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1. Slowo wstepne

Niniejsza publikacja zostala opracowana jako materiat dydaktyczny, wspomagaja-
cy szkolenia z rozwoju dziatalnosci eksportowej przedsigbiorstw. Szkolenia realizo-
wane sa na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczo$ci w ramach projektu
,Przygotowanie do eksportu” i dotycza poszerzania oferty i poszukiwania nowych
zagranicznych rynkow zbytu, a takze realizacji kontraktow eksportowych. Celem pro-
jektu jest podniesienie kwalifikacji kadry zarzadzajacej oraz osob odpowiedzialnych
za sprzedaz w przedsigbiorstwach. Szkolenia maja pomdc w opanowaniu praktycznej
wiedzy o przygotowaniu i prowadzeniu dzialalnosci eksportowej, ze szczegdlnym
uwzglednieniem najbardziej perspektywicznych unijnych rynkow zbytu.

Publikacja zawiera 32 studia przypadkow, ktére przedstawiaja dziatalnos¢ eks-
portowa prowadzong na Jednolitym Rynku Europejskim przez mikro-, matych i $red-
nich przedsigbiorcoOw reprezentujacych wiele branz. Wybrane przez autoréw studia
przypadkow ilustruja udane przedsigwzigcia w sferze przemystu, handlu, a takze
ustug. Mamy nadziejg, ze zaprezentowane pozytywne do$wiadczenia wzbogaca
wiedzg polskich przedsigbiorcow zaréwno planujacych rozpoczecie eksportu, jak 1 tych
juz zaangazowanych w dziatalno$¢ eksportowa na rynku europejskim. Sadzimy, ze
znajda tu oni wzory godne nasladowania lub tez przyktady, do ktérych warto si¢
odwotywaé podczas tworzenia, a nastgpnie wdrazania strategii ekspansji eksporto-
wej mikro-, matego czy tez sredniego przedsigbiorstwa.

Studia przypadkéw opracowane zostaty w taki sposob, aby mogly z nich skorzy-
sta¢ takze te osoby, ktore wzigly udziat w szkoleniach w niepelnym wymiarze go-
dzin lub tez w ogdle nie byly ich uczestnikami. Dlatego w zestawie studiow przy-
padkéw znajduja si¢ opracowania w sposob przekrojowy odnoszace si¢ do poszcze-
golnych zagadnien rozwoju dziatalnosci eksportowe;.

Jak korzysta¢ z ksiazki

Jak zaznaczyli$my, publikacja zostata sporzadzona przede wszystkim jako mate-
rial dydaktyczny uzupelniajacy materiaty wykorzystywane podczas szkolen. Dlatego
w wigkszos$ci studidw przypadkow autorzy wskazuja gtowne zagadnienie, bgdace
osia przewodnia opisanego sukcesu eksportowego. Wiele z tych zagadnien bedzie
rozpatrywanych podczas szkolen specjalistycznych w ramach sesji ¢wiczeniowych.

W celu utatwienia poruszania sig po treSciach zawartych w porgczniku kazde
studium przypadku zostato opatrzone nazwa branzy, w ktoérej dzialta omawiana
firma, oraz hastowo podana nazwa rozpatrywanego zgadnienia. Tak wigc czytelnik



moze tatwo znalez¢ zaré6wno interesujace go branze produkcyjne lub ustugowe,
jak i zagadnienia tematyczne.

Umieszczone w podreczniku studia przypadkéw stanowia zwartg calos¢ — publi-
kacj¢ mozna wigc poleci¢ do czytania w calosci w uktadzie zaproponowanym przez
jej redaktoréw. W podrgczniku mozna znalez¢ zar6wno zagadnienia ogélne z dzie-
dziny handlu zagranicznego, jak 1 specjalistyczne tematy o charakterze teoretycz-
nym, a takze przydatne rozwiazania praktyczne. Duzym atutem tego podrgcznika
— poza mnogos$cia branz i1 tematow — jest osadzenie wigkszo$ci prezentowanych
autentycznych historii sukcesu firm z sektora matych i srednich przedsigbiorstw
w polskich realiach. Z uwagi na wagg zagadnienia najczg$ciej rozpatrywanym tema-
tem przewodnim studiow przypadku jest strategia eksportowa jako element strategii
rozwoju przedsigbiorstwa.

Podrecznik pokazuje dobre praktyki gtownie na przyktadzie dziatalnosci firm
polskich, ale zawiera takze kilka mikrostudiow przypadku prezentujacych dziatal-
nos$¢ eksportowa mikro-, matych i §rednich firm europejskich. Bedzie to interesujaca
lektura dla 0sob poszukujacych wzorcow dziatania na rynkach zagranicznych.

W wielu przypadkach prezentowane firmy nie wyrazity zgody na podanie ich
prawdziwych nazw, ttumaczac to ochrong wlasnych interesow — dlatego z zasady
nie podajemy danych teleadrsowych przedstawianych firm.

Na koncu podrgcznika mozna znalez¢ interesujace adresy i linki internetowe do in-
stytucji zajmujacych si¢ problematyka eksportu.



2. Firma Nobile — producent sprz¢tu sportowego (rozwoj produktu
eksportowego)

Wstep — ogolny opis przypadku

Firma Nobile' jest jedynym w Europie Srodkowo-Wschodniej producentem de-
sek do uprawiania snowboardingu i kiteboardingu® oraz jedna z najwickszych na $wie-
cie fabryk tego sprzgtu. Okoto 90% swojej produkcji Nobile przeznacza na eksport.
Dziatalno$¢ firmy podzieli¢ mozna na trzy segmenty:

e produkcja desek snowboardowych dla najwigkszej Swiatowej firmy snowbo-
ardowej pod jej marka (amerykanska firma Burton jest odbiorca okoto 70%
produkcji firmy Nobile),

e produkcja desek kiteboardowych pod znanymi markami zagranicznymi,

e produkcja desek kiteboardowych pod wiasna marka.

Firma Nobile, stosujac nowatorskie rozwiazania projektowe i technologiczne,
zdobyta rozpoznawalno$¢ na calym $wiecie oraz znaczace udzialy w $§wiatowych
rynkach. Dynamiczny rozwo6j firmy od matego przedsigbiorstwa rodzinnego do $wia-
towego potentata w swojej dziedzinie odbyl si¢ w stosunkowo krotkim czasie,
przede wszystkim dzigki stosowaniu wlasnej, zaawansowanej mysli technicznej,
osobistemu zaangazowaniu kierownictwa firmy w procesy produkcyjne i technolo-
giczne oraz zastosowaniu przemyslanej strategii marketingowej i rozwojowe;j.

Charakterystyka i historia firmy

Firma Nobile zajmuje si¢ produkcja desek snowboardowych oraz kiteboardo-
wych. Jest jedynym polskim przedsigbiorstwem produkujacym deski snowboardowe
oraz jednym z trzech krajowych producentéw desek do kiteboardingu. 100% pro-
dukcji desek snowboardowych i okoto 95% produkcji desek kiteboardowych jest
przeznaczone na eksport. Jedynym odbiorca desek snowboardowych jest obecnie
amerykanska firma Burton, pod ktorej marka deski sa sprzedawane na calym swie-
cie. Deski kiteboardowe produkowane sa zarowno pod wtasng marka, jak i dla od-
biorcéw dziatajacych pod obca marka. Okoto 75% krajowego rynku desek kiteboar-
dowych to produkty firmy Nobile. Firma Nobile zatrudnia okoto 150 0s6b. Oznacza

'w opracowaniu studium przypadku wykorzystano fragmenty pracy magisterskiej:

Joanna Rosiak: Strategia marketingowa firmy Nobile, Katedra Ekonomii i MSE Goérnoslaskiej
Wyzszej Szkoty Handlowej im. W. Korfantego w Katowicach, Katowice 2006.

2 Kiteboarding to dyscyplina sportowa polegajaca na plywaniu na desce z wykorzystaniem spe-
cjalnej odmiany paralotni, zwanej latawcem.
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to okoto pigciokrotny wzrost zatrudnienia w stosunku do poczatkow dziatalno$ci
firmy jako producenta sprz¢tu sportowego (w roku 1995).

Zanim rozpoczegto produkcje sprzetu sportowego, przedsigbiorstwo funkcjonowa-
to jako rozlewnia win. Wiasciciel i prezes firmy, jako osoba czynnie uprawiajaca
snowboarding i bedaca jednoczes$nie prezesem Polskiego Stowarzyszenia Snowbo-
ardu, dostrzegat jednak dynamike rozwoju dyscyplin snowboardowych i potencjat
branzy produkujacej sprzet do ich uprawiania. W latach 1994-1995, wobec szybkie-
g0 rozwoju tego sportu, na rynku $wiatowym wyraznie dostrzegalna byta przewaga
popytu na dobrej jakosci sprzet nad podaza. Swiatowi potentaci w produkcji sprzetu
narciarskiego nie dostrzegli bowiem pojawiajacej si¢ niszy rynkowej lub zbyt wolno
zareagowali na jej szybki rozwo;j.

O catkowitej zmianie profilu dziatalnosci przedsigbiorstwa zadecydowaty duza
1 ugruntowana wiedza wtasciciela na temat specyfiki sportow snowboardowych oraz
jego wyksztalcenie, zwigzane z technologiami laminatow epoksydowo-szklanych.
Laminaty te stanowia podstawe konstrukcji desek snowboardowych. W roku 1995
wlasciciel firmy sprzedat dobrze prosperujaca rozlewni¢ win i wydzierzawit budynki
po panstwowym przedsigbiorstwie Polsport. Firma Nobile przeksztalcila si¢ w Fa-
bryke Snowboardow ,,Nobile”. Wtasciciel firmy zaprojektowat i wyprodukowat
wowczas pierwsza prototypowa deske snowboardowa w Polsce oraz pierwsze prob-
ne serie (okoto 200 sztuk) dwoch typow desek.

Chcac znalez¢ rynek zbytu dla swoich nowych produktow, prezes Nobile w stycz-
niu 1996 roku pojechat na Targi Sportéw Zimowych ISPO, ktore co roku odbywaja
si¢ w Monachium i maja opini¢ najwazniejszej tego typu imprezy w Europie. Po-
niewaz wynajgcie wlasnego stanowiska na targach bylo zbyt kosztowne, wiasciciel
firmy, chodzac od stoiska do stoiska i prezentujac swoje wyroby, probowat zaintere-
sowa¢ kogo$ wyprodukowanymi przez Nobile deskami. Ze wzgledu na trwajacy
w 1996 roku okres boomu snowboardowego oraz fakt, ze firmy narciarskie, nie-
swiadome narastajacej konkurencji, nie byly wtedy zainteresowane produkcja desek
— zainteresowanie produktami fabryki z Polski okazato si¢ duze.

Przedsigbiorstwo Nobile otrzymato pierwsze zamowienie na 19 tys. desek od nie-
mieckiej firmy Gaspo. Firma ta dostarczala fabryce materialty do produkcji desek
i ptacita Nobile za wykonawstwo. Rok pdzniej, w 1997 roku, Nobile byto jedyna
firma z Polski posiadajaca wtasne stoisko na Targach ISPO. Obecno$¢ na tych Tar-
gach zaowocowala nowymi zamowieniami od czolowych firm z branzy. Jednocze-
$nie jeden z nowych zagranicznych kontrahentéw, firma Fanatic, poszukiwal fabry-
ki, ktéra bylaby w stanie wyprodukowac deski snowboardowe z nowego materiatu,
wykorzystywanego m.in. do konstrukcji samolotéw 1 statkdéw kosmicznych. W fa-
bryce Nobile pierwsze testy desek wykonanych wedtug nowej technologii powiodty
si¢, a wspotpraca z firma Fanatic trwala do roku 2005.
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W styczniu 2000 roku kontakt z firma Nobile nawigzala amerykanska firma Bur-
ton. Firma ta uwazana jest za najbardziej znaczaca marke sprzgtu snowboardowe-
go na $wiecie. Poprzez najwigkszych producentow materiatéw do produkcji desek Bur-
ton poszukiwat fabryki w Europie. Firma Nobile, jako otwarta na nowosci i wykorzystu-
jaca wysokiej jakosci materiaty do konstrukcji desek, zwrdcita uwage Amerykanow.

Firma Burton zainteresowana byta ulokowaniem w Nobile produkcji kilkudziesig-
ciu tysigcy desek rocznie. Po pierwszych pozytywnych do§wiadczeniach plany Burto-
na zmierzaty w kierunku uzyskania przez Nobile zdolnosci produkcyjnej przekracza-
jacej 100 tys. desek rocznie. Uzyskanie takiej zdolnosci produkcyjnej postawitoby
Nobile w gronie najwigkszych producentow desek snowboardowych na swiecie.

W 2002 roku produkcje przeniesiono z bytych budynkow Polsportu do nowych,
wigkszych pomieszczen. Dzigki temu mozliwe stalo si¢ zainstalowanie nowoczesnej
linii produkcyjnej, a tym samym zwigkszenie jakosci wyrobow Nobile. Burton przyznat
Nobile swoj certyfikat jakosci, a na kolejny rok ztozyt zamowienie na 70 tys. desek.

Podpisano woéwczas umowe o wylacznosci produkcji desek snowboardowych
Nobile dla Burtona. Polityka firmy Burton zaktada bowiem, ze przy zamowieniach
wigkszych niz 50 tys. sztuk desek rocznie wymagana jest wytacznos$¢ na ich produk-
cje w danej fabryce. W tej sytuacji fabryka nie moze przyjmowac zlecen od innych
firm snowboardowych. W przypadku zaméwienia mniejszego niz 50 tys. desek fa-
bryka zostaje automatycznie zwolniona z obowiazku wylacznosci. Firmie Burton
zalezy zatem na tym, aby zamawia¢ wigcej niz 50 tys. desek, fabryka natomiast ma
pewnos¢, ze dostanie zamowienie opiewajace co najmniej na 50 tys. sztuk.

W tym samym roku firma Nobile rozpoczeta produkcje desek do uprawiania kite-
boardingu. Poczatek nowej linii produkcyjnej zwiazany byt z doswiadczeniami preze-
sa firmy, ktory zaczat uprawia¢ kiteboarding. Uznal on, Ze odczucia towarzyszace
ptywaniu na desce z latawcem przypominaja odczucia towarzyszace jezdzie po $niegu
na snowboardzie. Poniewaz deski kiteboardowe robione byly woéwczas na wzor desek
surfingowych, w firmie Nobile postanowiono opracowa¢ deske do uprawiania kitebo-
ardingu, ktora ksztattem i konstrukcja przypominataby deskg snowboardowa. Roznice
migdzy wczesniejszymi modelami desek kiteboardowych i modelami po modyfikacji
dokonanej przez firm¢ Nobile zobrazowano na fotografii 1.

Wykorzystujac form¢ do produkcji deski snowboardowej, w firmie Nobile wy-
konano prototypowa desk¢ do kiteboardingu. Po pierwszych testach okazalo sig,
ze ptywanie na niej jest tatwiejsze niz na modelach dostepnych w sprzedazy. Wy-
produkowano kolejnych kilka desek, ktorych testy wypadty pozytywnie. Ze wzgledu
na planowana skal¢ produkcji masowej i fakt, ze firma Nobile nie bylta jeszcze go-
towa na zdobywanie rynku kiteboardingowego pod wtasna marka, zdecydowano si¢
nawiaza¢ wspolpracg handlowa z firma Boards & More.



Fotografia 1. Ksztatt desek kiteboardowych przed modyfikacja i po innowacji wprowadzonej
przez firme Nobile.

Firma Boards & More bylta jednym z odbiorcow desek snowboardowych produ-
kowanych przez Nobile. W potowie roku 2002 rozpoczgla si¢ produkcja masowa
desek kiteboardowych pod markami Fanatic i North, ktorych wlascicielem byta fir-
ma Boards & More. Deski te wielokrotnie wygrywaly testy organizowane przez
czasopisma kiteboardowe, w ktorych dostgpna byta réwniez informacja, ze produ-
kowane sa w polskiej fabryce. W zwiazku z tym firma Nobile szybko zaczgta
otrzymywac kolejne zamowienia. Do roku 2004 fabryka stata si¢ producentem okoto
potowy desek kiteboardowych na $wiecie. Zaznaczy¢ nalezy, ze innowacja firmy
Nobile, polegajaca na zblizeniu konstrukcji deski kiteboardowej do deski snowboar-
dowej, stata si¢ obecnie §wiatowym standardem w dziedzinie projektowania desek
do uprawiania kiteboardingu.

W kwietniu 2004 roku nastapita w firmie zmiana prezesa. Dotychczasowy prezes
zostal cztonkiem Zarzadu przedsigbiorstwa, odpowiedzialnym za technike budowy
produktow, innowacyjne rozwiazania i opracowywanie patentow.

W potowie 2004 roku firma Nobile zdecydowata si¢ na promowanie wlasnej
marki desek kiteboardowych. Wyprodukowano deski Nobile o trzech dtugo-
Sciach i rozpoczgto ich sprzedaz w kilku europejskich krajach. Deski zostaty bardzo
dobrze przyjete. Dealerzy Nobile (szczegodlnie z Hiszpanii, Szwajcarii 1 Niemiec)
zaczgli wywierac presjg, aby fabryka zajeta si¢ budowaniem marki na skalg $wiatowa.

Na 2005 rok firma przygotowata deski we wszystkich potrzebnych dtugosciach.
Marka Nobile odniosta duzy sukces handlowy i marketingowy. W czerwcu tego

% Zrodio: http://www.northkites.com/zms/content/index eng.html,
http://www.lulagoga.pl/sklep/popup_image.php?pID=172

10



samego roku z firma Nobile nawiazat kontakt wielokrotny Mistrz Swiata w kitebo-
ardingu — Mark Shinn, ktéry po zakonczeniu kariery sportowej zdecydowat sig
na stworzenie desek sygnowanych wtasnym nazwiskiem. Nobile zaproponowato mu
wowczas przyjecie posady brand managera i stworzenie desek Shinn jako jedne;j
z linii desek Nobile.

Na $wiatowych targach sprzetu do kiteboardingu w Orlando firmg Nobile repre-
zentowat juz nowy brand manager — Mark Shinn. Obecno$¢ na tych targach otwo-
rzyta fabryce z Polski drogg zbytu do obu Ameryk.

W kolejnych latach przedsigbiorstwo Nobile planuje rozbudowanie ogdlnoswia-
towej sieci sprzedazy i rozszerzenie asortymentu o ubrania, latawce do kitesurfingu
oraz inne akcesoria niezbedne do uprawiania tego sportu.

Za swoja dziatalno$¢ firma Nobile nominowana byta w roku 2000 do Gospodar-
czej Nagrody Prezydenta RP w kategorii ,,eksporter”. W roku 2004 przedsigbiorstwo
zostalo wyrdznione tytulem Gazela Roku przez dziennik ,,Puls Biznesu”.

Charakterystyka rynku krajowego i Swiatowego

Kiteboarding

W Polsce dziatalno$¢ produkcyjna prowadzi trzech wytworcow desek kiteboar-
dowych. Oprocz Nobile sa to firmy Skywalker i SU2. Wszystkie wymienione przed-
sigbiorstwa prowadza dziatalno$¢ eksportowa. Poza tymi markami na rynku polskim
dostepne sa niemal wszystkie zagraniczne marki.

Polski rynek sprzetu kiteboardowego jest rynkiem niewielkim. Skladaja sig¢ na to
stosunkowo wysokie ceny sprzgtu oraz wciaz niska (cho¢ rosnaca) popularno$é tego
sportu. Sprzedaz najczgsciej odbywa sig¢ bezposrednio u dystrybutorow po cenach
hurtowych. Inne drogi zakupu sprzgtu to przede wszystkim Internet. Istnieje takze
relatywnie wysoki popyt na sprzgt uzywany.

Rowniez swiatowy rynek sprzgtu kiteboardowego jest niewielki i niszowy. Dzia-
fa na nim obecnie okoto 100 firm, sposrod ktorych jedynie okoto 10—15 produkuje
ponad 1000 desek rocznie. Pozostate firmy prowadza tzw. garazowa produkcjg, czy-
li produkcj¢ na malq skalg, w ktorej znaczna czgs¢ procesu technologicznego stano-
wi obrobka r¢czna. Najbardziej znanym zagranicznym producentem desek kiteboar-
dowych jest firma North, ktora w zesztym roku, wraz z siostrzana firma Fanatic,
sprzedata 7000 desek. Ogotem na $wiecie sprzedawanych jest okoto 70-100 tys.
desek rocznie.

