pojawia sie
klopot - nie ma takich oséb. Ten problem dotyczy
gtownie $rednich firm i tu jest miejsce na pomoc
panstwa, na przecieranie szlakow, wsparcie prawne,
dostarczanie informacji o poszczegélnych krajach.
Jestem pewien, ze gdyby dzialaly takie mechanizmy,
bylibysmy swiadkami duzo wigkszego rozmachu
w przejmowaniu zagranicznych firm przez polskie
przedsigbiorstwa.

- Dziekuje za rozmowe.

Tomasz Modzelewski - prezes zarzadu Zelmer Market Sp. z 0.0., wczesniej czlonek zarzadu i dyrektor

marketingu Zelmer S.A. oraz prezes zarzadu Zelmer Trading Sp. z 0.0. Menedzer z ponad pi¢tnastolet-

nim doswiadczeniem. Autor sukcesu komercyjnego firmy Zelmer, specjalizujacy si¢ w strategii pozy-

cjonowania oraz wprowadzania produktéw na rynki miedzynarodowe. Organizowatl biznesy w krajach

Europy Centralnej i Wschodniej w réznych sektorach — débr szybko zbywalnych (FMCG), farmaceu-

tycznym (Pharma), matych sprzetéw domowych (SDA), handlu detalicznego (Retail), handlu pomie-

dzy przedsigbiorstwami (B2B). Odpowiedzialny za marketing, tworzenie globalnych marek, sprzedaz,

eksport, start-up’y, fuzje i przejecia oraz projekty restrukturyzacyjne do wysokosci 200 mln dolaréw.
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Zygmunt Lada

prezes zarzgdu
Telesto Sp. z 0.0., glownego
akcjonariusza Telesto S.A.

UMIFZZDZYNARODOWIENIE BYWA KONIECZNOéCIQ

UMIEDZYNARODOWIENIE BYWA
KONIECZNOSCIA

Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz Pomorskiego Przegladu
Gospodarczego i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: Mgta to wynalazek, ktory rewolucjonizuje gaszenie pozardw,
ale to za malo, zeby odnies¢ komercyjny sukces w Polsce. W innych krajach
poszto tatwiej?

Zygmunt Lada: Opatentowali$my niemal na calym $wiecie specjalna glo-
wice do wytwarzania mgly. Pierwotnie przewidywali$my jej zastosowanie
do gaszenia pozaréw prawie wszystkich klas z minimalnym zuzyciem wody.
Niestety, w Polsce ten pomyst niestychanie trudno zastosowa¢ w praktyce.
Nasza glowica spelnia wymagania stawiane urzadzeniom gaszacym, ale
nie ma norm dopuszczajacych takie urzadzenie do uzytku. Poniewaz nie
ma norm, nie mozna certyfikowac i od kilku lat mamy pat. Zmodyfikowa-
lismy pierwsza glowice do tzw. gaszenia objetosciowego, czyli bez uzycia
czlowieka, i pojawil si¢ ten sam problem - nie ma norm... Jedyne, co mogli-
$my zrobic, to zdoby¢ certyfikat amerykanskiej firmy ubezpieczeniowej FM
Global. Za oceanem uznali, ze ten sposob gaszenia powoduje mate szkody



Opatentowalismy niemal

na catym swiecie specjalng
glowice do wytwarzania

mgly do gaszenia pozaréw.
Niestety, w Polsce ten pomyst
niestychanie trudno zastosowac
w praktyce. Nie ma u nas

norm dopuszczajgcych takie

urzgdzenie do uzytku.

i doskonale nadaje si¢ do zastosowania w przemysle.
Majac taki dokument, staramy si¢ o dopuszczenie
do uzytkowania w Polsce. Niestety, nie jest to koniec
biurokratycznych barier.

- Biurokratyczna sciana jest wytacznie polska
specyfika?

— W innych krajach europejskich pojawit si¢ ten
sam problem. Jednak tam, jak réwniez na innych
kontynentach, zapoznaja si¢ z wynalazkiem i przy-
gotowuja projekt normy. Zastosowanie ma ogoélna
zasada, Ze jezeli nie wiadomo, czy nowe rozwigza-
nie moze by¢ przydatne, to nalezy zrobi¢ test pod
nadzorem odpowiedniego urzedu.

- Brzmi to absurdalnie, ale zostaliscie od samego
poczatku skazani na zagraniczne rynki.

— W pewnym sensie zostali$my zmuszeni do znale-
zienia sobie miejsca na rynkach zagranicznych, gdyz
w Polsce nie byto takiej mozliwosci. W wigkszosci
krajow sa duzo bardziej otwarci na innowacje.

- Mgta gasnicza nie jest jedynym produktem Tele-
sto. Z pozostatymi zastosowaniami sa podobne
ktopoty?

— Poniewaz z mglg gasniczg byty tak duze problemy,
wiec szukalismy innych zastosowan. Nasze rozwia-
zanie okazalo si¢ bardzo skuteczne przy odpylaniu,
szczegdlnie w gornictwie. Zostalismy dopuszczeni
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do pracy pod ziemia, gdyz mgla ogranicza grozbe
wybuchéw i poprawia komfort pracy w kopalniach.
Nasze dysze sg coraz czesciej stosowane rowniez
w energetyce — przy podawaniu bardzo pylacej bio-
masy. Okazalo sig, ze polskie normy w tym wypadku
sa duzo bardziej logiczne i nie méwia, jakiego nalezy
uzywac sprzetu, tylko co robi¢, zeby zapylenie ogra-
niczaé. Kolejnym krokiem jest odkazanie, dezynfek-
cja, czyli mowigc ogdlnie — dekontaminacja. Mgla
umozliwia bardzo doktadne rozprowadzenie niemal
wszystkich substancji zwalczajacych bakterie.

- Nie wierze, ze biurokracja jest jedyna bariera dla
nowej, niewielkiej polskiej firmy chcacej wejs¢ na zagra-
niczne rynki.

— Roéwnie dotkliwy jest brak kapitatu. Wydalismy
duze pienigdze na opracowanie naszych wynalaz-
kow, takze na rozne certyfikaty i aplikacje. Nato-
miast wejscie na rynki, zaréwno polski, jak i zagra-
niczne, wymaga sporych $rodkéw na marketing
i promocje.

- Brak doswiadczenia w sprzedazy, poruszania sie
po krajach z bardzo réznymi uregulowaniami praw-
nymi, zwyczajami itd. nie stanowit problemu?

— Jestesmy profesjonalistami. Potrafimy zaprezen-
towa¢ nasz wynalazek, wykazac jego skutecznosc,

Dotkliwy jest brak
kapitatu. Wydalismy duze
pienigdze na opracowanie
naszego wynalazku, takze
na rozne certyfikaty

i aplikacje. Natomiast
wejscie na rynki, zarowno
polski, jak i zagraniczne,

wymaga sporych srodkow

na marketing i promocje.



odpowiada¢ na pytania réznych specjalistow. Robimy
to z powodzeniem w réznych krajach. Naszym man-
kamentem jest wspomniany brak kapitatu. Na szcze-
$cie, kiedy juz wejdziemy na dany rynek, to szybko
sie okazuje, ze mgla jest przydatna w réznych dzie-
dzinach. W RPA rozpoczelismy od systemow gasni-
czych, ale w krétkim czasie wieksze zainteresowanie
wzbudzilo jej zastosowanie przy ograniczeniu pylenia
i przy chlodzeniu. Potudniowoafrykanskie kopalnie
sg bardzo glebokie, a nasze urzadzenia rozwigzaly
oba problemy réwnoczesnie.

- Zjednej strony wielkie kopalnie wegla, ztota i dia-
mentow. Z drugiej mata polska firma bez znanej marki,
bez kapitatu. Musicie
mie¢ niezwykty dar
przekonywania.

— Mamy dwa rézne
doswiadczenia: z RPA
oraz Australii. W pierw-
szym wypadku instalo-
walismy testowe urza-
dzenia, ktore byly uzyt-
kowane przez pewien
czas. Kiedy demonto-
wali$my je po pewnym
czasie, wida¢ bylo réz-
nice i korzysci wyni-
kajace z naszego sys-

temu. Wtedy dopiero
siadaliémy do rozmow.
Po kilku latach doszli-
$my do sytuacji, kiedy po ostatnich gorniczych targach
w Johannesburgu tamtejsze firmy same zaczety sie
zglasza¢ do naszego dystrybutora. Nie sg to wylacz-
nie kopalnie, ale takze przedstawiciele innych branz,
na przyktad zwigzanych z przemystem stalowym.
Obecnie nasze urzadzenia pracujg w kilku potudnio-
woafrykanskich kopalniach zlota i w jednej kopalni
platyny. JesteSmy w trakcie rozmoéw z kopalniami
wegla i innych mineraléw. To jest naprawde ogromny
rynek.

- Czym rézni sie Australia?

— Do tamtejszych kopaln nie wejdzie Zadna anoni-
mowa firma. Najpierw trzeba przekona¢ odpowiednig
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Zeby wejsé¢ do Stanéw
Zjednoczonych, potrzeba
przede wszystkim pieniedzy
na zatrudnienie ludzi nie
tylko znajgcych dobrze jezyk,
tamtejsze realia, najlepiej
bedgcych inzynierami, ale
rowniez majgcych kontakty

w konkretnej branzy.
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komisje w odpowiednim ministerstwie, Ze nasza pro-
pozycja jest interesujaca. Komisja kieruje do instytu-
cji, ktore weryfikujg to, co prezentujemy. W praktyce
oznacza to wiele multimedialnych i rzeczywistych
prezentacji. Kiedy uzyskaliSmy pozytywna opinie,
moglismy pod nadzorem tych instytucji przepro-
wadzi¢ proby w kopalniach. Dopiero gdy przyznano
nam prawo dostawy urzadzen do kopaln, te zaczely
sie zwraca¢ do naszego przedstawiciela, zeby doko-
nal prezentacji, a pdzniej zainstalowal urzadzenia
na probe. I wreszcie po dluzszym testowaniu prze-
szlismy do etapu technicznych préb w odkrywko-
wych kopalniach wegla. Trwalo to ponad dwa lata.

- Nastronie interneto-
wej Telesto mozna prze-
czyta¢, ze urzadzenia
sg dostosowane do indy-
widualnych wymagan.
Potrzebujecie zatem
ludzi, ktérzy nie tylko
potrafia je ztozy¢, ale
takze nauczyc obstugi,
awczesniej negocjowac
zurzedami.

— W RPA i Australii
mamy partneréw. Ten
z RPA jest nie tylko
handlowcem, ale takze
inzynierem potrafig-

cym potencjalnego
uzytkownika wtajem-
niczy¢ w zasady funkcjonowania mgty. Utrzymujemy
stale kontakty, wspieramy sie wzajemnie i korzystamy
z jego do$wiadczenia oraz obycia w poludniowo-
afrykanskich realiach. Polacy, ktérzy nam pomagali,
mieszkajacy po kilkanascie lat w tym kraju, nadal
nie byli traktowani jak rodowici mieszkancy RPA.
Za stabo znali jezyk burski i bylo to powazng bariera.
Dlatego nasz partner zatrudnit firmy, ktérych wia-
$cicielami byli Burowie. Przez kilka lat zdobywat
wiedze i dzi$ jest juz na liscie dostawcéw. Majac
referencje z dwoch kopaln, jest powaznie traktowany
w kolejnych. Gdyby$my samodzielnie probowali
wej$¢ na tamtejszy rynek, to szanse bytyby naprawde
niewielkie. Podobnie jak w Australii.



