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OD WYDAWCOW

Decyzja o rozpoczeciu dziatalnosci za granica to wazny moment w zyciu firmy
i — coraz czesciej — takze koniecznos¢. Pomagaja dobre kontakty, sprawdzona
sie¢ partnerdw, intuicja i rozeznanie rynku, warto jednak zyskac szerszy horyzont

dzieki doswiadczeniu innych przedsiebiorstw i wiedzy ekspertow.

W poradniku znajdg Paristwo wiasnie takie informacje. Piszemy o réznego rodzaju
przyktadach ekspansji zagranicznej polskich firm, opisujemy najatrakcyjniejsze kierunki
i metody wychodzenia na inne rynki, podpowiadamy, jak sobie poradzi¢ w kwestiach
prawnych, finansowych, logistycznych, a takze w czesto niedocenianej warstwie
polityczno-kulturowo-spotecznej. Zwracamy uwage na otoczenie biznesowe,

ktére ma ogromne znaczenie dla powodzenia naszych przedsiewziec.

»Biznes nie zna granic. Jak podbic swiat?” stanowi podsumowanie serii warsztatéw,
ktore odbyty sie w ramach,Biznes Akademii” Banku BGZ BNP Paribas, prowadzonej

z partnerami: kancelarig Domarniski Zakrzewski Palinka (DZP), osrodkiem THINKTANK
oraz Centrum Stosunkéw Miedzynarodowych (CSM). Podczas spotkan w Lublinie,
Rzeszowie, Lodzi, Wroctawiu i Gdyni w pierwszej potowie 2016 r. dyskutowalismy

o ekspansji polskiego biznesu i pokazywalismy przyktady firm, ktérym sie udato.

Ufamy, Ze ta publikacja pomoze Panstwu dotgczy¢ do tego grona.

Witamy w globalnym swiecie!
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Czas na polskie
GLOBALNE MOZLIWOSCI POLSKIEGO BIZNESU
» Malgorzata Bonikowska | o$rodek dialogu i analiz THINKTANK

Kierunki polskiego eksportu i inwestycji / MAPA

Bank, ktdry stuzy ekspans;ji

EKSPERCI O EKONOMICZNYCH UWARUNKOWANIACH EKSPANS]JI
« Agnieszka Jackiewicz-Zatyka | Bank BGZ BNP Paribas

o Adrian Deptata | Bank BGZ BNP Paribas

Granica wiedzy

ASPEKTY PRAWNO-PODATKOWE W EKSPANSJT ZAGRANICZNE]
OCZAMI SPECJALISTOW

o Joanna Wierzejska | Domanski Zakrzewski Palinka

« Bartosz Marcinkowski | Domanski Zakrzewski Palinka

Polscy przedsiebiorcy wsréd swiatowej konkurencji
WYNIKI RAPORTU 2016 BNP PARIBAS GLOBAL ENTREPRENEUR REPORT
« Andrzej Zabek | Bank BGZ BNP Paribas

Studia przypadkow

PRAKTYCY DLA PRAKTYKOW. PRZYKELADY

UDANE] EKSPANSJI ZAGRANICZNE]J

 Fakro ¢ Roleski « Nowel Piekarnia Nowakowski « Concession s Elektrokal

Biznes nie zna granic — warsztaty
PODSUMOWANIE SPOTKAN Z PRZEDSIEBIORCAMI MSP
W LUBLINIE, RZESZOWIE, EODZI, WROCLAWIU I GDYNI

Rekomendacje
DEKALOG DLA FIRM ROZPOCZYNAJACYCH EKSPANSJE ZAGRANICZNA
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Jak sobie radzi¢
na innych rynkach?

Przeglad miedzynarodowych
praktyk.
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CZAS

na polskie

Odkad nasz kraj zwrdcit sie na Zachéd, polskie firmy musiaty przekonac do siebie .
ee BIZNES PO SASIEDZKU Moskwry, ktore objety m.in. polskie produkty rol-

nowych klientow i pokonac europejska konkurencje. Dzi$ nierzadko maja globalne ambicje.

i kreatywnosci, a tak mato od geografii.

| bardzo dobrze, bo sukces w biznesie nigdy nie byt tak bardzo uzalezniony od innowacyjnosci

dr Matgorzata Bonikowska

OlSCY przedsiebiorcy od ponad dwoch dekad
konsekwentnie robig swoje, mimo nie zawsze
sprzyjajacych warunkow. Najpierw dostoso-
wywali jako$¢ produktow i ustug do wymogow
i standardéw Unii Europejskiej, potem musieli
mierzy¢ si¢ z ostra konkurencjg i nauczy¢ funk-
cjonowania na wewnetrznym rynku Unii, jed-
noczesnie szukajac dla siebie nisz. Pare lat temu
wkroczyli w kolejny etap - aspirujg do dzialania
w globalnej gospodarce. Umig¢dzynarodowienie
krajowego biznesu jest takze jednym z celéw ko-
lejnych ekip rzadzacych. To potaczenie wysitkow
firm i aktywno$ci panstwa powoli przynosi efek-
ty - produkty made in Poland znéw sa obecne
w roznych zakatkach $wiata, cho¢ jeszcze nie za-
wsze pod wlasng marka.

Jak wynika z badan prowadzonych przez
PAIIZ, gtéwne motywy wychodzenia polskich
przedsiebiorcéw na zagraniczne rynki to: daze-
nie do wzrostu przychodéw, che¢ ucieczki ,,do
przodu” (od konkurencji), perspektywa wyz-
szych marz ze sprzedazy, che¢ pozyskania nowych
klientéw, a takze szukanie sposobow ograniczania
ryzyka biznesowego poprzez dywersyfikacje part-
neréw i rynkow.

Najbardziej dynamicznie rozwija si¢ eksport,
ktory na przestrzeni ostatnich lat wzrést o okolo
55%. Rosna takze polskie inwestycje — ich warto$¢
w 2015 r. wyniosta facznie prawie 2,59 mld euro.

Zagraniczne rynki podbijamy przede wszyst-
kim wyrobami przemystu odziezowego, spozyw-
czego, meblarskiego, ciezkiego, IT i budowlanego.
Wirdd najszerzej sprzedawanych towaréw eks-
portowych znajduja sie rowery, autobusy, pociagi,
jachty, akcesoria samochodowe, sprzet medyczny,
farmaceutyki, meble, gry komputerowe, kosme-
tyki, ale takze soki, mieso i przetwory migsne,
jaja, stodycze i tyton. Oferujemy wysokiej jakosci
ustugi w sektorze virtual data room, przemystach
kreatywnych, zielonych technologiach i przemy-

$le wydobywczym.

FOT.: FORUM / PIOTR WANIOREK

Dla wigkszosci polskich przedsiebiorstw
wcigz najwazniejszym polem biznesowego dzia-
fania poza krajem jest jedno z panistw UE. Trudno
sie dziwi¢, skoro jednolity rynek wewnetrzny Unii
oznacza swobode przeplywu wiekszosci towa-
réw i ustug, bez cel ani innych oplat. Gtéwnym
naszym partnerem handlowym sa Niemcy, kto-
rzy odbieraja 27% plynacego z Polski eksportu,
przede wszystkim produkty przemystu motoryza-
cyjnego, maszyny i meble. Szybko roénie eksport
produktéw rolnych i spozywczych. Na drugim
miejscu od tego roku sa Czesi (okolo 13%), do
ktorych wysytamy zelazo i stal, maszyny, srodki
transportu i Zzywnos¢. Prawie réwnie duzo impor-
tuja od nas Brytyjczycy (okolo 12%), nastepnie
Francuzi. Kraje skandynawskie odbieraja 7,3% ca-
toéci naszego eksportu, o wartoéci 8,7 mld euro,
wysylamy tam przede wszystkim statki, meble,
sprzet gospodarstwa domowego, samochody
cigzarowe, autobusy oraz odziez. Oznacza to, ze
Polska gospodarka ewidentnie jest zwrdcona na
Zachéd.

ee A MOZE ,GO GLOBAL™?

Do gléwnych partneréw handlowych Polski
wérdd panstw spoza Europy nalezy za$ Turcja
(1,5% naszego eksportu i 1,1% importu), gdzie
sprzedajemy przede wszystkim wyroby przemy-
stu elektromaszynowego. USA to zaledwie 2,3%
eksportu z Polski; sprzedajemy tam produkty po-
chodzenia zwierzecego i rodlinnego oraz alkohol,
maszyny i chemikalia.

Rosja jeszcze do niedawna odbierata 5,3% ogo-
tu naszych towaréw eksportowych, ale od 2014
r. nastapil spadek na skutek wojny na Ukrainie
i wprowadzenia sankcji UE oraz kontrsankeji

ne, jabtka, produkty miesne i mleczarskie.

Kraje Azji rosng na znaczeniu, ale wciaz wy-
kazuja male zapotrzebowanie na nasz towar. Naj-
wazniejszym partnerem Polski w Azji sa Chiny,
dla ktérych z kolei jesteSmy pierwszym partne-
rem w Europie Srodkowo-Wschodniej. Mimo to
warto$¢ eksportu do tego kraju wynosita w2015 r.
zaledwie 1% catego wolumenu. Co wigcej, w rela-
¢jach z Chinami utrzymuje sie stale niekorzystny
dla Polski bilans handlowy — import jest wigkszy
niz eksport! Inne istotne dla nas pafistwa to Indie,
Japonia, Korea i kraje ASEAN. Wymiana handlo-
wa Polski z krajami Afryki to za$ tylko 1% ogolnej
wymiany handlowej kraju (potencjat po obu stro-
nach pozwala jednak na jej zwiekszenie do 3%).
Reszta $wiata ma dla Polski niewielkie znaczenie
gospodarcze, cho¢ w najblizszych latach sytuacja
moze si¢ zmieni¢, zwlaszcza jesli chodzi o eksport
do krajéw Ameryki Lacinskiej. Dla przykladu,
eksport polskich produktéw do Meksyku wzrdst
w 2015 r. 0 60%, (zrédto - Ministerstwo Spraw
Zagranicznych), a caly kontynent poludniowo-
amerykanski odbiera dzi§ 1,7% lacznej wartosci
polskiego eksportu.

79,2

Tyle wyn0si udziat panstw UE
w ogolnej sprzedazy
zagranicznej polskich firm.

Zrédto: Ministerstwo Rozwoju
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Tak duze uzaleznienie polskich firm
od partneréw innych krajow UE ma
swoje plusy (wejscie w fancuchy global-
nego handlu, innowacyjnos¢ technologii,
know-how), ale wigze si¢ takze z ryzykiem
koniunkturalnym. Dlatego polscy przed-
sigbiorcy staraja si¢ dywersyfikowa¢ han-
del, korzystajac chociazby z upowszech-
nia Internetu. Nasze towary w ostatnich
latach zostaly docenione np. w Serbii
(wzrost obrotéw o 77%, do 641 mln euro
na przestrzeni ostatnich lat); ciekawym
i bogatym rynkiem jest takze Szwajcaria,
ktora kupuje od nas samochody, maszy-
ny, sprzet elektrotechniczny, wyroby me-
talowe, meble. Wprawdzie zajmuje 23.
miejsce na liscie partneréw handlowych
Polski, ale zauwazalny jest trend zmniej-
szania réznicy w bilansie handlowym.

Powoli polskie przedsiebiorstwa szuka-
ja jednak dalej, a trend ten bedzie si¢ po-
glebial. Jak wskazujg prognozy, do 2030 r.
polski eksport do naszych trzech waz-
nych partneréw handlowych z UE (REN,
Wielkiej Brytanii i Francji) zmniejszy si¢
z 40 do 32%. Zmiany te spowodowane
beda checia dywersyfikacji kierunkow
eksportu przez polskich przedsigbiorcow,
ktorzy coraz chetniej i odwazniej ekspor-
tuja swoje produkty poza granice Unii
Europejskiej.

Krajami najbardziej obiecujacymi
z punktu widzenia potencjalu polskiej
gospodarki sg m.in.:

@ kraje Zatoki Perskiej, zwlaszcza
Zjednoczone Emiraty Arabskie
(do ktérych eksport w latach
2014-2015 wzrdst 0 40%
na przestrzeni ostatnich lat),
Arabia Saudyjska (wzrost o0 40%
na przestrzeni ostatnich lat)

i Iran (80 mln konsumentdw,
juz teraz nasz bilans handlowy
z tym krajem jest korzystny:
eksport — 34,8 mln euro,
import - 26 mln euro w 2015 r.).

@ czlonkowie Stowarzyszenia Panistw Azji
Poludniowo-Wschodniej (ASEAN)
- zwlaszcza Wietnam, Malezja, Indonezja
i Singapur jako hub rozwoju handlu w regionie
(w 2015 r. eksport z Singapurem wzrdst
0 45%, z Malezja 0 53%),

@ wybrane panstwa Maghrebu (Algieria, Maroko),

@ w Afryce Subsaharyjskiej: Kenia,
Tanzania, Nigeria, RPA i Senegal,

@ Meksyk, Kanada i Brazylia.
Niezmiennie atrakcyjne pozostana:

@ Chiny, w ramach inicjatywy ,,One Belt One Road”,
jestesmy takze czlonkiem zalozycielem
Azjatyckiego Banku Inwestycyjnego (AIIB),

@ Indie, od ktérych kupujemy cztery razy
wiecej, niz sprzedajemy,

@ Turcja, cho¢ trzeba odnotowaé negatywne
trendy w zwiazku z niekorzystna
sytuacjg wewnetrzng w tym kraju
i zaangazowaniem w wojne w Syrii.