Jako fabryka produkujaca deski pod marka innych firm, Nobile konkuruje jedy-
nie z firmami zagranicznymi. Mozliwosci produkcyjne pozostatych dwaéch polskich
producentéw sa niewielkie w porownaniu z mozliwosciami Nobile. Firmy Skywal-
ker 1 SU2 zajmuja si¢ produkcja na mata skalg, wylacznie pod wlasng marka.
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Konkurentami dla Nobile sa firmy GST z Austrii, Cobra z Tajlandii, Truck z Kana-
dy oraz fabryki chinskie.

Marka Nobile natomiast konkuruje zardwno na rynku polskim, jak i $wiatowym.
Polskie firmy, ze wzglgdu na niewielka skalg¢ produkcji i mate mozliwosci produk-
cyjne, nie stanowia zagrozenia konkurencyjnego dla przedsigbiorstwa Nobile. Firma
Nobile jest bowiem czotowym producentem desek kiteboardowych na $wiecie. State
dopracowywanie projektow nowych desek oraz nowoczesna technologia produkcji
sprawiaja, ze deski Nobile odbieraja klientow innym znanym markom $wiatowym.

Snowboarding

Firma Nobile jest jedyna fabryka w Polsce produkujaca deski snowboardowe.
Catos¢ produkeji desek jest przeznaczona dla jednego odbiorcy — zagranicznej firmy
Burton, ktora sprzedaje sprz¢t pod wlasna marka. Nie istnieje zatem zadna polska
marka snowboardowa.

Na rynku polskim w sprzedazy dostgpne sa wszystkie liczace si¢ marki, zarowno
jesli chodzi o sprzgt, jak 1 o ubrania przeznaczone dla os6b uprawiajacych ten sport.
Na rynku obecnych jest okoto 30 firm dystrybuujacych deski i ponad 20 firm dys-
trybuujacych wiazania, buty oraz odziez.

Poniewaz sprzet snowboardowy jest drogi, na zakup produktow z wyzszych pot-
ek decyduje si¢ stosunkowo niewielu klientow. W Polsce dominuje nastawienie
na przystgpna ceng produktow. Najwigksza popularnoscia ciesza si¢ modele tanie
lub przeceniony sprz¢t z poprzednich sezonow.

Swiatowy rynek snowboardowy ostatnimi czasy rozwija si¢ niezwykle dyna-
micznie. Dziata na nim duzo firm, ale najwigksza popularnoscia od kilku lat cieszy
si¢ firma Burton. Obserwowana obecnie tendencja jest dazenie kilku osrodkéw do kon-
centracji rynku. Wigksze firmy wykupuja mniejsze, Burton np. stat si¢ wlascicielem
firmy Forum, a koncern Boards & More wykupit takie firmy, jak: Fanatic, F2, Santa
Cruz i Duotone. Ugruntowang pozycj¢ na rynku maja takze firmy typowo narciar-
skie (np. Rossignol, Salomon), ktére produkuja wtasne deski snowboardowe.

Bezposrednimi konkurentami rynkowymi Nobile sa zagraniczne fabryki produ-
kujace deski snowboardowe, wsrod ktorych wymieni¢ nalezy m.in.: fabryke Truck
w Kanadzie, BMC w USA, Kail w Austrii i Free w Chinach. Firma Burton wybiera-
jac fabryke, w ktorej ma zamiar umiesci¢ swoja produkcje, zwraca uwage glownie
na umiarkowane ceny, wysoka jakos$¢ produkcji, mozliwos$ci maszynowe 1 ciekawe
rozwiazania technologiczne. Nobile speinia te warunki, taczac zaawansowane moz-
liwosci technologiczne z umiarkowanymi cenami. Wykwalifikowana kadra Nobile
jest ponadto w stanie rozwiaza¢ wigkszos$¢ problemoéw technicznych, a fabryki chin-
skie zwracaja si¢ zazwyczaj o pomoc do Burtona.

12



Dystrybucja produktow eksportowych

Gltéwnym odbiorca produktow przedsigbiorstwa Nobile (i jedynym odbiorca de-
sek snowboardowych) jest amerykanska firma Burton, bgdaca najwigkszym podmio-
tem rynku snowboardowego na $wiecie. Burton produkuje swoje deski w szesciu
fabrykach na $wiecie. Na sezon 2006/2007 firma ta zamowila w Nobile 70 tys. de-
sek. Ponad 70% produkcji firmy Nobile stanowia zamdowienia firmy Burton.

Amerykanska firma ma swoje oddziaty w USA, Kanadzie, Japonii i Austrii. De-
ski wyprodukowane w Nobile eksportowane sa do tych krajow, w zaleznosci od za-
moéwienia, a nastgpnie dystrybuowane bezposrednio do sklepéw. Europg, w tym
polskie sklepy, obstuguje oddziat Burtona w Austrii.

Produkcja desek kiteboardowych odbywa si¢ na zamowienia kilku firm, ktére
rozprowadzaja sprz¢t pod wilasnymi markami. Okoto potowy tej produkcji stanowia
zlecenia od firmy Naish z USA. Po okoto 10% produkcji desek przypada na firmy:
Spleen (Niemcy), J&N (Wtochy), Witchcraft (Hiszpania). Prowadzone sa rozmowy
majace na celu pozyskanie nowych odbiorcéw zagranicznych. Wszyscy kooperanci
wspotpracujacy z Nobile korzystaja z patentow, najnowszych rozwiazan technolo-
gicznych i szerokiego do§wiadczenia tej firmy w branzy. Udostgpniajac swoja wie-
dzeg technologiczna, Nobile zyskuje corocznie zaméwienia od gtéwnych klientow.

Sprzedaza i promocja desek kiteboardowych pod marka Nobile zajmuje sig 19 dys-
trybutorow w réznych krajach. Kierunek rozwoju marki okreslony zostat w porozu-
mieniu z dystrybutorami. Najbardziej znaczacymi odbiorcami desek Nobile sa dys-
trybutorzy z Niemiec, Austrii, Szwajcarii, Hiszpanii, Czech, Stowacji, Wtoch, Por-
tugalii, Wielkiej Brytanii, Norwegii, Turcji, Belgii, Francji, Egiptu 1 Zjednoczonych
Emiratow Arabskich.

Organizacja marketingu

Dziat Marketingowy firmy Nobile powstat wraz z rozpoczgciem produkcji desek
kiteboardowych pod wlasna marka. Wczesniej, przy produkcji desek snowboardo-
wych dla firmy Burton, dziatania marketingowe byly zbgdne. Z firma Burton raz
w roku negocjowane sa ceny na rok nast¢pny. Kontakt z przedstawicielami Burtona
utrzymuja prezes, szef produkcji i dyrektor do spraw finansowych Nobile, gtéwnie
za posrednictwem poczty elektronicznej i telefonu. Podobnie sytuacja wyglada w przy-
padku produkcji desek kiteboardowych dla firm zewngtrznych.

Kluczowym momentem w rozwoju wlasnej marki 1 w organizacji marketingu
przez Nobile bylo zatrudnienie na stanowisku brand managera wielokrotnego Mi-
strza Swiata w kiteboardingu. Wydarzenie to zostalo odnotowane we wszystkich
najwazniejszych magazynach branzy kiteboardowe;j.
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Brand manager koordynuje 1 inicjuje nowe przedsigwzigcia na kolejne lata. Swo-
je pomysty realizuje w porozumieniu z grafikiem designerem. Wszystkie pomysty
1 zwiazane z tym wydatki finansowe wymagaja akceptacji prezesa. Brand manager
odpowiedzialny jest réwniez za wzrost sprzedazy w poszczegélnych krajach. Pod-
czas wizyt w krajach, w ktérych sprzedawane sa produkty Nobile, brand manager
sonduje rynek. Pod uwagg brane sa nastgpujace informacje:

e oczekiwania klientow w najblizszej przysztosci,

e opinie klientéw na temat technicznej budowy produktu,

e opinie klientoéw dotyczace placingu cenowego produktu itd.

Uzyskana wiedza pozwala oceni¢ konieczno$¢ ewentualnej dywersyfikacji pro-
duktéw w poszczegdlnych krajach (rézne grafiki i modele), konieczno$¢ zmiany cen
produktéw, koniecznos¢ intensyfikacji dziatan promocyjnych w danym kraju, prefe-
rowane kierunki rozwoju produktéw oraz rozwoj produktow konkurencyjnych na ma-
tych rynkach lokalnych, a takze na rynku globalnym.

Ze wzgledu na bardzo charakterystyczna grupg docelowa firma opiera swoje
dzialania reklamowe gldwnie na umieszczaniu reklam w magazynach kiteboardo-
wych i czasopismach o sportach ekstremalnych.

Nobile ktadzie nacisk na wykorzystanie darmowych mozliwo$ci pokazania swo-
ich produktow w prasie i telewizji. Kiteboarding, ze wzgledu na swoja widowisko-
wos¢, jest bowiem sportem chetnie pokazywanym w mediach.

W strategii marketingowej Nobile chetnie wykorzystuje swoje dotychczasowe
kontakty z prasa i telewizja. Wynikaja one z faktu, ze obecna prezes firmy Matgo-
rzata Rosiak-Brawanska byta kiedy$ czotowa zawodniczka snowboardowa w Pol-
sce’. Firma co jaki$ czas wysyla materiaty informujace o wizytach swojego brand
managera Marka Shinna w Polsce, informacje dotyczace zastosowania nowych
technologii w produkcji desek itp.

Innowacyjnos¢

Istotnym elementem strategii rozwojowej, ktory pozwolit firmie Nobile zdoby¢
migdzynarodowe uznanie i liczaca si¢ pozycje rynkowa, jest wysoki poziom stale
rozwijanych technologii produkcyjnych. Przedsigbiorstwo na biezaco reaguje na swia-
towe zmiany i tendencje technologiczne. Produkujac wyroby dla najwigkszego pod-
miotu $wiatowego rynku snowboardowego, firma poznaje najnowsze trendy w
technologii oraz zyskuje dostep do wynikow badan prowadzonych przez firme Bur-
ton. Dzigki otwartej polityce Burtona istnieje ponadto mozliwo$¢ zapoznawania si¢
z rozwigzaniami technologicznymi innych fabryk, begdacych dostawcami Burtona.

* Obecna prezes Nobile Malgorzata Rosiak-Brawanska byta olimpijka, wielokrotng Mistrzynia
Polski oraz Wicemistrzynia Swiata w snowboardzie.
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Pracownicy Nobile $ledza rowniez najnowsze rozwiazania technologiczne na tar-
gach maszyn i sprzetu sportowego.

Wykwalifikowana kadra inzynierska buduje na wlasny uzytek czg$¢ wykorzy-
stywanych w produkcji maszyn lub zleca ich wykonanie wedlug wiasnych koncepcji
firmom zewngtrznym. Zatrudniona kadra inzynierska opracowata wiele rozwiazan
technologicznych, wykorzystywanych w produkcji. Wielu pracownikow samodziel-
nie opracowuje i realizuje nowe rozwigzania technologiczne.

Zarejestrowane przez Nobile patenty w znaczacy sposob wplywaja na parametry
techniczne produkowanych desek. Firma jest wiascicielem wielu patentow (m.in. jest
jedyna fabryka, ktora stworzylta sterowana numerycznie maszyng do gigcia krawedzi
desek). Wszystkie patenty zarejestrowane sa zar6wno w Polskim Urzedzie Patento-
wym, jak i w urzedzie migdzynarodowym w Alicante (Hiszpania).

Podczas wdrazania produkcji desek kiteboardowych wykorzystano te same ma-
szyny, co w produkcji desek snowboardowych. Zmienione zostaty jedynie programy
wielofunkcyjnych maszyn i1 urzadzen sterowanych elektronicznie. Dzigki takim no-
watorskim zastosowaniom sprzgtu caly czas mozliwe jest wdrazanie nowych pro-
duktéw o zréznicowanych ksztattach i przeznaczeniach, a wszystkie te procesy od-
bywaja si¢ z wykorzystaniem statego parku maszynowego.

Wykorzystywany w Nobile system komputerowy zarzadzajacy produkcja opra-
cowany zostat przez szefa produkcji. Program pozwala na biezace $ledzenie standw
magazynowych produktéw, przebiegu produkcji na réznych jej etapach, stanéw
zapasOw materiatow itd.

Duzo uwagi w przedsigbiorstwie Nobile po$wigca si¢ stosowaniu rozwiazan pro-
ekologicznych. Przyktadem takiego podejscia jest np. zamontowanie pieca do ogrze-
wania budynkow firmy, w ktdrym spala si¢ gtéwny odpad produkcyjny, czyli trociny.
Rozwiazanie to zostato dofinansowane przez Wojewédzki Fundusz Ochrony Srodo-
wiska. Firmie przyznano réwniez preferencyjna pozyczke na termomodernizacj¢ bu-
dynku, dzigki ktérej zmniejszone zostana straty ciepta. Nobile chce w przysztosci
zastapi¢ zywice epoksydowe stosowane obecnie w procesie produkcyjnym zywicami
poliuretanowymi, ktore sa mniej szkodliwa dla srodowiska i zdrowia pracownikow.

Strategia eksportowa

Produkcja firmy Nobile kierowana jest przede wszystkim na eksport. Strategia
rozwoju eksportu firmy jest zatem niemal tozsama ze strategia rozwoju firmy. Naj-
wazniejszymi celami strategicznymi sa wzrost udzialu firmy w §wiatowym rynku oraz
kompleksowy rozwoj szerokiej gamy produktow zwiazanych ze sportami snowboar-
dowymi, kiteboardowymi oraz rozwijajacymi si¢ dyscyplinami pokrewnymi.
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Dziatalno$¢ przedsigbiorstwa Nobile podzieli¢ mozna na trzy domeny: produkcje
desek snowboardowych na wytacznos¢ dla firmy Burton, produkcj¢ desek kiteboar-
dowych na zaméwienia roznych firm (pod réznymi markami) oraz dziatalno$¢ pro-
dukcyjna pod wlasna marka Nobile. W ocenie kierownictwa firmy najwigksze moz-
liwosci rozwoju rokuje produkcja pod wtasna marka.

W celu osiagnigcia celow strategicznych firma Nobile w ciagu najblizszych
trzech lat zamierza:

e zbudowac ogolnoswiatowa sie¢ dystrybucji desek Nobile, do ktorej w ra-
mach rozwoju marki dolaczane beda nowe produkty z branzy kiteboardowej;

e uruchomi¢ produkcje takich niszowych wyrobow, jak: snowkite (deska do jaz-
dy po $niegu z wykorzystaniem latawca), skimboard (ptaska deska bez
uchwytow na stopy do ptywania po falach) itp.

e przygotowac obecna sie¢ dystrybucji do sprzedazy desek snowboardowych pod
wlasng marka lub przejsciowo pod markami innych firm snowboardowych,
na wypadek ewentualnego rozwigzania umowy z dotychczasowym odbiorca.

Podstawowym sposobem rozwijania wtasnej marki Nobile jest potozenie szcze-
gblnego nacisku na najwyzsza jako$¢ techniczng i stylowa oferowanych produktéw
(strategia najwyzszej jakosci). Strategia ta zaktada, ze przy wysokiej jakosci produk-
tow ustalane sa na nie wysokie lub $rednio wysokie ceny. Ceny desek Nobile zbli-
zone sa do cen podobnych desek dostgpnych w innych krajach Unii Europejskie;.
Nobile nie zamierza konkurowa¢ na rynku nizsza cena swoich produktéw. W zato-
zeniu cena musi bowiem reprezentowac postrzegany przez nabywce docelowy po-
ziom standardu, jakosci lub prestizu towaru, ktory chce on naby¢.

Nobile przekonuje do siebie potencjalnych klientow wysoka jakoscia produktow
1 przekazem marketingowym ktadacym nacisk na stosowanie unikatowych techno-
logii. Polityka cen opiera si¢ na oferowaniu dystrybutorom wyzszych rabatow niz
firmy konkurencyjne oraz dodatkowych zachet po osiagnigciu odpowiednich puta-
pow sprzedazy (np. 200, 400, 600 sztuk). Dzialanie takie zachgca posrednikow
do wzmozonych dziatan marketingowych i do poprawy wynikow sprzedazy.

Sposobem na zwigkszenie sprzedazy jest rowniez odpowiednia polityka wobec
odbiorcoOw hurtowych. Do dziatan zarzadzajacych kanatem handlowym zalicza sig¢
przede wszystkim: selekcjg, motywowanie i oceng poszczegdlnych posrednikow.
Dystrybucja polega na korzystaniu z wielu posrednikéw, ale nie ze wszystkich chet-
nych do sprzedawania danego produktu. W procesie selekcji dystrybutoréw Nobile
przedstawia kandydatom oczekiwania dotyczace:

1. Sposobu sktadania zaméwien i form ptatnosci. (Dealerzy sa zobowiazani
do zlozZenia pierwszego zamowienia na minimum 100 desek. W kolejnych
latach zamowienia powinny wzrasta¢ o co najmniej 10% sprzedazy z po-
przedniego roku).
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2. Gwarancji na produkty. (Nobile zapewnia jednoroczng gwarancj¢ na swoje
produkty. Firma bierze na siebie odpowiedzialnos¢ za wszelkie wady w ma-
teriale lub konstrukcji desek. Nie odpowiada natomiast za szkody, ktore
spowodowane zostaly uderzeniem w skaly lub plazg albo powstaly podczas
transportu).

3. Praw terytorialnych dystrybutoréw. (Dystrybutorzy nie maja prawa sprzeda-
wac poza wyznaczonym terenem. Sprzedaz internetowa moga prowadzi¢ tylko
sklepy. Musi by¢ ona poprzedzona zgoda firmy Nobile, musi odbywac¢ si¢
w cenach detalicznych i tylko w ramach wyznaczonego w umowie obszaru).

4. Warunkow reklamowania i promowania marki Nobile.

W najblizszym czasie Nobile zamierza stworzy¢ odrgbny Dziat Dystrybucji.
Mialby si¢ on zajmowac planowaniem stosunkow z dystrybutorami, identyfikacja
ich potrzeb oraz opracowywaniem programéw handlowych umozliwiajacych opty-
malizacj¢ dziatan Nobile i kazdego dystrybutora.

Jednym z podstawowych kanatéw promocji produktow i marki Nobile jest prasa
(gtownie magazyny kiteboardingowe). Firma utrzymuje z prasa staly kontakt i in-
formuje o wszystkich planowanych przedsigwzigciach i sukcesach firmy (np. o wi-
zytach Marka Shinna w Polsce i ich przebiegu) oraz o najnowszych rozwiazaniach
technologicznych stosowanych w produkc;ji.

Ponadto firma utrzymuje staty kontakt telefoniczny i internetowy z obecnymi
1 potencjalnymi kontrahentami, bierze udzial w najbardziej liczacych sig¢ targach
sportowych na $§wiecie, rozpowszechnia firmowe katalogi reklamowe, kalendarze,
naklejki i breloki firmowe. Firma bierze takze udzial w programach telewizyjnych
(np. w ,,MTV N-Style”) lub udostgpnia sprzgt do programéw (np. wyjazd kiteboar-
dingowy z MTV do Brazylii).

Kolejnym stosowanym przez przedsigbiorstwo instrumentem promocji jest spon-
soring. Nobile sponsoruje czolowych lokalnych i narodowych zawodnikow, udo-
stepnia deski testowe szkotkom i centrom testowym. Przeznacza rowniez swoje de-
ski na nagrody w zawodach krajowych.

W ramach dziatan reklamowych Nobile prowadzi nowoczesna strong interneto-
wa, zamieszcza reklamy w krajowej 1 migdzynarodowej prasie poswigconej kitebo-
ardingowi oraz umieszcza flagi z logo firmy na zawodach.