- Po takich doswiadczeniach, decydujac sie na wej-
scie na rynek amerykanski czy jakikolwiek inny, juz
pan wie, co nalezy zmieni¢ w firmie?

— W czgsci technicznej nie trzeba niczego zmieniac.
Natomiast zZeby wejs¢ do Stanéw Zjednoczonych,
potrzeba przede wszystkim pienigdzy na zatrudnie-
nie ludzi nie tylko znajacych dobrze jezyk, tamtejsze
realia, najlepiej bedacych inzynierami, ale rowniez
majacych kontakty w konkretnej branzy.

- Jak na dziatalnos¢ Telesto wptynat kryzys?

— Chyba nam posrednio pomdgt. Firmy zaczely
inaczej spoglada¢ na zagrozenia i wynikajace z nich
koszty. Po zdefiniowaniu zagrozen pozarowych
zwigzanych z zapyleniami zaczeto sie rozgladac za
najbardziej efektywnymi urzadzeniami. Nie bez zna-
czenia byla presja firm ubezpieczeniowych. W Polsce
kryzys rowniez spowodowal przegladanie systemow
pytowych w energetyce. Zrobiono audyty w niemal
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wszystkich elektrowniach i stwierdzono duze zagro-
zenie, szczegolnie wrazliwe byly elementy skladujace,
transportujace i spalajace biomase. W RPA ubezpie-
czyciele wymusili na kopalniach lepsze zabezpie-
czenia przeciwpozarowe. Natomiast gléwny cigzar
tlumaczenia korzysci wynikajacych z zastosowania
systemow przeciwpozarowych wykorzystujacych
mgle w gospodarce, szczegdlnie tam, gdzie sa drogie
urzadzenia, spoczywa na nas.

- Telesto jest notowana od niedawna na NewCon-
nect. Jednak w tym miejscu duzego kapitatu nie
zdobedziecie.

— Nie che¢ zdobycia pieniedzy zdecydowata o takim
posunieciu. Chcieliémy pokaza¢, ze jeste$my firma
wiarygodna, ze potrafimy wykorzysta¢ nowe pol-
skie technologie, ze w dluzszym czasie bedziemy
przynosi¢ odpowiednie zyski.

- Dziekuje za rozmowe.

Zygmunt Lada - prezes zarzadu Telesto Sp. z 0.0., gléwnego akcjonariusza Telesto S.A., firmy bedacej twdrca

opatentowanej technologii generowania mgty wodnej, stosowanej m. in. w walce z ogniem czy do neutra-

lizacji zapylenia, oferujacej swoje produkty m. in. na rynkach Republiki Potudniowej Afryki, Australii,

Niemiec, Wielkiej Brytanii w Indiach i na Bliskim Wschodzie. Wcze$niej prezes zarzadu Dunlop Opony

Sp. z 0.0. oraz Fisher Rosmount Polska — automatyka przemystowa. W latach 1979-1990 przedstawiciel

szeregu firm zachodnich w ramach Przedsiebiorstwa Handlu Zagranicznego TIMEX S.A. Wspétwlasci-

ciel i cztonek wladz wielu spotek. Absolwent Wydziatu Chemii Uniwersytetu Warszawskiego.
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Piotr Lejman

prezes zarzgdu
Energomontaz-Pétnoc
Gdynia Sp. z o0.0.

CzAs NA WLASNA TECHNOLOGIE

CZAS NA WLASNA TECHNOLOGIE

Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz Pomorskiego Przegladu
Gospodarczego i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: Energomontaz brat udziat w budowie elektrowni jadrowej
w Olkiluoto w Finlandii. Czy dzieki temu drzwi do kolejnych inwestycji w ener-
getyce jadrowej stanety przed wami otworem?

Piotr Lejman: Po katastrofie w japonskiej elektrowni Fukushima plany
budowy nowych blokéw moga si¢ odsung¢ w czasie. Mimo to mamy zapy-
tania od inwestoréw lub gléwnych wykonawcow dotyczace réznych elemen-
tow konstrukcyjnych. Wyjasnie, ze do Finlandii dostarczylismy obudowe
bezpieczenstwa reaktora jadrowego. W gruncie rzeczy jest to nawigzanie
do poczatkéw dziatalnosci naszej firmy, gdyz Energomontaz Poéinoc z sie-
dziba w Gdyni zostal powotany przed laty do budowy elektrowni atomowej
w Zarnowcu. Mimo zaniechania tej inwestycji energetyka, w tym jadrowa,
jest nadal obiektem zainteresowan zaréwno naszej firmy, jak i catej grupy
Polimex-Mostostal. Wiemy, jak budowac¢ elektrownie i jeste$my przygoto-
wani do wyzwan o bardzo wysokich wymaganiach jakosciowych. Podobne



oczekiwania stawiajg zleceniodawcy z sektora offshore.
Zainteresowane budowg elektrowni jadrowej w Polsce
koncerny Westinghouse i Areva juz poszukuja pod-
wykonawcow i dlatego rozmawiamy z nimi o wspot-
pracy. Obie firmy, a szczegdlnie Amerykanie, przy-
wigzuja ogromng wage do wysokiej jakosci prac.
Bezpieczenstwo jest ich kolejnym oczkiem w glowie.
Dlatego nawet robocze wizyty zaczynaja od kontroli
przestrzegania zasad bezpieczenstwa pracy. Chcg gwa-
rancji, ze wyroby powstajace u podwykonawcéw beda
najwyzszej jakosci oraz produkowane beda z dbato-
$cig o bezpieczenstwo ludzi i z poszanowaniem $ro-
dowiska naturalnego.
Muszg by¢ przeko-
nani, ze nie zdarzg sie
zadne nieprzewidziane
sytuacje podwazajace
zaufanie do projektu

oraz wykonawstwa.

- Z takimi doswiad-
czeniami macie lepsza
pozycje startowa w p6z-
niejszych konkursach.

— Oczywiscie. W Olki-
luoto Francuzi byli pod
wrazeniem jako$ci
naszych prac. Wysy-
talismy droga morska
wazgce kilkaset ton ele-

menty, ktére na miej-
scu — dzieki doktadno-
$ci wykonania - udato
si¢ sprawnie zamontowacé. W tym samym czasie
budowano podobny reaktor we francuskiej elektrowni
w miejscowosci Flamanville. Zastosowano tam inna
technologie wykonania i montazu obudowy bezpie-
czenstwa reaktora i byly duze problemy ze zmiesz-
czeniem si¢ w wymaganych tolerancjach.

- Jak wygladato zdobycie kontraktu na prace w fin-
skiej elektrowni?

— Przy takich inwestycjach zainteresowanie jest spore
i odbywa si¢ po prostu konkurs. Weczesniej sg dtugo-
trwale audyty, poznawanie organizacji i mozliwosci
wykonawczych firmy. Po zaliczeniu przedsigbiorstwa
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Realizowanie duzych zlecen
dla powaznych partneréw
zagranicznych wigze sig
z dlugotrwatymi audytami
i poznawaniem mozliwosci
wykonawczych firmy. Dopiero
po zaliczeniu przedsigbiorstwa
do grona kwalifikowanych
dostawcow przystepuje sie

do przetargu i negocjacji.
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do grona kwalifikowanych dostawcow przystepujemy
zwykle do przetargu i szeregu negocjacji. Przygo-
towujemy sie do kolejnego kontraktu w sektorze
offshore i amerykanski koncern prowadzi u nas audyt
juz od blisko dwoch lat. Dalej w trakcie realizacji
zamowienia w kazdej chwili mozna si¢ spodziewac

kolejnych, wyrywkowych audytow.

- Nieustannie musicie utrzymywac zleceniodawce
w przekonaniu, ze dotrzymujecie zobowigzah?

— Tak si¢ to odbywa. Przed rozpoczeciem kazdego
zlecenia, kazdego etapu prac przyjezdzaja przedsta-
wiciele zleceniodawcy
i sprawdzanie zaczyna
sie niemal od poczatku.
Dokumentujemy
kazdy etap prac, takie
sg zasady przy budo-
wie odpowiedzialnych
konstrukgji i urzadzen.
Absurdalnos¢ tak dro-
biazgowych kontroli
jest pozorna. Kto$, kto
inwestuje ogromne pie-
niadze, chce ograni-
czy¢ ryzyko poprzez
najwyzszy mozliwy
poziom wykonania.

- Prezes Grupy Polimex-
-Mostostal ogtosit nie-

dawno wieksza niz do
tej pory aktywnos¢
na zagranicznych ryn-
kach. Czy gdynska cze$¢ grupy zna juz swoje nowe
zadania?

— Polimex w ostatnich latach urést w sile. Zgroma-
dzenie w jednej grupie wielu dobrych firm otwiera
nowe mozliwosci. Na przyklad wchodzaca w sklad
grupy kolejowa firma Torpol wygrata kontrakt w Nor-
wegii. Spotki z Grupy Polimex Mostostal uczestnicza
w budowie nowych blokéw energetycznych na tere-
nie Niemiec. Firmy budowlane wygrywaja krajowe
przetargi o duzej warto$ci. Spogladaja tez na Wschdd,
skad juz przychodzg interesujace zapytania i mozna
si¢ spodziewac kolejnych duzych kontraktéw. Zadanie



naszej Spolki to ekspansja, rozwoj i aktywna wspot-
praca z firmami z Grupy Kapitalowej.

- Czy zakup doku i nabrzeza po Stoczni Gdynia zwig-
zany jest z konkretnymi planami na przysztos¢?

— Planowalismy taka inwestycje duzo wczes$nie;j.
Analiza rynku wskazywala, ze bez nabrzeza, bez
dostepu do wody, bez odpowiedniego zaplecza dzwi-
gowego nie bedziemy mogli konkurowa¢ na rynku

i poszerza¢ swojej oferty.

- Bedziecie poszerzac swoja oferte poza urzadzenia
do wydobycia gazu i ropy z dna morskiego oraz dla
sektora energetyki wiatrowej?

— Juz to robimy. Konrad Jaskdta - prezes Polimex-
-Mostostal — niedawno mowil, ze spétka w Gdyni
umozliwia znaczace poszerzenie oferty calej grupy.
Jezeli jakakolwiek firma z grupy bedzie wykonywac
zlecenie budowy np.: instalacji energetycznych lub
chemicznych w miejscach polozonych nad woda,
to dzigki nam moze je ztozy¢ w wielkogabarytowe
elementy i w calosci przetransportowac na plac
budowy. JesteSmy w stanie zmontowac i przetrans-
portowa¢ droga morska moduty o wadze do 4 tys.
ton. To znaczacy atut i szansa na zdobycie przewagi
konkurencyjnej.

- Wszystko na eksport?