Wedtug prognoz eksport do krajow azjatyckich moze
w ciggu najblizszych kilku lat rosng¢ nawet w dwucy-
frowym tempie.

oe POLSKIE INWESTYCJE
BEZPOSREDNIE ZA GRANICA

Inwestycje te, tak jak w przypadku eksportu, koncen-
truja sie przede wszystkim w krajach UE. Tu lokujg swo-
je $rodki Wielton, Nowy Styl czy Solaris. Coraz czg$ciej
polski kapital trafia jednak poza Europe. Przykladowo
Ursus, ktory podpisal umowe na sprzedaz do Etiopii
ciaggnikow, przyczep i czesci zamiennych do transportu
trzciny cukrowej o tacznej wartosci okoto 30 min dol.,
zdecydowal si¢ zainwestowa¢ tam w montownig. Z kolei
Grupa Azoty Zaktady Chemiczne ,,Police” SA w 2013 r.
kupita 55% udziatéw w Spotce African Investment Group
w Senegalu. W Chinach funkcjonuja spéiki joint venture
z udzialem polskiego i chinskiego kapitatu.

Rynki ngjbardziej perspektywiczne dla Polski

W 2016 r. Ministerstwo Rozwoju wybrato najbardziej przysztosciowe dla polskiego eksportu kraje.
Przez najblizsze trzy lata beda tam prowadzone programy promocyjne.

3
MEKSYK

ALGIERIA
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ee NIE TYLKO GDZIE, ALE CO!

W erze globalizacji i internetu odleglo$¢ geo-
graficzna nie ma takiego znaczenia w handlu jak
kiedys. Na pierwszy plan w wyborze kraju eks-
pansji wychodza inne czynniki: wielko$¢ rynku
zagranicznego, zamozno$¢ ludnosci, stopien roz-
woju gospodarczego danego panstwa, nisze pro-
duktowe, klimat inwestycyjny itd. Polscy przed-
siebiorcy, ktdrzy juz odniedli sukces na innych
rynkach, wskazujg za$ nastepujace fundamenty
udanej ekspansji zagranicznej:

o wiedza i doswiadczenie zespolu,
a wybdr wlasciwego partnera,
znajomo$¢ zasad funkcjonowania biznesu

za granicg (aspekty finansowe,
podatkowe, prawne),

IRAN

-

INDIE

WIETNAM
b

Zrédlo: Ministerstwo Rozwoju

stabilne Zrddla finansowania
dzialalnosci eksportowe;j,

znajomo$¢ lokalnego otoczenia
biznesowego (tlo polityczno-kulturowo-
-spoleczne).

Wszyscy zgodnie podkreslaja, ze najwaz-
niejszy jest jednak sam produkt (czy ustuga).
Jesli jest: innowacyjny, dostosowany do potrzeb
klienta, wychodzacy naprzeciw rynkowym
trendom, doskonalej jako$ci po rozsadnej cenie
- zawsze znajdzie nabywcow.

dr Malgorzata Bonikowska: europeista, prezes CSM
i osrodka dialogu i analiz THINKTANK,

wydawca magazynu,, THINKTANK’,
bonikowska@csm.org.pl

W tekscie wykorzystano nastepujace zrodta: Ekspansja miedzynarodowa polskich przedsiebiorstw produkcyjnych, PAIIZ, Warszawa 2010;
Zbikowska Agnieszka, Uwarunkowania ekspansji eksportowej polskich przedsiebiorstw, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, ,Marketing i rynek”
02/2013 « Dane za: Ministerstwo Rozwoju i GUS; Portal Promocji Eksportu, 11/2015; Polska Agencja Prasowa; Forsal.pl; zchpolice.grupaazoty.com.
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ekspansja

kierunki polskiegd eksportu 1 inwestycji 1 78,7 mld euro

Polski eksport - wartos¢

w miliardach euro

Zrédto: Ministerstwo Rozwoju

Polskie firmy coraz $smielej

wychodzg na rynki zagraniczne.

Nasze produkty sg juz obecne

w wielu regionach $wiata,

a Polski eksport sukcesywnie rosnie. 141 6

W 2015 r. jego wartos¢ po raz J mld EUTO

pierwszy od lat przewyzszyta, UNIA EUROPEJSKA
1,5 mideuro

cho¢ nieznacznie, warto$¢

4.7 mid euro

importu, co dobrze oLy
rokuje na przysztos¢. ,8%
Mimo ze naszymi gtéwnymi

partnerami handlowymi

sg kraje UE, wzrasta zainteresowanie
polskich firm takze rynkami
pozaeuropejskimi.

Jednoczesnie polskie produkty

s coraz bardziej rozpoznawalne

i coraz czesciej sprzedawane

pod wiasnymi markami. 559,8 mm

MEKSYK 2,5 mideuro
AMERYKA POLUDNIOWA

POLSKIE PRODUKTY NA ARENIE MIEDZYNARODOWEJ

Kraje, gdzie Polacy zainwestowali
najwiecej w 2014 r. (w min euro)

502 mineuro

2 5 9 - AUSTRALIA

Tyle wyniosta warto$¢ polskich inwestycji a \F,’vorlzlﬁiiaegfcohrte wartose
\ beZpOSITEdniCh Za granicq w2015r. procentowy w stosunku

Jest to wzrost o 4'7 mid zt do catosci eksportu w 2015.

w poréwnianiu z poprzednim rokiem.

Zrédlo: Ministerstwo Rozwoju, raport: Polskie
bezposrednie inwestycje zagraniczne w 2014 roku Zrodio: NBP Zrédlo: Ministerstwo Rozwoju, GUS I




TOMASZ BOGUS | prezes Banku BGZ BNP Paribas

Bank BGZ BNP Paribas to instytucja finansowa, ktérej misja
jest oferowanie w spos6b odpowiedzialny innowacyjnych
rozwiazan finansowych, pomagajacych naszym klientom
zmienic ich $wiat i wspiera¢ lokalng gospodarke. Budujac
bliskie relacje z klientami, czujemy sie partnerem na kazdym
etapie ich rozwoju, w tym w ekspansji zagraniczne;j.

Jestem przekonany, ze wybér odpowiedniego partnera
finansowego przed wejsciem na rynek zagraniczny moze
przetozy¢ sie na rozwdj firmy. Porzadkuje strategie, zmniej-
sza ryzyko braku ptatnosci i ryzyko fiskalne, ogranicza nie-

pewnos¢ zwigzang z wahaniami kurséw walut. Np. spadek
kursu zagranicznej waluty moze oznacza¢ obnizenie przy-
chodéw oraz zyskéw w walucie krajowej, a co za tym idzie
— straty w dziatalnosci eksportowej.

Dzieki wykorzystaniu potencjatu Grupy BNP Paribas obecnej
w 75 krajach na catym $wiecie jestesmy w stanie doradzi¢ na-
szym klientom, w ktérych krajach warto inwestowa¢, a gdzie
nalezy liczy¢ sie np. z niestabilnosciag polityczna. W Polsce
oddziaty banku zlokalizowane sa na terenie catego kraju, co
sprawia, ze jeste$my blisko firm z sektora MSP, taczac global-
ne z lokalnym. JesteSmy bankiem zmieniajacego sie swiata.

Bartosz Marcinkowski, | partner w kancelarii Domariski Zakrzewski Palinka, zesp6t DZP Go Global

Polski zaufany doradca moze istotnie ograniczy¢ ryzyka
zwigzane z przeprowadzeniem zagranicznego procesu
akwizycyjnego. Osoba taka, np. podczas negocjacji z kon-
trahentem zinnego kulturowo regionu, pomoze zrozumiec¢
odmiennosci i lokalng specyfike. Wyjasni réznice prawne,
podatkowe, spoteczne i mentalne istniejace miedzy dwo-
ma krajami. Zrobi to ze wsparciem stosownych specjalistow
dziatajacych na lokalnym rynku.

Bo pomimo postepujacej globalizacji réznice kulturowe
i prawne miedzy krajami moga by¢ nadal bardzo istotne;
dotyczy to réwniez panstw pozornie od siebie nieodle-

gtych lub nalezacych do jednego kregu kulturowego czy
wrecz sasiadujacych ze soba. Takie réznice wystepuja takze
pomiedzy panstwami cztonkowskimi UE. Niemniej jednak
pewne mechanizmy inwestycyjne pozostajg w znacznej
mierze niezmienne, a do$wiadczony doradca pomoze je
swemu klientowi zrozumie¢ i wykorzystac do celéw plano-
wanej ekspansji.

| wreszcie, doradca bedzie mogt tez w efektywny sposob
przeprowadzi¢ wywiad gospodarczy i okresli¢ chocby
stopien konkurencyjnosci dla planowanego biznesu czy
sprawdzi¢ ewentualnych partneréw biznesowych.

FOT.: ARCHIWA AUTOROW

biznes

nie Zna
granic

Porady finansowe,
podatkowe i prawne.

Pozwolg pozna¢ mozliwosci
i ryzyka prowadzenia
biznesu poza Polska.
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DaNK

ktory stuzy ekspansii

100

Tyle Centrow Obstugi Handlu

Grupy BNP Paribas na calym swiecie
moze prowadzi¢ transakcje zwigzane

z eksportem lub importem. Krajowe
Centraw Warszawie, Krakowie, Poznaniu

W ekspansji zagranicznej firma zamienia swoj potencjat na strumien gotéwki z zagranicy,
nie oddajac rynku w kraju. | o ile zabezpieczenie rynku krajowego jest czyms organicznym
we wzroscie, o tyle dalsza ekspansja wymaga wiedzy i odpowiedniego partnera

do organizacji i asekuracji biznesu. Przewaznie ekspansja oznacza zwiekszenie

Agnieszka Jackiewicz-Zatyka | Adrian Deptata

Kazda branza na krajowym rynku ma swdj po-
ziom nasycenia. Jego osiggniecie powoduje, ze dy-
namika sprzedazy spada, a zamierzone cele sprze-
dazowo-rozwojowe pojedynczych firm oddalaja
si¢. Na pytanie: jak zwigkszy¢ sprzedaz?, odpowiedz
znajduje sie juz za najblizsza granica. Lub dalej
- tam, gdzie siega biznesowy horyzont wlascicieli
spoiki.

oe JAKI KIERUNEK WYBRAC
IJAK TO ZROBIC?

Globalna obecnos¢ Grupy BNP Paribas pozwa-
la polskim przedsigbiorcom zaplanowa¢ ekspan-
sje zagraniczng wszedzie, gdzie biznes dostrzeze
dla siebie szanse. 75 krajow dziatania Grupy BNP
Paribas, do tego setka Centréw Obstugi Handlu

(w ponad 60 krajach), z 300 ekspertami to olbrzy-
mia baza wiedzy i mozliwoséci. Dzigki niej bank
rekomenduje innowacyjne i sprawdzone rozwig-
zania, ktore stuza nie tylko ograniczaniu ryzyka
ekspansji. We wszystkich dzialaniach w sposéb
odpowiedzialny ksztattuje relacje z klientami re-
alizujacymi trudne przedsiewzigcia biznesowe.
Pomoc w wielu przypadkach jest niezbedna, bo
globalizacja, cyfrowa gospodarka oraz zwigksza-
jacy sie popyt na towary i ustugi w izolowanych
do tej pory regionach $wiata — to wszystko moze
stanowi¢ trudnos¢, ale przede wszystkim sprzy-
ja przedsiebiorcom. Moga, a wrecz powinni to
wykorzysta¢. Tak wigc na pytanie: jaki kierunek
wybrac?, odpowiedz brzmi — The sky is the limit.
Wazne, co ma sie do zaproponowania i z kim chce
sie rozpocza¢ ekspansje.

oe SILNIK DLA EKSPANSJI

To inaczej plan biznesowy realizowany we-
dlug schematu: koncepcja — przygotowanie —
realizacja. W zaleznosci od osiaggéw tego silni-
ka, paliwa i odlegtosci do przejechania mozna
wybraé, co, gdzie i z kim chce si¢ zdziata¢ za
granicg; za wlascicieli biznesu nikt o tym nie
zdecyduje.

FOT.: BANK BGZ BNP PARIBAS

sprzedazy przez eksport z udzialem zagranicz-
nego partnera. Ale polski biznes coraz czgéciej
rozwija tez wlasne zagraniczne spotki corki, sg
to firmy dystrybucyjne i produkcyjne, a takze
siega po akwizycje zagranicznych marek. Nie-
watpliwie na kazdym poziomie zaawansowania
konieczna jest konfrontacja projektu z realiami
w kraju ekspansji. Chodzi o analize wystepuja-
cych trendéw i charakterystyki rynku, progno-
zowanej i obecnej podazy oraz popytu, konku-
rencji, uwarunkowan prawnych i podatkowych.
I tu eksperci Banku BGZ BNP Paribas proponu-
ja rozwigzania optymalne do realizowanej przez
klienta ekspansji, bo kazdy z tych elementéw
stanowi dla firmy wyzwania i ryzyka. Do naj-
wazniejszych zaliczy¢ mozna:

a ryzyko kontrahenta — niewypfacal-
no$¢, nieuczciwosé, wycofanie sie z transakeji,

opdznienie w realizacji,

G specyfika rynku - od nieprzewidzia-
nych opfat i podatkoéw, jak chociazby podatek
od gwarancji bankowych w Turcji, po nawet
bezterminowo$¢ zobowigzan,

G ryzyko dokumentowe — np. Zle wysta-
wione dokumenty handlowe lub ich brak, co

moze powodowaé problemy importera z od-
biorem towaru, albo niejasne zapisy umow
handlowych,

i Wroclawiu zajmuja si¢ tym samym
dla klientéw Banku BGZ BNP Paribas.