Firma dba réwniez o to, by sprzet marki Nobile byt powszechnie uzywany przez
instruktorow 1 szkotki kiteboardingowe. Dzigki temu poczatkujacy kiteboardzista
szybko przyzwyczaja si¢ i przywiazuje do marki.
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Podsumowanie

Przypadek firmy Nobile uzna¢ nalezy za przyktad sukcesu eksportowego. Firma
w krotkim czasie przeksztalcila si¢ z niewielkiego przedsigbiorstwa rodzinnego
w §wiatowego potentata w dziedzinie sprzgtu sportowego. Wsrdd gtownych czynni-
kéw przesadzajacych o sukcesie przedsigbiorstwa wymieni¢ nalezy:
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dobre opanowanie technologii wykonywania produktow, gwarantujace ich
wysoka jakos¢,

dobre rozpoznanie rynku,

dobra opini¢ i wysoka rozpoznawalno$¢ na rynku swiatowym,

wysokie kwalifikacje kadry kierowniczej,

brak konkurencji krajowej dla wigkszosci produkowanych wyrobow 1 staba
konkurencje¢ dla pozostatych,

dobre warunki sprzedazy — uznani potentaci w branzy (Burton) zdecydowali
si¢ ztozy¢ dlugofalowe zamowienia,

dobre potozenie geograficzne — obszar o umiarkowanych kosztach pracy,
state wprowadzanie nowych technologii produkcji (przy niskich kosztach
uzyskiwano produkty o coraz lepszych wtasciwosciach uzytkowych),
zrdznicowang ofertg produkcyjna,

osobiste zaangazowanie kierownicze wilasciciela firmy.



3. Firma A — dystrybutor narzedzi jubilerskich (strategia eksportowa)

Wstep — opis 0golny przypadku

Firma A zajmuje si¢ dystrybucja narzedzi i potfabrykatow uzywanych w jubiler-
stwie. W roku 2000, czgsciowo z powodu dekoniunktury na rynku krajowym, wia-
Sciciel firmy zdecydowat si¢ na ekspansj¢ na rynek niemiecki. Okazj¢ stworzylo
uzyskanie dostgpu do producenta podktadek z wegla drzewnego, stuzacych jubile-
rom do lutowania wyrobow. Produkowane w Polsce podktadki byly okoto siedmio-
krotnie tansze niz ich niemieckie odpowiedniki.

Firma A wykorzystala swoje dotychczasowe kontakty na rynku niemieckim (do-
tychczas importowala produkty z Niemiec) i wprowadzila tam swoje podktadki.
Dystrybucja polskich podktadek zajety si¢ dwie duze niemieckie hurtownie narzedzi
jubilerskich. Niska cena i wysoka jakos$¢ podktadek firmy A umozliwity w krotkim
czasie zdobycie okoto 30% udzialu w niemieckim rynku podktadek. Omoéwiony
sukces eksportowy byl waznym czynnikiem umozliwiajacym dalszy rozwdj firmy.

Historia firmy

Firma A jest niewielka firma rodzinna, zajmujaca si¢ dziatalnoscia handlowa.
Dziatalno$¢ firmy koncentruje si¢ na imporcie, eksporcie oraz sprzedazy krajowej
narzgdzi, potfabrykatow i srodkéw uzywanych w jubilerstwie oraz zegarmistrzo-
stwie i wprowadzaniu ich do obrotu na terenie catego kraju.

Firma powstata w 1987 roku. Od tego czasu ma miejsce jej systematyczny roz-
wo0j, co przejawia sig¢ przede wszystkim wzrostem poziomu sprzedazy. Pod wzgle-
dem zatrudnienia firma klasyfikowana jest jako mikroprzedsigbiorstwo. W firmie A
zatrudnienie znajduja zarowno cztonkowie rodziny, jak i inne osoby — przede
wszystkim specjalisSci w dziedzinie jubilerstwa.

Firmg zbudowano na podstawie doswiadczen w branzy jubilerskiej i kontaktow za-
granicznych jednego z cztonkéw rodziny. Dzigki osobistym kontaktom i dobrej opinii
zdobytej podczas pracy na terenie Niemiec firma otrzymata dtugoterminowe kredyty
kupieckie od dostawcow zagranicznych, co umozliwito rozwoj przedsigbiorstwa.

Na poczatku lat 90. firma A byla pierwsza 1 jedyna tego typu firma na rynku pol-
skim. Oprocz oferowania szerokiej gamy towaréw uzywanych w branzy jubilerskiej
zajmowala si¢ takze sprowadzaniem z zagranicy nieznanych do tej pory w Polsce
urzadzen i srodkow chemicznych wykorzystywanych w jubilerstwie. Waznym ele-
mentem dzialalnosci firmy A byla promocja nowych produktow na rynku polskim
i tym samym kreowanie popytu na te produkty. Firma A, z siedziba w Warszawie,
obejmowata swym zasiggiem cata Polske.
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Kolejne lata przynosily dalszy rozw¢j firmy. Zmiany wptywajace na ten rozwoj
skoncentrowane byly glownie w trzech obszarach:

1. Rozbudowywania kontaktéw handlowych z firmami zagranicznymi, szczeg6l-
nie poprzez poszukiwanie bezposrednich producentow oferowanych towarow,
kupowanych do tej pory poprzez sie¢ posrednikow. Nawigzywano kontakty
z firmami z nowych krajow, w tym z Wtoch, Francji, Szwajcarii, Austrii.

2. Zwigkszania sieci powiazan handlowych, co dawalo mozliwos¢ dalszego po-
szerzenia gamy produktow oferowanych przez firmg A. Czg$¢ dawniej no-
watorskich rozwiazan zostala zaaprobowana przez polski rynek jubilerski,
co pociagato za soba wzrost popytu na technologie i materiaty stuzace ich
wspieraniu. Ciagle takze poszukiwano nowych, atrakcyjnych propozycji dla
polskich klientow.

3. Rozbudowywania sieci sprzedazy poprzez kontakty z nowo powstatymi fir-
mami zajmujacymi si¢ sprzedaza podobnych wyrobow w innych czegsciach
kraju. Zaowocowalo to rozszerzeniem dziatalno$ci hurtowej (do tej pory
glownymi odbiorcami byly pojedyncze pracownie ztotnicze).

Druga potowa lat 90. przyniosta kolejne zmiany na rynku. Zwigkszyta sig liczba
przedsigbiorstw dziatajacych jako dostawcy narzedzi dla firm jubilerskich. Wzmo-
glo to w oczywisty sposob presj¢ konkurencyjna, zwtaszcza na terenie duzych miast
Wybrzeza oraz Slaska. Firma A odpowiedziata na to potozeniem wigkszego nacisku
na sprzedaz wysytkowa, nakierowana na odbiorcéw spoza aglomeracji miejskich.
W dalszym ciagu powstawaty jednak nowe konkurencyjne firmy. Trend ten zostat
przerwany po 2000 roku, kiedy gwattowna dekoniunktura na rynku jubilerskim
spowodowata powazne zalamanie popytu, co zmusitlo wigkszo$¢ przedsigbiorstw
zajmujacych si¢ obstuga firm ztotniczych do zamknigcia dziatalnosci.

W roku 2000 firma A zdecydowata si¢ na zaoferowanie dotychczasowym do-
stawcom z terenu Niemiec niektorych towarow produkeji polskiej, ktorych ja-
ko$¢ i konkurencyjna cena dawaty szansg na znalezienie odbiorcoéw w tym kraju.
Proba wejscia na rynek niemiecki spowodowana byla po czgs$ci wspomnianym po-
wyzej zatamaniem koniunktury na rynku krajowym. Dziatalno$¢ ta byta kontynu-
owana do roku 2003 i zostala szeroko omowiona w dalszej czgsci rozdziatu.

Obecnie firma A kontynuuje swoja dziatalno$¢. Przemiany na rynku wymusity
zmiany w oferowanym asortymencie (w szczegolnosci wprowadzenie do sprzedazy
materialow jubilerskich mozliwych do wykorzystania przez nieprofesjonalistow)
oraz skoncentrowanie si¢ w coraz wigkszym stopniu na sprzedazy internetowe;.
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Charakterystyka produktu eksportowego

Produktem eksportowym firmy A sa podktadki stuzace jubilerom do lutowania na nich
wyrobow jubilerskich. Podktadki takie musza spetnia¢ okreslone wymogi jako$ciowe,
tak aby mozliwa byta praca na nich za pomoca palnika o temperaturze przekraczajacej
800° Celsjusza. Kwestia zasadnicza jest wigc surowiec, z ktorego podktadki sa wykona-
ne. Najlepszym surowcem, gwarantujacym odpowiednig jako$¢ i wytrzymato$¢ pod-
ktadki, jest wegiel drzewny z drzewa lipowego. Podktadki sprzedawane przez firmg A
sa wigc wykonane wiasnie z tego surowca przy wykorzystaniu odpowiedniego procesu
technologicznego. Maja one formeg prostopadioscianu o wymiarach umozliwiajacych
odpowiednie ich zamontowanie w standardowych stotach jubilerskich.

Podktadki z wegla drzewnego sa produktem powszechnie stosowanym we wszyst-
kich zaktadach jubilerskich. Produkt ten jest narzedziem niezbednym przy wykony-
waniu zarowno podstawowych, jak i zaawansowanych prac jubilerskich. Podktadki
z wegla drzewnego maja kilka substytutow, ale sa one nawet kilkunastokrotnie droz-
sze 1 z reguty mniej wytrzymate.

Charakterystyka rynku krajowego

Rynek narzedzi jubilerskich jest $ci$le powigzany z rynkiem wyrobow jubiler-
skich. Poprawa koniunktury na rynku wyrobow jubilerskich oznacza zawsze popra-
we koniunktury na rynku narzedzi. Podobna zalezno$§¢ ma miejsce w przypadku
pogorszenia koniunktury. Rynek narzedzi jubilerskich jest rozdrobniony — w kraju
dziala kilkaset firm, ktore zajmuja si¢ ich produkcja. Wigkszos$¢ z tych firm wytwa-
rza drobne narzedzia jubilerskie. Jedynie trzy firmy w kraju zajmuja si¢ produkcja
maszyn jubilerskich. Na rynku dziala tez okoto 50 firm zajmujacych si¢ handlem
maszynami i narz¢dziami jubilerskimi, z czego kilkanascie firm duzych, decyduja-
cych o obliczu rynku.

Firmy zajmujace si¢ handlem narzedziami jubilerskimi operuja z reguly na ryn-
kach regionalnych. Jednak w ostatnim czasie sytuacja szybko si¢ zmienia za sprawa
sprzedazy za posrednictwem Internetu. Internet umozliwia szeroka prezentacjg ofer-
ty firm oraz dokonywanie zakupow bez koniecznosci bezposredniego odwiedzenia
firmy. Sprawia to, ze firmy dziatajace dotad na rynkach lokalnych prowadza sprze-
daz takze poza nimi. W oczywisty sposob przyczynia si¢ to do wzrostu konkurencji
na rynku narzedzi jubilerskich.

Sytuacja na rynku wyrobow jubilerskich (a wigc takze na rynku narzedzi jubiler-
skich) nie jest obecnie korzystna. Wynika to z coraz silniejszej konkurencji ze strony
wyrobow importowanych z Azji (szczeg6lnie z Indii 1 Chin). Azjatyckie wyroby
jubilerskie sa znacznie tansze od polskich, co przy ich zblizonej jakosci powoduje,
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ze spada popyt na produkty wytworcéw krajowych. Ograniczenie produkcji krajo-
wej wyrobow jubilerskich odbija si¢ negatywnie na popycie na narzedzia jubilerskie.

Charakterystyka rynku eksportowego

Firma A rozpoczgta ekspansje eksportowa od rynku niemieckiego. Na rynku
niemieckim dziala, podobnie jak w Polsce, kilkaset firm zajmujacych si¢ wyrobem
narzgdzi jubilerskich i kilkadziesiat firm handlowych. Skala koncentracji rynku jest
rowniez zblizona do obserwowanej w Polsce.

Niemiecki rynek wyrobow i narzedzi jubilerskich jest wigkszy od rynku polskiego.
Wynika to po pierwsze z faktu, ze liczba ludnosci w Niemczech jest dwukrotnie wigk-
sza od liczby ludnosci w Polsce, a po drugie z wyzszego poziomu dochodoéw ludnosci
w Niemczech. Oba te czynniki sprawiaja, ze popyt na wyroby jubilerskie (a w konse-
kwencji takze na narzedzia) jest w Niemczech wigkszy niz w Polsce. Dodatkowym
czynnikiem wplywajacym na wzrost popytu na narzgdzia jubilerskie w Niemczech
jest stosunkowo duza sklonno$¢ jubilerow do inwestowania w nowe narzgdzia. Jest
to zasadnicza kwestia odrdzniajaca rynek niemiecki od polskiego — w Polsce narzg-
dzia jubilerskie sa zazwyczaj eksploatowane do momentu, kiedy nie nadaja si¢ juz
do uzytku, natomiast w Niemczech wymiana nastgpuje znacznie wczesnie;j.

Rynek niemiecki takze dotknigty jest kryzysem spowodowanym importem taniej
bizuterii z krajow azjatyckich. Skala kryzysu jest jednak wigksza niz w Polsce, ponie-
waz roéznice w cenach pomigdzy wyrobami niemieckimi a azjatyckimi sa wigksze niz
pomiedzy wyrobami polskimi a azjatyckimi. Sktonno$¢ konsumentéw do substytucji
bizuterii krajowej bizuteria azjatycka jest wigc wigksza w Niemczech niz w Polsce.

Eksport

Produkcja, a nastgpnie eksport przez firm¢ A podkladek z wegla drzewnego za-
poczatkowane zostaly przy duzym udziale przypadku. Wtasciciel firmy A, przy oka-
zji wizyty na targach firm jubilerskich, spotkat przypadkowo cztowieka zajmujacego
si¢ produkcja opalowego wegla drzewnego z drzewa lipowego. W czasie rozmowy
okazalo sig, ze osoba ta posiada patent na technologi¢ wyrobu wegla drzewnego,
umozliwiajaca wytwarzanie z niego podktadek dla jubileréw. Nie wnikajac w szcze-
goty, mozna powiedzie¢, ze technologia ta polegala na odpowiednim wypaleniu
wegla w odpowiednio przystosowanym do tego celu piecu. W wyniku zastosowania
tej technologii uzyskiwano wegiel drzewny o parametrach umozliwiajacych wyko-
rzystanie go do produkcji podktadek. Jednoczes$nie okazalo sig, ze koszt wytworze-
nia podktadki za pomoca tej metody jest niezwykle niski w porownaniu z kosztami
u innych producentéw. Nalezy doda¢, ze w Polsce nikt nie zajmowat si¢ wytwarza-
niem takich podktadek, a cato$¢ popytu krajowego zaspokajana byta poprzez import.
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Wiasciciel firmy A sam sprowadzal z Niemiec podobne podkiadki, a nastgpnie
sprzedawat je krajowym zaktadom jubilerskim. Cena, jaka placit niemieckiemu do-
stawcy za pojedyncza podktadke, byta okoto 10 razy wyzsza od kosztu wytworzenia
podktadki w Polsce przez poznanego na targach producenta. Wtasciciel firmy A
zaproponowal wigc poznanemu producentowi wegla drzewnego wspolprace przy
produkcji podktadek jubilerskich. Celem wspotpracy byto przede wszystkim wejscie
na rynek niemiecki oraz w dalszej kolejnosci, zagospodarowanie rynku krajowego.

Firma A wyznaczyla sobie pierwszy cel strategiczny — nawiazanie dhlugookreso-
wej wspotpracy z odbiorcami niemieckimi. W tym celu zlozono ofertg dwoéom do-
tychczasowym niemieckim kooperantom firmy A, od ktorych do tej pory firma A
kupowata narzedzia jubilerskie w celu ich sprzedazy w Polsce. Kooperanci ci to dwaj
duzi, regionalni, niemieccy hurtownicy narzedzi jubilerskich. Firma A zaoferowata
im dostarczanie podktadek z wegla drzewnego po cenie okoto siedmiokrotnie niz-
szej od ceny podktadek bedacych w ich ofercie. Niemieccy hurtownicy mieli z zy-
skiem sprzedawac¢ polskie podktadki swoim odbiorcom.

Pierwszy problem, ktory si¢ pojawil, to brak przekonania niemieckich odbiorcéw
o dobrej jakosci polskich podktadek. Niezwykle konkurencyjna cena budzita natu-
ralne obawy, ze produkt nie spetni wymaganych, niezwykle wysokich standardow
jakosciowych. Firma A zdecydowala si¢ wigc na dostarczenie niemieckim partne-
rom krotkiej serii probnej podktadek w celu rozprowadzenia ich wsrod niemieckich
firm jubilerskich. Zebrane przez niemieckich hurtownikéw opinie jednoznacznie
wskazywaly na bardzo wysoka jakos¢ polskiego produktu. Obie strony zdecydowaty
si¢ wigc na podjgcie wspolpracy.

Skala zaméwien ptynacych od niemieckich kontrahentow byla jednak na tyle du-
za, ze wymagala zwigkszenia mocy produkcyjnych krajowego producenta wegla
drzewnego. Producent ten jednak nie dysponowal odpowiednimi srodkami na sfi-
nansowanie inwestycji, inwestycje zostaty wigc sfinansowane przez firm¢ A. Zaku-
piono plac, postawiono nowy budynek, a w nim wybudowano nowy piec o znacznie
wigkszej wydajnosci. Firma A podpisata z producentem umowg na wytaczno$¢ od-
bioru wytwarzanych przez niego podktadek.

Niemal cata produkcja kierowana byta na rynek niemiecki. Odbiorcami byly
dwie duze hurtownie, ktére wzigly na siebie rozprowadzanie produktu w Niem-
czech. Firma A nie musiat wigc podejmowaé zadnych wysitkéw zmierzajacych
do stworzenia wtasnej sieci dystrybucji — wykorzystana zostala sie¢ dystrybucji
niemieckich hurtownikow. Niemieccy kontrahenci firmy A prowadzili takze dziata-
nia marketingowe zmierzajace do zwigkszenia sprzedazy polskich podkladek na
rynku niemieckim. Roczna sprzedaz na rynku niemieckim podktadek firmy A wy-
nosita w latach 2000-2003 od 3,5 do 10 tys. sztuk. W roku 2003 dawato to okoto
30% udziat w rynku niemieckim.
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Wykres 1. Wielko$¢ sprzedazy podktadek na rynku niemieckim w latach 2000-2003 (w sztukach).

Przy okazji rozwoju sprzedazy eksportowej firma A opanowata niemal catkowi-
cie krajowy rynek podktadek jubilerskich. Sprzedaz na rynku krajowym wynosita
okoto 10 tys. sztuk rocznie, co dawato ponad 80% rynku. Warto doda¢, Zze na rynek
krajowy kierowane byly podktadki nieco gorszej jakosci, np. takie, ktore nie trzyma-
ty precyzyjnie okreslonych wymiaréw. Odbiorcy krajowi byli bowiem znacznie
mniej wymagajacy od odbiorcow niemieckich, dla ktérych jako$¢ produktu byta
czynnikiem decydujacym o jego zakupie. Na rynek niemiecki musiaty wigc by¢
kierowane podktadki najwyzszej jakosci — w przeciwnym wypadku moglo dojs¢
do zerwania kontraktu.

Eksport przez firm¢ A podkiadek jubilerskich do Niemiec trwal cztery lata
(2000-2003), a jego zakonczenie zwiazane bylo z problemami pomigdzy firma A
a krajowym producentem wegla drzewnego. Producent z przyczyn osobistych nie
byl w stanie wywiazywac¢ si¢ ze zobowiazan wobec firmy A. Do tego czasu produ-
cent splacit juz inwestycje sfinansowane w jego zaktadzie przez wtasciciela firmy A,
a wigc budynek oraz piec byly juz jego wlasnoscia. Producent nie wyrazit zgody
na sprzedaz lub odstapienie patentu na wyrob podktadek firmie A i zdecydowat si¢
zakonczy¢ wspoltpracg. Firma A zostata wige odcigta od zrodta produktu 1 byta zmu-
szona zakonczy¢ wspotprace z kontrahentami niemieckimi. Wtasciciel firmy A po-
dejrzewat, Ze nieracjonalne zachowanie producenta wegla drzewnego spowodowane
byto nieuczciwymi praktykami konkurencji zagranicznej, nie ma na to jednak zadnych
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dowodow. Obecnie w Polsce nikt nie wytwarza podktadek jubilerskich z wegla
drzewnego i popyt ponownie zaspokajany jest poprzez import.

Strategia i organizacja eksportu

Rozwdj sprzedazy na rynku niemieckim byt w roku 2000 dla firmy A przedsig-
wzigciem priorytetowym. Dlatego wazne byto okreslenie ogdlnej strategii ekspansji
na rynek niemiecki. Najwazniejszymi zalozeniami tej strategii byty:

e konkurowanie za pomoca ceny — firma nie zdecydowala si¢ na podniesienie
ceny np. do poziomu 50% ceny podktadek niemieckich, ale pozostata przy
cenie okoto siedmiokrotnie nizszej niz ceny konkurencji zagranicznej;

e zachowanie wysokich standardow produktu niezaleznie od ilosci wysytanych
do odbiorcéw niemieckich — w tym celu wprowadzono szczelny system kon-
troli produktow;

e minimalizacja kosztow sprzedazy na rynku niemieckim — wykorzystanie ist-
niejacych sieci dystrybucji nalezacych do niemieckich hurtownikows;

e optymalizacja kosztow transportu — dostawa podktadek odbywata si¢ w cy-
klu kwartalnym przy okazji zakupow narz¢dzi w niemieckich hurtowniach.