— Nasza spotka sprzedaje za granice 95 proc. swojej
produkgji. Nie konkurujemy z wytwdércami kon-
strukcji stalowych w kraju, gdyz nasza jakos¢ i ceny
uwzgledniajg zagraniczne realia. W Polsce widzimy
duze zainteresowanie energetyka wiatrowa, ale
poki co dotyczy to wylacznie wiez budowanych
na ladzie. Tymczasem w Wielkiej Brytanii, Niem-
czech, Danii i krajach skandynawskich morskie
farmy wiatrowe budza najwigksze zainteresowanie.
Majac do$wiadczenie, odpowiednie wyposazenie
i dostep do wody, jestesmy dobrym partnerem
dla inwestorow z tego sektora. Nasze inwestycje
zwigzane z zakupem nowych maszyn maja zwia-
zek z planami rozwojowymi Spotki, we wszystkich
wspomnianych kierunkach: offshore - nafta i gaz
oraz morskie farmy wiatrowe, chemia, energetyka,
hydrotechnika, a takze przebudowa statkéw. Tech-
nologia wydobycia nafty i gazu z dna morskiego
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w ostatnich latach bardzo si¢ zmienita. Pojawily sie
nowe mozliwosci, jest to niezwykle ciekawa dzie-
dzina wykorzystujaca najnowsze zdobycze nauki
i techniki. W Polsce te technologie nie sg dostepne,
dlatego nasza aktywnos¢ skierowana jest na rynki

zagraniczne.

- A co zrosnacym zainteresowaniem stoczni na Dale-
kim Wschodzie budowa coraz bardziej wyspecjalizo-
wanych jednostek?

— Korea i Chiny to dzi$ potezni gracze na rynku
offshore. Mamy nadzieje, Ze w przysztosci skoncen-
truja sie na wydobyciu i eksploatacji swoich zaso-
béw. Trudno do korica oceni¢, na ile samodzielnie
sa w stanie konkurowa¢ w dziedzinie technologii
wydobycia nafty i gazu z dna morskiego, ale juz dzi$
potrafig skutecznie konkurowac na rynku budowy
platform wiertniczych. Dwie platformy, na ktére
sktadalismy oferty pojechaly wlasnie w tamtym kie-

runku. Jedna do Singapuru, a druga do Korei.

- Wasza strona internetowa, oprécz wersji w jezyku
polskim i angielskim, ma réwniez wersje norweska.
Przewazajaca wiekszos¢ wymienianych na stronie
kontraktéw odbywata sie w krajach skandynawskich.
To najwazniejsze rynki?

— Wigkszos¢ prac wykonujemy dla norweskich, fin-
skich oraz dunskich inwestoréw. Ale wspominalem,
ze jesteSmy w trakcie dtugiego audytu wykonywanego
przez jedng z amerykanskich firm, i to oczywiscie

wigze si¢ z wejsciem na tamtejszy rynek.

- Kryzys, ktéry rozpoczat sie w roku 2008, przyniost
firmie klopoty czy tez otworzyt nowe mozliwosci?

— Nie zmarnowali$my tego czasu. Wygralismy prze-
targ i kupiliSmy wspomniany dok oraz nabrzeze.
Do tego inwestycje w nowe wyposazenie, m.in. fabryke
do obrobki wielkogabarytowych elementéw. Planu-
jemy wyda¢ w sumie prawie 90 mln z1 i to pokazuje,

ze kryzys mozna tez dobrze wykorzystac.

- Co jest najwieksza bariera dla polskich firm prébu-
jacych wejs¢ na zagraniczne rynki na szersza skale?

— Nie ma jednej odpowiedzi, gdyz w réznych bran-
zach réznie to wyglada. W nowych galeziach gospo-

darki fatwiej wywalczy¢ sobie miejsce na rynkach



Duze firmy, dysponujqgce
wlasnymi laboratoriami

i naukowcami, majg

przewage nad mniejszymi
przedsigbiorstwami, ktérych nie
stac na inwestowanie w rozwdj.
Zaréwno w Grupie, jak

i w naszej firmie coraz czesciej
rozmawiamy o tym, Ze trzeba

zainwestowacé we wlasng,

unikalng technologie.

miedzynarodowych. Natomiast w takiej jak nasza
jest to trudniejsze. Rynek jest podzielony miedzy
duzych wykonawcow i wejs¢ na niego nowym firmom
nie jest fatwo. Bardzo wazna jest tez technologia.
Duze firmy, dysponujace wlasnymi laboratoriami
i naukowcami, majg przewage nad mniejszymi
przedsiebiorstwami, ktérych nie sta¢ na inwestowa-
nie w rozwdj. To m.in. dlatego polskie firmy maja
do nadrobienia pewien dystans. Zaréwno w grupie,
jak i w naszej firmie coraz cze$ciej rozmawiamy
o tym, Ze trzeba zainwestowa¢ we wlasng, unikalng

technologie.
- Wiasne zaplecze naukowo-badawcze?

— Brak takiego zaplecza staje si¢ coraz bardziej
widoczny i stoimy przed koniecznoscig zainwe-
stowania w jego rozwoj. Wspolpraca przemystu
z uczelniami jest w Polsce w powijakach, ale chcac
naprawde skutecznie konkurowac z duzymi zagra-
nicznymi koncernami, i to na ich rynkach, musimy
m.in. o to zadba¢. Za granicg te mechanizmy dzia-
taja, a my je dopiero tworzymy. Wyobrazam sobie,
ze w Polsce po zbudowaniu z pomocg unijnych fun-

duszy infrastruktury - gléwnie komunikacyjnej
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- przyjdzie réwniez czas na zadbanie o $cistg wspot-
prace gospodarki i nauki.

- Czy pomorskie uczelnie wiasciwie przygotowuja
absolwentow?

— Milodzi ludzie poruszaja si¢ swobodnie w globalnej
przestrzeni. Nie muszg sie uczy¢ tak dtugo jak moje
pokolenie z uwagi na zdecydowanie szybszy dostep
do informacji. Przede wszystkim znajomo$¢ obcych
jezykow jest dzi$ bardziej powszechna. Uczelnie
techniczne coraz czgsciej zwracaja uwage na przed-
mioty ekonomiczne. Ma to ogromne znaczenie np.
w przypadku takiej firmy jak nasza. Jestem optymi-
sta, patrzac na nowych absolwentow.

- Wchodzac na miedzynarodowe rynki, bez proble-
mow sie odnajduja?

— Ostatnie dwadziescia lat wiele zmienito. Dzi$
na co dzien stykamy si¢ z obcokrajowcami w Polsce.
Réwnie czgsto wyjezdzamy za granice i wiele barier
mentalnych przestalo istnie¢. Oczywiscie trzeba si¢
nauczy¢ handlowaé, wspétpracowac z Anglikiem,
Amerykaninem, Norwegiem i, jak bedzie trzeba,
réwniez z Chinczykiem. Jednak latwiej to naste-
puje, kiedy granice sg otwarte. Sadze, iz wszyscy
jestesmy ciekawi $§wiata, dotyczy to w szczegdlnosci
mtodych ludzi.

- lle trzeba czasu, zeby wspia¢ sie te kilka szczebli
wyzej i przestac by¢ podwykonawca, a stac sie gtéw-
nym wykonawca z najwieksza marza?

— To jest nasz cel. Dzi$ na przyktad produkujemy
elementy platform wiertniczych, ale chcemy je

Trzeba sie¢ nauczy¢ handlowad,
wspotpracowac z Anglikiem,
Amerykaninem, Norwegiem
i, jak bedzie trzeba, rowniez
z Chinczykiem. Jednak latwiej

to nastepuje, kiedy granice

sg otwarte.



projektowac i wykonywa¢ w calosci. Rozbudowujemy
wlasne biuro projektowe i mam nadzieje, ze w nie-
dalekiej przyszlosci bedziemy mogli zaoferowac
rowniez i takie ustugi. Osiagniecie wyzszej pozycji
na rynku sktfada si¢ z duzej ilosci dobrze wykona-
nych prac, zaangazowania, nieustannego rozwoju,

O ROZMOWCY
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coraz wiekszych projektéw, niezbednego kapitatu.
Jeszcze wieksze znaczenie maja odpowiedni ludzie.
A przede wszystkim trzeba szukaé nowych rozwia-

zan, proponowac je i ucieka¢ konkurencji.

- Dziekuje za rozmowe.

Piotr Lejman - od 2009 r. prezes zarzagdu Energomontaz-P6Inoc Gdynia Sp. z 0.0. (wchodzaca w skiad

Grupy Kapitatowej Polimex-Mostostal). Absolwent Politechniki Lodzkiej — Systemy i urzadzenia ener-

getyczne - dypl. mgr inz. oraz Migdzynarodowej Szkoty Zarzadzania im. L. Kozminskiego - dypl. MBA.

Od poczatku zmian ustrojowych w kraju zwigzany z tworzeniem i wdrazaniem nowoczesnych technik

zarzadzania biznesem. Uczestniczyt w tworzeniu i wdrazaniu idei serwisu przemyslowego w sektorze

energetycznym i papierniczym. Obecnie zaangazowany w wykorzystanie potencjatu stoczniowego

na rzecz nowych i innowacyjnych technologii. Wspétautor strategii rozwoju Spotki.
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GLOBALIZACJA W POLSKIM WYDANIU

wyszukiwanych na stronach internetowych. Firmy konsultingowe prze-

Ieszcze do niedawna globalizacja zaliczana byla do hasel najczesciej

$cigaly sie w publikowaniu rankingow klasyfikujacych panstwa ze wzgledu

na zaawansowanie procesu globalizacji. Dzi$ globalizacja budzi coraz bar-

dziej sprzeczne emocje. Im bardziej jej doswiadczamy, tym lepiej zdajemy

sobie sprawe nie tylko z wynikajacych z niej korzysci, ale i z towarzysza-

Anna
Hildebrandt

Instytut Bada#
nad Gospodarkg Rynkowg

Przemystaw
Susmarski

Instytut Badan
nad Gospodarkg Rynkowg

cych jej kosztow.

Trudno jednoznacznie zdefiniowac pojecie ,,globa-
lizacja” i trudno w sposdb niebudzacy watpliwosci
ocenic jej zakres, zasieg i skutki. Definicja zawarta
w sfowniku Webstera ktadzie nacisk na ekono-
miczny aspekt procesu globalizacji. Hasto globa-
lizacja, po raz pierwszy uzyte w 1951 r., oznaczalo
rosngce zintegrowanie gospodarki §wiatowej prze-
jawiajace si¢ rosnacymi przeplywami handlowymi,
kapitalowymi oraz sily roboczej. Obecnie wymiar
gospodarczy zostal uzupelniony przez wymiar
techniczny, spofeczno-kulturowy oraz polityczny.
W wymiarze gospodarczym pojecie globaliza-
cji wystepuje wymiennie z pojeciem otwartosci
gospodarczej. Otwartos¢ gospodarki krajowe;j jest
pojeciem wielowymiarowym i niejednoznacznym.



Rozumiana jako stan oznacza stopien swobody prze-
mieszczania sie towaréw i czynnikéw produkcji miedzy
danym krajem i zagranica (otoczeniem zewnetrznym).
Jako proces oznacza zwigkszanie (lub zmniejszanie)
otwartosci. Przedmiotem transferu (przemieszczania)
przez granice kraju moga by¢: dobra, ustugi, w tym
wiadomodci (informacje), osoby, kapital i inne czyn-
niki produkeji (w tym wiedza i innowacje) .