Zrédto: Bank BGZ BNP Paribas
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G wplyw sytuacji polityczno-ekono-
micznej na rynek prognozowanego wzrostu
- np. nowe regulacje w zakresie handlu zagra-
nicznego w Egipcie spowodowaly, ze tamtejszy
rzad kontroluje przeptyw gotéwki w wymianie
handlowej przez prawne zobowigzanie firm do
rozliczen tylko droga bankowa (na podstawie
dokument6éw handlowych).

es UFAM, ALE CHCE
MIEC PEWNOSC

W przypadku gdy firma nie ma dostatecz-
nej znajomosci rynku zagranicznego, a jej szef
zastanawia si¢ nad tym, jak zorganizowa¢ eks-
port, rozwigzania banku polegaja i na finanso-
waniu handlu, i s3 pomocne w zabezpieczeniu
transakcji. W ten sposob towary i ustugi moga
wyplywa¢ z Polski, a do kraju wraca gotowka
na konta firm.

Oto jakie mozliwosci zabezpieczenia trans-
akcji zagranicznych oferuje Bank BGZ BNP
Paribas w ramach posiadanych rozwigzan:
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Moiemy zaplanowac’ z klientem kurs waluty, po ktérym rozliczymy kontrakt.
Albo zabezpieczymy transakcje commodities (towardw gietdowych — zboza, paliwa), co nie jest
powszechne w sektorze bankowym. Klienci moga liczy¢ na obstuge rynkéw zagranicznych

faktoring, operacje dokumentowe — akredytywy, inkaso, gwarancje bankowe.

przez typowe produkty rozliczeniowe jak konto, po zaawansowane: finansowanie fancucha dostaw, ) )

G GWARANCJE BANKOWE

Zabezpieczaja ryzyko wynikajace
z transakcji handlowych, takich jak:
terminowa zaplata, nalezyte wykona-
nie umowy, zwrot zaliczki, kaucja za
przystapienie do przetargu, zaplata cla,
podatku akcyzowego, czynszu, takze
w strukturze regwarancji — czyli najcze-
$ciej zgodnie z prawem danego kraju
oraz cze¢sto w jezyku lokalnym.

Na przyktad niemiecki odbiorca to-
waru oczekuje zabezpieczenia dobrego
wykonania umowy w formie gwarancji,
zazwyczaj na prawie niemieckim oraz
w jezyku niemieckim. Jest to bardzo
czesty model zarzadzania importem
oraz eksportem i tlumaczy wysoka
czestotliwo$¢ korzystania z gwaran-
cji w obu postaciach. Korzysta sie z tej
formy zabezpieczenia eksportu nawet
w przypadkach, gdzie pozornie bytoby
to trudne.

Pomijajac te objete sankcjami, wasci-
wie nie ma kraju na $wiecie, w ktérym
gwarancje nie mogg zosta¢ wystawione.
Tu warto zauwazy¢, ze Grupa BNP Pari-
bas poprzez siedzibe w Paryzu oraz duze
dos$wiadczenie wyniesione z realizacji
tysiecy transakcji finansowania handlu
moze pochwali¢ sie siecig czynnych
kontaktéw nawet tam, gdzie nie ma od-
dziatéw. Dzieki temu bank jest w stanie
pomoc klientowi praktycznie w kazdej
formalno-finansowej obstudze ekspan-

Agnieszka Jackiewicz-Zatyka

sji. Przy podtrzymywaniu sprawczej efektywnosci calej
Grupy BNP Paribas liczg sie takze osobiste relacje, ja-
kie poszczegdlni pracownicy Centréw Obstugi Handlu
maja ze swoimi odpowiednikami w skali europejskiej,
transoceanicznej i globalnej. Daje to sieciowy efekt ska-
li globalnej. I tak np. eksperci bankowi bardzo czgsto
pomagaja w weryfikacji zapisow umoéw handlowych dla
swoich klientéw takze po rosyjsku. Na tamtejszym ryn-
ku Bank BGZ BNP Paribas (jako jeden z niewielu) ban-
kéw ma taka mozliwosé. Dobrym przykladem jest row-
niez gwarancja bankowa wystawiona przez Bank BGZ
BNP Paribas dla klienta, ktéry w Ameryce Potudniowej
podpisal kontrakt na dostawe maszyny wartej okolo
1 mln z}. Dzigki mozliwosci wspotpracy pracownikdw
w Grupie BNP Paribas, udalo si¢ uzyska¢ informacje
dotyczace brazylijskiego importera. W efekcie bank
rekomendowat klientowi t¢ transakcje; powiodla sie.

G AKREDYTYWA EKSPORTOWO-
-DOKUMENTOWA

To w pelni uznany i znany miedzynarodowy stan-
dard. Obie strony - eksporter i importer (ten drugi
ponosi jej koszty) - maja do wypelnienia okreslone
warunki. W praktyce oznacza to, ze strony dokonuja
transakcji dokumentami niezaleznie od obrotu towa-
rami czy wymiang ustug, za ktdre nalezy sie zaplata.

W swej istocie akredytywa jest nieodwolalnym zo-
bowigzaniem banku importera do zaptaty eksporterowi
okreslonej kwoty (zwykle zwigzanej z kontraktem), pod
warunkiem przedstawienia przez eksportera do banku
(w okreslonym terminie) wymaganych przez importera
dokumentéw potwierdzajacych wyslanie towaru.

Taka forma zabezpieczania transakeji handlowych
dla eksportera ma wiele zalet:

1 uniezaleznia zaplate od dobrej woli oraz
mozliwoéci finansowych importera, a wigc za-
bezpiecza przed opdznieniem zaplaty lub jej
brakiem,

2. zabezpiecza przed ryzykiem odstapie-
nia przez importera od realizacji kontraktu lub
zmiany wynegocjowanych warunkdw,

g gwarantuje otrzymanie nalezno$ci
niezwlocznie po wystaniu towaru i zlozeniu
w banku dokumentéw handlowych zgodnych
z akredytywa (przy akredytywie platnej a vista),

4, umozliwia zaoferowanie importerowi
atrakcyjnych warunkéw platnosci — np. odro-
czonej, dzigki zabezpieczeniu jej przez bank.

Bank BGZ BNP Paribas ma do$wiadczenie
w obstudze akredytyw, w ktdrych to eksporter
bierze na siebie ich koszty. De facto wpisuje je
wowczas w koszty ekspansji, ktdra wciaz pozo-
staje dla niego oplacalna. Czesto dzieje sie tak
w handlu z Afryka Péinocng (Maroko, Algieria,
Tunezja); to coraz czestszy kierunek dla pol-
skich firm. Bo cho¢ koszty akredytywy wciaz sg
wysokie dla tamtejszych dystrybutoréw, np. kar-
my dla rybek, nasze firmy nie chca rezygnowa¢
z jej eksportu. I rzeczywiscie karma akwaryjna
jako produkt polski ma spory rynek w Afryce,
ale jeszcze wigkszym wzigciem cieszy si¢ mleko
w proszku made in Poland.

Obok ptatniczej, akredytywa pelni tez funkcje
zabezpieczajacy przed ryzykiem wynikajacym
z sytuacji politycznej, gospodarczej i spotecz-
nej w kraju importera, w formie potwierdzenia
akredytywy. Polega to na podjeciu przez bank,
najczesciej w kraju eksportera, takiego samego
zobowigzania jak bank importera. Dodatkowo
umozliwia finansowanie odroczonego terminu
platnosci, w ramach akredytywy do 100% kwoty
platnosci brutto, bez regresu do naszego klienta
- eksportera.

Moze si¢ zdarzy¢, ze np. klient banku, oferujac
rozliczenie akredytywy z 90-dniowym terminem
platnosci, chcialby otrzyma¢ wplywy z ekspor-
tu wezesniej, czyli zdyskontowa¢ kontrakt tego
typu. Takie finansowanie odbywa si¢ na podsta-
wie dostepnosci limitu na kraj i bank importera.
Procedura dyskonta jest uproszczona w odrdz-
nieniu od tej przewidzianej dla kredytu.

Sa firmy, ktére nastawiaja si¢ strategicznie
tylko na rozliczanie eksportu w formie akredy-
tywy.

G KREDYT KUPIECKI

Kolejny produkt parasolowy dla eksportu.
To inaczej kupowanie z odroczonym terminem
platnosci. W przypadku gdy warunki, jakie na-
lezy wypelnié przy akredytywie, sa niemozliwe
do zrealizowania przez eksportera, a chce on
wcigz zaistnie¢ na zagranicznym rynku, zabez-
pieczeniem eksportu staje si¢ ten typ kredytu.
Bank jest tu jednak wytgcznie operatorem trans-
akeji, a nie strong umowy.

G INKASO DOKUMENTOWE

Korzystaja z niego klienci, ktdrzy wysylaja
towar za granice, dolaczajg do niego dokumen-
ty handlowe: najczesciej fakture, list przewo-
zowy oraz dodatkowe dokumenty i certyfikaty.

3151

Tyle gwarancji bankowych dla klientow
wystawit Bank BGYZ BNP Paribas
w2015 r. oraz obstuzono 1774
akredytyw dokumentowych,

takze w2015t

Zrédto: Bank BGZ BNP Paribas
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Bank staje si¢ tu takze posrednikiem - dostarcza
dokumenty do banku importera. Odbiorca to-
waru — importer zapewnia platno$¢, otrzymuje
dokumenty i odbiera towar — wszystko dzieje
sie za granica. PoZniej bank importera wyko-
nuje przelew na rzecz eksportera, ze srodkéw
zdeponowanych przez odbiorce.

Kazdy z wymienionych wyzej przyktadow
pokazuje mozliwosci, jakie przynosi kontakt
z profesjonalnym zespolem specjalistow finan-
sowania handlu, $wietnie znajacych realia mig-
dzynarodowego handlu, i - lokalne firmy. Tutaj
oczekiwania wyj$ciowe eksportera i warunki
projektowanego kontraktu decyduja o doborze
odpowiedniego rozwigzania w celu zabezpie-
czenia i rozliczenia kontraktu. Inaczej rzecz uj-
mujag, jest to garnitur szyty na miare. Co wigcej,
setka Centrow Obstugi Handlu Grupy BNP Pa-
ribas pozostaje na wyciagniecie reki lokalnego
przedsiebiorcy w Polsce; mobilni eksperci Cen-
trow opiekuja sie firmami z siedmiu regionéw
Polski. Operujac doswiadczeniem, podsuwajg
swym klientom innowacyjne rozwiazania finan-
sowe ulatwiajace ekspansje¢, pomagajac w ten
sposdb firmom w ich rozwoju i wspierajac lo-
kalna gospodarke.

ee GLOBALNE
WSPIERA LOKALNE

Do tej pory polskie firmy w wiekszosci sto-
sowaly metode sasiedzka rozwoju zagraniczne-
go. Czyli tam, gdzie komu bylo najblizej, tam
staral si¢ zrobi¢ pierwszy krok. Poza tym zja-
wiskiem, niezaleznie od wojewddztw, polskie
spotki eksportowe majg swe ulubione kierunki

dystrybucji zwigzane z bezpieczenstwem i prze-
widywalnos$cig dochodéw - to kraje UE. Chodzi
o bogate rynki Niemiec, Francji, Wielkiej Bry-
tanii, Skandynawii. Ale i cala reszta UE stanowi
bardzo satysfakcjonujacg biznesowo mape dzia-
tan. (Cho¢ wszyscy w UE nazywaja to ekspor-
tem, w ujeciu prawnym juz nim nie jest. To we-
wnatrzwspdlnotowa wymiana towaréw i ustug,
gwarantowana prawem i nieobcigzona opfata-
mi, jakie juz obowiazuja dalej). W UE mniejsza
rentownos¢ oznacza bezpieczenstwo obrotu, ale
kazdy przedsigbiorca wie, ze biznes polega takze
na ryzyku i stawianiu krokéw przed wszystkimi.

I tak np. eksporterzy z Dolnego Slaska wy-
czekuja zmiany politycznej na Wschodzie, aby
wykorzysta¢ olbrzymi potencjal rynku ukra-
inskiego, rosyjskiego czy nawet biatoruskiego,
objetego sankcjami. Bank BNP Paribas Rosja
czy BNP Paribas Ukraina widzi te szanse i w ra-
mach obowigzujacego prawa stuzy polskim fir-
mom w nawigzywaniu/od$wiezaniu kontaktow
w tym rejonie.

Zreszta BNP Paribas to nieliczny przypadek
instytucji finansowej, ktéra dziata w sieci obec-
nej w calej Europie, takze na rynku wschodnim.
To zreszty stara sie podkresla¢ na wspolnych
z organizacjami biznesowymi warsztatach,
jak chociazby ,,Biznes nie zna granic” z Kan-
celarig DZP i o$rodkiem THINKTANK albo
spotkaniach organizowanych przez Izby Prze-
mystowo-Handlowe, dotyczacych wspdtpracy
polskich przedsigbiorcoéw z firmami zagranicz-
nymi. A jako Ze jest instytucja aktywna, reko-
menduje kolejne kierunki eksportu o duzym
potencjale wzrostu i (w perspektywie) budo-
wania wlasnych struktur sprzedazy za granica.

) Partnerskie relacje pomiedzy miedzynarodowag instytucjg finansowa a firmami
w kraju pozwalaja na odniesienie sukcesu w ich ekspansji. Wspdlnie szukamy modelu,
gdzie rozwaga, zachowawczos¢, swiadczace o solidnych podstawach biznesu

prowadzg tez do otwarcia sie na Swiat w sposoéb bezpieczny.

Adrian Deptata ) )

Obecnos¢ Grupy BNP Paribas vs gtdéwne rynki eksportowe
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Sa to kraje Dalekiego Wschodu: Wietnam, Taj-
landia, Indonezja, Singapur, Korea Potudniowa,
Tajwan, Japonia, nie wspominajac o Indiach czy
Chinach.

Tam kontakty Grupy BNP Paribas s3 histo-
rycznie i kulturowo ugruntowane, co warto wy-
korzysta¢ w posunieciach biznesowych jeszcze
w tym roku i w kolejnych latach.