Wszelkie sprawy zwiazane ze sprzedaza eksportowa znajdowaly si¢ w gestii wta-
Sciciela firmy, ktory prowadzil negocjacje zaréwno z krajowym producentem wegla
drzewnego, jak i z odbiorcami niemieckimi. Firma zatrudniata wykwalifikowany
personel — zazwyczaj bytych jubilerow lub osoby z wyksztalceniem jubilerskim.

Elementem strategii eksportowej firmy A bylo tez wzigcie na siebie ryzyka zwia-
zanego z proba wejscia na rynek niemiecki. Ryzyko dotyczylo przede wszystkim
inwestycji w zaktad produkcyjny bez pewnosci, ze uda si¢ nawiaza¢ stata wspolpra-
c¢ z Niemcami. Czynnikiem ryzyka byta przede wszystkim niepewnos$¢, czy jakosé
produkowanych podkladek bedzie odpowiada¢ niemieckim partnerom. W przypad-
ku odrzucenia oferty firmy A przez niemieckich kontrahentéw nowy piec do wypa-
lania podktadek bytby wykorzystywany tylko w niewielkim stopniu, poniewaz ry-
nek krajowy nie gwarantowat odpowiednio duzego poziomu sprzedazy.

W przypadku omawianej transakcji nie wystgpowato natomiast ryzyko kursowe —
roznice w cenach pomigdzy polskimi a niemieckimi podktadkami byty na tyle duze,
Ze nawet znaczaca zmiana poziomu kursu walutowego nie wptynglaby na pogorsze-
nie konkurencyjnosci cenowej polskiego produktu.
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Podsumowanie

Mimo zakonczenia eksportu podktadek po 4 latach przypadek ten nalezy uznac
za przyklad sukcesu eksportowego. Sprzedaz do Niemiec miata dla firmy A okre-
slone wymierne skutki:

przyczynita si¢ do poprawy sytuacji finansowej firmy,

umozliwita podjecie dodatkowych inwestycji, rozbudowg infrastruktury itp.,
umozliwita zdobycie do§wiadczen we wspotpracy z odbiorcami zagranicznymi,
przyczynita si¢ do wzrostu renomy firmy A wsérod niemieckich zakladow
jubilerskich, co ulatwilo sprzedaz innych narzedzi jubilerskich na rynku
niemieckim,

umozliwita wprowadzenie na rynek polski wlasnych podktadek jubilerskich
i uzyskanie dominujacej pozycji na rynku.

O powodzeniu firmy na silnie konkurencyjnym rynku niemieckim zadecydowaty
nastepujace czynniki:
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wysokiej jakosci produkt, spetniajacy surowe wymagania rynku niemieckiego,
bardzo konkurencyjna cena produktu (siedmiokrotnie nizsza od cen produk-
tow niemieckiej konkurencji),

dobra wczesniejsza wspotpraca z niemieckimi hurtownikami, ktérzy do tej
pory byli jedynie dostawcami, a stali si¢ takze odbiorcami dla firmy A,
elastyczne podejscie wilasciciela firmy A w pierwszym etapie wspotpracy
(wystanie do Niemiec darmowej serii probnej podktadek).



4. Firma D — produkcja wyrobow z drewna (rozwoj produktu eks-
portowego)

Wstep — ogolny opis przypadku

Przedsigbiorstwo D zajmuje si¢ przede wszystkim produkcja tarcicy drzewne;.
W celu zagospodarowania niepetnowartosciowego materiatu, stanowiacego odpad
z podstawowej dziatalnosci, profil produkcyjny rozszerzony zostal o wytwarzanie
wyrobow z drewna. W roku 2003, korzystajac z nadarzajacej si¢ okazji, firma roz-
poczeta sprzedaz eksportowa wyroboéw drewnianych do Niemiec. W stosunkowo
krotkim czasie udziat przychodow z produkcji eksportowej wzrdst do okoto 25%
catosci przychodéw firmy. Osiagnigta zostata granica bezinwestycyjnego zwigksza-
nia dalszej produkcji eksportowe;.

Podstawa sukcesu eksportowego firmy D byto utrzymywanie wysokiej jakosci
oferowanych produktow przy relatywnie niskiej ich cenie. Dzigki korzystnym zapi-
som w umowach handlowych z zagranicznymi kontrahentami nie byto konieczne
podejmowanie dodatkowych dziatan zwiazanych z marketingiem 1 sprzedaza ofero-
wanych produktow.

Charakterystyka firmy

Firma D powstata w 2002 roku jako spdtka z ograniczona odpowiedzialno$cia.
Poczatkowo zajmowata si¢ niemal wylacznie produkcja wyrobdw tartacznych, tj. tar-
cicy drzewnej dla odbiorcy krajowego — przedsigbiorstwa handlowego. W 2003 roku
rozpoczg¢la produkcje drewnianych elementéw z klejonego drewna do wyrobu desek
snowboardowych dla odbiorcy krajowego. Nalezy podkresli¢, ze obydwaj glowni
odbiorcy firmy D swoje produkty w 100% kierowali na eksport, co w pewnej mierze
swiadczy o wysokiej jakosci produktow dostarczanych przez firmg D.

Zatrudnienie w firmie w latach 2002-2006 wynosilo okolo 25-30 osob. Firma
zarzadza prezes, bedacy jednoczesnie jej wiascicielem. W sktad kadry kierowniczej
wchodza réwniez kierownik do spraw administracyjnych i pracowniczych oraz szef
produkcji. Za bezposredni nadzor nad pracownikami oraz nad przebiegiem produk-
cji odpowiedzialni sa trzej majstrowie. W celu minimalizacji kosztow pozaproduk-
cyjnych zastosowano outsourcing obstugi ksiggowej firmy.

Charakterystyka produktu eksportowego

Produktami eksportowanymi przez firm¢ D sa klatki dla krolikow oraz budy dla
psow. Catly asortyment firmy D wykonany jest gtownie z drewna. Z punktu widze-
nia producenta istotne jest to, ze materiatl produkcyjny stanowit poczatkowo produkt
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uboczny (odpadowy), powstajacy przy wytwarzaniu gtéwnego produktu firmy, tj. tarci-
cy drzewnej. Dla odbiorcow fakt ten nie ma znaczenia praktycznego. W produkcji
stosunkowo niewielkich konstrukcji drewnianych materiat ten okazat si¢ pelnowar-
tosciowy 1 przewyzszajacy jakoscia materialy wykorzystywane do wyrobu analo-
gicznych produktow oferowanych przez przedsigbiorstwa konkurencyjne.

Poczatkowo, czyli od sierpnia 2003 roku, eksportowany byt jeden model poje-
dynczych klatek dla krolikow. Wiosna 2004 roku asortyment zostat rozszerzony o po-
dwdjne, pictrowe klatki dla krolikow oraz ocieplane budy dla pséw. W 2005 roku do
sprzedazy eksportowej wprowadzono wybiegi dla krolikow w postaci samodziel-
nych artykutéw oraz jako dostawki do produkowanych klatek.

Wszystkie oferowane produkty zaprojektowane byly w ten sposob, by indywidu-
alny odbiorca byt w stanie zlozy¢ je samodzielnie z dostarczonych elementéw. Wy-
nika to z wysytkowej formy sprzedazy prowadzonej przez niemieckiego kontrahen-
ta. Forma sprzedazy wysylkowej wymusila rowniez takie przeprojektowanie ele-
mentow sktadowych klatek i bud, by miescily si¢ w paczkach nadawanych za po-
srednictwem poczty niemieckiej. Wymiary i cigzar kartonowej paczki ograniczone
zostaly zatem wymaganiami Deutsche Post (1200 x 600 x 600 mm oraz 32 kg).

Istotnym zagadnieniem w eksporcie klatek i psich bud do Niemiec okazaly si¢
stawiane przez kontrahenta wymagania ekologiczne. Produkty firmy D impregno-
wane byly naturalnym, nietoksycznym olejem rzepakowym oraz malowane bejca
na bazie wodnej, zamiast standardowej denaturatowej. Impregnacja taka nie stwa-
rzata zatem zagrozenia dla zwierzat trzymanych w klatkach i budach, nawet w przy-
padku pogryzienia przez nie impregnowanych elementow. Nadmieni¢ nalezy, ze roz-
wiazanie to stosowane byto przez firme¢ D jeszcze przed podjeciem dziatalnosci eks-
portowej, a po jej rozpoczeciu stalo si¢ waznym elementem w stosowanej na rynku
niemieckim strategii marketingowe;j.
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Fotografie: Podwojna i pojedyncza klatka dla krolikow, podwojna klatka z wysunigtymi szufla-
dami do wymiany podtoza, klatka dla krélika z wybiegiem, ocieplana buda dla psa.

Eksport

Podstawowym produktem sprzedawanym przez firm¢ D byla deska kantowka.
W procesie produkcyjnym, podczas przerobu surowych pni drzewnych na tarcicg,
powstaje duza ilos¢ materiatu odpadowego. Jednym z produktow ubocznych jest
tzw. deska boczna pokryta oblina, czyli kora. Poniewaz jest to produkt niepelnowarto-
sciowy, z ktorego zazwyczaj nie mozna wytworzy¢ desek, istnieja problemy z jego
sprzedaza. W okresach dekoniunktury uzyskiwane za niego ceny nie pozwalaja w nie-
ktorych przypadkach nawet na pokrycie kosztow transportu. W miar¢ wzrostu pro-
dukcji 1 pojawiania si¢ coraz wigkszych problemow ze zbytem desek bocznych pilne
opracowanie sposobdw ich racjonalnego zagospodarowania stato si¢ koniecznoscia.

W ramach istniejacej kadry zarzadzajacej przedsigbiorstwem sformowano wta-
sne Biuro Rozwojowo-Badawcze. W pierwszej kolejnosci Biuro opracowato stra-
tegig, w mys$l ktorej przedsigbiorstwo miato podja¢ przeréb desek bocznych przy
jednoczesnej minimalizacji kosztow tego przedsigwzigcia (minimalizacja ewentu-
alnego wzrostu zatrudnienia) oraz rentownosci catego procesu. Drugim podstawowym
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zadaniem Biura stato si¢ zaprojektowanie produktu, ktory mogiby by¢ wytwarzany
z istniejacego materialu przy jednoczesnym zachowaniu wyzej wymienionych
warunkow brzegowych.

Pierwszymi opracowanymi produktami byly pojedyncze klatki dla krélikow. Po-
czatkowo produkcja byta stosunkowo niewielka ilosciowo i1 sprzedawana detalicznie
glownie w najblizszej okolicy zaktadu. Nie stosowano rowniez zadnego typu dzia-
talnosci reklamowej. Rynek zbytu rozszerzat sig¢ stopniowo dzigki rekomendacjom
przekazywanym kolejnym odbiorcom przez dotychczasowych klientéw. Istotna prze-
waga konkurencyjna na rynku byta wysoka jako$¢ i trwato$¢ dostarczanych produk-
tow, jakos$¢ uzytego materiatu oraz stosunkowo przystepna cena.

Polaczenie tych trzech cech produktu mozliwe byto dzigki wykorzystaniu do pro-
dukcji naturalnego mocnego drewna. Dziatajace na rynku firmy specjalizujace sig
w tego typu produkcji oferowaty bowiem klatki wykonane przede wszystkim z plyt
widrowych i sklejek. Material wykorzystywany przez firm¢ D stanowit zatem z punk-
tu widzenia gldéwnego profilu dzialalno$ci material odpadowy, natomiast z punk-
tu widzenia wyrobu drobnych produktéw drewnianych stat si¢ materiatem pel-
nowartosciowym.

Sprzedaz eksportowa towaréw do Niemiec przedsigbiorstwo D rozpoczelo w sierp-
niu 2003 roku. O jej podjgciu zadecydowat przypadek. Jedna z klatek dostrzezona
zostala przez pozniejszego niemieckiego kontrahenta firmy D w ogrodzie klienta,
ktory wezesniej nabyt t¢ klatke. Jego uwage zwrdcita ciekawa i estetyczna konstruk-
cja klatki, wysoka jako$¢ oraz precyzja wykonania, skontaktowat si¢ wigc z firma D
w celu nawiazania wspotpracy handlowe;.

Niemiecka firma X, ktorej wlasciciel skontaktowal si¢ z przedsigbiorstwem D,
zajmuje si¢ sprzedaza za posrednictwem aukcji internetowych. W toku negocjacji
ustalono, ze firma D na podstawie umowy ustnej dostarczy niemieckiemu dostaw-
cy probna parti¢ klatek. W przypadku odniesienia sukcesu rynkowego podpisany
miat zosta¢ kontrakt na okres roku, z mozliwos$cia cyklicznego odnawiania. Usta-
lono rowniez warunki wspotpracy, ktoére w pozniejszym etapie zapisane zostaty
w kontrakcie handlowym.

Cena hurtowa produktu, ptacona producentowi, ustalona zostata na podstawie
wspolnej kalkulacji kosztow wytworzenia, transportu i marketingu na 28 euro za sztu-
ke. Niemiecki kontrahent zobowiazat si¢ do przejecia kosztow sprzedazy, transportu
i marketingu. Firma D natomiast, jeszcze przed dostarczeniem partii probnej, musia-
ta tak przeprojektowa¢ elementy sktadowe klatek, by dostosowa¢ je do wymogoéw
sprzedazy wysytkowej. Chodzito o mozliwo§¢ zmieszczenia roztozonego na czgsci
produktu w paczce nadawanej za posrednictwem poczty niemieckiej (tzn. wymiary nie
mogly przekracza¢ 1200 x 600 x 600 mm , a cigzar nie mogt by¢ wigkszy niz 32 kg).
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Konieczne stato si¢ rowniez opracowanie instrukcji samodzielnego montazu klatek
z dostarczanych elementow.

W dzialalnos$ci firmy pojawily si¢ zatem dwa dodatkowe elementy ryzyka go-
spodarczego. Pierwszym, stosunkowo mato istotnym czynnikiem byla inwestycja
czasu Biura Rozwojowo-Badawczego w dokonanie zmian w produkcie bez gwa-
rancji powodzenia przedsigwzigcia, drugim — dostarczenie partii probnej na pod-
stawie umowy ustnej. Drugi element ryzyka zminimalizowany zostat dzigki wpta-
ceniu przez kontrahenta zaliczki na poczet zamowionego towaru. W calej pozniej-
szej dzialalnosci eksportowej firmy D gtownym zagrozeniem okazato si¢ jednak
ryzyko kursowe. W podpisywanych na roczne okresy umowach zawarta byta jed-
na, ustalona w euro cena hurtowa dostarczanych produktéw. Zatem w przypadku
umacniania si¢ kursu ztotego wzgledem euro zmniejszala si¢ rentownos¢ dziatal-
nosci eksportowej. Zabezpieczanie si¢ przed ryzykiem kursowym za pomoca wy-
specjalizowanych instrumentow finansowych bylo ze wzgledu na stosunkowo
niewielka skale eksportu nieoptacalne.

Sprzedaz eksportowa w latach 2004-2005 rozwijala si¢ bardzo dynamicznie,
czemu sprzyjato pozyskanie wiosna drugiego kontrahenta oraz rozszerzenie sprze-
dawanego asortymentu o podwojne klatki i budy dla pséw. Zasady wspotpracy z no-
wym niemieckim odbiorca byly praktycznie takie same jak z pierwszym. Rowniez
charakter prowadzonej przez niego dziatalnosci (tj. sprzedaz wysytkowa za posred-
nictwem Internetu) byt identyczny jak w pierwszym przypadku. Nadmieni¢ nalezy,
ze nowy kontrahent sam zglosit si¢ do firmy D — producent nie podejmowat prob
poszukiwania nowych odbiorcoOw na rynkach zagranicznych. Warto$¢ przychodoéw
ze sprzedazy eksportowej przedsigbiorstwa D przedstawiona zostala na wykresie 1.

W latach 20042005 wyroby firmy D sprzedawane byly przez niemieckiego od-
biorcg do wielu krajow Unii Europejskiej, m.in. do Wtoch, Szwajcarii i Holandii. Na
eksport sprzedawane byly praktycznie wszystkie wyprodukowane wyroby. Pojawila
si¢ konieczno$¢ zatrudnienia dodatkowych pigciu lub sze$ciu 0sob wytacznie do mon-
tazu klatek 1 bud. Moce produkcyjne wykorzystywane byty w 100%, a pracownicy
pracowali w okresach wzmozonego zapotrzebowania na dwie lub nawet trzy zmia-
ny. Catkowicie zagospodarowany zostal rowniez dostepny material do produkcji,
czyli deski boczne. W roku 2005 wartos¢ przychodéw ze sprzedazy eksportowej
osiagneta okoto 25% catosci przychodow przedsigbiorstwa.
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Wykres 1. Przychody ze sprzedazy eksportowej firmy D w latach 2004-2005 (w tys. zt).

W roku 2006 konieczne stato si¢ dokonanie wyboru dalszej strategii dziatania. Pro-
dukcja wyrobow przeznaczonych na eksport traktowana byla poczatkowo jako sposob
na zagospodarowanie niepelnowartosciowego materiatu. Prowadzona byta zatem nieja-
ko ,,przy okazji” wytwarzania gtéwnego produktu, tj. tarcicy drzewnej. W ciagu okoto
dwaoch lat produkcja eksportowa rozrosta si¢ do pokaznych rozmiaréw w stosunku
do skali dziatalnosci firmy. Przedsigbiorstwo napotkato zatem naturalng barier¢ w po-
staci ograniczonych mocy produkcyjnych i dostgpno$ci wlasnego materialu (desek
bocznych). Dalszy wzrost produkcji wymagalby przeprowadzenia kosztownych proce-
sow inwestycyjnych (glownie w rozbudowe parku maszynowego), zaprojektowania
nowego lancucha poddostawcow i systemu zaopatrywania w materialy. Konieczne sta-
toby sig réwniez zatrudnienie dodatkowych pracownikéw. Nadmieni¢ przy tym nalezy,
ze produkcja klatek 1 bud rentowna jest wylacznie przy wykorzystywaniu taniego mate-
rialu bocznego. Zatem po zwigkszeniu produkcji klatek i bud (po ewentualnym prze-
prowadzeniu procesu inwestycyjnego) zapewnienie optacalnosci przedsigwzigcia wy-
magaloby znalezienia nowych odbiorcow tarcicy drzewne;.

Podjecie wszystkich tych kosztownych dziatan wigzatoby si¢ z duzym ryzykiem.
Pomimo wysokiej jakosci oferowanych wyrobow i ich niskiej, konkurencyjnej ceny
w przypadku produktow o niskim zaawansowaniu technologicznym istnieje duze
prawdopodobienstwo skurczenia si¢ niszy rynkowej na skutek wejscia na rynek no-
wych podmiotow. W przypadku sprzedazy klatek dla krolikow istnieje rowniez
mozliwo$¢ przeminigcia mody na hodowanie tych zwierzat.
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Problem podjecia wtasciwej decyzji odnos$nie dalszej strategii rozwoju jest tym
bardziej istotny, ze nawet w przypadku utrzymywania statego poziomu sprzedazy
istnieje ryzyko relatywnie szybkiego rozwoju firm konkurencyjnych, ktore mogtyby
wypchna¢ przedsigbiorstwo D z juz zdobytego rynku. Stwierdzi¢ przy tym jednak
warto, ze kilku takim probom firma D juz sprostata.

W roku 2005 na rynku pojawity si¢ produkty bardzo podobne do produktow ofe-
rowanych przez przedsigbiorstwo D. Byly to przede wszystkim klatki dla krolikow
wykonane z gorszych materiatow, tj. ze sklejki. Detaliczne ceny tych klatek byly
znacznie nizsze niz koszty wytwarzania klatek drewnianych w Polsce 1 wynosity
okoto 10 euro. Klatki te wykonywane byly w krajach azjatyckich, gtéwnie w Chi-
nach. Poczatkowo pojawienie si¢ tych produktéw nie wptyngto na zmniejszenie
popytu na oferowane przez firm¢ D produkty wysokiej jakosci. Pod koniec roku
2005 dat si¢ odczu¢ wprawdzie niewielki przejSciowy spadek zamowien, wigzaé
go jednak mozna prawdopodobnie z czynnikami sezonowymi. Klatki z gorszego
materialu oraz o gorszej jakosci wykonania znalazty wprawdzie nabywcow, jednak
nie stanowity zagrozenia dla poziomu sprzedazy polskiej firmy.