Uczestnictwo w handlu miedzynarodowym pomogto
wielu krajom rozwija¢ si¢ znacznie szybciej. Stymu-
lujaca wzrost gospodarczy sprzedaz zagraniczna byla
najwazniejszym punktem polityki przemystowej, ktéra
wzbogacita wiele krajow Azji i sprawila, ze miliony ludzi
staly sie tam zamozniejsze. Globalizacja zmniejszyta
poczucie izolacji istniejagce w wielu krajach rozwijajg-
cych sie (w tym w Polsce) i zapewnila ich mieszkan-
com dostep do wiedzy nieosiagalny przed stuleciem
nawet w krajach najbogatszychz. W jakim stopniu
zatem zglobalizowana jest polska gospodarka?

Polska przecietna w rankingach

W 2002 r. profesor uniwersytetu w Mannheim, Axel
Dreher, zaproponowat syntetyczny indeks globalizacji
(KOF index of globalization) uwzgledniajacy jej gospo-
darczy, spoleczny oraz polityczny wymiara. Postugujac
sie danymi z 2000 r., za najbardziej zglobalizowane
panstwa uznatl Stany Zjednoczone, Kanade oraz kraje
skandynawskie4. Polska uplasowata sie w klasyfikacji
na 29. miejscu, za Rosja, lecz wyprzedzajac Grecje.
Znacznie ciekawszych informacji dostarcza jednak
ten sam ranking opublikowany w 2011 r.” Liderem
zestawienia okazala si¢ Belgia, przed Austrig, Holan-
dig oraz panstwami skandynawskimi. Przewodzace

1 Celowos¢ i realna mozliwos¢ specjalizacji eksportowej
Polski w warunkach globalizacji oraz ocena aktualnej sytuacji
w tej dziedzinie, 2007, Instytut Badan Rynku, Konsumpcji
i Koniunktur, Warszawa.

2 J.E. Stiglitz, 2007, Globalizacja, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa.

3 Dreher, Axel (2006): Does Globalization Affect Growth?
Evidence from a new Index of Globalization, Applied Eco-
nomics 38, 10: 1091-1110.

4 http://globalization.kof.ethz.ch/

5 Warto zaznaczy¢, ze dane przyjete do analizy dotycza
roku 2008.
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w 2002 r. Stany Zjednoczone uplasowaly sie w 2011 r.
na 27. pozycji, wyprzedzajac Polske oraz Grecje.
O pozyciji Polski zadecydowal wysoko oceniony aspekt
polityczny. Zdecydowanie gorzej oceniono Polske pod
wzgledem gospodarczym (49. pozycja w rankingu),
uwzgledniajagcym m.in. relacje handlu zagranicznego
i zagranicznych inwestycji bezposrednich do PKB,

wysoko$¢ cel oraz barier pozataryfowych.

W pozostalych rankingach klasyfikujacych panstwa
ze wzgledu na poziom zglobalizowania gospodarki
pozycja Polski z reguly jest zblizona. Ranking E&Y
plasuje Polske na 25. pozycji6, z kolei wg AT Kearney
jest to miejsce 41. (dane za 2007 r).

Cechg wspdlng rankingdw globalizacji jest prymat
krajow malych, o niewielkim rynku wewnetrz-
nym zmuszajacym do otwarcia gospodarek. Uwage
zwraca rowniez stosunkowo duza zmienno$¢ pozycji
poszczegdlnych krajow, w szczegdlnosci w aspekcie
gospodarczym. Wynika ona zapewne ze wzglednosci
pomiaru, czyli plasowania danego kraju w stosunku
do innych panstw. Przesunigcie w gére rankingu
oznacza, ze proces globalizacji zachodzi szybciej niz
w innych panstwach, ktére wzieto pod uwage w klasy-
fikacji. Spadek jest tozsamy najczesciej z ostabieniem

tempa, ale niekoniecznie z odwrdceniem procesu.

Przygladajac sie Polsce na mapie zglobalizowanego
$wiata, warto dokona¢ oceny stopnia otwartosci gospo-
darczej, analizujac przeptywy handlowe, kapitalowe oraz

ich relacje wzgledem produktu krajowego brutto.

Coraz mocniejsza pozycja w globalnym handlu

Oceny stopnia otwartosci gospodarczej dokonuje
sie poprzez analize¢ relacji przeplywéw zewnetrz-
nych do takich kategorii makroekonomicznych jak
produkt krajowy brutto, popyt krajowy, konsump-

cja, inwestycje.

6 http://www.ey.com/GL/en/Issues/Business-environment/
Winning-in-a-polycentric-world--globalization-and-the-
-changing-world-of-business---The-Globalization-Index-
2010-summary

7 http://www.atkearney.com/images/global/pdf/
GlIndex_2007.pdf
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Rysunek 1. Handel zagraniczny Polski w latach 1990-2010 (mld USD, ceny biezqce)
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Zrédto: Opracowanie IBnGR na podstawie danych Banku Swiatowego
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Rysunek 2. Relacja eksportu débr i ustug do PKB w wybranych panstwach, w latach 2000-2010
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Zrédto: Opracowanie IBnGR na podstawie danych Banku Swiatowego

Liczne badania potwierdzaja dodatnig zaleznos¢ stopnia
otwartosci gospodarki od poziomu jej rozwoju (mie-
rzonego np. wartoscig produktu per capita), ale takze
zalezno$¢ ujemng wobec rozmiaru kraju mierzonego

liczbg ludnosci, powierzchnig czy wielkoscig PKB.

Wedtug danych Banku Swiatowego od 1980 1. do 2010 1.
eksport swiatowy zwiekszyt si¢ ponad siedmiokrotnie.
W tym samym okresie polska sprzedaz zagraniczna

odnotowata niemal 12-krotny wzrost wartosci.

Obecnie udzial polskiego eksportu w eksporcie
globalnym ksztaltuje si¢ na poziomie 1,1 proc.,

zblizonym do poziomu obserwowanego w krajach

takich jak Irlandia (1,1 proc.), Austria (1,1 proc.) czy
Norwegia (0,9 proc.).

Wysokie tempo zmian cechowato rowniez polski
import. W rezultacie w 2010 r. udziat Polski w §wia-
towym imporcie wyniést 1,1 proc., plasujac pod
tym wzgledem krajowa gospodarke na poziomie
szwedzkiej (1,1 proc.) czy austriackiej (1,0 proc.),
a wyprzedzajac Wegry (0,6 proc.), Czechy (0,8 proc.)
czy Danie (0,8 proc.).

Szczegdlnie wysoka dynamika obrotéw handlowych
obserwowana w pierwszej dekadzie XXI w. wpisala si¢
w nowy faza globalizacji, okreslang tez jako postepu-

jacy szok globalizacyjny. Impulsem dynamizujacym
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Tabela 1. Podstawowe wskaZniki dotyczqce poziomu zglobalizowania gospodarek wybranych krajéw na Swiecie

PKB Eksport . .
per capita, | percapita, | Eksport/PKB | Import/PKB Dynamika D.ynamlka
2010, 2010, 2010 2010 eksportu | importu
(2010/1994) | (2010/1994)
tys. USD tys.USD
Zaawansowane gospodarczo:

USA 47,2 59 12,6 16,0 261 292
Niemcy 41 19 46,6 41, 313 280
Francja 39 10 259 28,1 216 256
Wtochy 34 26,7 28,6 223 282

Hiszpania 31 26,8 28,6 349 374
Japonia 43 15,9 14,5 196 229
Wielka Brytania 36 10 28,9 32,6 234 258
Kanada 46 14 294 31,3 242 267
Polska 12 5 41,6 43,3 821 931
Wegry 13 n 86,1 78,9 1044 719
Butgaria 4 577 59,3 530 544
Rumunia 3 359 41,2 806 857
Rosja 10 3 30 21,8 587 489
Chiny 4 1 29,8 259 1471 1363
Indie 1 0 20,2 25,5 1107 1163
Meksyk 9 3 30,2 31,5 441 354
Swiat 9 3 29,7 28,9 348 348

Zrédto: Opracowanie IBnGR na podstawie danych Banku Swiatowego

przeplywy towarowe byta integracja krajéw dawnego
bloku wschodniego z gospodarka $wiatowg oraz stop-
niowa liberalizacja handlu przez rozwijajace si¢ kraje
Azji. Okazalo sig, ze kraje rozwijajace si¢ dogonily badz
wyprzedzily pod wzgledem otwartosci handlowej kraje

wysoko rozwiniete. Dotyczylo to réwniez Polski.

Na koniec 2010 r. relacja polskiego eksportu do pro-
duktu krajowego brutto wyniosta niemal 42 proc.,
przy sredniej wartosci wskaznika nieprzekraczajacej
30 proc. dla gospodarki swiatowej. Skala otwartosci
polskiej gospodarki zblizona jest do niemieckiej,
w ktorej opisywana zaleznos¢ siega 46,6 proc., szwedz-
kiej (41,6 proc.) czy finskiej (39,8 proc.). Zdecydowanie
przekracza otwarto$¢ gospodarki amerykanskiej czy
chinskiej. Imponuje tempo zmian. Tylko w ostatnim
dziesiecioleciu znaczenie eksportu w tworzeniu pro-

duktu krajowego brutto wzrosto o prawie 54 proc.

Podobne tendencje obserwowano w imporcie. W rezul-

tacie na koniec 2009 r. relacja handlu zagranicznego

83

Polski do wielkosci gospodarki mierzonej warto$cia
PKB przekroczyla 77 proc. (przy sredniej globalnej

ksztaltujacej si¢ na poziomie 49,7 proc.).

Syntetyczny obraz stanu i proporcji rozwoju wspdlcze-
snej gospodarki $wiatowej i zaawansowania procesow
globalizacyjnych przedstawiono w tabeli 1. Zawarte
tu informacje pozwalajg oceni¢ poziom otwartosci

polskiej gospodarki na tle wybranych krajow.

Dynamiczny wzrost miedzynarodowych
transferow kapitatowych

Informacje o przeptywach kapitalowych sa row-
niez cennym miernikiem pozwalajacym na oceneg
poziomu zglobalizowania gospodarki. Udzial inwe-
stycji zagranicznych, ktére naptynety do Polski
w skumulowanym naplywie inwestycji zagranicz-
nych na $wiecie, wskazuje na stosunkowo niewielki
poziom umiedzynarodowienia. Uwage zwraca jednak

tempo zachodzacych zmian. O ile w 2000 r. relacja
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Rysunek 3. Udziat wartosci zagranicznych inwestycji bezposrednich w wybranych panstwach w skumulowanej wartosci

zagranicznych inwestycji bezposrednich na swiecie w latach 2000-2010 (proc.)
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Zrédto: Opracowanie IBnGR na podstawie danych OECD

Rysunek 4. Udziat kapitatu pochodzqgcego z wybranych panstw, zainwestowanego w postaci zagranicznych inwestycji

bezposrednich w skumulowanej wartosci zagranicznych inwestycji bezposrednich na swiecie w latach 2000-2010 (proc.)
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Zrédto: Opracowanie IBnGR na podstawie danych OECD

zagranicznych inwestycji bezposrednich ulokowanych
w Polsce do zagranicznych inwestycji bezposrednich
na $wiecie wynosifa okolo 0,6 proc., o tyle na koniec

2010 r. wskaznik ten przekroczyt 1,2 proc.