{REKOMENDACJE 4

Ekspansja miedzynarodowa firmy zwigzana z ryzykiem kontraktowo-finansowym powinna
: opierac sie na wiarygodnym partnerze - instytucji o silnej pozycji rynkowej. Pomoze ona
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Agnieszka Jackiewicz-Zatyka:
dyrektor zarzadzajacy

siecia sprzedazy MSP,

Bank BGZ BNP Paribas

Adrian Deptata: ekspert
ds. finansowania handlu,
Bank BGZ BNP Paribas
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: zarzadzi¢ ryzykami - zwiekszy optacalnosé biznesu, a tym samym satysfakcje jego wtasciciela.
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wiedzy

Przekroczenie granicy kraju jest dla firmy wyjsciem na nieznany teren. Tam wiarygodny doradca
to podstawa sukcesu. Chociazby ze wzgledu na zywiotowos¢ biznesu, ktéry czesto najpierw
rozwija sie, a dopiero pdzniej szuka formuty prawnej. Doradca jest potrzebny takze w zarzadzaniu
po transakcji, aby nowy wtasciciel zachowat ciggtos¢ dziatania przejmowanej spoétki.

Joanna Wierzejska | Bartosz Marcinkowski

Przez ostatnie ¢wier¢ wieku polskie firmy byly
celem przeje¢, gdy w roli kupujacych wystepowali
inwestorzy zagraniczni. Doswiadczenia zgroma-
dzone podczas obstugi tych transakcji stanowia
obecnie solidng baze wiedzy w kancelarii DZP, stu-
23cg coraz czeéciej do operacji odwrotnych - przeje-
cia zagranicznego biznesu przez polskiego przedsie-
biorce. Tzw. outbound investment to skomplikowany
proces, w ktérym ochrona interesu klienta to pod-
stawowe zadanie doradcy prawno-podatkowego,
jak zreszta w pozostalych przypadkach ekspansji.
Jednak najbardziej znaczace i zawsze zauwazalne
narynku sg fuzje i przejecia (ang. mergers and acqu-
isitions - M&A).

Oto, jakie etapy prowadza do przejecia zagra-
nicznej spotki:

o Wybér spolki (targetu) i wstepne roz-
mowy z jej wladcicielami dotyczace mapy dro-
gowej transakcji. Podpisanie listu intencyjnego
(ewentualnie memorandum) pojawia si¢ na
tym etapie. Najlepiej, aby list zawieral klauzule
wylacznosci negocjacyjnej, dzigki ktdrej polski
inwestor zyskuje komfort na wylacznosé¢ w pro-
cesie akwizycji.

G Wszechstronne badanie targetu (ang.
due diligence) w obszarach prawnym, podatko-
wym i ksiegowo-finansowym. W wyniku analizy
powstaje raport, ktérego wnioski sa przenoszo-
ne do umowy nabycia udzialéw albo sktadnikéw
spotki. Raport wptywa na wybdr konkretne-
go modelu transakcji. Czgsto strony zawigzu-
ja spotke wylacznie w celu realizacji procesu
M&A (celowa). Due diligence jest po wielokro¢
wazne. Efekt badania wplywa np. na ewentualne
rozliczenia ceny w przyszlo$ci, juz po zamknieciu
transakcji.

FOT.: KANCELARIA DZP

G Konstruowanie umowy. Ze wzgledu na
miedzynarodowy charakter operacji M&A wa-
runkiem koniecznym jest ustalenie prawa rza-
dzacego umowg akwizycyjng. Zasadniczo moz-
liwosci sa trzy:

a prawo polskie (rozwigzanie optymalne
dla polskiego inwestora),

a prawo wlasciwe dla kraju spétki przej-
mowanej (opcja zwykle preferowana przez sprze-
dajacego),

e prawo ,,neutralne” z punktu widzenia
uczestnikéow transakeji, jak chociazby czgsto
stosowane angielskie czy szwajcarskie.

Podobny wybdr moze dotyczy¢ sadu czy ar-
bitrazu, ktory bedzie rozstrzyga¢ spory wynikle
z umowy. W przypadku wybrania opcji innej
niz prawo polskie, konieczne jest zapewnienie
wsparcia prawnika znajacego prawo rzadzace
umowgy. Tutaj kontakty kancelarii DZP jako nie-
zaleznej kancelarii, wyksztatcone przez dwie de-
kady dzialania, pozwalaja wybra¢ optymalnego
partnera.

DZP sumujac wynik zapytania ofertowego,
gwarantuje pod wszystkimi wzgledami najlep-
szg opcje obstugi transakcji, na co réwniez maja
wplyw profesjonalne relacje kancelarii z partne-
rami od UE i Wielkiej Brytanii po Chiny i Ja-
poni¢. Pomaga w tym takze czynny udzial DZP
w miedzynarodowych organizacjach prawni-
czych, takich jak: State Capital, Meritas, CLG.

4/ minz

zalozonej w Szwecjiw 1920,

produkujacej suplementy diety.
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Transakcje w Polsce i w Szweciji
prowadzita Kancelaria DZP.

Zrédto: IMS Health (05.2015 - 05.2016 1)

G Tax planning, wazny dla obu stron
transakeji, w tym gléwnie zaplanowanie struk-
tury nabycia (czyli po prostu, kto ma naby¢
udzialy) z perspektywy przeptywu dywidend
i opodatkowania dochodéw z odsetek czy licen-
¢ji, a takze mozliwosci odliczenia kosztow finan-
sowania akwizycji. Planowanie podatkowe moze
miec istotny wplyw na zwiekszenie/zmniejszenie
oplacalnoéci biznesowej przedsigwziecia. Jest to
o tyle wazne, ze zaniedbania w tym obszarze sg
trudne i kosztowne do wyeliminowania, a niekie-
dy wrecz niemozliwe.

oe IM DALEJ, TYM TRUDNIE]
Bezpieczenstwo podatkowe w obcym oto-
czeniu legislacyjnym to nie tylko koniecznos¢
w transakcjach M&A. Powinno si¢ dazy¢ do jego
zapewnienia we wszelkich operacjach z zagrani-
cg, takze w mniej zlozonych procesach - przy
eksporcie czy dystrybucji za posrednictwem nie-
zaleznych dystrybutoréw. Powdd jest oczywisty
- aby unikna¢ nieprzewidzianych kosztow. O ile

Co najmniej tyle wynosza przychody
polsko-szwedzkiej Grupy Naturelle,

Naturelle zostala przejeta w catosci
przez polska Grupe USP Zdrowie.
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Niebagatelne znaczenie dla kazdej operacji biznesowej o skali miedzynarodowej ma,
obok odpowiedniego doboru doradcéw, uwzglednienie logistyki przedsiewziecia

w tym zapewnienie wsparcia ze strony wyspecjalizowanych ttumaczy.

$rodowisko krajow UE ze wzgledu na
yjednolicenie wielu obszaréw prawa, np.
podatku VAT czy opodatkowania dywi-
dend, jest latwiejsze do dzialania, o tyle
ekspansja do krajow Afryki, Azji i dalej
wigzaé sie moze ze sporymi trudnoscia-
mi. Poziom ten moze tez wzrasta¢ w mia-
re oddalania sie od Polski.

Analizujac polskie biznesy zagranicz-
ne, mozna stwierdzi¢, ze jesli aspekty po-
datkowe rozpatruje si¢ na koricu w planie
biznesowym, to dzieje si¢ to ze szkoda dla
inwestora. Dlatego DZP rekomenduje
zwrocenie takiej samej uwagi na tematy
podatkowe w kazdej ekspansji zagranicz-
nej, jak na czysto biznesowy aspekt tzw.
dealu. Po to, aby zwrot z inwestycji nie
zostal skonsumowany przez dodatkowe
obcigzenia podatkowe w mniej znanej
jurysdykcji. Jak zabezpieczaé si¢ przed
takimi przypadkami?

o Recepta jest weryfikacja kon-
ceptu biznesowego i prawnego z per-
spektywy podatkowej, przed jego im-
plementacja do umowy.

9 Okresowy przeglad strategii,
uwzgledniajacy z jednej strony zmia-
ny w modelu biznesowym, a z drugiej
- zmiany w regulacjach i praktyce po-
datkowej. Taka taktyka odpowiada tem-
pie zmian w przepisach podatkowych
w poszczegdlnych krajach; sa one niepo-
réwnywalne wieksze niz w poprzednich
dziesiecioleciach.

Bartosz Marcinkowski ))

I tak, szereg nowych, nieznanych wczesniej koncepcji
opodatkowania moze ogranicza¢ biznes, a takze mie¢
wplyw na postakwizycyjne procesy finansowe. Naleza
do nich chociazby regulacje dotyczace opodatkowania
pomiedzy krajami i spétkami powigzanymi. Na przyktad
przeniesienie produkcji z nabytej niemieckiej spotki do
Polski bedzie wigzato si¢ z opodatkowaniem tzw. exit tax
w Niemczech, co jest zwigzane z ochrong tamtejszego
rynku.

Utrudnieniem w dzialaniach tax planning bedzie tez
brak umowy o unikaniu podwdjnego opodatkowania
pomiedzy Polska a krajem ekspansji. W takim przy-
padku szczegdlnie uwaznie nalezy zaplanowaé prawno-
-podatkowsq strukture transakeji, aby nie dochodzilo do
dodatkowych, istotnych obcigzen podatkowych. Przy
rozwoju organicznym za granica, w szczegolnosci kiedy
polska spotka rozwija sprzedaz za posrednictwem stalej
placéwki, nalezy tez uwazac na to, czy w danym kraju nie
powstanie tzw. zaktad polskiego podmiotu za granicg. To
z kolei moze powodowa¢ dodatkowe opodatkowanie za
granicg czesci przychodow. I wreszcie, o takich kwestiach
jak ceny transferowe i koniecznoé¢ stosowania rynko-
wych warunkéw w transakcjach z podmiotami powia-
zanymi, rowniez w relacjach z zaleznymi podmiotami
za granicg, nie trzeba wspominac, bo do tego juz polscy
przedsigbiorcy przywykli.

e REALIA WPLYWAJA
NA CENE

Przebieg transakcji i zwigzane z nia ryzyka zaleza od
specyficznej pozycji klienta i kupujacego oraz okolicz-
nosci: czasu, charakteru rynku, do§wiadczen transak-
cyjnych uczestnikow przedsiewziecia.

Transakcja zazwyczaj trwa dtuzej, niz wynika to z za-
tozen. Dzieje si¢ tak m.in. dlatego, ze gra czasem ma duze
znaczenie negocjacyjne — jest skutecznym narzedziem

stuzacym do wywierania presji na biznesowego
partnera. Skrajno$¢ (i raczej rzadko$¢) stanowia
transakcje btyskawiczne (typu take it, or leave
it). Psychologia i dynamika negocjacji stanowia
zatem szczegOlnie wazny, niekiedy niedocenia-
ny aspekt przesadzajacy o powodzeniu niekiedy
wielomiesiecznej pracy i negocjacji.

Moze tez zdarzy¢ sig, ze dla kupujacego duze
znaczenie bedzie mie¢ kontynuacja prowadzenia
nabytego biznesu przez dotychczasowych mene-
dzeréw. Warto w tym celu zwigza¢ sprzedajacego
i menedzerow takiej spotki zakazami konkuren-
¢ji oraz nakazem prowadzenia/wspotprowa-
dzenia spraw nabytej firmy przez dalszy okres.
Zobowigzania wynikajace z takich postanowien
zwykle zabezpieczone s3 na rzecz nabywcy za
pomoca kar umownych, ktérych wysoko$¢ bywa
przedmiotem ciezkich negocjacji.

Generalnie warto zwrdci¢ uwage na donio-
stos¢ zarzadzania postakwizycyjnego, obejmu-
jacego dzialania finansowe, z obszaru HR, IT
czy struktury zarzadzania. Niekiedy konieczna
okazuje si¢ restrukturyzacja rozszerzonej grupy
kapitalowej, tak aby stanowila calo$¢ nie tylko
zdolna sprawnie dziala¢, ale tez wykorzystaé
pozadany efekty synergii (bedacej przeciez nad-
rzednym celem zagranicznej akwizycji).

ee PIENIADZE NIE MAJA
NARODOWOSCI

W mysl tej zasady opisane schematy dziala-
nia obowigzujg z grubsza na wszystkich rynkach
zakupow na $wiecie. Takze w krajach takich jak:
Stowacja, Chorwacja, Serbia, Grecja, Turcja,
Kazachstan, gdzie inwestorzy z Polski chetnie
szukaja targetu. I cho¢ na poludniowy wschdd
mamy ,z gorki” (ze wzgledu na rozmiary po-
szczegblnych rynkéw, poziom ich rozwoju oraz
polozenie wzgledem Polski), a nasze firmy sa tam
postrzegane jako pochodzace z dojrzatego rynku
UE, nie mozna zapomina¢ o mozliwosciach in-
westycyjnych w kolejnych panstwach UE (cho¢-
by w Niemczech, na Stowacji, Litwie, Lotwie),
a takze w Ameryce Lacinskiej czy Afryce.

Bo w dobie globalizacji potencjalnym targe-
tem moga by¢ spotki z krajow poél- albo w calo$ci
egzotycznych. I tu rowniez rola doradcy wzrasta
wraz z oddalaniem si¢ od granic Polski. Tam na-
lezy liczy¢ si¢ z tym, ze kazda transakcja rzadzi¢
sie bedzie prawami nie tylko dyktowanymi przez
osobowosci sprzedajacego i kupujacego, ale tez -
a nawet przede wszystkim - otoczenia, w jakim
przyszto im si¢ spotkac.

I tak, planujac zakup spolki za granica, nie-
watpliwie nalezy zaplanowa¢ wizyty w siedzibie
czy oddziatach przejmowanej spotki i rundy bez-
posrednich negocjacji, takze z udziatem dorad-
cow lokalnych i z Polski. Niekiedy potrzebne jest
zapewnienie ttumaczenia dokumentéw na jezyk
lub jezyki ojczyste uczestnikow transakcji. Wy-
nika¢ to moze z lokalnych wymogdéw prawnych.