Strategia i organizacja eksportu

Podstawowym celem strategicznym przy podejmowaniu dziatalno$ci eksportowej
bylo zagospodarowanie niepetnowarto$ciowego produktu, jakim sa powstajace przy
produkgc;ji tarcicy deski boczne, a poprzez to — zwigkszenie rentownosci przedsig-
biorstwa. Cel ten zostal zrealizowany w 100%. Podstawowymi §rodkami realizacji
celu bylo utrzymywanie wysokiej jako$ci oferowanych produktow, zdolnos$¢ do szyb-
kiego przeprojektowania wyrobow zgodnie z wymogami stawianymi przez zagra-
nicznego kontrahenta oraz stosunkowo niska i konkurencyjna w stosunku do jakos$ci
cena. Wskutek osiagnigcia przez przedsigbiorstwo D w krotkim czasie granicy moz-
liwosci produkcyjnych wilasciciel firmy i1 kadra zarzadzajaca stangli przed koniecz-
noscia podjecia decyzji w sprawie preferowanego i dopuszczalnego poziomu ryzyka
inwestycyjnego oraz ewentualnego opracowania nowej strategii rozwoju.

Sposéb organizacji eksportu uwarunkowany zostal przede wszystkim sposobem
sprzedazy prowadzonej przez zagranicznych kontrahentow i ustalony zostat w toku
negocjacji handlowych podczas pierwszych kontaktow zagranicznych przedsig-
biorstwa. Cato$¢ kosztow zwiazanych z organizacja i prowadzeniem marketingu
oraz sprzedazy detalicznej znalazta si¢ w gestii zagranicznych hurtowych odbior-
coOw firmy. Przedsigbiorstwo D nigdy nie stato przed koniecznoscia poszukiwania
nowych odbiorcéw na wlasna rgk¢. Kontrahenci zobowiazali si¢ rowniez do po-
krywania kosztow transportu.
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Dodatkowe, pozaprodukcyjne obowiazki pracownikow i kadry zarzadzajacej fir-
my D sprowadzily si¢ do organizowania na koszt kontrahenta transportu towaru oraz
jego zaladunku. Problemu nie stanowity rowniez procedury administracyjne zwia-
zane z wypetnianiem dodatkowych dokumentéw. Wedtug opinii wlasciciela firmy
po przystapieniu Polski do Unii Europejskiej wypekienie kompletu dokumentéw
eksportowych zajmuje stosunkowo mato czasu i nie jest skomplikowane. W przypad-
ku przedsigbiorstwa D robil to samodzielnie wlasciciel firmy. Jedynym problemem
na poczatku byto skompletowanie wzoréw poprawnie wypetnionych dokumentow.

Podsumowanie

Przypadek dziatalnosci eksportowej firmy D uzna¢ nalezy za przyktad sukcesu.
Wsréd najwazniejszych skutkow prowadzenia sprzedazy zagranicznej wymienié
nalezy przede wszystkim:

o ecfektywne wykorzystanie niepelnowartosciowego materiatu, z ktérego zby-

tem przedsigbiorstwo miato problemy przed rozpoczgciem eksportu;

e poprawa rentownosci i zwigkszenie przychodow przedsigbiorstwa;

e zyskanie doswiadczenia eksportowego — rozwdj kwalifikacji kadry zarzadza-

jacej przedsigbiorstwem.

O powodzeniu oferty handlowej przedsigbiorstwa D zadecydowatly:
e ciekawe i estetyczne projekty produktow,
e umigejetnos¢ elastycznego dostosowania si¢ do wymogow stawianych przez
zagranicznego kontrahenta,
e umiejetnos¢ szybkiego rozszerzenia dostgpnego asortymentu produktow
w odpowiedzi na zapotrzebowanie rynkowe,
e utrzymywanie wysokiej jako$ci oferowanych produktow,
e konkurencyjna w stosunku do jakosci cena.
Dalsze kierunki rozwoju firmy zaleze¢ bgda od decyzji wlasciciela w sprawie
preferowanego i dopuszczalnego poziomu ryzyka inwestycyjnego, ktore przedsig-
biorstwo jest w stanie podjac.
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5. Firma Fakro — produkacja okien dachowych (strategia eksportowa)

Wstep — opis 0golny przypadku

Firma Fakro jest producentem okien dachowych oraz akcesoriow zwiazanych
z wyposazeniem strychow. Powstata w 1991 roku i w stosunkowo krotkim czasie
urosta do rozmiaréw $wiatowego potentata w tej dziedzinie. Obecnie firma posiada
okoto 17% udziat w rynku $wiatowym i europejskim. Pod wzgledem wielkosci pro-
dukcji jest druga firma na §wiecie w swojej branzy. Udziat Fakro w rynku polskim
wynosi okoto 55%. Okoto 70% produkcji przeznaczone jest na eksport. Produkty
firmy Fakro obecne sa na rynkach 40 krajow z calego $wiata.

O sukcesie firmy zadecydowalo wiele czynnikéw. Wsrdd najwazniejszych z nich
wymieni¢ nalezy: korzystny moment rozpoczynania dziatalno$ci na rynku polskim,
ktory pozwolil na zgromadzenie Srodkéw niezbednych do uruchomienia eksportu,
wysoka jakos$¢ 1 nowoczesnos¢ oferowanych produktow, dobra organizacje krajo-
wych 1 zagranicznych kanatéow dystrybucyjnych, innowacyjnos¢ technologii pro-
dukcyjnych oraz przemy$lanag strategi¢ rozwojowa.

Charakterystyka i historia firmy

Firma Fakro powstata w 1991 roku jako przedsigbiorstwo o charakterze rodzin-
nym. Poczatki firmy siggaja jednak roku 1986, kiedy to obecny prezes i wiasciciel
spotki zatozyt w Tymbarku Zaktad Stolarki Budowlanej ,,Florad”. W zaktadzie Flo-
rad, zatrudniajacym woweczas kilkanascie osob, produkowane byly rézne wyroby
stolarskie. Srodki finansowe z ich sprzedazy umozliwity przygotowanie profesjonal-
nej produkcji okien dachowych, ktora byta dalej rozwijana w Nowym Saczu.

Produkcja podstawowego obecnie asortymentu, czyli okien dachowych, rozpo-
czg¢la si¢ w roku 1991 na linii produkcyjnej zlokalizowanej w Nowym Saczu. Sprze-
daz eksportowa firma Fakro rozpoczgla juz trzy lata pozniej, czyli w roku 1994.
Pierwszy transport okien dachowych wystany zostal do Holandii. Niedlugo pozniej
rozpoczal sig eksport rowniez na rynek francuski i stowacki.

W latach 1993-1995 rozrastajaca si¢ firma Fakro zakupita kolejne powierzchnie w sto-
jacych i niewykorzystywanych halach produkcyjnych bylych Sadeckich Zaktadow Na-
prawy Samochodow w Nowym Saczu i przystosowala je do potrzeb produkcji stolarki
okiennej. W roku 1996 produkcja stolarki okiennej przekroczyta mozliwosci istniejacych
linii produkcyjnych. Rozpoczeta sig rozbudowa zaktadu — budowa nowych obiektow oraz
instalacja kolejnych linii produkcyjnych. Do roku 2006 faczna powierzchnia hal produk-
cyjnych wszystkich zaktadow rozrosta si¢ do rozmiaréw 100 tys. m?.
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W 1996 roku firma Fakro podjeta wspotprace z firma Braas, producentem da-
chowek nalezacym do francuskiej grupy Lafarge. Wspotpraca ta polegata na wy-
mianie do§wiadczen oraz wspolnym tworzeniu produktéw i technologii. Dzigki te-
mu firma mogta skorzysta¢ z doswiadczen Braasa w produkcji okien dachowych
oraz wymienia¢ informacje o konkurentach na §wiatowych rynkach.

Wspotpraca z firma Braas zaowocowata rowniez produkcja okien dachowych
pod jej marka. Wprawdzie produkcja ta stanowi obecnie jedynie margines sprzeda-
zy, przyniosta jednak firmie Fakro znaczace korzysci marketingowe. Marka Braas
ma bowiem od lat ugruntowana pozycje¢ rynkowa, totez produkcja dla tej firmy,
szczegolnie w poczatkowych latach wspoétpracy, miata istotny wpltyw na uwiary-
godnienie jako$ci wyroboéw oferowanych przez Fakro takze pod wtasna marka.

Deklarowanym przez firmg celem dziatania jest ,,dostarczanie najwyzszej jakosci
produktéw zwiazanych z poddaszem, spetiajacych oczekiwania klientdow na catym
Swiecie. Stawiajac sobie te cele, Fakro troszczy sig¢ jednoczesnie o zdrowie i bezpie-
czefistwo swoich klientdéw oraz o ochrone $rodowiska™”.

Obecnie firma rozrosta si¢ do rozmiaréw $wiatowego potentata w dziedzinie pro-
dukcji okien dachowych oraz akcesoriow do wykanczania poddaszy. W Polsce jest
zdecydowanym liderem w produkcji i sprzedazy okien dachowych (okoto 55% ryn-
ku). Jej udzialy w rynku globalnym i europejskim wynosza po okoto 17%.

W sktad grupy Fakro wchodzi pie¢ zaktadow produkcyjnych zlokalizowanych
w Polsce oraz dziesig¢ zagranicznych firm dystrybucyjnych. W grupie Fakro za-
trudnionych jest obecnie ponad 2,5 tys. pracownikow.

Za swoja dzialalno$¢ na rynkach zagranicznych firma Fakro uhonorowana zosta-
ta m.in. Nagroda Gospodarcza Prezydenta RP ,.za szczegdlny wktad w budowanie
prestizu polskiej gospodarki na rynkach Unii Europejskiej” (przyznang w 2003 ro-
ku), godtem promocyjnym ,,Teraz Polska” (w 1996 roku) oraz pucharem ,,Wybitny
polski eksporter” (w 2002 roku). Firma zdobyta réwniez wiele innych nagrdod i wy-
roéznien zaréwno o charakterze krajowym, jak i migdzynarodowym.

Charakterystyka produktow eksportowych

Firma Fakro specjalizuje si¢ w produkcji okien dachowych. Poza oknami dacho-
wymi w ofercie handlowej znajduja si¢ rowniez tzw. wylazy na dach oraz schody
strychowe. Firma oferuje rowniez szeroki wybor akcesoriow do okien dachowych.

Eksport produktow na wymagajace rynki europejskie obliguje producenta do zwro-
cenia szczegblnej uwagi na wymagania ekologiczne. Glownym surowcem wykorzy-
stywanym w dziatalno$ci Fakro jest zatem drewno sosnowe, uznawane wsrod mate-
riatbw budowlanych za surowiec ekologiczny i najbardziej bezpieczny dla zdrowia

> Motto zaczerpnigte z witryny internetowej firmy: http://www.fakro.pl.
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ludzkiego. Dbajac o wizerunek przedsigbiorstwa przyjaznego srodowisku, firma pozy-
skuje drewno z rejondéw, w ktorych prowadzona jest planowana gospodarka lesna,
co oznacza, ze 1lo$¢ przyrostu masy drzewnej jest wigksza od ilo$ci drewna pozy-
skiwanego. Dbatos¢ o ochrong srodowiska realizowana jest m.in. przez: rozwoj i wdra-
zanie wyrobow przyjaznych dla srodowiska, stosowanie ekologicznych technologii,
minimalizacj¢ i utylizacj¢ odpadoéw, zmniejszanie emisji zanieczyszczen oraz ogra-
niczanie hatasu i wibracji.

Niezwykle istotnym zagadnieniem jest rowniez szczegolna dbatos¢ o jakosc ofe-
rowanych produktéw. Kontrola jakosci prowadzona jest na wszystkich etapach pro-
cesu produkcyjnego. We wilasnych laboratoriach firmy przeprowadzanych jest po-
nad 70 r6znych badan kontrolno-pomiarowych. Kontrolowane sa wszystkie materia-
ty przychodzace, podzespoty w czasie produkcji, a takze wyroby gotowe. Laborato-
ria — wyposazone w komorg wietrzna, deszczowni¢ oraz komorg niskich temperatur
— pozwalaja na wykonanie testow w skrajnych warunkach klimatycznych. Wady
w gotowych wyrobach eliminowane sa dzigki utrzymywaniu kontroli jakosci w ca-
tym cyklu produkcyjnym, na wszystkich etapach powstawania wyrobu.

Podstawowymi rodzajami okien produkowanych przez Fakro sa opracowane i opa-
tentowane w kraju i za granica modele okien obrotowych i uchylno-obrotowych.
Okna obrotowe to obecnie najpopularniejszy rodzaj okien dachowych. Dzigki spe-
cjalnej budowie zawiasu umieszczonego w potowie wysokosci okna skrzydto mozna
obréci¢ 1 pozostawi¢ w pozycji otwartej lub obraca¢ wokoét osi o 180°, co pozwala
na wygodne umycie zewngtrznej szyby okna. Okna obrotowe obstugiwane sa za po-
moca klamki z dwustopniowym mikrouchyleniem, umieszczonej w dolnej czgsci
skrzydta. Dostepnych jest kilka typow okien obrotowych, ktore réznia si¢ parame-
trami technicznymi, wyposazeniem i przeznaczone sg do wszystkich rodzajow po-
mieszczen na poddaszu. W miejscach, w ktorych panuje podwyzszony poziom wil-
goci (np. kuchnie, azienki), stosowane sa specjalne modele, pomalowane lakierem
poliuretanowym, ktory zabezpiecza drewno przed wchianianiem wilgoci.

Najbardziej funkcjonalnymi oknami dachowymi produkowanymi przez Fakro sa okna
uchylno-obrotowe. Okna tego rodzaju mozna otwiera¢ na dwa sposoby: uchylny i obro-
towy. Sposob uchylny pozwala na uniesienie i pozostawienie uchylonego skrzydfa. Za-
pewnia to swobodny dostep do otwartego okna i1 doskonale pelni swoje funkcje, zwlasz-
cza w dachach o matym kacie nachylenia. Natomiast sposob obrotowy umozliwia mak-
symalny obroét skrzydta o 180°, co m.in. bardzo utatwia umycie zewnetrznej czgsci okna.

Firma Fakro posiada w swojej ofercie okna uchylno-obrotowe dwoch typow.
Pierwszy z nich to model preSelect, czyli okno dachowe nowej generacji, ktore jest
wyposazone w dwie oddzielone od siebie funkcje otwierania skrzydia. Funkcja
uchylna pozwala na pozostawienie skrzydta w dowolnym potozeniu w zakresie
od 0° do 35°, co umozliwia swobodne podejscie do otwartego okna oraz zapewnia
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nieograniczony widok na zewnatrz. Funkcja obrotowa umozliwia obrot skrzydta o 180°
i stuzy m.in. do mycia zewngtrznej strony szyby i zaktadania markizy. Nowatorski
1 opatentowany system oku¢ gwarantuje pelng stabilno$¢ skrzydta zarowno w funk-
cji uchylnej, jak i obrotowej. Zmiang sposobu otwierania okna umozliwia wy-
godny i funkcjonalny przelacznik preSelect umieszczony w polowie wysokosci
oscieznicy, dostgpny po otwarciu skrzydta.

Drugim typem produkowanych okien uchylno-obrotowych sa okna panoramiczne.
Okna takie posiadaja podwojny system otwierania: uchylny o kat 40°— 68° i obrotowy
o 180°. Duzy kat uchylenia skrzydla zapewnia tatwy dostgp do okna oraz swobodny
widok przez uchylone okno. Duze wymiary okna oraz mozliwos$¢ uchylenia skrzydta
do 68° pozwalaja wyj$¢ na dach, np. w celu przeprowadzenia prac konserwacyjnych,
a takze stworzy¢ ewentualna droge ewakuacyjna z zagrozonych pomieszczen.

Poza wymienionymi rodzajami i typami okien w ofercie produktowej Fakro
znajduja si¢ rowniez okna kolankowe, czyli okna montowane pionowo w $cianach
kolankowych i taczone z oknami dachowymi o dowolnej konstrukcji, oraz akcesoria
dodatkowe, wytazy dachowe i schody strychowe. Ogotem przedsigbiorstwo posiada
w swojej ofercie okoto 300 modeli i odmian okien, a takze zaluzji, markiz i scho-
dow. Wszystkie te produkty opracowane zostaty we wltasnym Dziale Badan i Roz-
woju, zatrudniajacym w 2006 roku 30 inzynieréw konstruktorow. Wszystkie opra-
cowane w firmie nowatorskie rozwiazania techniczne opatentowane zostaty zarow-
no w kraju, jak i za granica.

Charakterystyka rynku krajowego i eksportowego

Firma Fakro, rozwijajac si¢ w ciagu kilkunastu lat z malego rodzinnego przedsig-
biorstwa w $wiatowego potentata rynkowego, stata si¢ drugim pod wzgledem udziatow
w rynku §wiatowym i europejskim producentem okien dachowych. Okoto 70% produk-
cji przedsigbiorstwa przeznaczone jest na eksport. Poza Fakro na rynku migdzynarodo-
wym dzialaja jeszcze firmy Velux i Roto. Udzial Fakro w rynku §wiatowym i europej-
skim wynosi okoto 17%. Znacznie wyzszy jest udzial firmy w rynku polskim — okoto
55%. Na rynku polskim dziata jeszcze jedna firma produkujaca okna dachowe — Okpol.

Firma Fakro, rozpoczynajac produkcje okien dachowych w roku 1991, wkraczata
na zupelnie nowy w Polsce rynek. Do poczatku lat 90. okna dachowe praktycznie
w ogole nie byly w Polsce stosowane. Wszystkie wkraczajace na polski rynek firmy
mialy zatem pordwnywalne szanse na wypromowanie wlasnej marki. Podkresli¢
nalezy, ze dla szybkiego rozwoju firmy bardzo istotne znaczenie miato rozpoczecie
produkcji i sprzedazy w okresie, w ktorym rynek dopiero sig rodzit.

Znacznie trudniejsza sytuacja konkurencyjna wystgpowata na rynkach zachodnich.
Rynek okien dachowych w Europie Zachodniej rozwijat si¢ bowiem juz od lat 40.
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Dziatajace tam firmy miaty zatem juz ugruntowana pozycj¢ i renomg. W zdobyciu
rynku zachodniego paradoksalnie pomogta walka na rynku polskim z firma Velux.
Wchodzac na polski rynek, firma ta stosowata ceny dumpingowe. Strategia Fakro
skupita si¢ wowczas na sprzedazy na rynku juz zdobytym przez Veluxa, gdzie nie
moégt on stosowaé cen dumpingowych. Firma Fakro zaoferowata produkty odzna-
czajace si¢ wysoka jakoscia, a jednoczesnie, dzigki nizszym kosztom produkcji,
ceng nizsza niz u konkurencji.

Okna dachowe sa produktem, ktory ze wzgledéw klimatycznych nie moze by¢
sprzedawany na catym $wiecie. Terytorialnie rynek ograniczony jest niemal wytacznie
do krajow lezacych w strefie klimatu umiarkowanego. Produkty firmy Fakro obecne sa
w 40 krajach tej strefy. W 10 z nich (Niemcy, Francja, Anglia, Czechy, Stowacja, Ukra-
ina, Rosja, Wegry, USA i Holandia) firma posiada swoje wlasne oddzialy dystrybucyj-
ne, bedace oddzielnymi firmami nalezacymi do grupy. W pozostatych panstwach,
do ktorych Fakro prowadzi sprzedaz eksportowa, istnieje sie¢ wytacznych dystrybuto-
roéw, ktorych dziatalno$¢ w wigkszosci oparta jest na sprzedazy produktow Fakro. Za-
réwno wlasnym oddziatlom zagranicznym, jak i wylacznym dystrybutorom Fakro
$wiadczy pomoc w rozwijaniu i promocji marki oraz w zakresie marketingu. Firmy
wspolpracujace oraz zagraniczne filie odpowiedzialne sa nie tylko za dystrybucje, ale
réwniez za pelna obshuge handlowa, serwis i doradztwo techniczne dla klientow.