Inwestorzy lokujacy kapital za granicg coraz czesciej
dostrzegaja rosnacg atrakcyjnos¢ Polski, co prze-
ktada si¢ na wzrost znaczenia w migedzynarodo-
wym systemie gospodarczym. Podobng tendencje
wzrostowa zaobserwowano w przypadku Austrii,
Republiki Czeskiej, Japonii oraz Australii. Obecnie

relacja powyzszego wskaznika dla Polski zblizona
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jest do wartosci osigganych przez Danig, Austrie,

Turcje oraz ]aponiqs.

Ros$nie réwniez znaczenie Polski jako panstwa, beda-
cego zrodlem kapitalu zagranicznego inwestowa-
nego w postaci zagranicznych inwestycji bezposred-
nich. Warto zaznaczy¢, ze analiza rozkladu zrodet
pochodzenia kapitalu wskazuje koncentracje. Ponad

52,5 proc. zagranicznych inwestycji bezposrednich

8 Analiza nie uwzglednia struktury produktowej inwe-
stycji, bierze jedynie pod uwage udziat w wartosci kapitatu
zagranicznego zainwestowanego w postaci zagranicznych
inwestycji bezposrednich.



pochodzi z zaledwie pieciu krajow (Stanéw Zjedno-
czonych, Wielkiej Brytanii, Francji, Niemiec oraz
Holandii). W przypadku biorcéw kapitatu 51,4 proc.
trafia do dziewieciu panstw. Nie dziwi zatem siegajacy
zaledwie 0,21 proc. udzial polskich inwestycji zagra-
nicznych w skumulowanej wartosci zagranicznych
inwestycji bezposrednich na $wiecie (2010 r.). Inte-
resujaco prezentuje sie natomiast dynamika zmian.
Omawiany udzial wzrdst bowiem w poréwnaniu
z rokiem 2000 prawie 12-krotnie. Co wiecej, zaden
z krajow OECD nie wykazywal tak wysokiego tempa
zmian. Jest to oczywiscie zrozumiale ze wzgledu
na efekt bazy, sprawiajacy, ze zdecydowanie latwiej
uzyskac wysoki mierzony procentowo wzrost, wycho-
dzac ze stosunkowo niskiego poziomu. Jednak dyna-
mika Polski zaskakuje réwniez, gdy poréwnamy ja
z dynamika Estonii, Czech czy Wegier.

Podsumowanie

Polska, mimo nadal stosunkowo niewielkiego udziatu
w gospodarce $wiatowej (zaréwno pod wzgledem war-
tosci eksportu, importu, jak i wytwarzanego PKB),
dynamicznie si¢ otwiera. Swiadczy o tym szybki
wzrost eksportu i importu w ostatnich 20 latach.
Od 1994 r. wartos¢ eksportu wzrosta 8-krotnie i byt
to jeden z wyzszych wzrostow na $wiecie — wyprze-
dzili$my kraje zaawansowane gospodarczo, takie jak:

O AUTORACH

GLOBALIZACJA W POLSKIM WYDANIU

USA, Niemcy, Francja, Wielka Brytania, Kanada,
Japonia, Hiszpania, oraz kraje rozwijajace sie, takie
jak: Meksyk, Bulgaria, Rumunia. W tym samym
czasie dynamiczny, bo 9-krotny wzrost wartosci
importu uplasowal Polske za Chinami i Indiami.
Pod wzgledem wzrostu warto$ci importu Polska
znalazla sie przed szybko rozwijajacymi si¢ Wegrami,
Meksykiem, Bulgarig, Rumunia, Rosja. Pozosta-
wila tez daleko w tyle Stany Zjednoczone, Japonie,
Kanadg, Niemcy, Francje¢, Wlochy, Wielkg Brytanig
i Hiszpanie.

Rosnie réwniez znaczenie Polski na mapie przepty-
wow kapitalowych. Dotyczy to zaréwno przyjmowa-
nia zagranicznych inwestycji bezposrednich przez
Polske, jak i - co ciekawe - coraz wigkszego znacze-
nia polskich inwestycji bezposrednich ulokowanych
za granicg. Nalezy jednak podkresli¢, ze strumien
polskiego kapitalu kierowany do innych panstw jest
nadal bardzo niewielki.

Mierzac poziom zglobalizowania za pomoca relacji
eksportu do PKB gospodarke polska mozna poréw-
na¢ do niemieckiej. Biorgc pod uwage stosunek
wartosci eksportu do liczby mieszkancéw (eksport
per capita), Polska plasuje si¢ w czoldwce krajow

rozwijajacych sie.

Anna Hildebrandt - pracownik naukowy Obszaru Badan Regionalnych w Instytucie Badan nad Gospo-

darka Rynkowa. Ekspert w dziedzinie rozwoju regionalnego. Specjalista ds. monitoringu rynku pracy,

atrakcyjnosci inwestycyjnej, trendéw spolecznych, jakosci zycia, polityki edukacyjnej oraz handlu

zagranicznego w ujeciu regionalnym.

Przemystaw Susmarski - pracownik naukowy Obszaru Badan Regionalnych w Instytucie Badan nad

Gospodarka Rynkowa. Ekspert w dziedzinie rozwoju regionalnego. Specjalista ds. prognoz rynku

pracy, trendéw gospodarczych, atrakcyjnosci inwestycyjnej oraz koniunktury gospodarczej w ujeciu

regionalnym.
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dr Maciej Tarkowski

Instytut Badan
nad Gospodarkg Rynkowg
oraz Uniwersytet Gdatiski

POMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY

KONIUNKTURA GOSPODARCZA

odobnie jak w ubieglym roku, drugi kwartal 2011 r. minat pod znakiem
P spadku indeksu koniunktury bieie}cejl. Uwage zwraca poglebiajaca
sie dynamika spadkow (w ujeciu miesigc do miesiaca), od —4,7 pkt. proc.
w kwietniu poprzez -7,1 pkt. proc. w maju, az do -13,0 pkt. proc. w czerwcu.
Obserwowane zmiany s3 odbiciem sytuacji sprzed roku oraz lat poprzednich.
Pierwszy kwartal wigze si¢ bowiem z poprawa nastrojow przedsigbiorcow
przekladajacg si¢ na wzrost indeksu koniunktury biezacej. Drugi kwartal
jest z kolei okresem, w ktérym obserwuje si¢ pogorszenie nastrojow przed-
sigbiorcow. W rezultacie w czerwcu 2011 r. warto$¢ indeksu siegneta zaledwie
5,8 pkt. proc., czyli prawie o 16 pkt. proc. mniej niz przed rokiem.

Oceny przedsigbiorcéw z regionu, cho¢ pozytywne, byly gorsze od not
w wiekszosci pozostatych wojewéddztw. Indeks wojewddzki byt nizszy
o prawie 5 pkt. od wskaznika ogélnopolskiego. Co ciekawe, koniunkture
oceniano gorzej w wojewddztwach cechujacych sie stosunkowo wysokim
potencjatem gospodarczym, takich jak: dolnoslaskie, mazowieckie, wielko-
polskie oraz §lgskie (tu noty byly nieznacznie wyzsze od wartosci wskaznika
w wojewddztwie pomorskim).

Trend spadkowy, zgodnie z ktérym poruszat si¢ w II kwartale wskaznik
koniunktury biezacej, dotyczy réwniez wskaznika prognostycznego. Wartos¢
indeksu informujacego o oczekiwaniach na kolejny kwartat wyniosta w czerwcu
2011 r. 13,4 pkt., czyli 0 2,5 pkt. mniej niz przed miesigcem oraz o 4,3 pkt.
mniej niz przed dwoma miesigcami. Wida¢ zatem, ze wéréd pomorskich
przedsiebiorcéw przewazajg optymisci, niekorzystna tendencja nie pozwala
jednak wykluczy¢ pogorszenia stanu gospodarki w kolejnym kwartale.

DZIALALNOSC PRZEDSIEBIORSTW

kontekscie zmian liczby przedsiebiorstw, obserwowanych w dtuzszym
Wokresie -0d 2007 r. - IT kwartal 2011 r. wypadt interesujaco. Nalezy
przypomnie¢, ze przed III kwartatem 2008 r. w zmianach liczby podmiotow
gospodarczych widoczna byta dos¢ wyrazna sezonowo$¢. Czwarty i pierwszy
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Rysunek 1. Koniunktura gospodarcza w wojewddztwie pomorskim i w Polsce w latach 2008-2011
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Zrédto: Opracowanie IBnGR

kwartat z reguly cechowal si¢ niewielkim spadkiem
lub stagnacja liczby przedsiebiorstw, podczas gdy
w drugim i trzecim kwartale najczesciej mial miej-
sce przyrost. Od IV kwartatu 2008 r. prawidtowo$¢
ta zostala zaburzona. Do poczatku 2011 r. notowano
niemal nieprzerwany wzrost liczby podmiotéw
gospodarczych. W I kwartale 2011 ulegt on zakon-
czeniu. Pod jego koniec liczebnos¢ przedsigbiorstw
ksztaltowala sie na poziomie 260,5 tys.

W kwietniu 2011 r. nastapit dos¢ istotna redukcja
- ubylo okoto 3,3 tys. podmiotéw gospodarczych.
W stosunku do ich liczby ogétem nie byla to zmiana
duza, jednak w poréwnaniu do wczesniej obserwowa-
nych fluktuacji nalezy ja oceniac jako znaczna. Mimo,
ze w kolejnych miesigcach II kwartatu 2011 r. pod-
miotéw gospodarczych ponownie przybywalo, to nie
udalo w pelni zniwelowa¢ wczesniejszego ubytku.

Na koniec czerwca ich liczba wynosita 258,5 tys.

Na podstawie odnotowanych zmian sformutowaé
mozna dwie hipotezy. Po pierwsze wydaje sig, ze obser-
wujemy powrdt do cyklicznej, sezonowej zmienno-
$ci liczby podmiotéw gospodarczych obserwowanej
przed IV kwartatem 2008 r. Swiadczy o tym stagnacja
w Iiwzrost w II kwartale 2011 r. Po drugie, poziom
przedsigbiorczosci osiaggnat kulminacje — potencjat

wzrostu w obecnych uwarunkowaniach sie wyczerpal.
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Wiekszos¢ szukajacych nowego miejsca na rynku,
ktdra z powodu zmian wywotanych spowolnieniem
gospodarczym rozwazala otwarcie wlasnej firmy lub
przynajmniej samozatrudnienie, kroku tego dokonata,
ponadto liczy¢ si¢ nalezy z bariera popytowa — wraz
z rosnaca liczbg podmiotéw nasilita si¢ konkurencja

hamujaca dalszy wzrost przedsigbiorczosci.