40 3minz

Tyle koszt alo 65,3% udziatu we

jakie polska firma Wielton nabyta
w2015 1. SAS zatrudnia

400 pracownikéw; produkuje

4 tys. naczep/rok. Roczne zyski
firmyto 8,5- 12,7 min zl.
przy obrotach na424 minzl.
Takze te transakcje prowadzit
zespol prawnikow DZP.

Zrédto: bankier.pl
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francuskiej spolce Fruehauf Expansion SAS,
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Zauwazamy, ze liczba polskich przedsiebiorstw decydujacych si¢ na
eks pansje Zagranlczne} rosnie, a polski kapitat ma renome wiarygodnego,
pochodzacego ze stabilnej gospodarki. Opisana forma rozwoju jest niewatpliwie

godna rozwazenia, warto z niej skorzystac.

Udzial lokalnych doradcéw odgrywa tez
kluczowa role w zrozumieniu i pokonywaniu
barier wynikajacych z réznic nie tylko formal-
nych i prawnych, ale tez kulturowych. One czgsto
moga by¢ zaskakujace.

Nawet na nie tak odlegtym rynku jak fran-
cuski, bo podczas przejmowania firmy Fruehauf
Expansion SAS przez najwigkszego polskiego
producenta naczep i przyczep Wielton, negocja-
cje mogly zakonczy¢ sie fiaskiem. Powodem byly
czynniki kulturowe, czyli brak dialogu z pracow-
nikami. Doradcom z kancelarii DZP (podobnie
jak w przypadku transakcji dotyczacej Grupy
Naturelle, takze pod kierownictwem Bartosza
Marcinkowskiego z DZP - przyp. TT), ktérzy
usiedli do stolu w kryzysowym momencie, udato
sie doprowadzi¢ do konica i te transakcje. Jak na
razie najwigksza tego typu we Francji, z polskim
kapitatem w roli przejmujacego.

" REKOMENDACJE 4

Joanna Wierzejska

Ekspansja zagraniczna moze budzi¢ wiele
zrozumialych obaw. Brak znajomo$ci lokalnych
uwarunkowan biznesowych i kulturowych, wie-
dzy o systemie prawnym i podatkowym czy tez
logistyka i kwestie dotyczace prowadzenia spétki
w obcym kraju sg procz finansowania przedsie-
wziecia gtéwnymi hamulcami inwestycji poza
Polska. Czy nalezy kierowa¢ si¢ tylko obawami
badz potencjalnym ryzykiem? Odpowiedz wy-
daje sie oczywista.

Bartosz Marcinkowski: radca prawny, DZP

Joanna Wierzejska: doradca podatkowy, DZP

: W ekspansji zagranicznej warto pamieta¢ o mozliwoséci pracy z doradcami. Ich zadaniem

: jest dbatos¢ o ostateczny skutek wieloptaszczyznowych dziatan oraz optymalizacja

: kosztow i czasu przedsiewziecia. Ma to duze znaczenie zwtaszcza na atrakcyjnych rynkach
: rozwinietych, gdzie ceny doradztwa s zdecydowanie wyzsze niz w Polsce.

biznes

nie Zna
granic

Polscy przedsiebiorcy
wsrod swiatowej
konkurengji:
- jakie cechy przydaja sie
w biznesie?
- W jakim wieku rozpoczyna sie
dziatalnos¢ gospodarczg?
- kto decyduije sie na
prowadzenie wiasnej firmy?
- jakie znaczenie
ma tradydja rodzinna?

Wyniki raportu 2016 BNP Paribas
Global Entrepreneur Report
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Profil przedsiebiorcy odnoszgcego sukces

Wiek, w ktérym Marza zysku brutto
rozwaza sie¢ zatozenie 2k9’4 spodziewana 29’ 7%
dziatalnosci gospodarczej roku w2015r.
Wiek, w ktérym Znaczenie spotecznej
zaklada sie dziatalnos¢ 3|;| 11 odpowiedzialnosci 515
gospodarcza roku biznesu (w skali do 10)
Historia Wyniki firmy
prze:siel.oiorczoéci 61 ,6% x/\(l, ?;:;?rzcahe:]férx’sc.: 5 1 , 1 %
w rodzinie . ;
ktérych zyski wzrosty
Wartos¢ firmy Wvniki s
) yniki firmy w najblizszych
w majatku 20,1 % 12 msc.: % respondentéw, 58,2%
ogotem ktorzy spodziewaja sie
$rednie obroty 6 5 wzrostu zyskow
z gtéwnej dziatalnosci éredni
gospodarczej min dol arkiu:IIrala wartos¢ 2 r16do|
Srednia liczba 5 7 - — )
zatozonych ; y Srednie inwestycje
firm rmy globalne min dol

w badaniu wzielo udziat

J/ o ,
przedsiebiorcow z catego Swiata:

14% Stany Zjednoczone, 47% Europa, 32% region Azji i Pacyfiku,
7% pozostale rejony swiata.
Zrédto: 2016 BNP Paribas Global Entrepreneur Report

2016 BNP Paribas Global Entrepreneur Report, pozwala zobaczy¢ wspotczesny swiat globalnego biznesu
oczami przedsiebiorcéw z réznych krajéw. Kresli mape panstw wskazywanych jako najlepsze
dla prowadzenia intereséw. To USA, Chiny, Niemcy, Wielka Brytania, Singapur, Szwajcaria,

Indie, kraje Zatoki Perskiej, Francja, Wtochy, Turcja, oraz Hongkong.

Raport przybliza takze profile przedsiebiorcow, ktérzy odnosza swiatowe sukcesy.
Szczeg6lna uwage poswiecono aktywnosci biznesowej kobiet oraz mtodego pokolenia przedsiebiorcow

- millenialséw. Przebadano réwniez 50 przedsiebiorcéw z Polski na fgcznie 1219 oséb z UE.

Najaktywnigjsi przedsiebiorcy

- ludzie przetomu wiekow

Jak pokazato badanie BNP Paribas, na ksztatt wspo6tczesnej przedsiebiorczosci najbardziej

wptywaja postawy mtodego pokolenia. To oni potrafig najlepiej wykorzystac szanse,

jakie daje rozwdj nowych technologii i internetu. Duze znaczenie w podjeciu decyzji

0 rozpoczeciu wiasnego biznesu ma takze tradycja rodzinna.

@ Belgia. To panstwo przodujace pod wzgledem
zakladania dzialalnosci gospodarczej. Na jednego
przedsiebiorce urodzonego w latach 1985-2000
przypada tam $rednio prawie 7 firm!

@ Chiny. Maja najwiecej najmlodszych przedsie-
biorcéw na $wiecie. Srednia wieku, w jakim Chin-
czyk zaklada pierwsza dzialalno$¢ gospodarcza,
wynosi 28 lat. Prawie trzy czwarte biznesmenow
(74,1%) wywodzi si¢ z rodzin, w ktorych jest tra-
dycja prowadzenia wlasnej firmy.

@ Francja. Przedsigbiorcy z tego kraju rozpoczy-
naja swoja przygode z zaktadaniem pierwszej
dzialalnosci gospodarczej pdzno, $rednio majac
34 lata. Sa jednak optymistyczni. Spodziewajg
sie w 2017 r. marzy zysku w wysokosci 31,3%.

@ Niemcy. Tu obserwuje si¢ najwyzszy procent
przedsigbiorcow pierwszego pokolenia. Jedno-
czesnie 36,6% z nich pochodzi z rodzin, w ktd-
rych prowadzono wlasne firmy.

@ Kraje Zatoki Perskiej. Najmtodsi przedsie-
biorcy zaczynaja tam pierwszy biznes, majac
$rednio zaledwie 26 lat. Wykazujg przy tym
duzg doze optymizmu. Az 65,1% z nich spo-
dziewa si¢ wzrostu zyskow w pierwszych 12 mie-
siacach dziatania firmy.

@ Hongkong. Tu bardzo energiczna wspélnota
przedsigbiorcow zaklada pierwsza dziatalno$é
gospodarczg jako jedni z najmlodszych — w wieku
ok. 29 lat. Wykazujg jeden z najnizszych pozio-
mow oczekiwan wobec poziomu marz - 24,1%.

@ Indie. Mieszkaja tu najbardziej optymistyczni
przedsiebiorcy na $wiecie. 79,5% spodziewa sie
wzrostu zyskow w ciggu najblizszych 12 miesiecy.

@ Tajwan. Przedsicbiorcy zakladaja tu swo-
ja pierwsza dzialalno$¢ gospodarcza $rednio
w wieku 30 lat. Osiaggaja przy tym najwyzsze
érednie roczne obroty - ok. 9,5 min dol.

@ Turcja. Prawie dwie trzecie (61,8%) przed-
siebiorcow zanotowalo wzrost zyskéw w 2015 .
A773,5% spodziewa sie, Ze hossa bedzie trwala
w kolejnych latach - badanie przeprowadzono
jednak przed zamachem stanu w 2016 r., co
moglo zmieni¢ te nastroje na bardziej pesymi-
styczne.

@ Wielka Brytania. Zajmuje jedno z ostatnich
miejsc, jesli chodzi o wiek rozpoczynania wia-
snej dziatalnosci — najwiecej przedsiebiorcoéw
(31,7%) startuje tu w wieku 32 lat. Milenialsi
s3 na drugim miejscu po Turkach pod wzgledem
marzy - oczekuja 37,4%.

@ Stany Zjednoczone. Przedsigbiorcy uznaja
USA za najlepsze na $wiecie miejsce do osig-
gniecia sukcesu w biznesie. Jednak Amerykanie
stosunkowo pézno zakladaja dzialalnos¢ gospo-
darczg - w wieku prawie 35 lat. Srednio jeden
przedsiebiorca tworzy tam 4 do 5 spotek.

@ Polska. Silny wplyw na przedsiebiorczos¢ ma
tradycja rodzinna. Tylko 19% mlodych kobiet
w biznesie nie ma rodzinnej historii prowadze-
nia wlasnej dzialalnosci.



Troska o kapitat

Andrzej Zabek | dyrektor Departamentu Bankowosci Prywatnej Banku BGZ BNP Paribas,

ekspert osrodka THINKTANK
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Polski przedsiebiorca dziatajacy w globalnej gospodarce to
zazwyczaj osoba pochodzaca z rodziny, ktéra ma biznesowe
tradycje. Tylko co piaty jest pionierem w prowadzeniu dzia-
falnosci gospodarczej (22% badanych przez BNP Paribas).
Tak silne zakorzenienie w rodzinnej przedsiebiorczosci jest
charakterystyczne dla rynkéw wschodzacych, np. Chin i Tur-
¢ji. Ale polscy przedsiebiorcy sa bardziej zachowawczy niz
ich azjatyccy konkurenci i zazwyczaj angazuja sie w mniejsza
liczbe start-updw - $rednia dla Polski to 3,8 firmy/os.

Moze to oznaczad, ze polskimi przedsiebiorcami kieruje
ostroznos¢, tak charakterystyczna dla troski o kapitat firmy
i majatek osobisty. Jednoczesnie rodzimy biznes moze po-
chwali¢ sie wyjatkowa dynamika, np. charakterystyczny dla
polskiej przedsiebiorczosci jest wysoki udziat kobiet. Z ra-
portu BNP Paribas wynika, ze Polska jest pierwsza na liscie
szesciu krajow, w ktorych kobiety czesciej odnosza sukces
we wiasnym biznesie niz mezczyzni. Do refleksji sktania row-
niez ujawniona w badaniu statystyka, ze mniej niz 4 na 10

3Emld euro

Tyle wynosit majatek prywatny, w tym
przedsigbiorcow, w zarzadzanych aktywach
przez Grupe BNP Paribas, (1 kwartat 2016 roku).

To 1. miejsce w rankingu Private
Banking w Europie. ‘

Zr6dto: BNP Paribas

polskich przedsiebiorcéw docenia znaczenie CSR, czyli spo-
feczna odpowiedzialnos¢ biznesu, podczas kiedy w krajach

rozwinietych jest to zdecydowana wigkszos¢. Warto zwrdci¢

na ten aspekt uwage, przygotowujac promocje swoich pro-
duktéw i ustug za granica.

Nie ulega watpliwosci, ze celem biznesu jest ciagty rozwdj.
Wraz z nim ro$nie takze prywatny majatek przedsiebiorcow.
Dbatos¢ o ten majatek, skuteczne zarzadzanie kapitatem
i planowanie majatkowe, szczegdlnie w dtuzszej perspekty-
wie — gdy pojawiaja sie pytania o przysztosc firmy i rodziny
— staje sie czescig biznesplanu wiascicieli. Wraz z uptywem
czasu przychodza bowiem wyzwania zwigzane z transfe-
rem wiedzy i wladzy, a skuteczne przeprowadzenie bizne-
sowej sukcesji staje sie rownie wazne jak kwestie podatkowe
czy prawne wynikajace z obrotu majatkiem.

Zapewnienie firmie ciggtosci to problem, ktéry dotyczy
przedsiebiorcéw (zwlaszcza firm rodzinnych) na calym
Swiecie, ale w Polsce jest teraz szczegdlnie widoczny, po-
niewaz spora czes¢ firm powstawata dwie/trzy dekady temu
i brak nam wcigz sukcesyjnych doswiadczen. W Banku BGZ
BNP Paribas czerpiemy z wiedzy naszych oddziatéw w in-
nych krajach, rad i obserwacji naszych kolegéw. Oferujemy
wiascicielkom i wiascicielom firm nie tylko klasyczne ustugi
bankowe wspierajace rozwoj w Polsce czy za granicg, ale
takze kompleksowe doradztwo w zarzadzaniu majatkiem
osobistym i przejsciu przez proces sukces;ji.