Rysunek 1. Oddziaty i dystrybutorzy firmy Fakro w Europie (poza Europa firmy bgdace wytacz-
nymi dystrybutorami lub filiami Fakro znajduja si¢ w Kanadzie, USA, Chile, Chinach, Japonii,
Australii i Nowej Zelandii).
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Strategia eksportowa

Najwazniejszym celem strategii eksportowej firmy Fakro jest zdobycie jak naj-
wigkszego udzialu w rynku zar6wno europejskim, jak i §wiatowym. Wprawdzie okre-
Slony docelowy udzial rynkowy nie zostatl przez firmg¢ oficjalnie ogloszony, ale
przyjeta strategia zaklada osiaganie rocznie 20-30% wzrostu obrotow. Glownym
srodkiem prowadzacym do celu jest stale zwigkszanie sprzedazy zar6wno obecnie
oferowanych wyrobow, jak i nowych produktéw. Drugim sposréd glownych $rod-
kow jest staly rozwoj wiasnej sieci sprzedazowej i serwisowe;.

Podstawowym dziataniem podejmowanym przez Fakro w celu zwigkszenia
produkcji i1 sprzedazy jest prowadzenie zakrojonej na szeroka skalg akcji marke-
tingowej. W poczatkach dziatalnos$ci firma promowata si¢ gldwnie poprzez foldery
informacyjne, rozprowadzane w sktadach budowlanych sprzedajacych produkty
firmy, i na billboardach, a takze dzigki obecnos$ci na migdzynarodowych targach
branzowych. W kolejnych latach pojawity si¢ reklamy Fakro w prasie (zwtaszcza
fachowej) oraz telewizji.

W ostatnich latach, w zwiazku z rozwojem firmy, dziatania marketingowe przy-
jety charakter reklamy totalnej, obejmujacej wszystkie dziedziny wspotczesnej pro-
mocji. Fakro jest np. sponsorem w wielu dyscyplinach sportowych. Najwazniejsze
dziatania marketingowe to jednak udziat w targach zardwno o charakterze lokalnym,
jak 1 migdzynarodowym, oraz organizacja szkolen i doradztwo techniczne.

Glownymi adresatami dziatan promocyjnych sa architekci i dekarze, a w dalsze;j
kolejnosci dystrybutorzy detaliczni oraz ostateczni nabywcy okien. Okna dachowe
sa bowiem specyficznym produktem, sktadajacym si¢ rowniez z wiedzy o nim i jego
zastosowaniu, a takze z serwisu i doradztwa. W opinii przedstawicieli firmy takie
podejscie bylo jedna z gltoéwnych przyczyn sukcesu na rynkach eksportowych.
Sprzedaz samego okna potaczona jest zatem niejako ze sprzedaza wiedzy o nim oraz
udziatu w mysli technicznej firmy.

Bardzo istotnym elementem promowania marki, zwlaszcza na rynkach zagra-
nicznych, sa targi. Firma stara si¢ uczestniczy¢ w najwigkszych imprezach tego
typu. Brata udziat m.in. w targach Dach+Wand w Essen, Batimat w Paryzu,
brukselskich Batibouw, Veteco w Madrycie, Interbuild w Wielkiej Brytanii oraz
w kilkunastu innych krajach w Europie. Poza Europa firma promowata si¢ w Au-
stralii 1 Nowej Zelandii, Chile i Kanadzie, a ostatnio takze w Stanach Zjednoczo-
nych i Republice Poludniowej Afryki.

Rozwoj sprzedazy na kazdym rynku uwarunkowany jest posiadaniem odpowied-
nich certyfikatow. Szczegdlne znaczenie, poza certyfikatami wyrobow, maja row-
niez certyfikaty procesoOw produkcyjnych. Firma Fakro posiada kilkanascie certyfi-
katow najbardziej prestizowych instytutow europejskich. W toku sa obecnie procesy

40



certyfikacyjne w krajach pozaeuropejskich. Wydatki na badania i rozwdj stanowia
okoto 4% obrotow firmy Fakro.

Warty podkreslenia jest fakt, ze w strategii eksportowej firmy nie znajduje sig
obecnie element konkurowania cenowego. Utrzymanie i rozwdj pozycji rynkowej
wymaga wprawdzie zwracania uwagi, by ceny oferowanych produktow nie byty zbyt
wysokie, nie jest to jednak czynnik decydujacy. Stosunkowo niska ceng produktow
gwarantuje wielkoseryjna skala produkcji, ale o pozycji rynkowej decyduje przede
wszystkim jako$¢ oferowanych produktéw oraz zaufanie rynkowe. Niska cena byta
warunkiem wej$cia na rynki Europy Zachodniej, jednak obecnie (np. na rynku brytyj-
skim i irlandzkim) mozliwe jest oferowanie najlepszych i najdrozszych modeli okien.

Charakterystyczng cecha firmy Fakro, majaca m.in. wptyw na state ograniczanie
kosztow produkcji, jest strategiczne podejscie do finansowania produkcji. W pewnej
mierze jest ono pozostalo$cia z czaséw, kiedy firma rozpoczynata dziatalno$¢ jako
mate przedsigbiorstwo. Fakro od momentu powstania konsekwentnie unika finan-
sowania produkcji z kredytow. W rozwoj przedsigbiorstwa inwestowane byto nato-
miast 100% wypracowanych zyskow. Dynamiczny rozwoj firmy stanowi¢ moze
paradoksalnie pewna przeszkodg w stosowaniu takiego rozwiazania. Wywiazywanie
si¢ bowiem z rosnacych zaméwien finansowane musi by¢ z przychodow z wcze-
$niejszej mniejszej sprzedazy.

Fakro rozwiazato ten problem poprzez ptynne inwestowanie w rozwoj mocy pro-
dukcyjnych oraz zastosowanie elastycznego systemu produkcji. Nie jest to jedna
linia produkcyjna, lecz kilka rownolegtych, ktére w stosunkowo prosty i mato kosz-
towny sposob konfigurowane sa stosownie do naptywajacych zamowien. Rowno-
czesnie z rozwojem produkcji usprawniana jest struktura organizacji oraz narzedzia
do zarzadzania wiedza i informacja. Planowanie produkcji, finanse i dystrybucja
wspomagane sg obecnie przez nowoczesny system informatyczny.

Wazna jest ponadto $cista wspotpraca migdzy szefem handlowym a szefem pro-
dukcji. Poniewaz na $§wiecie sa tylko trzy firmy produkujace okna dachowe na ma-
sowa skalg, istnieje konieczno$¢ rozwijania wlasnych technologii produkcyjnych.
Dzigki posiadaniu dobrej kadry technicznej mozna zaoszczedzi¢ znaczne S$rodki
finansowe. W firmie Fakro zostato zaprojektowanych i wykonanych ponad 300 ma-
szyn i urzadzen produkcyjnych.

Ciekawym epizodem w dziatalno$ci firmy, obrazujacym strategiczne podejscie
do zdobywania rynkow zagranicznych, jest przypadek wchodzenia na rynki anglosa-
skie. Niektorzy przedstawiciele rynku twierdzili, ze chcac wejs¢ na rynki angloje-
zyczne, firma powinna stworzy¢ inng marke, gdyz nazwa Fakro kojarzy¢ si¢ moze
ze stowem powszechnie uznawanym za niecenzuralne. Przeprowadzono zatem wni-
kliwa analiz¢ oraz badania wsrdd konsumentéw brytyjskich dowodzace, ze przed-
stawiane obawy nie byly trafione. Okazalo sig, ze skojarzenia tego typu moga mie¢
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wylacznie klienci angielscy znajacy jezyk polski. Opinie rodowitych angielskich
respondentéw, nieznajacych jezyka polskiego, potwierdzily, ze nie ma zadnych
obaw co do promowania marki Fakro na tamtych rynkach. Co wigcej, nazwa Fakro
miata bardzo pozytywne konotacje z uwagi na ,,twardo$¢” stowa z literami ,kr”.
Twardos¢ ta, odnoszona bardzo czgsto do niemieckiego nazewnictwa, kojarzyta sig
ze znana wszystkim niemiecka solidnos$cia produktu.
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6. Fabryki Mebli ,,Forte” SA — branza meblarska (strategia eksportowa)

Wstep — ogolny opis przypadku

Forte SA jest przyktadem firmy, ktora z upadajacego 1 zadluzonego zaktadu stata
si¢ jednym z lideréw polskiego eksportu mebli. Od poczatku powstania firmy za-
sadniczym jej celem bylo umigdzynarodowienie dziatalnosci poprzez sprzedaz pro-
dukcji na rynkach zachodnich. Dzigki konsekwentnej realizacji przyjgtej strategii
eksportowej Forte SA jest obecnie firma skupiajaca pod wspolna marka 11 spodtek
w kraju 1 za granica. Produkty firmy trafiaja do ponad 30 krajow, a eksport stanowi
64% catkowitej produkcji (dane z 2005 roku).

Swoje cele firma osiaga, zdobywajac nowe rynki eksportowe oraz utrzymujac
pozycje na rynkach wcze$niej zdobytych. Stluzy temu state poszerzanie bazy pro-
dukcyjnej i dystrybucyjnej oraz ciagle dopasowywanie oferty do dynamicznie zmie-
niajacych sig potrzeb konsumentow.

Opis i historia eksportera

Forte SA powstato na bazie upadajacego przedsigbiorstwa panstwowego w Ostro-
wi Mazowieckiej. Przedsigbiorstwo to byto filia Wyszkowskiej Fabryki Mebli, ktora
przez wiele lat produkowala tanie meble mieszkaniowe. W 1990 roku zaktad w Ostrowi
oddzielil si¢ od centrali i stal si¢ samodzielnym przedsigbiorstwem. Na zaktad
przypadta czgs¢ dltugu firmy w wysokos$ci znacznie przekraczajacej warto$¢ wy-
dzielonego majatku.

W 1992 roku stojaca na krawedzi bankructwa fabryke wraz ze zobowiazaniami
kupit prywatny producent mebli ogrodowych i mebli tapicerowanych. Zaktad zostat
sprzedany przez wojewodg ostroteckiego za 5 min zt (500 PLN). Mimo iz fabryka
kosztowata symboliczna zlotowke, to jednak cata inwestycja obarczona byta bardzo
duzym ryzykiem — dlug zaktadu wynosit okoto 60 mld zt (6 mln PLN). Nowy wla-
Sciciel fabryki zagwarantowat, iz dlugi zaktadu zostana sptacone.

Fabryka zostala nastgpnie wniesiona jako aport do tworzonej wspolnie z firma
Alno (niemieckim producentem mebli kuchennych) spotki z ograniczona odpowie-
dzialnos$cia — Forte. Firma Alno oprdcz kapitalu wnioslta takze nowoczesne techno-
logie i know-how. Powiazanie z kapitatem niemieckim zaowocowato w 1993 roku
zakupem kolejnego zaktadu — Suwalskich Fabryk Meblowych.

W 1994 roku Forte przeksztalcito si¢ w spotke akcyjna. W kilku latach do firmy
dotaczyly kolejne spotki: Meble Polonia, Biatlostockie Fabryki Mebli SA oraz Fur-
nel SA. Firmg charakteryzuje dynamiczny rozw¢j idacy w parze z pozyskiwaniem
nowych rynkéw eksportowych. Ekspansje na rynki zagraniczne utatwiaja specjalnie
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w tym celu powotywane spoltki dystrybucyjne — Mdbelvertieb Forte GmbH, zajmu-
jaca si¢ obstuga handlowa Forte na rynku niemieckim, belgijskim i holenderskim,
Forte Baldai na rynku litewskim, Forte SK na Stowacji, Forte Ukraina na rynku
ukrainskim, Forte RUS na rynku rosyjskim, Forte Furniture Ltd. na rynku brytyj-
skim 1 irlandzkim, Forte Mobilier na rynku francuskim oraz Forte Iberia na rynku
hiszpanskim i portugalskim.

Obecnie Forte SA jest jednym z liderow branzy meblarskiej w Polsce, spotka no-
towana na Warszawskiej Gietdzie Papieréw Warto§ciowych. Firma jest takze naj-
wigkszym eksporterem polskich mebli.

Charakterystyka rynku eksportowego — rynek mebli w Unii Europejskiej

Produkcja mebli w krajach Unii Europejskiej jest skoncentrowana w duzych za-
ktadach. Firmy duze, majace ponad 20 pracownikéw stanowia okoto 10% wszyst-
kich firm 1 zatrudniaja przy tym okoto 2/3 wszystkich zatrudnionych w przemysle
meblowym. Najwigkszymi zaktadami produkujacymi meble w Unii Europejskiej sa:
Schieder, Steinhoff, Samas Groep 1 Welle. Trzy z tych zakladow znajduja si¢ w Niem-
czech, kraju bedacym najwigkszym unijnym eksporterem i importerem mebli.

Unijne przedsigbiorstwa przemystu meblowego caly czas modernizuja swoje li-
nie produkcyjne. Pozwala to firmom na osiaganie wysokiej jakosci produktow oraz
umozliwia sprawne dostosowywanie profilu produkcji do potrzeb rynku. Firmy me-
blowe poswigcaja duzo uwagi takze dystrybucji swoich mebli — najwigksze przed-
sigbiorstwa tworza wlasne kanaty dystrybucji. Duzy nacisk kladzie si¢ tez na rekla-
mg¢ i tworzenie wlasnej marki. Silna konkurencja i intensywne kampanie marketin-
gowe powoduja, iz wejscie na rynki unijne jest do$¢ trudne.

Konsumenci w Europie Zachodniej maja wysokie wymagania wobec oferowa-
nych im produktow i oczekuja, Ze meble beda uwzgledniaty najnowsze trendy w styli-
styce. Wynika to po czgsci z sytuacji dochodowej konsumentéw unijnych, ktorzy
moga sobie pozwoli¢ na traktowanie mebli nie tylko w kategoriach uzytkowych, ale
takze dekoracyjnych. Roczne wydatki na zakup mebli przecigtnego mieszkanca Eu-
ropy Zachodniej sa dziesigciokrotnie wyzsze niz w Polsce. Unijni producenci bardzo
czesto wige modyfikuja 1 uatrakcyjniaja swoja oferte. Firmy sa zmuszone inwesto-
waé w rozpoznanie potrzeb rynku i zachodzacych na nim zmian. Konieczne jest
takze opracowywanie nowych kolekcji i modeli, co powoduje zwigkszenie nakta-
dow na studia projektowe.

Gléwnymi surowcami uzywanymi do produkcji mebli w Unii Europejskiej sa
drewno, szklo, metal i skora. Dominuje jednak drewno — meble z drewna stanowia
70-80% wszystkich wyprodukowanych mebli.
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W coraz wigkszym stopniu unijny rynek mebli jest penetrowany przez polskie firmy
meblowe. 80% produkcji mebli w Polsce idzie na eksport, z czego wigkszos¢ do krajow
Unii Europejskiej. Polska jest obecnie najwigkszym eksporterem mebli na unijny rynek
— co piaty mebel sprzedawany na tym rynku jest wyprodukowany w Polsce.

Duzy udzial w rynku unijnym $wiadczy o tym, iz konkurencyjnos$¢ polskiego
przemystu meblowego jest wysoka. Sktada si¢ na to kilka czynnikow:

e niskie koszty produkcji, zwlaszcza koszty sily roboczej,

e odpowiednie parametry wytrzymato$ciowe i wysoka jako$¢ wykonania,

e funkcjonalno$¢ produktow zgodna z wymaganiami zachodnich konsumentow,
e zdolno$¢ do nadazania za zmianami trendéw w Unii Europejskiej,

e duza ekologiczno$¢ polskich produktow, potwierdzona atestami §wiadcza-

cymi o braku ich negatywnego wplywu na srodowisko.

Wyzej wymienione cechy w petni charakteryzuja takze firmg Forte. Trzeba jednak
podkresli¢, ze meble firmy Forte, podobnie jak i wielu innych polskich producentow,
bardzo czgsto nie sa sprzedawane za granica jako meble markowe. Specyfika rynku
meblarskiego w Unii Europejskiej jest to, ze promuje si¢ tam gtéwnie punkty sprzeda-
zy. Polskie meble w takich salonach sprzedawane sa jako meble no name, czasem
tylko z adnotacja o kraju pochodzenia. Polski producent bywa wigc bardzo czgsto
anonimowy. Marka Forte jest znana przed wszystkim w Polsce, natomiast za granica
bardziej znane i reklamowane sa salony, w ktoérych meble sa eksponowane.

Charakterystyka produktu eksportowego

Dzigki statemu poszerzaniu bazy produkcyjnej i zdobywaniu nowych rynkéw
eksportowych okoto 64% produkcji firma Forte SA sprzedaje na rynkach zagranicz-
nych. Gtéwnym odbiorca sa konsumenci niemieccy — okoto 1/3 eksportu (wedtug
danych z 2004 roku). Kilkanascie procent trafia do krajow Wspolnoty Niepodle-
glych Panstw, a ponad 50% trafia do okoto 30 krajow na catym $wiecie, gtownie
do innych panstw Unii Europejskie;.

Oferta handlowa firmy Forte jest bardzo zréznicowana i jednoczes$nie dos¢ wyspe-
cjalizowana. Glownym produktem eksportowym (okoto 90%) sa meble skrzyniowe,
ktore ciesza si¢ nieslabnacym zainteresowaniem od kilkunastu lat. Wsréd mebli
skrzyniowych znajduja si¢ meble przeznaczone do pomieszczen mieszkalnych — pokoi
dziecigcych i mtodziezowych, gabinetéw, sypialni, jadalni — a takze meble do aranza-
cji biur, stanowisk pracowniczych (komputerowych) i sal konferencyjnych. Oferta
mebli skrzyniowych sktada si¢ z kilkudziesigciu kolekcji. Kazda z nich ma charakte-
rystyczne cechy: wielko$¢, stylistyke (wzory klasyczne 1 nowoczesne), wybarwienia
(tradycyjne, np. wisnia, jabton, klon jasny, buk, oraz nowoczesne, np. ciemny braz
w polaczeniu z biela) 1 funkcjonalno$¢ — mozliwos¢ réznego ukladu poszczegodlnych
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segmentow. Ponadto w celu podniesienia atrakcyjnosci do niektorych mebli wprowa-
dza si¢ elementy o$wietleniowe, potki szklane, ramy aluminiowe itp.

W ofercie firmy Forte znajduja si¢ rowniez meble kuchenne oraz tapicerowane.
Meble kuchenne dziela si¢ na dwa rodzaje: meble kuchenne o podwyzszonym stan-
dardzie — dla wymagajacych odbiorcow — oraz meble do prostych aranzacji kuchni.
Te ostatnie zazwyczaj sa dostarczane do sieci handlowych w paczkach i wymagaja
samodzielnego montazu. Meble tapicerowane maja obecnie maly udzial w sprzeda-
zy eksportowej. Uwaza sig jednak, ze segment ten ma duzy niewykorzystany poten-
cjat 1 ze rysuja si¢ przed nim korzystne perspektywy rozwojowe.

Analiza problemu i opis celu

Forte od samego poczatku, zgodnie z zalozeniem wilascicieli firmy, miato by¢
przedsigbiorstwem zorientowanym na eksport. Rynki zagraniczne stanowily natu-
ralny rynek zbytu dla produktéw firmy, gdyz sam rynek krajowy nie byl w stanie
zagospodarowac istniejacych mocy produkcyjnych i tym samym zapewnié¢ firmie
odpowiedniego rozwoju. Ponadto w zwiazku z rosnaca sprzedaza mebli w Europie
Zachodniej (4% rocznie) tamtejsze rynki byly postrzegane przez firmg jako najbar-
dziej pewne 1 stabilne.

Z powyzszych powodow juz na samym poczatku dziatalnos$ci Forte stangta przed
problemem sprostania konkurencji na rynkach zagranicznych. Koniecznoscia stato
si¢ wigc opracowanie odpowiedniej strategii, ktorej realizacja pozwolitaby firmie
wejs$¢ na rynki zagraniczne. Gtownym celem bylo wejscie na rynki zachodnie (nie-
miecki, belgijski i holenderski), a nastgpnie utrzymanie zdobytej pozycji. Cel ten
mial by¢ osiagnigty poprzez nastgpujace dziatania:

e zapewnienie stabilnej sytuacji finansowej w zaktadzie,

e modernizacj¢ parku maszynowego i wprowadzenie najnowoczes$niejszych

technologii,

e podwyzszenie kwalifikacji kadr,

e wprowadzenie nowoczesnych technik zarzadzania i organizacji pracy,

e osiagnigcie przewagi nad konkurencja dzigki zastosowaniu roéznorodnych

strategii marketingowych,

e rozwinigcie sieci dystrybucji.