IT kwartat cechowal si¢ dobrymi wynikami dziatalnosci
przedsiebiorstw. Wszystkie trzy analizowane indeksy
dynamiki - produkcji sprzedanej przemystu, produk-
cji budowlano-montazowej oraz sprzedazy detalicz-
nej — w odniesieniu do analogicznego miesigca roku
poprzedniego cechowaly sie wartosciami dodatnimi.
Podobnie jak w I kwartale, bardzo wyrazny wzrost
nastgpit w zakresie produkeji budowlano-montazowe;.
Jest to kontynuacja pozytywnego trendu obserwowa-
nego od poczatku 2010 r. Po czgéci ma ona charakter
efektu bazy — niskiej produkcji w roku poprzednim
- z drugiej za$ jest efektem duzych inwestycji infra-
strukturalnych. Bardzo korzystnym zjawiskiem jest
takze utrzymywanie si¢ wysokiej dynamiki sprzedazy
detalicznej. Optymizm konsumentéw, a w efekcie duzy
popyt wewnetrzny, stabilizujg stan gospodarki nie tylko
wojewodztwa pomorskiego, ale calego kraju. Pewien
niepokéj budzi¢ moga zmiany w zakresie produkcji

sprzedanej przemystu. Mimo Ze jej dynamika nadal
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Rysunek 2. Dynamika produkcji sprzedanej, budowlano-montazowej i sprzedazy detalicznej w wojewddztwie

pomorskim w latach 2008-2011
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Zrédto: Opracowanie IBnGR na podstawie danych Urzedu Statystycznego w Gdarisku

byta wyraznie dodatnia, to zdecydowanie mniejsza

niz w I kwartale br.

Biorac pod uwage dynamike omawianych wskaz-

nikéw w stosunku do miesigca poprzedniego, nie

HANDEL ZAGRANICZNY

W czerweu 2011 r.” warto§é eksportu wyniosta
592 mln euro, importu za$§ 1225 mln euro.

W stosunku do czerwca 2010 r. odnotowano ozywie-
nie wymiany handlowej. Wzré6st zaréwno eksport
- 0 32 proc. - jak i import - 0 48 proc. (dynamika
wyrazona w euro). Ujemne saldo wymiany handlo-
wej wojewodztwa pomorskiego z zagranica uleglo

dalszemu istotnemu poglebieniu.

W czerwcu 2011 r. najwi¢kszy udziat (47 proc.)
w strukturze importu miaty nadal kraje bylego
ZSRR’. W stosunku rocznym ich udzial wzrdst
istotnie, bo o 13 pkt. proc. O blisko 3 pkt. proc.
wzrdst rowniez udzial pozostatych krajow (z 20
do 23 proc.) Spadl natomiast udzial krajow UE -
o pond 5 pkt. proc. do poziomu 17 proc. Zanotowano

takze istotny (o 10 pkt. proc) spadek udziatu krajow
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stwierdzono niepokojacych zmian. Pomijajac ujemna
dynamike produkcji sprzedanej przemystu w kwiet-
niu 2011 r., we wszystkich pozostatych przypadkach

notowano przyrosty produkeji i sprzedazy.

kapitalistycznych w imporcie. W czerwcu stanowit
on zaledwie 14 proc.

W strukturze geograficznej eksportu w czerwcu
2011 r. nadal dominowaty kraje UE (50 proc.). W sto-
sunku do analogicznego okresu roku poprzedniego
udziat ten wzrdst o 12 pkt. proc. Kraje UE utrzymaty
wigc status wyraznego lidera. Na drugiej pozycji pod
wzgledem udziatu w strukturze eksportu uplasowaty
sie kraje kapitalistyczne (26 proc.) Jednak ich rola,
w perspektywie rocznej do$¢ wyraznie spadfa — udziat
w eksporcie zmalat az o 21 pkt. proc. Istotny wzrost
znaczenia w eksporcie odnotowaly natomiast pozo-
stale kraje. Ich udziat wzrdst z 4 proc. przed rokiem
do 14 proc. w czerwcu 2011 r. Do$¢ istotnym (9 proc.)
udzialem w pomorskim eksporcie cechuja sie takze
panstwa b. ZSRR. W stosunku rocznym nie nastg-
pily wyrazne zmiany roli tych partneréw.
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RYNEK PRACY | WYNAGRODZENIA

kwartal 2011 r. przyniost stagnacje zatrudnie-
I I nia w sektorze przedsigbiorstw. Nastgpita ona
jednak na bardzo wysokim poziomie. Przecietna
liczba zatrudnionych w koncu czerwca wyniosta
280,7 tys. 0s6b. W stosunku do konca 2010 r. wzro-
sta az 2,2 proc., a w relacji do konca analogicznego
kwartatu roku poprzedniego o 3,7 proc. Omawiany
kwartal byl pigtym z rzedu, kiedy w ujeciu rocznym
nastapit wzrost analizowanego miernika, cho¢ tym
razem byl on minimalny, dlatego méwic nalezy
raczej o stagnacji. Nie mniej w dluzszej perspekty-
wie liczba zatrudnionych dos¢ wyraznie przekro-
czyla poziom notowany w 2008 r., a wiec jeszcze
w okresie sprzed rozlania si¢ negatywnych efektow
$wiatowego kryzysu finansowego. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze przynajmniej w odniesieniu do $red-
nich i duzych przedsiebiorstw, efekty te zostaly zni-
welowane. Wobec zaobserwowanej stagnacji, trudno
jednak powiedzie¢, czy jest to trwale zjawisko, czy
tez kolejne miesiace przyniosa regres.

IT kwartat 2011 r. przyniost dalszy wzrost wynagro-
dzen. Przecietne miesieczne wynagrodzenie brutto
w czerwcu ksztaltowalo si¢ na poziomie 3521 zi.
Bylo ono o 1,6 proc. wyzsze niz w marcu i o 5,4 proc.
wyzsze w poréwnaniu do analogicznego miesigca roku
poprzedniego. Podwyzka wynagrodzen towarzyszy
obserwowanemu od poczatku 2010 r. wzrostowi popytu
na prace w sektorze przedsiebiorstw. Jezeli odnoto-
wana stagnacja zatrudnienia bedzie miafa charakter
trwaly wzrost wynagrodzen zapewne ostabnie, cho¢
odczuwalny w gospodarce deficyt wykwalifikowa-
nych robotnikéw przemystowych i budowlanych
raczej nie doprowadzi do ich redukgji, a co najwyzej
do stagnacji, jak miala miejsce w, trudnym dla rynku
pracy, 2009 r.

89

W II kwartale 2011 r. nastgpit do$¢ znaczny spadek
bezrobocia. Liczba bezrobotnych na koniec czerwca br.
wynosifa 100,1 tys. i byta o 16,1 tys. nizsza niz w kon-
cowce I kwartatu. W ujeciu kwartalnym redukcja bezro-
bocia siegneta 14 proc. Biorac pod uwage zmiany obser-
wowane w analogicznych kwartatach poprzednich lat,
warto$c ta jest dos¢ wysoka. Tak znaczna redukcja bez-
robocia na poczatku sezonu letniego mogta by¢ efektem
oczekiwan pracodawcédw na udany sezon turystyczny.
Byly one spowodowane niepewna sytuacjg polityczna
w najpopularniejszych pod wzgledem wyjazdéw tury-
stycznych krajach. W perspektywie rocznej, w porow-
naniu do analogicznego miesigca roku poprzedniego,
liczba bezrobotnych prawie sie nie zmienita (wzrost
o ok. 200 os6b). Pomijajgc zmiany sezonowe, mozna

wiec mowi¢ réwniez o stagnacji bezrobocia.

Spadek poziomu bezrobocia w stosunku do konca
kwartalu poprzedniego znalazt odbicie w zmianach
jego struktury. We wszystkich trzech analizowanych
grup bezrobotnych - w wieku do 25 lat, w wieku
50 lat i wiecej oraz dtugotrwale pozostajacych bez
pracy — odnotowano spadek ich liczebno$ci. Naj-
glebszy byl on w przypadku bezrobotnych w wieku
do 25 lat (19 proc.). To wlasnie branza turystyczna
wraz z ustugami towarzyszacymi generuje duzy
popyt na miodych pracownikéw. Najmniejszy spadek
(7 proc.) cechowal grupe dlugotrwale bezrobotnych.
Jednak sam fakt jego wystgpienia nalezy oceniac
pozytywnie, gdyz w poprzednich kwartatach liczeb-
nos$¢ tej grupy zwiekszala sie dos¢ szybko, co bylo
echem szybko pogarszajacego si¢ stanu rynku pracy
w 2009 r. i jego stagnacji w 2010 r.

W stosunku do konca czerwca 2010 r. liczba bezrobot-
nych ogdlem prawie si¢ nie zmienita. Podobnie dzialo si¢
z liczbg bezrobotnych w wieku do 25 lat i w wieku 50 lat
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Rysunek 3. Wielkos¢ zatrudnienia i poziom przecietnego miesiecznego wynagrodzenia brutto w sektorze przedsiebiorstw

w wojewddztwie pomorskim w latach 2008-2011
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Zrédto: Opracowanie IBnGR na podstawie danych Urzedu Statystycznego w Gdarisku

i wiecej. Istotnie (o 26 proc.) wzrosta liczba bezrobot-
nych dlugookresowo. Jak juz wspomniano, jest to kon-
sekwencja nienajlepszego stanu rynku pracy w dwéch
poprzednich latach. Cze$¢ ludzi, ktérzy utracili prace
w 2009 r. i w pierwszej potowie 2010 r., przez ponad rok
nie zdotata ponownie sie zatrudni¢, co spowodowato,
ze zasilita omawiang kategorie bezrobotnych.

IT kwartal cechowal sie systematycznym spadkiem
liczby ofert pracy zglaszanych do powiatowych
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urzedow pracy. O ile w marcu bylo ich 5,2 tys., o tyle
w czerwcu jedynie 4,4 tys. Od poczatku roku skala
popytu na prace jest wyraznie nizsza niz przed
rokiem. Ksztaltuje si¢ ona na poziomie z 2009 r.,
ktdry byt bardzo staby pod tym wzgledem. By¢ moze
w III kwartale bedzie mial jeszcze miejsce kolejny
wzrost liczby ofert pracy. Jezeli wystapi, to jego skala
prawdopodobnie nie bedzie znaczna (do ok. 5 tys.

ofert zgloszonych w ciggu miesigca).
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WAZNIEJSZE WYDARZENIA

W-Z powstanie szybciej

Pig¢ miesiecy wcze$niej niz planowano moze by¢
gotowy ostatni odcinek Trasy W-Z w Gdansku.
To jedna z najwazniejszych inwestycji drogowych
w regionie. Do uzytku kierowcéw droga moze by¢
oddana pod koniec roku. Planowo budowa miata si¢
zakonczy¢ w maju przyszlego roku. Trasa W-Z laczy
centrum Gdanska z obwodnicg Tréjmiasta i auto-
strada A-1. W ramach budowy ostatniego jej odcinka
powstanie nowa dwujezdniowa droga o dlugosci
2,2 kilometra, nowe skrzyzowanie i wezet drogowy;,
ulica Kartuska Pétnocna o dtugosci 840 metréw oraz
boczne drogi o dtugosci ok. 2,7 kilometra. Inwesty-
cja wykonana jest juz w 40 procentach. Prowadzaca
inwestycje spotka Gdanskie Inwestycje Komunalne
zaklada, ze wigkszos$¢ robot zostanie wykonana
do konca tego roku. Wiosng przyszlego roku plano-
wane s3 roboty wykonczeniowe, m.in. przy ekranach
akustycznych i ogrodzeniach terenu oraz uporzad-
kowanie terenu przylegajacego do trasy. Wartos¢
projektu wynosi ponad 149 mln zt. W ramach Pro-
gramu Operacyjnego Infrastruktura i Srodowisko
UE wspdtfinansuje go w 85 procentach. Koszt robot
budowlanych i inzynieryjnych wykonywanych przez

tirme Skanska wynosi 89,5 mln z1.