Od Panstwa sukceséw zalezy bowiem nie tylko przysztosc
Panstwa firm, ale takze polskiej przedsiebiorczosci.
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Praktycy dla praktykow.

Przyktady udanej
ekspansji zagranicznej:

- Fakro

- Roleski

- Nowel Piekarnia Nowakowski
- Concession

- Elektrokal




studia przypadkow
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Uclec do przodu

To dobry przyktad drogi rozwoju firmy za granica. Fakro jest dzi$ drugg potega Swiatowg

w produkgji okien dachowych, lecz swoj sukces zawdziecza spdjnej strategii,

ktéra wyrosta z obawy przed dziataniem konkurencji.

Historia Fakro powinna by¢ zachety dla
przedsiebiorcéw z sektora MSP do rozwoju za-
granicznego. Wprawdzie czasy, gdy firma z Nowe-
go Sacza (3,3 tys. pracownikéw, z szeroka ofertg
okien dachowych) zaczynata wychodzi¢ za grani-
ce, dawno minely, ale wiedza o tym, jak to sig robi,
nie stracifa na aktualnosci.

Dos$wiadczenie Fakro uczy, ze w niektérych
branzach eksport jest koniecznos$cig. Dzieje si¢
tak, gdy rynek wewnetrzny staje si¢ zbyt maly, by
firma mogla rozwija¢ si¢ i osiagac efekt skali. Na
szczedcie dla tej marki (sp. z 0.0. od 1991 r.) okna
sg produktem, ktdre tatwo znajduja odbiorce na
calym $wiecie. Nawet jednak w takim przypadku
przed krokiem za granice trzeba si¢ dobrze przy-
gotowad, i to zaréwno pod wzgledem produkto-
wym, jak i wewnetrznej organizacji.

Gléwna motywacja Fakro, by wyjs¢ za granice,
byta che¢ ucieczki ,,do przodu” (od konkuren-
cji). — Podstawa decyzji o rozpoczeciu przez nas
eksportu byta polityka niskich cen narzucona na
krajowym rynku przez gtéwnego konkurenta —
przyznaje cztonek zarzadu Fakro Janusz Komur-
kiewicz. Firmie udalo si¢ uzyska¢ odpowiednia
marze na sprzedazy, w tym $rodki na badania
i rozwdj. Z tym ostatnim zwigzane sg strate-
giczne oferty spotki. — Na europejskim rynku
okien dachowych dziala zaledwie kilku duzych
producentéw. Odbiorcy zagraniczni poszukujg
alternatywnego produktu o dobrej jakosci, z roz-
budowanym serwisem oraz korzystnego cenowo.
Poniewaz polski rynek okien dachowych jest naj-
bardziej konkurencyjny w Europie, dlatego nasze
okna staly sie artykulem najwyzszej jakosci, co
takze ma przelozenie na popyt za granica.

FOT.: ARCHIWUM W FIRMY

os ORGANIZACJA EKSPORTU

Obecnie Fakro sprzedaje produkty do ponad
50 krajow na $wiecie. W wiekszo$ci z nich firma
podpisata umowy z importerami, ktérzy korzy-
stajg z wlasnej sieci dystrybucji. W Niemczech,
Wielkiej Brytanii, Francji Fakro zalozylo wlasne
oddzialy zagraniczne. Na rynkach o $rednim
potencjale funkcjonuje model posredni, reali-
zowany przez spotki dystrybucyjne - joint ven-
ture. W Nowym Saczu pracuja koordynatorzy
poszczegélnych rynkéw. Kluczem do sukcesu
jest znalezienie formuly partnerstwa. — Firma
pochodzaca z jednego kraju nigdy do konca nie
zrozumie specyfiki drugiego — twierdzi Janusz
Komurkiewicz.

e¢ SWIAT PRZEZ POLSKIE OKNA

Az 70% globalnej sprzedazy okien dacho-
wych Fakro trafia do Europy, poniewaz to w Eu-
ropie sprzedaje sie najwiecej okien dachowych
w skali globalnej. Potowa obrotu przypada na
Niemcy i Francje.

Rynki eksportowe obstuguje fabryka w Pol-
sce, ale spotka posiada tez trzy zaktady produk-
cyjne na Ukrainie. 80% wyprodukowanych tam
okien trafia na rynek rosyjski. Pod koniec lat 90.
ubieglego wieku Rosja wprowadzita embargo na
polskie produkty pochodzenia roslinnego, do
ktérych zostato rowniez zaliczone drewniane
okno dachowe. — Wéwczas nie mieliSmy inne-
go wyjscia, jak otworzy¢ zaklad produkcyjny na
Ukrainie; wszystko po to, aby montowa¢ okna
z komponentéw z Polski i eksportowac jako pro-
dukt ukrainski na rynek rosyjski - méwi Ko-
murkiewicz. Ten model sprzedazy i produkcji
funkcjonuje do dzisiaj, chociaz sama sprzedaz
spadta, ze wzgledu na panujacy w Rosji kryzys.

ee MARKETING ZA GRANICA

Spolka dziatania reklamowe prowadzi w $ci-
stej wspolpracy ze swymi oddziatami zagranicz-
nymi i najcze$ciej rowniez z agencja marketin-
gowa z danego kraju. — Nigdy nie ukrywali$my,
ze Fakro to polska marka - z duma przyznaje
Janusz Komurkiewicz. — A wszystkie te dziata-
nia dostosowujemy do specyfiki danego rynku.

Europejskie kraje otwarte sa bowiem na pro-
dukty unijne i wszystkie podmioty maja réwne
prawa. Niemniej rzaczywisto$¢ czasem moze
wygladac inaczej.

o Zagraniczna konkurencja ma wigksze do-
$wiadczenie, zasoby finansowe oraz wiedze¢ na
temat wlasnego rynku w poréwnaniu z Fakro.

a Wiele krajéow unijnych wprowadzito row-

niez dodatkowe certyfikaty oraz koniecznos¢
posiadania atestéw na produkty - s dobro-
wolne, ale bez nich nie sposéb sprzedawa¢ na
danym rynku. Uzyskanie certyfikatu jest cza-
sochlonne i bardzo kosztowne.

Czesto jeszcze wigksza barierg dla polskich
produktow jest lojalnos¢ konsumencka. Budo-
wanie relacji z klientem za granica to dlugofalo-
wy, trudny proces. I w praktyce, jak sie okazuje
na podstawie juz zdobytych doswiadczen, nawet
trudniejszy od dawnych cel i obecnych barier.

Czynniki sukcesu ekspansji Fakro to: praca
zespolowa przy konsekwentnym realizowaniu
celow, zgodna z wewnetrzng polityka eksporto-
wa. Do tego potrzebny jest tez wyrazisty lider,
w tym przypadku prezes i wlasciciel spotki -
Ryszard Florek. Przez ¢wier¢ wieku dzialania
podejmowal ryzykowne decyzje, ale przede
wszystkim odwaznie i konsekwentnie rozwijat
firme w oparciu o zespdt menedzerski i zaloge.
Za te ostatnig wciaz czuje si¢ odpowiedzialny, co
takze ma przelozenie na jej zapal do dziafania.

Imldz

Tyle przekraczaja roczne obroty firmy Fakro,

dajac jej 15-procentowy udziat w globalnym rynku
okien potaciowych. Firma z Nowego Sacza
jest wiceliderem tego rynku.

Zrédto: Fakro
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Cel: ciagty rozwoj

Nie ma w UE kraju, w ktérym nie mozna by kupi¢ produktu wytwarzanego

w tej firmie. W jej logo wpisane jest nazwisko wtasciciela. Znana jest

z dobrego smaku, ktory przektada sie na marketingowa kreatywnosc.

Krajowy lider w produkcji musztard (15 ro-
dzajow), ketchupow, majonezow, soséw oraz dres-
singéw i marynat to Roleski. Ta rodzinna firma
zostala zalozona w 1972 r. Zatrudnia 350 osob. Jej
wyroby sa dostepne na rynkach w Niemczech, An-
glii, Francji, USA, we Wloszech. Zaklad w Zbyli-
towskiej Gorze (powiat tarnowski) wytwarza 70 tys.
ton produktéw rocznie. Poza wlasng markg firma
wspolpracuje z brandami uznanymi w calej Euro-
pie - jej produkty mozna spotka¢ od Portugalii po
Skandynawig.

44 lata na rynku krajowym przelozyly si¢ na
organiczny eksport towardéw. — Polonijne sklepy
zaczely sprowadzaé nasz towar z krajowych hur-
towni. To byt sygnal - méwi Jakub Kotodziej z ze-
spotu zarzadzajacego firmg. — Na przyktad dwu-
milionowa Polonia niemiecka to olbrzymi rynek.
Szczegdlnie Slazacy wykazuja duze przywigzanie

do polskiej tradycji, jedzenia. Z poczatkiem 2015
r. firma nawigzata kontakty z dwoma kluczowy-
mi dystrybutorami FMCG na niemieckim rynku
i obecnie wysyta tam miesiecznie dwa tiry pro-
duktéw, to jest okoto 60 palet. Trafiaja do sieci
sklepéw z produktami etnicznymi i do supermar-
ketéw na polki ,,kuchnie $wiata” Ale w duzych
niemieckich sieciach handlowych takich jak Ede-
ka i REWE widzg, ze Roleski to nie tylko towar
niszowy; polskie musztardy i majonezy zaczynajg
trafia¢ miedzy masowe produkty.

W podobny sposéb marka Roleski wzrasta-
ta w Wielkiej Brytanii i USA. Maly import poza
wiedzg spotki przetart droge do pierwszego
wigkszego kontraktu, juz z etykietami przezna-
czonymi na amerykanski rynek. - Na Wyspach
Brytyjskich wspotpracujemy obecnie z firma dys-
trybucyjna, ktéra ma dwa magazyny w Polsce,

FOT.: ARCHIWUM W FIRMY

whasnych przedstawicieli handlowych w Anglii
i umowy z ponad 500 sklepami — méwi Jakub Ko-
fodziej. Finskie okno importowe, ktdre otworzy
si¢ w kwietniu 2017 r., bedzie najblizsza okazja do
wej$cia na tamtejszy rynek. — Zalezy nam na tym.
— Podobnie jak na Japonii. W lutym 2016 r. firma
uczestniczyla w misji handlowej organizowanej
przez polska firme, a po6t roku pdzniej zapadta
decyzja - 10 produktow otrzyma etykiety zgodne
z wymaganiami japonskiego regulatora i pierwsza
partia towaru zostanie tam wyslana.

es WLASNA MARKA

CZY PRODUKCJA DLA INNYCH

Na poczatku XXI w. firma weszla z produk-
tami do niemieckiej sieci marketéw Hit. Bylo to
wizerunkowym przelomem - ,,Polnische Wirt-
schaft” zmierzylo si¢ z powodzeniem z ,,German
Quality”. Zaktad produkcyjny unowoczeénit si¢ do
normy jakosci ISO 22000 (HACCP) i systeméw
bezpieczenstwa zywnosci BRC oraz IFS - za-
pewniaja bezpieczenistwo Zywnosci w procesach
produkeji, pakowania, przechowywania i dystry-
bucji. Obecnie dziata tez z wdrozonym systemem
oceny etyki handlu SEDEX. W wielu przypadkach
to warunek rozpoczecia wspotpracy z zagranica,
a w Niemczech wrecz konieczno$é. Majac odpo-
wiednie certyfikaty, firma zaczeta wykorzystywa¢
swe moce przerobowe (oceniane na sto kilkadzie-
siat tysigcy ton rocznie) na rzecz produkgji dla in-
nych marek. Jakub Kolodziej wyjasnia: — Pewien
duzy europejski gracz na rynku spozywczym
zamknal produkcje musztardy i koncentratu
pomidorowego w Szwecji i przeniost ja do nas.
Produkujemy tez dla jednej z francuskich marek
premium, z ponad 250-letnig tradycja.

Przypadek firmy pokazuje, ze da si¢ z sukcesem
przeprowadzi¢ rozw6j wlasnego brandu i produ-
kowac¢ dla innych, takze ze wzgledu na zaawanso-
wanie zaktadu, jednego z najwiekszych w Europie.
Ten hybrydowy model pozwala na prowadzenie
sprzedazy w kraju, rozwdj eksportu, poszukiwa-
nie innowacji i zdobywanie know-how z zagranicy.
Dynamika produkeji zapewnia firmie ciagty roz-
woj, co wplywa tez na marketingowg kreatywnos¢.

e KROLEWSKA REPUBLIKA ROLESKI

Z poczatkiem 2015 r. konsumenci w kraju
mogli zapozna¢ sie z nowym pomystem marke-
tingowym firmy. Kampania odwolywata si¢ do
wolnoéci (mieszania), wyobrazni (smakosza)
i smaku (jako$ci). Kreacja zajat sie wloski foto-
graf Oliviero Toscani (reklamy dla Benettona,
Chanel). Dwucyfrowy procentowo wzrost sprze-
dazy marki i szersze dotarcie na pénoc Polski (np.
na potki szczecinskiego PSS Spotem) przyniosto
biznesowy efekt kampanii, nie liczac podniesienia
standardow estetyki w polskiej reklamie FMCG.
Teraz firma zdecydowata si¢ na kampanie radiowa
w Niemczech, w internetowej stacji skierowanej
do Polonii. Pomimo ograniczen tego medium Ra-
dio Silesia ma kilkadziesiat tysiecy regularnych
stuchaczy, a w miastach na potudniu Niemiec or-
ganizuje polska spotecznos¢ wokot specjalnych
wydarzen. Po efektach tej kampanii firma zdecy-
duje, czy podobnej nie przeprowadzi w Wielkiej
Brytanii.