Opis podjetych dzialan i uzyskanych rezultatow

W zwiazku z realizacja przyjegtej strategii pierwsze lata dziatalno$ci firmy prze-
biegaty pod znakiem oddtuzania zaktadu. W tym celu podjgto dzialania zmierzajace
do obnizenia kosztow statych funkcjonowania fabryki — w ciagu dwoch lat udato si¢
je zmniejszy¢ prawie o 60%. Ograniczono takze wydatki dokonywane w walutach
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obcych (z 40% do 20%). Starano si¢ kupowac jak najwigcej polskich surowcow;
importowano tylko tg czgs¢ materiatow, ktora bylta rzeczywiscie niezbedna.

Rownolegle nastgpowala modernizacja fabryki. Usunig¢to z hal produkcyjnych
zuzyte urzadzenia — okoto 30% catego parku maszynowego. W ich miejsce wsta-
wiono skomputeryzowane i nowoczesne linie technologiczne. Dzigki temu firma
uelastycznita swoj park maszynowy, co jej pozwolito na szybkie reagowanie na zmie-
niajace si¢ mody i oczekiwania konsumentéw — mozliwe bylo sprawne i automa-
tyczne przestawienie produkcji na nowe kolekcje.

Odsprzedano rowniez (ze strata) posiadane zapasy malo przydatnych surowcow
1 towardw. Zreorganizowano system organizacji pracy i wprowadzono system control-
lingu. Pozwolito to na efektywne sterowanie poziomem zapaséw wyrobow i1 materia-
1ow. Dziatania te przyczynily si¢ do wzrostu wydajnosci produkcji i do poprawy jako-
sci oferowanych mebli. Dzigki temu firma juz na samym poczatku dzialalnosci eks-
portowej osiagneta znacznie wyzszy poziom konkurencyjnosci swoich produktow.

Kolejnym posunigciem bylo zapewnienie odpowiedniej kadry pracowniczej.
Po pierwsze ograniczono liczbg pracownikow administracyjnych — zostali oni prze-
sunigci do pracy na stanowiskach produkcyjnych. Po drugie przeprowadzono szereg
szkolen technicznych, majacych na celu przystosowanie pracownikéw do obstugi
nowoczesnych maszyn produkcyjnych. Szkolenia prowadzili gléwnie specjalisci
z zagranicy, majacy wieloletnie doswiadczenie branzowe. W firmie powstat takze
program szkolen i rozwoju zawodowego. Miat on stuzy¢ podniesieniu indywidual-
nych kwalifikacji pracownikow i stworzy¢ mozliwosci awansu w firmie. Tego ro-
dzaju polityka personalna byla podyktowana koniecznoscia zwigkszenia wydajnosci
pracy w fabryce. Podjete dzialania przyniosty efekty juz w trzecim roku dziatalnosci
firmy. Wydajnos¢ pracy w Forte w przeliczeniu na jednego zatrudnionego byta wte-
dy najwyzsza w branzy meblarskiej w Polsce. Pozwolilo to firmie takze na utrzyma-
nie konkurencyjnych cen mebli na rynkach zagranicznych.

Nastgpnie potozono nacisk na nowoczesna logistyke. Forte przestawito si¢ na dzia-
falno$¢ bezmagazynowa — zaczeto produkowac tylko to, co zamowili odbiorcy. Za-
tozono rowniez wiasna firmg spedycyjna, ktéra miata zapewnic¢ terminowos¢ dostaw
1 uniezalezni¢ Forte od zewngtrznych przewoznikoéw. Mialo to szczegolnie istotne
znaczenie dla dziatalnosci firmy na rynkach eksportowych. Forte jako mato znany
producent mebli musialo zapracowaé solidnoscia i terminowos$cia dostaw na swoja
pozycje za granica. Firma wysylala tysiace mebli tygodniowo, istotne wigc byto
odpowiednie dopasowanie w czasie wszystkich dostaw zamowien i surowcow. Poza
tym wychodzono z zatozenia, iz w dhuzszym okresie posiadanie wlasnego parku
samochodowego pozwoli utrzymaé koszty dostaw na przystgpnym poziomie. W na-
stgpnych latach, wskutek likwidacji kolejnych ograniczen w eksporcie na rynki za-
chodnioeuropejskie i wzrastajacej jakosci polskiej produkcji — roznice w kosztach
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wytworzenia mebli w Polsce 1 Unii Europejskiej zaczgly zmniejsza¢ sig. Wysokie
koszty transportu mogly pogorszy¢ pozycje konkurencyjna Forte za granica. Ich
zminimalizowanie byto wigc bardzo wazne.

Ostatnim dziataniem Forte majacym na celu zdobycie dobrej pozycji na rynkach
zagranicznych bylo zapewnienie odpowiednich mechanizméw dystrybucji produk-
tow, wspartych dodatkowo dziataniami marketingowymi. W pierwszych latach dzia-
falno$¢ na rynkach eksportowych ufatwialy dwa czynniki. Po pierwsze, duze zna-
czenie miaty branzowe kontakty wtascicieli Forte na rynkach zagranicznych. Polski
wlasciciel byt wczesniej eksporterem mebli ogrodowych i tapicerskich; ponadto
zostaly wykorzystane doswiadczenia i kontakty niemieckiego wspoélnika. Po drugie,
penetracj¢ rynkow zagranicznych ulatwilo powolanie specjalnej spotki majacej
na celu obstuge handlowa Forte na rynku niemieckim, belgijskim i holenderskim.
W pierwszych latach spotka ta sprzedawata blisko 40% catej produkcji Forte. Dzia-
falnos$¢ tej spotki nie bytaby jednak tak efektywna, gdyby nie towarzyszyly jej roz-
norodne dzialania marketingowe. Kampania na rynkach zagranicznych opierata si¢
m.in. na nastgpujacych dziataniach — odpowiednim dopasowaniu polityki cenowej,
statym wzbogacaniu oferty oraz udziale w targach branzowych.

Konsekwentna realizacja przyjetej strategii spowodowata, iz firma Forte w ciagu
kilkunastu lat zwigkszyta swoja baze produkcyjna, podniosta jako$¢ swoich wyrobow
(uzyskata certyfikat ISO 9001 w dziedzinie Zarzadzania Jako$cia) i rozbudowala swoj
system dystrybucyjny za granica (w kolejnych krajach). Z czasem zmieniajace si¢
otoczenie gospodarcze zmusito wtadze spotki do modyfikacji strategii eksportowych.
Po 2002 roku najwazniejszymi dziataniami, zmierzajacymi do utrzymania pozycji
firmy i rozszerzenia sprzedazy na kolejne rynki zagraniczne, byly m.in.: dalsza opty-
malizacja struktury kosztow, przedstawienie klientom przejrzystej skonsolidowanej
oferty, dywersyfikacja kierunkéw sprzedazy i rynkéw docelowych oraz skoncentro-
wanie si¢ na rentownych produktach. Dwa ostatnie dziatania zaowocowaly wyrazny-
mi zmianami w firmie. Zmienila si¢ struktura obrotow, zrezygnowano z tych umow
eksportowych, ktdre nie przynosity spodziewanych rezultatoéw, oraz ograniczono asor-
tyment produkcji, eliminujac nierentowne programy meblowe i zast¢pujac je nowymi.

Organizacja eksportu i opis kontrahentow

Rynki zagraniczne to glowny kierunek sprzedazy produktow firmy Forte. Przed-
sigbiorstwo od samego poczatku umacnia swoja pozycj¢ za granica poprzez wilasne
specjalnie powolywane spoltki dystrybucyjne. Zadaniem tych spolek jest nawiazywa-
nie kontaktow z zagranicznymi odbiorcami oraz wspieranie fabryk Forte w ekspor-
cie i dystrybucji mebli za granicg. Wiasnie za posrednictwem tych spotek realizowane
sa zamoOwienia zagranicznych klientow i rozwijana jest sie¢ sprzedazy eksportowe;.
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Spoiki te rowniez, wraz z jednostkami odpowiedzialnymi za marketing firmy For-
te, zajmuja si¢ penetracja rynkéw eksportowych, czyli m.in. zbieraniem i przekazy-
waniem informacji dotyczacych istotnych zdarzen i faktow mogacych mie¢ wptyw
na pozycj¢ firmy na danym rynku. Informacje przekazywane przez spotki Forte po-
zwalajq takze na opracowanie materiatow reklamowych i gazetek promocyjnych od-
powiednio dopasowanych do specyfiki danego rynku. Zagraniczne spotki uczestnicza
réwniez we wprowadzaniu nowych produktéw Forte na podlegajace im rynki.

Posiadanie wlasnych placéwek za granica sprzyja takze nawiazywaniu nowych
kontaktow handlowych. Pozyskiwanie klientow na rynkach zagranicznych odbywa
si¢ w gtownej mierze w trakcie imprez targowych, organizowanych zarowno w kra-
ju (np. Targi Meblowe w Poznaniu), jak i za granica (np. Targi Meblowe w Kolonii,
w Hanowerze). Na targach firma Forte jest zazwyczaj reprezentowana przez kapita-
towo z nig powiazane spotki handlowe. Na przyklad na targach w Nitrze na Stowacji
Forte SA reprezentuje spotka Forte SK; na bardzo waznych meblowych targach
w Niemczech firm¢ przewaznie reprezentuje spotka Mobelvertieb Forte GmbH.

Firma Forte jest takze wspotorganizatorem jednej z najwazniejszych imprez bran-
zowych w kraju — Targow Domowych Forte w Ostrowi Mazowieckiej. Na targach
tych prezentowane sa nowe systemy meblowe oraz uzupehienia aktualnej oferty fir-
my. Na targi zapraszani sa zarowno krajowi, jak i1 zagraniczni klienci (400-500 firm).

W trakcie targow meblowych przedstawiciele handlowi Forte, oprocz nawiazy-
wania pierwszych kontaktow z potencjalnymi klientami, przeprowadzaja takze roz-
mowy handlowe, podczas ktorych ustalane sa szczegdétowe warunki wspolpracy.
Zawierane umowy czasami dotycza wylacznie jednorazowej dostawy okreslonych
kolekcji mebli. Spowodowane jest to tym, iz oprocz klientow indywidualnych od-
biorcami zagranicznymi mebli Forte sa klienci hurtowi. Firmy te prowadza za po-
srednictwem swoich salonow samodzielna dystrybucje produktéow réznych firm,
przy czym czgs¢ oferowanych ekspozycji zawsze stanowia nowe marki. Do dlugo-
okresowej wspotpracy z nowymi producentami zagraniczne hurtownie mebli pod-
chodza zazwyczaj z pewna ostrozno$cia. Dhuzsza wspotprace nawiazuja tylko wte-
dy, gdy oferowane meble cieszg si¢ zainteresowaniem klientow. W przypadku firmy
Forte ten rodzaj dystrybucji szczegdlnie si¢ sprawdza. Swiadcza o tym coraz moc-
niejsza pozycja firmy na pozyskanych wczesniej rynkach 1 bezproblemowa ekspan-
sja na kolejne kraje.

W przypadku klientéw indywidualnych zaméwione meble dostarczane sa do skle-
péw meblowych lub bezposrednio do zamawiajacego, jesli sktadaja si¢ z bardzo
duzej liczby elementow. Natomiast w przypadku odbiorcow hurtowych dostawy sa
transportowane do wskazanych przez klienta magazynow.

Forte korzysta z ustug celowo powotanej, ale w petni samodzielnej firmy transporto-
wej. Firma ta zajmuje si¢ kompleksowa obstuga logistyczna, spedycyjna i transportowa
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Fabryk Mebli ,,Forte”. Posiadane przez nia $rodki transportu dostarczaja meble
do klientow w kraju i za granica. Drugim waznym zadaniem, jakie spetnia ta firma
przewozowa, jest zsynchronizowanie dostaw surowcOw i materiatow niezbgdnych
do produkcji mebli. Warto tez podkresli¢, iz wysytki produktow Forte sa ubezpiecza-
ne od réznych zdarzen losowych.

Forte SA stosuje takze zabezpieczenia przed ryzykiem kursowym. W tym celu
dokonuje wewngtrznego bilansowania przychodéw i wydatkéw w walutach ob-
cych. W dluzszym okresie wahania kursow walutowych bywaja wigc dla spotki
mato istotne. Natomiast w krotkim okresie zmiany kursowe wplywaja na pozycje
bilansowe decydujace o wysokos$ci wyniku operacyjnego oraz wysokosci kosztow
1 przychodow finansowych. Stabszy zloty oznacza dla Forte SA lepsza rentownos¢
eksportu i gorsza sprzedazy krajowej, gdyz pewne koszty produkcji sa rozliczane
w walutach obcych. Z kolei mocniejszy zloty oznacza gorsza rentownos$¢ eksportu
i lepsza sprzedazy krajowe;.

Podsumowanie Forte SA

Dzigki konsekwentnej realizacji strategii umigdzynaradawiania swojej dziatalno$ci
poprzez eksport Forte SA uczynita sprzedaz na rynkach zagranicznych sita napedowa
firmy. Jej wilasciciele od poczatku dziatalnosci wychodzili z zatozenia, iz wskutek
ograniczonego popytu na meble w Polsce szans¢ dynamicznego rozwoju moze da¢
firmie tylko ekspansja na rynki zachodnie. W ciagu kilkunastu lat firma Forte SA stata
si¢ najwigkszym eksporterem w branzy meblarskiej w Polsce. Sukces eksportowy
Forte zawdzigcza podjgtym dziataniom, z czego do najwazniejszych mozna zaliczy¢:

e rozw0j kanaléw dystrybucji na rynkach zagranicznych,

e stworzenie sprawnego mechanizmu logistycznego do obstugi produkcji fir-

my i realizacji dostaw produktéw,

e monitorowanie zmieniajacych si¢ potrzeb konsumenckich i automatyczne

dostosowywanie do nich oferty rynkowe;j,

e zwigkszanie bazy produkcyjnej i inwestowanie w kadrg pracownicza.
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7. Spoldzielnia Mleczarska ,,Mlekovita” — branza spozywcza (strate-
gia eksportowa)

Wstep — ogolny opis przypadku

Spotdzielnia Mleczarska ,,Mlekovita” jest przyktadem polskiej mleczarni, ktora
z malego lokalnego zaktadu stata si¢ liderem branzy i najwigkszym eksporterem
polskich wyroboéw mlecznych. Dzigki wdrozonym znakomitym strategiom rozwo-
jowym firma odnosi sukcesy zarowno w kraju, jak i1 na rynkach zagranicznych.
Gloéwnym celem strategicznym byto i nadal jest state doskonalenie procesu produk-
cji 1 zapewnianie najwyzszej jakosci produktom, tak aby mogly one skutecznie kon-
kurowa¢ z innymi produktami mleczarskimi w catej Unii Europejskiej i poza nia.
Konsekwentna realizacja tego rodzaju dziatan powoduje, iz obecnie eksport firmy
obejmuje od 30% do 40% produkcji i stale wzrasta. Pozwala to firmie na dalszy
rozwo0j, gdyz krajowy rynek mleczarski rozwija si¢ w tempie wyraznie mniejszym
od wzrostu produkcji wyrobow mlecznych.

W niniejszym studium przypadku pokazano, jakie dzialania zostaly podjete przez
kadrg zarzadzajaca Mlekovita w celu wejscia na rynki eksportowe. Opisano takze,
jak stopniowa ekspansja zagraniczna przyczyniala si¢ do rozwoju firmy.

Historia firmy

Spotdzielnia Mleczarska ,,Mlekovita” jest obecnie liderem polskiej branzy mle-
czarskiej. Firma zaczynata jako maty, lokalny i szerzej nieznany zaktad mleczarski.
Poczatki firmy siggaja wprawdzie jeszcze okresu przedwojennego, ale dopiero w cia-
gu ostatnich 20 lat nastapit dynamiczny rozwoj zaktadu.

W latach 80. Okrggowa Spotdzielnia Mleczarska w Wysokiem Mazowieckiem
przerabiata 70 tys. litrow mleka dziennie i zatrudniata 62 osoby. W 1985 roku nasta-
pity zmiany we wtadzach spoétdzielni i pojawity si¢ dodatkowe impulsy do rozwoju.
Rozpoczeto nowe inwestycje — budowg kolejnych dziatow produkcyjnych, pozwala-
jacych na poszerzenie oferty produktow mleczarskich — oraz wdrozono nowocze-
$niejsze technologie produkcyjne. Pojawily si¢ rowniez mozliwosci sprzedazy wy-
robow firmy na rynkach zagranicznych. Pierwszymi importerami produktow spot-
dzielni byly Rosja i kraje Europejskiej Wspolnoty Gospodarczej (EWG). Wskutek
wzrostu sprzedazy i stale dokonujacych si¢ proceséw inwestycyjnych na poczatku
lat 90. w firmie wzroslo takze zatrudnienie.

Okresem przetomowym dla przedsigbiorstwa byt rok 1992, w ktéorym nadano
spotdzielni nazwe Mlekovita, opracowano logo firmy i wdrozono skuteczng strate-
gi¢ marketingowa. Przyczynito si¢ to do wzrostu rozpoznawalno$ci marki firmy,
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co rozpoczgto proces budowania silnej pozycji rynkowej w kraju i za granica. W po-
towie lat 90. zatrudnienie w firmie wynosito juz okoto 650 os6éb. W 1998 roku w
Mlekovicie wprowadzono system HACCP 1 System Jakosci ISO 9002. Dzigki temu
firma uzyskata pozwolenie na eksport do panstw Unii Europejskiej (jako jeden z
pierwszych zakladow mleczarskich w Polsce). Pig¢ lat p6zniej wdrozono System
Zarzadzania Srodowiskiem ISO 14001. W 2005 roku trzy zaktady nalezace do Mle-
kovity otrzymaly od rosyjskich stuzb weterynaryjnych certyfikaty uprawniajace do
eksportu produktow do Ros;ji.

Obecnie Mlekovita przerabia okoto 2 mln litrow mleka dziennie. Zatrudnienie
w firmie wynosi okoto 1300 oséb. Spotdzielnia Mleczarska ,,Mlekovita” jest naj-
wigksza mleczarska grupa kapitatlowa w kraju, liderem branzy oraz najwigkszym
polskim eksporterem wyrobow mlecznych. Marka Mlekovita jest najdrozsza marka
produktow mleczarskich w kraju oraz najdrozsza marka na Podlasiu.

Charakterystyka rynku krajowego

Polski przemyst mleczarski pozostaje pod silnym wptywem akcesji Polski do Unii
Europejskiej. Juz same przygotowania do integracji zmienily oblicze sektora, a pierw-
sze lata w Unii Europejskiej w dalszym ciagu uptywaly pod znakiem modernizacji
1 zmian strukturalnych.

Sektor mleczarski w Polsce jest dos¢ rozdrobniony — przetworstwem mleka zajmu-
je si¢ okoto 160 spotdzielni mleczarskich i okoto kilkudziesigciu innych zaktadow.
Podobnie jak w przypadku producentéw mleka (gospodarstw hodowlanych), sektor
przetworstwa jest silnie zroznicowany. Obok duzych nowoczesnych zaktadow funk-
cjonuja mate podmioty, dysponujace stabym zapleczem technicznym, ktore czgsto nie
sa przygotowane do sprostania konkurencji na jednolitym rynku unijnym. Dlatego tez
wielu z nich dotycza okresy przejsciowe, w trakcie ktorych zaktad musi si¢ dostoso-
wac do norm sanitarnych i jakosciowych obowiazujacych w Unii Europejskiej.

W Polsce liderami rynku sa dwie spoidzielnie mleczarskie — Mlekovita oraz
Mlekpol. Do $cistej czotdwki naleza takze Okrggowa Spotdzielnia Mleczarska ,.t.o-
wicz”, Bakoma oraz koncerny Danone i Hochland. Kazda z tych firm ma znanag i ce-
niona markeg, a ich produkty odznaczaja si¢ najwigkszymi udziatami w roéznych
segmentach przetworstwa mleka w kraju. Przedsigbiorstwa te, dzigki stosowanym
technologiom produkcji, naleza do najnowoczesniejszych mleczarni nie tylko w Pol-
sce, ale takze i w Unii Europejskiej. Silna konkurencja na rynku krajowym powodu-
je, iz produkty tych firm sa w stanie konkurowa¢ zaréwno pod wzgledem ceny, jak
1 jakos$ci na rynkach zagranicznych.