Inteligentna zielona fala

Zintegrowany System Zarzadzania Ruchem TRISTAR
- najwiekszy, koordynowany przez Gdynie, partner-
ski projekt o charakterze metropolitalnym, a reali-
zowany rowniez przez Gdansk i Sopot, dofinansuje
Unia Europejska. Unijna dotacja pokryje 85% kosztow
realizacji tej inwestycji. System opracowali naukowcy
z Politechniki Gdanskiej. Ma on zrewolucjonizowac
poruszanie si¢ po aglomeracji, m. in. poprzez genero-
wanie ,,inteligentnej zielonej fali”. Swoim zasiggiem ma
obja¢ 141 skrzyzowan. Swiatla bedg sterowane tak, by
kierowcy jak najszybciej opuszczali krzyzowki. Catko-
wita wartos$¢ projektu wynosi 184 mln zt. Realizacja
zakonczy si¢ w czerwcu 2014 roku. Warto podkre-
8li¢, ze pienigdze unijne pozyskane zostaly nie przez
pojedyncze miasta, ale przez Metropoli¢. Tréjmiasto
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otrzyma ponad 156 mln zl ze srodkéw Europejskiego
Funduszu Rozwoju Regionalnego.

Kanat portowy w Gdyni przebudowany

Przebudowa kanatu portowego w Gdyni byta jedna
z najwazniejszych realizowanych w ciggu ostatnich lat
inwestycji w gdynskim porcie. Wspétfinansowana byta
przez Unie Europejska ze srodkéw Funduszu Spoéjno-
$ci w ramach Programu Infrastruktura i Srodowisko.
Dofinansowanie wyniosfo prawie 54 mln zI. Podsta-
wowym celem projektu byto zwiekszenie dopuszczal-
nego zanurzenia dla statkdw oraz poprawa warun-
kéw nawigacyjnych w porcie. W ramach inwestycji
poglebiono i zwigkszono $rednice obrotnic porto-
wych, przebudowano sze$¢ nabrzezy, poglebiono dno
przy nabrzezach oraz przebudowano glowice ostrogi
pilotowej. Przebudowa kanatu portowego pozwala
na obsluge statkéw o catkowitym zanurzeniu do 13
metrow przy nabrzezu Holenderskim i 12,7 metra przy
Helskim I. Poglebiono tez stanowiska przy nabrzezach
Francuskim, Norweskim i Stowackim. Zrealizowana
inwestycja stanowi kolejny etap rozwoju Portu Gdynia
ijest jednym z pierwszych zakonczonych projek-
tow, ktore daja mozliwos¢ innowacyjnego dziatania
na rynku ustug portowych.

Gigantyczny kontenerowiec zawinat
do Gdanska

Pierwszy z wielkich kontenerowcéw w ramach nowego,
uaktualnionego ,,rozkladu jazdy” (service schedule)
AE10 wplynat do portu w Gdansku. Do nabrzeza
terminalu DCT w Porcie Pétnocnym przycumo-
wal najwiekszy kontenerowiec w historii gdanskich
przeladunkéw. Maersk Elba - 366-metrowy gigant
- moze przewiez¢ na swoim poktadzie 13 092 kon-
teneréw dwudziestostopowych (TEU). Byt to jeden
z 11 statkéw na tym serwisie (z ktdérych trzy posiadaja
tadownos$¢ po 13 092 TEU, a osiem jest jeszcze wigk-
szych i dla nich ten parametr siega ok. 15 500 TEU).
Serwis AE10 faczacy Daleki Wschod z Europg Pét-
nocng jest znaczacy dla Polski, gdyz zapewnia coty-
godniowe zawinigcia do Gdanska.
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Pomorska kolej sie remontuje

Okoto 3 mld zt majg kosztowaé remonty i budowa
linii kolejowych w wojewddztwie pomorskim w naj-
blizszych latach. Powstanie Pomorska Kolej Metro-
politalna, a odcinki linii Gdynia-Ko$cierzyna, Reda-
-Hel i Warszawa-Gdynia beda zmodernizowane.
Prace utrudnig ruch na kolei. Projekty realizowane
na terenie wojewodztwa sg finansowane w 60 pro-
centach z funduszy unijnych, a w 40 procentach -
z budzetu panstwa oraz z kredytu, z Europejskiego
Banku Inwestycyjnego. Zarzad PLK S.A. zapowiada,
ze w polowie 2014 r. jednym z efektoéw remontu infra-
struktury kolejowej bedzie przyspieszenie podrézy
do 160 km/godz., a na niektérych odcinkach nawet
do 200 km/godz. Obecnie pociagi poruszajg si¢
z predkoscia do 120 km/godz.; lokalnie wystepuja
za$ ograniczenia do 40-60 km/godz. Natomiast
spotka Pomorska Kolej Metropolitarna S.A., w ktorej
samorzad wojewddztwa pomorskiego ma 100% akgji,
buduje Pomorska Kolej Metropolitalng. Inwesty-
cja ma kosztowa¢ 719 mln zl netto. Linia polaczy
Gdansk-Wrzeszcz z Portem Lotniczym im. Lecha
Walesy i dalej z istniejaca linig kolejowa Gdynia -
Ko$cierzyna. Oddanie do uzytku calej nowej linii
PKM planowane jest na poczatku 2015 roku.

Nowy lotniczy przewoznik

Eurolot rozpoczal loty krajowe z Gdanska. Pod koniec
maja linie lotnicze Eurolot oficjalnie oglosily swoje
wejscie na pomorski rynek. Juz tego lata rozpoczety sie
regularne, codzienne polaczenia z Gdanska do Kra-
kowa oraz Wroclawia. Atutem tej ofert jest oczywiscie
krotki czas oraz komfort podrézy dostepne w cenach
porownywalnych do innych srodkéw transportu.
Na trasach do Krakowa i Wroctawia linie Eurolot
operuja samolotami typu ATR 42 zabierajagcymi
na poklad 46 pasazerdow.

Bedzie czysciej i bezpieczniej

Poprawa czystosci plaz w Tréjmiescie i wod Zatoki
Gdanskiej oraz zabezpieczenie przeciwpowodziowe
Gdanska to gtéwne cele budowy i modernizacji sys-
temu odprowadzania wod opadowych w tym miescie.
Cze$¢ kosztow pokryje Fundusz Spéjnosci. Catko-
wity koszt prac wyniesie ponad 120 mln z1, z czego

PoMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY
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ponad 22 mln stanowi unijna pomoc. Pozostata kwota
pochodzi z budzetéow Gdanska i Pruszcza Gdanskiego.
Nowy system ma za zadanie chroni¢ przed zniszcze-
niami i podtopieniami po nawalnych ulewach, dzigki
zapewnieniu odpowiedniej retencji i odplywu wad.
W ramach projektu powstang kompleksowe rozwia-
zania hydrotechniczne, dzigki ktérym wody opadowe
beda odprowadzane juz bez duzego tadunku zanie-
czyszczen do Zatoki Gdanskiej. Podobne projekty

sa realizowane takze w Sopocie i w Gdyni.

Sukces Saur Neptun Gdansk

Gdanska firma znalazta si¢ wsréd nominowanych
do Swiatowej Nagrody Wody - Global Water Awards.
W dniach 18 i 19 kwietnia odby! si¢ w Berlinie Swia-
towy Szczyt Wody. Gdanska spotka wodociagowo-
-kanalizacyjna otrzymata jedng z siedmiu nominacji
w kategorii ,Wyzwanie efektywnosci”, rywalizujac
z firmami z Brazylii, Bangladeszu, USA, Rumu-
nii i Algierii. To pierwsza w historii polska spotka
wodociagowa, ktdrej osiggniecia doceniono nomi-
nacja do Global Water Awards. Impreza ta rok-
rocznie gromadzi wielkie kompanie, sp6tki, stowa-
rzyszenia, agendy rzagdowe i samorzadowe z catego
$wiata, zajmujace sie dystrybucja wodny, obstuga
sieci wodociggowo-kanalizacyjnych, a takze tech-
nologiami odsalania wody morskiej. W tym roku
w jedenastu kategoriach rywalizowato 48 podmio-

tow reprezentujacych wszystkie kontynenty.

Gdynska IVONA na Androidzie

IVONA Software zaprezentowata wielokrotnie nagra-
dzany syntezator mowy IVONA w wersji dla platforme
Google Android. Dziatanie syntetyzatora mozna zin-
tegrowac ze wszystkimi aplikacjami wspierajacymi
funkcje mowy, takimi jak Google Translator, Google
Navigation, Cool Reader, FBReader, Tourist language
Learn&speak, Book speech, Spiel, Moon+ Reader Pro,
WikiDroyd i wiele innych. Glosy syntezatora mowy
IVONA spotkaly si¢ z olbrzymim zainteresowaniem
podczas prezentacji przez Apps4Android w strefie
Google Sandbox na konferencji deweloperéw Google

w San Francisco w Kalifornii.
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Energa i Philips chca wspotpracowac

Grupa Energa oraz europejski koncern Royal Phi-
lips Electronic podjety decyzje o zawigzaniu aliansu
strategicznego. Przyszta wspolpraca na polu nowo-
czesnych i energooszczednych technologii ma zaowo-
cowac rozwojem nowych ustug. Bytyby to m.in.
smart lighting (inteligentne sterowanie o$wietle-
niem i zdalne zarzadzanie infrastrukturg oswie-
tleniowa), a takze nowoczesne produkty, takie jak
wysoce energooszczedne oprawy oswietlenia ulicz-
nego i przemystowego.

Gaz tupkowy na Pomorzu

Na surowiec natrafitla w Lebieniu pod Leborkiem
firma 3Legs Resources, wykonujac pierwszy w Polsce
odwiert poziomy. Spdtka ujawnita, Ze stwierdzono
wysokie nasycenie gazu w calym poziomym kory-
tarzu. 3Legs Resources ma zamiar prowadzi¢ bada-
nia i testy odwiertu w okolicach miejscowo$ci War-
blino. W Polsce - jak dotad — wydano 87 koncesji
na poszukiwanie z16z gazu niekonwencjonalnego,
m.in.: amerykanskim Exxon Mobil, Chevron, Mara-
ton, ConocoPhillips i kanadyjskiej Lane Energy.
Szacuje sig, ze przemystowe wydobycie gazu tup-
kowego nie rozpocznie si¢ w Polsce wcze$niej niz
za 10-15 lat. W kwietniu amerykanska Agencja
ds. Energii (EIA) poinformowala, ze Polska ma 5,3
bln m3 mozliwego do eksploatacji gazu tupkowego,
czyli najwiecej z 32 panstw europejskich, w ktérych
przeprowadzono badania. Ta ilo§¢ surowca powinna
zaspokoic zapotrzebowanie Polski na gaz przez naj-
blizszych 300 lat.