Wiarygodno$¢ wlasciciela i marki, firmowanej
zreszta nazwiskiem zalozycieli spotki, wykwali-
fikowany zespot pracownikéw oraz certyfikaty
jakosci dajg firmie Roleski rozwdj na rodzimym
rynku i coraz $mielej wykorzystywane mozliwo-
$ci eksportu. Niemniej wazna w portfolio firmy
jest wspomniana juz produkeja dla znanych i re-
nomowanych marek.

w100%

éolska firma” - taki napis mozna znalez¢

na wieczkach stoikéw z wyrobami Roleski.

Spoétka o rocznym obrocie 300 min zt pozostanie

na zawsze w rekach rodziny - zapewnia jej
zatozyciel i wiasciciel Marek Roleski.
Zrédto: Roleski Sp. J.
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VWykreowac rynek

Wprowadzenie przez Nowel Piekarnia Nowakowski pieczywa mrozonego

zrewolucjonizowato krajowy rynek. Firma w ciggu paru lat podbita tez Europe,

a teraz planuje ekspansje na rynki pozaeuropejskie, takie jak USA czy Emiraty Arabskie.

Dzieje tej firmy siegaja 1925 r. W niewielkim
zakladzie rzemie$lniczym przez dekady wypie-
kano pieczywo dla lokalnej spotecznosci. Z cza-
sem przeistoczyl si¢ on w rodzinny biznes. Nowy
etap w historii firmy zaczeta obecna wlascicielka
Elzbieta Zajezierska. Inspirujac si¢ europejskimi
trendami, stworzyta zespot, ktdry jako pierwszy
w Polsce zdecydowat si¢ na produkcje pieczywa
mrozonego.

Od 2010 r. spétka, dzialajaca juz pod aktu-
alng nazwa, catkowicie skupila si¢ na rozwoju
linii produktéw mrozonych. Zatrudnia okoto
400 osdb, a pieczywo wypiekane jest w dwdch
nowoczesnych halach: w Legionowie koto War-
szawy i Michatowie Reginowie. Produkty fir-
my obecne s3 na rynkach Stowacji, Chorwacji,
Czech, Niemiec, Rumunii, Rosji, Holandii, na
Litwie, Lotwie i Wegrzech.

Wprowadzenie pieczywa mrozonego zmienilo
rynek piekarniczy i spowodowalo w kraju zmiane
zwyczajow konsumentéw. W przypadku tradycyj-
nych piekarni rzemie$lniczych bariera dostaw to
okoto 100 km. - W przypadku naszych produk-
tow mozemy je przewiez¢ na Bliski Wschdd czy
nawet do USA, bez utraty jakichkolwiek wlasci-
wosci odzywezych czy $wiezosci — mowi Michal
Zajezierski, wiceprezes zarzadu Nowel Piekarnia
Nowakowski. — Oczywiscie dystrybucja pieczywa
na takie odlegtosci jest mozliwa, jesli tylko koszty
transportu zostang wkalkulowane w cene i poja-
wig sie klienci.

Pieczywo wypiekane jest w 80% i pézniej szyb-
ko mrozone w tunelu, w temperaturze do -40 st. C.
W sklepie, ktory zainwestuje w odpowiedni piec,
pracownik dopieka je i wydaje klientom. Jako$ci
takiego chleba czy bulek nikt nie kwestionuje.
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Proces produkeyjny mozna starannie zaplanowac
i nie spieszy¢ sie z jego poszczegdlnymi elemen-
tami (podczas gdy inne piekarnie dzialaja pod
dyktando czasu). Dlatego tez w swojej produkcji
Nowel Piekarnia Nowakowski korzysta jedynie
z naturalnych skladnikéw, bez polepszaczy czy
innych chemicznych zwigzkéw.

ee SMAKJAK SPRZED WIEKU

Nowel wszedt z tg innowacja na polski rynek
w2010 r. Réwnoczesnie zaczal eksportowac towar
na Stowacje i do Czech. Zachdd Europy réwniez
byt zainteresowany produktem, na co pozwolity
6wczesne kontakty handlowe z sieciami spozyw-
czymi. Polskie pieczywo pojechato wigc w chiod-
niach (w temperaturze -18 st. C) do Belgii i Ho-
landii (do pieczywa mrozonego nalezy w tych
krajach az 30% rynku).

W miedzyczasie pieczywo mrozone znalazio
swe miejsce rowniez na polskim rynku i stanowi
obecnie jego 10-15%, z doskonatymi perspekty-
wami na ciagly wzrost. Nowel wykorzystal wigc
okazje i przekonal klientéw - sieci handlowe - do
konsolidacji dostaw w regionie Europy Srodko-
wo-Wschodniej. Dzigki czemu teraz konkuruje
z piekarniami z Czech, Stowacji, Rumunii na tam-
tejszych rynkach.

Firma nie sprzedaje ani w Polsce, ani za granica
pieczywa pod wiasna marka. Utrzymuje wysoka
jakos$¢ produktu, ktéra jest nawet lepsza od pie-
karni rzemie$lniczych. - W zalezno$ci od potrzeb
rozciggamy proces produkeji i stosujemy wyszu-
kane techniki piekarskie — méwi Michal Zajezier-
ski. Nie tylko w Polsce, ale w catej Europie zwra-
ca sie uwage na sklad pieczywa, to, jakie posiada
warto$ci odzywcze. — Mozna powiedzie¢, Ze u nas
w piekarni powstaje wciaz produkt dziadka, ten
sprzed 90 lat. — Michat Zajezierski podkresla, ze
nawet przy duzej produkeji jego piekarnia zacho-
wuje pozadang jakos¢.

Im dalej od Europy, tym bardziej wolne od
GMO, produkowane na naturalnych skfadnikach
polskie chleby i butki zyskujg na renomie i wska-
kuja na potki z produktami premium. Dlatego ich

eksport do Zjednoczonych Emiratéw Arabskich,
Azji czy USA jest oplacalny. Jesli tylko klient zain-
westuje w infrastrukture, wowczas przekonuje sie
o dostepnosci, tatwosci w przygotowaniu chleba
na miejscu, ktory nawet o tysiace kilometréw od
Legionowa zawsze jest $wiezy i pigknie pachnie.

ee PERSPEKTYWY ROZWOJU

Obecnie firma eksportuje jedna czwarty
produkeji. Przy swych mozliwo$ciach moze
wcigz rozwijaé sprzedaz za granice i na rynku
krajowym. Zarzad wprowadza wlasnie w zycie
plan trzykrotnego wzrostu produkeji do 2020 r.,
w ktoérym rynek polski pozostaje filarem rozwoju.
- Nie planujemy inwestycji w lini¢ produkcyjna
za granicg — ttumaczy Michal Zajezierski. - Ten
sam chleb przy tych samych recepturach i sktad-
nikach w Polsce i USA bedzie smakowat inaczej.
To bardzo wrazliwy produkt.

Wiernos¢ tradycji, umiejetne polaczenie jej
z nowoczesng technologia i wykorzystanie atu-
tow pioniera rynkowego pozwolilo firmie Nowel
Piekarnia Nowakowski wykreowa¢ nowy rynek.
Firma skorzystata tez z mozliwosci eksportu,
a teraz skutecznie realizuje plan dynamicznego
wzrostu w kraju i za granica.

/Ominz

Tyle kosztuje wybudowanie i wyposazenie hali
produkcyjnej do pieczywa mrozonego. Obecnie

Nowel Piekarnia Nowakowski ze swego zaktadu
jest w stanie obstuzyc sprzedaz w catej Europie.

Przychody firmy w 2015 r. to 120 min zt.
Prognozy na kolejny sa siegaja juz 140 min zt.

Zrédto: Nowel Piekarnia Nowakowski
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Concession

Strategia dywersyfikaci|

Concession zaczynata jako firma doradcza. Od 2006 r. wykonuje nowoczesne

zabudowy kin wielosalowych i poszukuje nowych partneréw do potencjalnych

kontraktéw zagranicznych.

Indyw1dualny wystrdj wnetrz i prace stolar-
skie dla galerii handlowych, sklepéw, kin, kawiarni,
restauracji, stacji benzynowych, inwestycji dewe-
loperskich - tym zajmuje si¢ Concession (sp. z 0. 0.
od 2009 r., w grupie kapitalowej dziataja trzy
osobne spotki). W kraju wykonata m.in. meble
w sieci kin Helios i Multikino. Realizuje kontrak-
ty w Niemczech, Austrii, Danii, Wielkiej Brytanii,
Skandynawii, na Bliskim Wchodzie, w Nigerii,
USA, a nawet na Wyspach Zielonego Przyladka
i Sri Lance. Prognozowany roczny wzrost oparty
na danych historycznych - 30-50% do 2020 r.
70-osobowym zespofem kieruja wspolnicy:
Leszek Matocha i Adam Jackowski. Pierwszy
- w zakladzie produkcyjnym w Bialymstoku.
Drugi z biura w Warszawie odpowiada za sprze-
daz, rozwdj biznesu i marketing. - Od poczatku
zakladalem, ze nasza dzialalno$¢ bedzie opierata
sie w wiekszosci na eksporcie. Dywersyfikacja na

rynki zagraniczne to sposdb na zarzadzanie ryzy-
kiem w biznesie - méwi. W 2015 r. Concession
wygenerowala prawie 6 mln, w roku 2016 bedzie
to juz okoto 10 mln z}. To niewiele w poréwnaniu
z potentatami rynku meblarskiego. Ale obecnie do
firmy splywa wiecej zlecen, niz jest w stanie ptyn-
nie realizowa¢; moze to powodowaé wydluzony
czas realizacji. - I dlatego poszukujemy partneréw
- dodaje prezes Jackowski.

ee MEBEL CZY USLUGA?

I to, i to. W szczegdlnym przypadku Conces-
sion znaczacy wigkszo$¢ stanowi ustuga. Czysta
warto$¢ wyeksportowanego mebla to tylko czesé
zlecenia. Nie mniej wazne jest projektowanie, pro-
jektowanie wykonawcze, organizacja dokumen-
tacji niezbednej do pracy w kraju przeznaczenia,
czesto dokumenty celne, certyfikaty i wreszcie
transport oraz montaz. Do obstugi technicznych

FOT.: ARCHIWUM W FIRMY

formalnosci niezbedny jest tez osobny zespot
ludzi i prawnik na pelnym etacie. Kary za braki
w dokumentacji sg bezlitosne i jest wiele pufa-
pek, poczawszy od ptac minimalnych, réznicach
w przepisach prawa pracy. Przyktadem moze by¢
koniecznos¢ posiadania przedstawiciela praw-
nego we Francji, skrajnie rygorystyczne przepisy
BHP w Wielkiej Brytanii lub konieczno$¢ place-
nia skladek do kasy urlopowej w Niemczech. Ge-
neralnie sita rodzimych firm meblarskich polega
na konkurencyjnej cenie produktu, profesjonali-
zmie polaczonym z polska dusza oraz know-how.

ee DZIEN TARGOWY

Od kilku lat mozna odwiedza¢ stoiska Con-
cession na targach w Polsce, Niemczech, Hisz-
panii oraz na Bliskim Wschodzie. Firma w la-
tach 2013-2016 uczestniczyta w szesciu takich
imprezach. Ale bledem byloby spodziewa¢ si¢
natychmiastowego efektu. Poszukiwanie odbiorcy
za granicg trwa miesigcami i polega na inwesto-
waniu kapitatu firmy, przede wszystkim finanso-
wego. Sg to wydatki marketingowe i nie powinny
by¢ traktowane jako inwestycja o pewnym zwro-
cie. — Najpierw poszukajmy kontrahenta, najlepiej
z polecenia — thumaczy prezes Jackowski. — Pozniej
w sposdb przemyslany wprowadzajmy produkt na
rynek. Po sprawdzeniu swych mozliwosci nalezy
rozwija¢ sprzedaz sukcesywnie. I tak juz od kilku
lat firma jest obecna na targach w Polsce, Hiszpanii,
Bliskim Wschodzie i w Niemczech. Aby to zrobi¢
po raz pierwszy, w 2014 r. wykorzystata dotacje
z wciaz aktywnego (pod innymi nazwami) rzado-
wego programu ,,Paszport do eksportu” Conces-
sion znalazla si¢ wowczas na najwiekszych targach
stodyczy w Kolonii - ISM - i to z sukcesem.

W drugiej polowie 2016 r. firma rozpoczela
kampani¢ marketingowa w specjalistycznych pi-
smach branzowych, pokazujac swoje dotychcza-
sowe realizacje i mozliwosci produkcyjne. Adam
Jackowski mowi: — Jestesmy polskim biznesem,
ktéremu zaufaly zachodnie firmy i dopuscily do
ustug w miejscach, gdzie tworzy sie ich wizerunek.
To dla nas powdd do dumy i zobowiazanie. Mozna
to nazwa¢ patriotyzmem gospodarczym.

ee BLISKI WSCHOD

Wejscie Concession na ten wymagajacy rynek
odbylo si¢ sposobem. Prezes Adam Jackowski byt
jedna z osdb, ktdre zaangazowaly sie w tworzenie
Polsko-Saudyjskiej Izby Gospodarczej. Poza tym
firma skorzystata z misji gospodarczej, ktéra po
powstaniu Izby uwiarygodnita Concession w Ara-
bii Saudyjskiej i Katarze; tam podpisano umowy.

Arabia Saudyjska nie jest rynkiem latwym
dla polskich firm ze wzgledu na réznice kultu-
rowe, formalnosci celne i wizowe, fracht oraz ko-
niecznos¢ sporej (wzglednie) inwestycji. Bardzo
dobrym pomystem moze by¢ kontakt z Polsko-
-Saudyjska Izbg Gospodarcza. Jednak nie nalezy
zapomina¢ o najwazniejszym — dopasowaniu
produktu do rynku. W przypadku Concession
jest to wysokiej klasy wyposazenie osiedli willo-
wych i rezydencji. Oprdcz zrozumienia odmien-
nej kultury nalezy wiedzie¢, co bedzie si¢ dzialo
z produktami w innym klimacie. Te i inne wy-
zwania s3 jednak do przejicia, a osoby wytrwale
i umiejace korzysta¢ z pomocy odpowiednich,
sprawdzonych i nieprzypadkowych oséb maja-
cych do$wiadczenie w tym regionie moga odnie$¢
olbrzymi sukces.

Strategiczne podejscie do ekspansji, cierpliwe
budowanie kontaktéw, $wiadome inwestowanie
zyskéw w promocje za granica, wykorzystanie
rzadowych programéw promocji eksportu przy
KIG czy MSZ oraz wspdlpraca z ambasadami - to
kluczowe czynniki sukcesu Concession za granica.

30 O ty Zt
Tyle kosztuje organifacja stoiska firmowego

Z kazdych targéw wraca sie z okoto 200
wizytéwkami. Péznej przez dwa tygodnie

zespot ludzi podtrzymuje targowe kontakty, aby

biznesowo wykorzysta¢ dwie lub trzy mozliwosci.

Zrédto: Concession

o powierzchni 100 mkw. na targach branzowych.
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Biznes po sgsiedzku

Sprawdzonym sposobem na ekspansje jest znalezienie partnera na targach

branzowych. Jednak nawet nawigzanie wymiany handlowej z firma z kraju

osciennego wymaga poznania jego kulturowej specyfiki.

Glowna dziatalnos¢ Elektrokalu to sprzedaz
hurtowa i detaliczna artykuléw techniki grzewczej
i sanitarnej. Najwigcej obrotéw firma uzyskuje,
sprzedajac grzejniki aluminiowe, kotly gazowe
ina paliwo stale. Elektrokal prowadzi ponadto do-
radztwo techniczne i obstuge inwestycji. Zatrudnia
50 0sob. Ma ugruntowane kontakty handlowe na
Ukrainie, Wegrzech, Stowacji, w Rumunii, Niem-
czech i we Wloszech oraz w Chinach. Z zachodu
Europy i Chin gltéwnie sprowadza towar, ktorym
obraca w kraju i w regionie Europy Srodkowo-
-Wschodniej. Marka powstata za$ blisko deka-
de temu (sp. z 0.0. od 2007 r.). Zalozenie firmy
braciom Bartlomiejowi i Danielowi Salaburom
zaproponowal przyszty odbiorca ich towaréw —
Wolodymir Greh z Ukrainy. Dzi$ firma ma sie-
dzibe w Radymnie (wojewddztwo podkarpackie)
i sie¢ oddzialéw w Jarostawiu, Lubaczowie, Rze-
szowie, Nowej Soli oraz Walbrzychu.

ees ZARZADZANIE

RODZINNO-KLASYCZNE

Spotka funkcjonuje w rzadko spotykanej
strukturze wiascicielsko-menedzerskiej. Bracia
wspotwlasciciele powierzyli zarzad osobom nie-
spokrewnionym, ale bliskim; prezesem zarzadu
zostal Jacek Kaminski, kolega z podworka, a dy-
rektorem finansowym - diugoletni znajomy z Ja-
rostawia Mirostaw Bednarz. - Jestesmy rodzinng
firmg, z wylacznie polskim kapitalem — moéwi
Daniel. - To nasz calosciowy sposéb na zycie, nie
tylko na realizacje biznesowg. Pozostajemy w $ci-
stym kontakcie z calg kadra menedzerow.

Bartlomiej Salabura pelni funkcje dyrektora
dzialu zakupéw. Daniel jest z kolei dyrektorem
do spraw sprzedazy. To oznacza, ze obaj podle-
gaja zarzadowi. Jednak mimo ze decyzje w spra-
wach operacyjnych powierzyli innym, sami wcigz

FOT.: ARCHIWUM W FIRMY

maja wplyw na tworzenie strategii biznesu — na
to pozwala bowiem Kodeks spotek handlowych
w formie walnego zgromadzenia.

Taka struktura zapewnia wzgledna swobode
dziatania i daje czas na poszukiwanie $ciezek
rozwoju biznesu. Przykladowo wraz z wyhamo-
waniem koniunktury w handlu Elektrokal z po-
wodzeniem zajat si¢ wykonawstwem. I tak firma
wykonata inwestycje w regionie, m.in. kotlownie
dla wspdlnoty mieszkaniowej w Jarostawiu oparta
na nowoczesnych kotlach pulsacyjnych (pierw-
sze na Podkarpaciu). Daniel Salabura, szukajac
dalszej szansy na rozwoj, trafit na Politechnike
Lwowska. Dzieki jego staraniom, a takze przy
wspolpracy z prof. Bogdanem Demczyng oraz
Stanistawem Marczukiem, rozpoczely si¢ badania
i prace nad pianobetonem, ktéry moze mie¢ sze-
rokie zastosowanie w budownictwie, drogownic-
twie, a nawet w sarkofagach na odpady atomowe.

ee WIEDZA O KONTRAHENCIE

Duzy i przygraniczny handel z Ukraing ostabt,
takze w branzy budowlanej od 2013 r. Ten kraj
objety wojna i z problemami ekonomicznymi nie
jest fatwym partnerem w biznesie. Kurs waluty -
hrywny (UAH) - zle wptywa na optacalnos¢ pol-
skiego eksportu. — Ale na Ukrainie wcigz warto
probowa¢ ekspansji — uwaza wspolwtasciciel
Elektrokalu. — Konieczne jest znalezienie bizne-
sowego partnera, poznanie jezyka i kultury. Han-
del z firmami ukrainskimi opiera si¢ na umowach
i fakturach. Ich wiarygodno$¢ poparta jest czysto
ludzkimi relacjami.

Poza tym w budowie relacji biznesowych
z Ukraincami pomaga gra ceng i opieka wykra-
czajaca poza biznesows, rzetelng administracje.
- Zdarzalo nam si¢ jecha¢ z klientami na granice,
bo sprawniej wtedy szta procedura oclenia eks-
portowanych towaréw — ttumaczy Daniel Sala-
bura.

Wriasciciele Elektrokalu zdecydowali sie tak-
ze na utworzenie polsko-ukrainskiej spétki han-
dlujacej systemami z polipropylenu - Sigma-Li
Ukraina. Sprzyjalo temu nawigzanie kontaktow

z kolejnymi przedsiebiorcami o ugruntowanej juz
pozycji w biznesie na tamtym rynku. Ze swym
nowym przedsiewzieciem Elektrokal wigze spore
nadzieje, liczac na zwiekszenie sprzedazy. Jednym
z elementéw budowania dobrych relacji z ukra-
inskimi kontrahentami jest m.in. przygotowanie
materialéw handlowych czy kartek $wiatecznych
po ukrainsku oraz uruchomienie wersji strony
internetowej firmy w tym jezyku. Partnerzy za
wschodnia granica doceniajg takie gesty.

Pozostale kontrakty w regionie Karpat (Wegry,
Stowacja, Rumunia) czy w Chorwacji Elektrokal
zdobyl przez targi branzowe (we Frankfurcie
i w Mediolanie). Badz tez przez zaufanych klien-
tow; nierzadko byli konkurentami miedzy soba.
- Oprocz rzetelnosci i uczciwosci w biznesie, spo-
tkan i imprez integracyjnych, w naszych relacjach
zagranicznych liczy sie nawet poznawanie rodzin
kontrahentéw — podkresla Daniel Salabura. - Co
w sporadycznych przypadkach prowadzi do po-
mocy w prywatnych sprawach.

Reasumujac, odwaga lidera, dobry pomyst na
biznes, migkkie umiejetnosci i przede wszystkim
wiasciwi partnerzy za granica, z ktérymi nawigzu-
je sie bliskie relacje — to przepis na udany biznes
wedtug Elektrokalu.

59minz

Tyle wyniost obrét firmy Elektrokal w 2015 .,
z czego okoto 40% nalezato do eksportu. Firma

zajmuije sie od niedawna pracami instalacyjnymi

- oddata do uzytku m.in. kottownie w Zespole Szkot
Zawodowych w Radymnie i dla tamtejszego Urzedu
Miasta, oraz w szkole podstawowej w Orfach.

Zrédto: Elektrokal
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Spotkania z przedsiebiorcami z MSP odbywaty sie w Lublinie,
Rzeszowie, Lodzi, Wroctawiu i Gdyni. Dyskutowano o eksporcie,
inwestycjach, programach wsparcia. Uczestnicy przechodzili
droge prowadzaca za granice z firmami, ktére juz tego
dokonaty, i to z sukcesem. Zapoznawali sie takze
zwynikami,Raportu globalnej przedsiebiorczosci”

Banku BNP Paribas Wealth Management.

Na zdjeciach m.in.:

1.

N

© © ® N O

Dr Matgorzata Bonikowska |
osrodek THINTKANK i CSM w rozmowie
z Januszem Komurkiewiczem | FAKRO

Bartosz Urbaniak | Bank BGZ BNP Paribas

. Michat Zajezierski

| Nowel Piekarnia Nowakowski
Krzysztof Gasak | Bank BGZ BNP Paribas

. Agnieszka Jackiewicz-Zatyka

| Bank BGZ BNP Paribas

Joanna Wierzejska | Kancelaria DZP
Adam Jackowski | Concession
Andrzej Zabek | Bank BGZ BNP Paribas
Marek Swigtkowski | Kancelaria DZP

. Jakub Kotodziej | Roleski

FOT.: ARCHIWUM THINKTANK
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Dekalog

Swiat wycigga reke po polskie towary i ustugi,

bo sg swietnej jakosci i wciaz atrakcyjne cenowo,

a do tego made in Europe. W niektorych grupach
produktéw polskie pochodzenie coraz wyrazniej
staje sie atutem i jest eksponowane, jak w przypadku
zywnosci, ktora stata sie naszym eksportowym
znakiem firmowym. W innych segmentach

— takich jak gry komputerowe, zielone technologie,
farmaceutyki i sprzet medyczny, produkcja mebli

i przemystowy design, jachty, kosmetyki

czy odziez - Polska uzyskata mocna pozycje

na wielu zagranicznych rynkach.

Coraz lepiej radza sobie nie tylko duze firmy

z wieloletnig historia, lecz takze start-upy, ktére dzieki
nowym technologiom i internetowi maja
od razu globalne podejscie do rynku.

Jak pokazaty omdwione przyktady, rozwdj i ekspansja
zagraniczna polskiego przedsiebiorstwa moze
przebiegac wedtug réznych modeli: poprzez

partnera za granica, przejecie znaku towarowego

czy firmy lokalnej, dziatania pod wtasng marka etc.
Wazne, aby dostosowac sie do wymagar i specyfiki
danego rynku oraz wykorzystac sprzyjajace nam
elementy otoczenia biznesowego. Oto rekomendowany
przez nas dekalog, ktdrym warto sie kierowac:

o Dopracowany, doskonaty jakosciowo produkt/
ustuga to podstawa ekspans;ji. Jesli jest ludziom
potrzebny, bedzie na niego popyt nie tylko w kraju.

a Rynki przestaly by¢ dzielone wedtug panstw,
lecz poprzez preferencje klientow. Odlegtosc
geograficzna ma dzi$ niewielkie znaczenie

dla rozwoju biznesu.

e Koszty ekspansji nalezy wpisa¢ w plan
rozwoju firmy i zabezpieczy( sie przed wzrostem
niepotrzebnych wydatkéw, optymalizujac jej model.

e Najskuteczniejszym sposobem na
rozszerzenie kontaktow w swojej branzy

i znalezienie partnera do ekspansji za granica sa
targi oraz misje gospodarcze, organizowane m.in.
przez samorzad, urzedy centralne czy izby gospodarcze.

G Realizowanie kontaktow z partnerami
zagranicznymi trzeba oprze¢ na stosownych
produktach finansowych oferowanych przez banki,
takich jak gwarancja czy akredytywa. To skutecznie
zabezpiecza przed ryzykiem transakgji.

G W przypadku wigkszego zaangazowania

na innym rynku nie obejdzie sie bez prawnika,

ktory zadba o strukture relacji z parterem zagranicznym
i szczegdly zabezpieczajace nasze interesy.

a Regularna obecnos¢ na zagranicznym

rynku oznacza koniecznos¢ poznania jego realiow,
wynikajacych z otoczenia biznesowego. Warto poznac
uwarunkowania polityczno-gospodarcze, sposéb
funkcjonowania firm, regulacje podatkowe i prawne.

G Jesli chcemy by¢ postrzegani jako wiarygodny
i stabilny partner, powinni$my poznac tkanke
kulturowo-spoteczng kraju, w ktérym dziatamy.

To pomoze zbudowac¢ dtugofalowe relacje,

bo biznes zawsze tworzg ludzie. Warto zrozumiec

ich mentalnos¢, czesto inng od tego,

do czego jesteSmy przyzwyczajeni.

a W ekspansje zagraniczna trzeba zainwestowac
o wiele wiecej czasu, cierpliwosci i energii niz

w zdobywanie kolejnych nisz na krajowym rynku.

Nie liczmy na szybkie kontrakty, nie zniechecajmy sie

po pierwszych niepowodzeniach.

@ Warto polaczyc nasze wysitki z tym, co robia
inne polskie firmy lub rzad, samorzad czy izby
gospodarcze. Na niektorych rynkach Polska jest
zupetnie nieznana i trzeba budowad marke od zera,

na innych wyraznie sie kojarzy i budzi jakies emocje.

Sa takze kraje, w ktorych mieszka sporo 0séb polskiego
pochodzenia lub absolwentéw polskich uczelni - czesto
mowig po polskuy, znaja realia swojego kraju i moga
istotnie pomdc w rozwoju naszych przedsiewzied.
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