Powstaje ,Invest in Pomerania”

»Invest in Pomerania” to system obslugi inwesto-
réw zagranicznych w wojewodztwie pomorskim.
Pod koniec kwietnia system zostal zaprezentowany
w Sopocie. Tworza go miedzy innymi: urzedy miast
w Gdansku, Gdyni, Sopocie i w Stupsku, Pomorska
i Stupska Specjalna Strefa Ekonomiczna, Gdanska
Agencja Rozwoju Gospodarczego oraz Samorzad
Wojewddztwa Pomorskiego. Koordynatorem systemu
jest Agencja Rozwoju Pomorza. System ma charakter
otwarty. Dzialalnos¢ systemu przez najblizsze dwa
lata bedzie finansowana w 75 procentach ze srodkow
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unijnych. Pozostala kwote wplacg instytucje, ktore
do niego przystapia. Dzigki nowej inicjatywie w woje-
wodztwie powstanie jeden punkt kontaktowy dla
obecnych i potencjalnych inwestoréw. Zaktada sie,
iz w ciggu pieciu lat uda si¢ przyciaggna¢ 30 nowych
inwestycji. Nowe przedsigwzigcia maja da¢ okoto 5
tysiecy nowych miejsc pracy. Przynajmniej polowa
z nich ma by¢ przeznaczona dla oséb z wyzszym
wyksztalceniem. Utworzenie nowego systemu jest
jednym z efektéw ,,Analizy atrakcyjnosci inwesty-
cyjnej wojewodztwa pomorskiego” przeprowadzo-
nej przez Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa
i PWC Polska na zlecenie ARP w ramach projektu
pt.: ,System promocji i informacji gospodarczej

Wojewddztwa Pomorskiego” (SPIG).

Gdynia najbardziej atrakcyjna dla biznesu

Gdynia zwyciezyta w rankingu miesiecznika ,,Forbes”
w kategorii najbardziej atrakcyjnych duzych miast
dla biznesu. W rankingu wzigto pod uwage miasta
liczace od 150 do 300 tys. mieszkanicow. Gdynia poko-
nala m.in. Rzeszéw (2 miejsce) i Torun (3 miejsce).
Wedtug danych zebranych przez Centralny Osrodek
Informacji Gospodarczej w 2010 r. w Gdyni pojawilo
sie 315 nowych spodtek, a wskaznik ich przyrostu
na 1000 mieszkancow, ktoéry decydowal o pozycji
w rankingu, wyniost 1,16. W 2010 r. w Gdyni zare-
jestrowano 51 firm z udzialem kapitatu zagranicz-
nego. W sumie w mie$cie funkcjonuje prawie tysigc
spolek z obcym kapitalem, co stanowi ok. 21 proc.
ogolnej liczby spolek handlowych w Gdyni. Nato-
miast prezydent miasta, Wojciech Szczurek, znalazt
sie na siddmym miejscu w rankingu prezydentéw
miast tygodnika ,,Newsweek”. Badano wskazniki
ekonomiczne w trudnym, kryzysowym okresie:
dochody miasta, umiejetnos¢ pozyskiwania srod-
kéw unijnych, zadluzenie, inwestycje prowadzone
zbudzetu i zdolnos¢ przyciagania inwestoréw. Spraw-
dzono, jak prezydenci radza sobie z problemami
spolecznymi, czy inwestujg w kulture, edukacje,
rekreacje, sport. Oceniano réwniez wynik uzyskany

w ostatnich wyborach samorzadowych.
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Hilton Gdansk najlepszym hotelem w Polsce

Hotel Hilton w Gdansku dotaczyt do grona 500 najlep-
szych hoteli na §wiecie w rankingu Expedia Insiders’
Select 2011. Jednoczesnie jest to jeden z pieciu hoteli
wyréznionych w naszym kraju. Malowniczo poto-
zony nad rzeka Motlawg Hilton Gdansk uplasowat
sie na 12 miejscu w Europie i 38 miejscu na $wiecie.
Expedia jest liderem internetowej branzy turystycz-
nej zalozonym w 1996 roku przez Microsoft. Expe-
dia Insiders’ Select 2011 to ranking 500 najlepszych
hoteli na $wiecie oparty na 500 tys. ocen uzytkow-
nikow strony Expedia. Ranking ten jest polaczony
z opiniami ponad 500 $§wiatowych ekspertow firmy.
Hilton Gdansk jest jednym z najbardziej utytulowa-
nych hoteli ubieglego roku w Polsce. Obiekt zapro-
jektowany przez Stefana Kurytowicza w niespelna
jedenascie miesigcy od otwarcia, w czerwcu 2011,
zostal uznany za najlepszy projekt hotelowy roku
w Europie Srodkowej i Wschodniej (CEEQA przy
wspolpracy z ,Financial Times”). Hilton Gdansk
wraz z miastem Gdansk zostat takze wybrany przez

POMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY

»New York Times” jako siedemnaste najciekawsze

miejsce na $§wiecie warte odwiedzenia w 2011 r.

Velo-city Global 2014 w Gdansku?

Gdansk bedzie ubiega¢ si¢ o prawo organiza-
cji Swiatowego Kongresu Rowerowego Velo-city
Global w 2014 roku. Podobne kongresy organizo-
wane s3 od roku 1980. Skupiaja osoby zaangazo-
wane w realizacje dziatan ulatwiajacych korzysta-
nie z roweru jako codziennego $rodka transportu.
Specjalisci inzynierii ruchu drogowego, zarzadzania
mobilnoscia, urbanisci, architekei, eksperci marke-
tingu spotecznego, ekolodzy i biznesmeni tacza sity
z przedstawicielami samorzadéw oraz politykami
najwyzszych szczebli w celu propagowania korzysci
wynikajacych z rozwoju ruchu rowerowego. Kon-
gres organizowany jest przez Europejska Federacje
Cyklistow i trwa 6 dni. Od roku 2009 organizowane
s3 naprzemiennie kongresy o zasiegu europejskim

i ogélnoswiatowym, o jaki ubiega sie Gdansk.

1 Instytut Badan nad Gospodarka Rynkows od stycznia 2001 roku prowadzi badanie koniunktury gospodarczej w wojewddz-
twach. Badanie prowadzone jest metodg testu koniunktury, polegajaca na comiesiecznym ankietowaniu okre$lonej grupy
podmiotdw gospodarczych. Ankietowani odpowiadaja na pytania dotyczace swoich odczu¢ zwigzanych z ogdlna sytuacja
gospodarcza w wojewodztwie oraz na pytania dotyczace sytuacji swoich firm. Pytania dotycza miedzy innymi poziomu
produkcji, sprzedazy, zatrudnienia. Szczegdty: http://ibngr.pl/index.php/pl/lewe_menu/koniunktura_w_wojewodztwach

2 Dane za rok 2011 pochodzg ze zbioru otwartego, co oznacza, ze przez caly rok sprawozdawczy rejestrowane sg dane doty-
czace wszystkich miesigcy (biezacych i poprzednich w przypadku dosylania brakujacych danych) oraz korekt rejestrowa-
nych za okres sprawozdawczy, ktérego dotycza. Dane na 18.08.2011.

3 Do krajow bylego ZSRR naleza: Azerbejdzan, Bialorus, Kazachstan, Kirgistan, Moldawia, Rosja, Ukraina, Uzbekistan.
Do krajéw kapitalistycznych zaliczaja si¢ m.in.: Watykan, Norwegia, Liechtenstein i Szwajcaria w Europie, USA, Australia,
Japonia, Kanada, Singapur, Nowa Zelandia, Wyspy Marshalla. Za kraje Europy Srodkowo-Wschodniej uwaza sie m.in.:
Bosnie i Hercegowine, Chorwacje, Serbie i Czarnogore.

Niniejszy artykul powstal na podstawie nastepujacych materialdéw, w calosci opublikowanych na stronie internetowej PPG
(www.ppg.gda.pl): A. Hildebrandt, 2011, Handel zagraniczny w wojewddztwie pomorskim, 1. Wysocka, 2011, Wiadomosci
gospodarcze, P. Susmarski, 2011, Koniunktura gospodarcza w wojewddztwie pomorskim w czerwcu 2011 r., M. Tarkowski,
2011, Poziom rozwoju gospodarczego wojewddztwa pomorskiego i jego zmiany w czerwcu 2011 r.

Opis wazniejszych wydarzen przygotowala I. Wysocka. Wyboru i zestawienia dokonal M. Tarkowski.

O AUTORZE

dr Maciej Tarkowski - pracownik naukowy Obszaru Badan Regionalnych w Instytucie Badan nad Gospo-

darka Rynkowa oraz wicedyrektor Instytutu Geografii Uniwersytetu Gdanskiego. Ekspert w dziedzinie

teorii regionu i rozwoju regionalnego, autor licznych publikacji o zasiegu krajowym i zagranicznym.
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Mamy energie na przysztosc

PRZY£ACZ SIE

JesteSmy polskim holdingiem energetycznym, z 16-procentowym udziatem
w rynku sprzedazy energii. Zajmujemy sie wytwarzaniem, obrotem, dystrybucja
i przesytem energii elektrycznej oraz ciepta. Stawiamy na ciagty rozwaoj.
Juz w tej chwili dostarczamy prad do 2,5 mln gospodarstw domowych
L 300 tys. firm oraz eksploatujemy 162 tys. km linii energetycznych
naobszarze % powierzchni Polski. Z energia patrzymy w przysztosc.

www.energa.pl




aja sie rzeczywistos

Codziennie myslimy o przysztosci.

Dzieki konsekwentnej realizacji Programu 10+

nasza wizja nowoczesnej rafinerii stata sie rzeczywistoscia.
Wykorzystujac najlepsze swiatowe technologie zwiekszyliSmy
potencjat produkcyjny. To solidny fundament dalszego,
zrownowazonego rozwoju.

Korzystamy ze strategicznego potozenia i rozwijamy
dziatalnos¢ poszukiwawczo-wydobywcza.

Dbamy o to, by nasze dziatania byty realizowane w sposéb
odpowiedzialny i przyjazny dla srodowiska naturalnego.
Jestesmy otwarci na wyzwania jutra.

S LOTOS

Otwarci na przysztosc¢
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Przemystaw Susmarski

Pomorski Przeglad Gospodarczy

Jak odnies¢ sukces na rynku globalnym?

Putapki globalizacji
Uczuleni na sukces
Globalna wolnoamerykanka

Rozne modele, ale wsparcie zawsze konieczne
Potrzeba husarskich skrzydet ... pieniedzy
Marka tworzy marke

Kompleks trybika
Naukowa trampolina
Klastry patentem na miedzynarodowy sukces

Nie warto is¢ na zywiot
Strategia, a nie tapanie okazji

Globalna szansa w szlacheckim luksusie

Ambicja bycia najlepszym

Uciec od anonimowosci

Globalne ,szycie na miare”
Umiedzynarodowienie bywa koniecznosciq
Czas na wtasng technologie

Globalizacja w polskim wydaniu