Przewiduje si¢, ze w najblizszych latach polski przemyst mleczarski czeka dalszy
rozw0j oraz dalsza ekspansja na rynki zagraniczne. Naturalnym ograniczeniem sa
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jednak regulacje wynikajace z objgcia polskiego rolnictwa Wspo6lna Polityka Rolna
Unii Europejskiej. Polska w trakcie negocjacji przedakcesyjnych uzyskata kwoty
mleczne mniejsze od potencjatu przerobowego. Wskutek tego najwigksze zaktady,
aby zwigksza¢ wolumen produkcji, bgda musiaty szuka¢ nowych zrédet surowca
(mleka) i poszerza¢ bazg wlasnych dostawcow (gospodarstw). Mate zaktady nato-
miast musza liczy¢ si¢ z mozliwym spadkiem popytu i ograniczeniem sprzedazy.
Prawdopodobne jest wyjscie z rynku niektérych matych przedsigbiorstw mleczar-
skich (przede wszystkim zadtuzonych i niedoinwestowanych), co bgdzie naturalnym
zjawiskiem w gospodarce rynkowej. Dla sektora jako cato$ci nie bedzie to zjawisko
negatywne, gdyz pozwoli na dalsza poprawe jego efektywnosci i konkurencyjnosci.
Duza czg$¢ malych mleczarni stanie sig¢ tez bazami skupu surowca dla duzych firm
lub zajmie si¢ produkcja regionalnych specjatow.

Charakterystyka rynku eksportowego

Mozliwo$¢ eksportu stanowita i nadal stanowi dla polskich mleczarni istotny im-
puls do rozwoju. Dzieje si¢ tak dlatego, iz sprzedaz produktow przetworstwa mle-
czarskiego w Polsce ro$nie w mniejszym stopniu niz produkcja. Zanim polskie mle-
czarnie uzyskaty uprawnienia do sprzedazy swoich towarow na rynkach Unii Euro-
pejskiej, gtownym importerem polskich wyrobéw mlecznych byly Rosja i inne kraje
bylego ZSRR oraz rozwijajace si¢ gospodarki azjatyckie i afrykanskie. Eksport do kra-
jow Unii Europejskiej stanowit przed akcesja blisko jedna czwarta eksportu polskich
produktow przetworstwa mleka (dane za 2003 rok). Po wejsciu w struktury unijne
blisko potowa eksportowanych wyrobow mlecznych byta juz kierowana do krajow
Unii Europejskiej (UE-15).

Na unijnym rynku produktow mlecznych panuje duza konkurencja, totez nie-
zwykle trudno rozpocza¢ na nim dziatalno$¢ na szeroka skalg. Rynek ten, odmiennie
niz w Polsce, nie jest rozdrobniony. Dominuja na nim duze koncerny mleczarskie,
takie jak szwedzko-duniski Arla Foods, francuski Danone, holenderska Campina czy
niemiecki Zott. Duza koncentracja produkcji powoduje, iz firmy te maja znacznie
wigksze moce przerobowe, a takze sa bardziej efektywne niz polskie mleczarnie.
Sam wspomniany koncern Arla Foods skupuje rocznie ponad 7 mld litréw mleka
(polska Mlekovita przerabia blisko 700 mln litrow mleka rocznie).

Podziat rynku przetworstwa mlecznego pomigdzy kilku duzych graczy jest wyni-
kiem Wspolnej Polityki Rolnej, prowadzonej przez Uni¢ Europejska. Wysokie wy-
magania jakosciowe stawiane produktom mlecznym spowodowaty przejmowanie
stabszych finansowo zaktadow mleczarskich przez silniejsze firmy. Dodatkowo brak
barier dla przeplywu kapitatu na Jednolitym Rynku umozliwil bezproblemowe ta-
czenie si¢ mleczarni z roznych krajow unijnych. Czynnikiem istotnym dla rozwoju
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koncernéw mleczarskich byt rowniez doskonale rozwinigty uktad europejskich sieci
handlowych. Wtasnie za posrednictwem sieci super- i hipermarketow (Carrefour,
TESCO, Real itd.) wzrastajaca produkcja przetworow mlecznych mogta by¢ dystry-
buowana do niemal kazdego kraju Unii Europejskie;j.

Na rozw¢j europejskich koncernow mleczarskich miaty wptyw jeszcze dwa za-
sadnicze czynniki. Po pierwsze, kwoty produkcyjne, jakie obowiazywaly (obowia-
zuja) w krajach matkach koncerndéw, naleza do najwyzszych w Unii Europejskiej
(Niemcy blisko 28 miIn ton mleka rocznie, Francja ponad 24 min ton, Holandia oko-
fo 11 min ton; dla poréwnania — na Polske przypada niecate 9 mln ton). Wysoko$¢
tych kwot byla tez po czg$ci wynikiem duzych mozliwosci produkcji mleka w kaz-
dym z tych krajéw. To za$§ bezposrednio wynikato z wigkszej niz w innych krajach
wydajnosci produkcji, bedacej efektem technologicznego rozwoju rolnictwa. Dzigki
temu wzrost przetworstwa mleka szedt w parze ze wzrostem jego produkcji.

Po drugie, do rozwoju unijnych mleczarskich grup kapitalowych przyczynity si¢
preferencje 1 nawyki zywieniowe konsumentow. Spozycie mleka 1 przetworow
mlecznych w krajach lepiej rozwinigtych jest przewaznie wyzsze niz w krajach stab-
szych gospodarczo. Duza produkcja przetworéw mlecznych w Unii Europejskiej
bylta i jest wynikiem m.in. rosnacej $wiadomosci konsumentéw i wzrostu udziatu
przetworéw mlecznych w codziennym zywieniu.

Zmieniajace si¢ wymagania konsumentow sa tez jedna z przyczyn nowoczesno-
sci technologicznej europejskich zaktadow mlecznych. Wsrdd sprzedawanych pro-
duktéw mleczarskich maleje udziat mleka, a wzrasta udziat produktéw przetworzo-
nych, takich jak sery i jogurty. Z tego powodu na europejskim rynku mlecznym
mozna znalez¢ kilka tysigcy roznych produktéw nabialowych, poczawszy od mleka,
przez sery, jogurty, a na lodach konczac.

Europejskie koncerny zaczgty lokowac czgs¢ swojej produkeji w Polsce. Od kil-
ku lat wyraznie ekspansywnie dziata na polskim rynku firma Danone Polska. Pozo-
state firmy zaczynaja od stopniowego zwigkszania udzialu w jednym z segmentow
produkcji przetworéw mlecznych, np. Campina na rynku twarogoéw i jogurtow,
a Arla Foods — serow zo6ttych.

Poszerzenie Unii Europejskiej spowodowato, ze pojawit si¢ nowy rynek zbytu
na produkty polskich mleczarni. Jednakze polskim firmom niezwykle trudno bedzie
osiagna¢ znaczacy udziat w ktorymkolwiek z rynkéw panstw Unii Europejskiej
(UE-15) ze wzgledu na obecnos¢ silnych grup kapitalowych w kazdym segmencie
przetworéw mlecznych. Niemniej jednak rosnacy eksport jest oznaka tego, iz na ryn-
kach zagranicznych polski nabiat cieszy si¢ coraz wigkszym zainteresowaniem.

Polskie przedsigbiorstwa czgsto wygrywaja konkurencj¢ z unijnymi koncernami
na rynkach trzecich (Rosja, kraje azjatyckie) oraz jak na razie na rynku polskim.
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Zdobyte w trakcie rywalizacji do§wiadczenia moga okazac si¢ przydatne przy opra-
cowywaniu strategii eksportowych na rynki Unii Europejskiej.

Charakterystyka produktu eksportowego

Mlekovita, podobnie jak i inne polskie mleczarnie, wyspecjalizowata si¢ w eks-
porcie okre§lonych rodzajow produktow mlecznych. Do najwazniejszych produktow
eksportowych Mlekovity naleza: odtluszczone mleko i serwatka w proszku oraz sery
twarde. Gtowne produkty eksportowe charakteryzuje wigc dtugi termin przydatnosci
do spozycia oraz mozliwo$¢ tatwego transportu (bloki, worki, palety). Inne produk-
ty, ktore sa mniej trwate, eksportuje si¢ w mniejszych ilosciach (np. lody) lub gtow-
nie do krajow o$ciennych (mleko — Ukraina, Rosja).

Wymienione produkty sa tez dostosowywane przez Mlekovite do specyfiki kraju
importujacego. Charakterystyczne nie tylko dla Mlekovity, ale tez i dla calego pol-
skiego mleczarstwa jest to, ze hitami eksportowymi nie sa produkty wysokoprzetwo-
rzone, jak np. jogurty, puddingi itp. Kontrahenci z Unii Europejskiej, ktérymi sa
gléwnie sieci handlowe i hurtownicy, wykazuja zainteresowanie wylacznie potpro-
duktami. Zamawiaja oni produkty (sery, masto) w tzw. euroblokach, ktére po pokro-
jeniu i przepakowaniu sprzedaja pod wtasna marka.

Podobnie jest z mlekiem w proszku, ktore Mlekovita konfekcjonuje w 25-kilowe
worki. Dopiero za granica jest ono porcjowane i wktadane do mniejszych opakowan.
Oczywiscie pewna czes$¢ odbiorcow stanowia tez firmy, ktore wykorzystuja mleko
w proszku do celéw produkcyjnych, np. w przemysle cukierniczym. Wtedy pako-
wany w Polsce produkt nie jest za granicq dodatkowo konfekcjonowany.

Odmienne wymagania niz Unia Europejska stawiaja Mlekovicie kontrahenci
ze Standw Zjednoczonych czy Kanady. Zamawiaja oni wyroby porcjowane i pod
marka producenta. Spotdzielnia ma wtedy wigksza szansg na to, aby zaistnie¢ na ryn-
ku zagranicznym i tym samym osiagnac¢ wigksze zyski.

Strategia konkurowania na rynkach zagranicznych

Na poczatku przemian rynkowych zachodzacych po 1989 roku eksport spotdziel-
ni mleczarskiej w Wysokiem Mazowieckiem byt kierowany gtownie do Rosji i kra-
jow WNP. Do kierowania produktéw do panstw Europejskiej Wspdlnoty Gospodar-
czej skutecznie zniechgcaly cla i podatki graniczne. Ponadto w krajach tych rynki
przetworéw mlecznych byty zdominowane przez duze koncerny mleczarskie. Spot-
dzielnia nie miata wigc wtedy szans na nawiazanie powaznych kontaktéw handlo-
wych, gdyz oferowane przez nia produkty byty jeszcze stabe jakosciowo 1 wskutek
réznych ograniczen (cla) nie byly konkurencyjne cenowo.
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W miarg zblizania si¢ do panstw EWG Polska otwierata si¢ na produkty z Za-
chodu. Znikaty tez bariery celne, ktore dotychczas powodowaly, iz polski eksport
byl mato optacalny. Spotdzielnia mleczarska z jednej strony musiata wigc sprostac
rosnacej konkurencji na rynku krajowym, z drugiej strony jednak pojawity si¢ uta-
twienia pozwalajace na wzrost produkcji na rynki zagraniczne. Kadra zarzadzajaca
postanowita wigc uczyni¢ ze spotdzielni przedsigbiorstwo zdolne do nawiazania
skutecznej walki na rynku krajowym, a takze doskonale przygotowane do eksportu
na rynki zagraniczne. Nadrzgdnym celem byto wigc zapewnienie konkurencyjnosci
w produkcji 1 sprzedazy wyrobow mleczarskich w kraju i za granica.

W celu realizacji powyzszego celu opracowano strategig, ktora jednoczesnie do-
tyczyta rynku krajowego i zagranicznego. Uznano bowiem, iz ze wzgledu na rosna-
cy udziat produktow zagranicznych koncernéw mleczarskich w Polsce do ekspansji
na rynki eksportowe najlepiej przygotuja dzialania zmierzajace do sprostania konku-
rencji 1 zajgcia czotowej pozycji na rynku krajowym. Strategia zostala opracowana
na kilka lat, a do najwazniejszych dzialan nalezalo: oddluzenie zaktadu, moderniza-
cja i rozbudowa dziatow produkcyjnych, zapewnienie odpowiedniej jako$ci surowca
oraz opracowanie skutecznej kampanii marketingowe;.

Pierwszym krokiem bylo wyjscie przedsigbiorstwa z dlugéw. Na poczatku lat 90.
spoldzielnia miata rozpoczgte inwestycje w nowe dzialy produkcyjne. Inwestycje
te byly finansowane kredytami, ktorych oprocentowanie w krotkim czasie znacznie
wzroslto, co postawito firmg w bardzo niekorzystnej sytuacji finansowej. Wstrzymano
wigc budowg kolejnych dzialow i zaczgto sptaca¢ kredyty, sprzedajac nie tylko swoje
wyroby, ale takze produkty sprowadzane z innych zaktadow. W krotkim czasie spot-
dzielnia odzyskata dobra kondycj¢ finansowa i wrocita do przerwanych inwestycji.
Pozwolito to na dokonczenie m.in. budowy proszkowni — dziatu zajmujacego si¢ pro-
dukcja mleka w proszku. Na produkt ten pojawita si¢ wowczas sprzyjajaca koniunktu-
ra na rynkach zagranicznych. Reakcja firmy na zmiang sytuacji byta natychmiastowa.
Podjegto decyzje o przestawieniu si¢ przede wszystkim na produkcjg mleka w proszku.
Zaczgto w tym celu dokupowaé duze ilosci surowca z innych spotdzielni. W krotkim
czasie zaowocowalo to dobrymi wynikami, dzigki czemu pojawity si¢ $rodki na dal-
szy rozw0j technologiczny i budowe nowych dzialow produkcyjnych. W tym okresie
eksport byt czynnikiem, ktory umozliwiat dynamiczny rozwoj firmy.

Drugim krokiem w kierunku realizacji przyjgtej strategii byto zapewnienie odpo-
wiedniej jakosci surowca. Kluczem do przyciagnigcia najlepszych producentéw mleka
byly najwyzsze w regionie stawki i terminowe regulowanie platnosci. W ciagu kilku
lat liczba dostawcow wzrosta o kilkanascie procent. Ponadto spoldzielnia konse-
kwentnie zachgcala okolicznych rolnikéw do inwestowania we wlasne gospodarstwa.
Czegs$ci producentow firma udzielita na korzystnych warunkach kredytu na moder-
nizacj¢ gospodarstw. Przyczynilo si¢ to w krotkim czasie do wzrostu rentownosci
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gospodarstw mlecznych przy zachowanych cenach skupu mleka. Poprawita si¢ takze
mlecznos¢ krow, dzigki czemu spotdzielnia uzyskata dostep do wigkszej ilosci surow-
ca wysokiej klasy. Podniosto to znaczaco jakos¢ wyrobow Mlekovity, dzigki czemu
zmniejszyta si¢ konkurencyjno$¢ wyrobéw produkowanych przez firmy zagraniczne.

Kolejnym krokiem bylo opracowanie skutecznej kampanii marketingowe;.
W 1992 roku firma przyjegta nazwe Mlekovita. Opracowano wiasne logo. Rozpoczat
si¢ wtedy proces budowania pozycji na rynku krajowym i tworzenia silnej marki. Po-
wstat takze specjalny dziat odpowiedzialny za marketing. Dzial ten zajat si¢ promocja
Mlekovity w mediach (prasa, programy i reklamy telewizyjne). Podjeto takze decyzje,
iz samochody transportujace produkty spotdzielni zostana opatrzone logo i1 reklama
konkretnego wyrobu mlecznego. Dzigki pomystowej i doskonale zorganizowanej
kampanii z czasem na rynku zaczely si¢ pojawiac tzw. podmarki Mlekovity, czyli marki
produktéw sprzedawanych pod wspolnym logo Mlekovita (np. Darek, Freskovita).

W strategii eksportowej pojawily si¢ takze dwa niepisane algorytmy postgpowa-
nia. Pierwszy z nich dotyczyl partnerskiej wspotpracy z importerami. Warto$cia
nadrzedna bylo state wywiazywanie si¢ z kontraktu eksportowego, nawet jesli wsku-
tek zmian kursu walutowego jego realizacja mialaby przynies¢ Mlekovicie stratg.
Wychodzono bowiem z zatozenia, iz dlugookresowe korzysci, jakie mogtaby da¢
trwale nawiazana relacja handlowa, przewyzszylyby krotkookresowe straty. Podob-
nie postegpowano w sytuacji braku surowca do produkcji eksportowej. Podejmowano
wtedy decyzje o sprowadzeniu mleka niejednokrotnie po wyzszych cenach z innych
spotdzielni lub przerywano produkcje wyrobow na rynek krajowy. Powyzsze poste-
powanie sprawilo, iz Mlekovita — szerzej nieznany producent artykuldéw mleczar-
skich — data si¢ poznac jako rzetelny kontrahent.

Jako drugie zalozenie przyjgto, ze eksport bedzie kierowany zardwno do krajow,
w ktorych jest deficyt okreslonych przetworé6w mlecznych, jak i do krajow, w kto-
rych jest silna konkurencja w branzy. Kierowano si¢ bowiem zasada, iz kraje, w kto-
rych jest duzy popyt na wyroby mleczne, moga sta¢ si¢ kolejnymi rynkami zbytu
produktéw Mlekovity. Tego rodzaju podejscie pozwolito spotdzielni trwale zaistnie¢
na wybranych rynkach zagranicznych.

Przyjete na poczatku lat 90. strategie eksportowe z czasem musialy by¢ modyfi-
kowane i dostosowywane do zmieniajacych si¢ warunkow prowadzenia dziatalnos$ci.
Konieczno$¢ glebszej korekty strategii pojawita si¢ w drugiej potowie lat 90., kiedy
Unia Europejska wprowadzila embargo na produkty z polskiego mleka. Mlekovita,
aby odzyska¢ mozliwo$¢ sprzedazy na rynek europejski, zostata zmuszona do po-
czynienia dodatkowych inwestycji. Zaczg¢to wigc kupowaé¢ w Unii Europejskiej
technologie, maszyny, linie produkcyjne. Ponadto powstato nowoczesne labora-
torium oceny jakosci surowca. Dodatkowe naktady pozwolity na wprowadzenie
w 1998 roku systemu HACCP i Systemu Jakosci ISO 9002. Tym samym standardy
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organizacyjno-produkcyjne spotdzielni staty si¢ niemal identyczne jak w mleczar-
niach w Unii Europejskiej. Dzigki temu jeszcze w tym samym roku zaktad jako je-
den z pigciu uzyskat pozwolenie na eksport do panstw Unii Europejskiej. Bariera dla
dalszej ekspansji Mlekovity byly jednak jeszcze relatywnie mniejsze niz w mleczar-
niach unijnych moce produkcyjne.

Sprzyjajace warunki do budowy silnej grupy mleczarskiej pojawity si¢ po 2000 ro-
ku. Zblizajaca si¢ akcesja Polski do Unii Europejskiej spowodowata konieczno$¢
modernizacji calego polskiego sektora mlecznego. Wiele matych zaktadow mleczar-
skich nie bylo w stanie poradzi¢ sobie z wymogami formalnymi i presja konkuren-
cyjna z powodu braku odpowiednich srodkéw na inwestycje. Mlekovita, jako przed-
sigbiorstwo z odpowiednim zapleczem kapitatlowym i mozliwo$ciami inwestycyj-
nymi, przyjeta strategi¢ przejmowania takich zaktadow. Do firmy matki w Wyso-
kiem Mazowieckiem zaczgly dotacza¢ mniejsze zaklady i spoldzielnie mleczarskie
(tacznie 11 podmiotdéw), m.in. Spotdzielnia Mleczarska ,,Bielmlek” w Bielsku Pod-
laskim, Okregowa Spoétdzielnia Mleczarska w Chojnicach czy Podhalanska Spot-
dzielnia Mleczarska w Zakopanem. Konsolidacja mleczarn z Mlekovita potaczona
byta z procesem modernizacji. W przejgtych mleczarniach poczyniono nowe inwe-
stycje — zastapiono przestarzate technologie produkcyjne rozwiazaniami powszech-
nie stosowanymi przez nowoczesne zaktady w krajach Unii Europejskiej. Wdroze-
nie nowych technologii umozliwitlo wprowadzenie norm i certyfikatow, pozwalaja-
cych na sprzedaz produktow firmy na rynku unijnym. Dzigki temu Mlekovita zaczg-
fa dysponowac znacznie wigkszymi mocami produkcyjnymi, co pozwolito na zwigk-
szenie sprzedazy eksportowej. Dodatkowo konsolidacja spowodowata, iz zmniejszy-
ly si¢ koszty produkcji, co oznaczalo wigksza konkurencyjnos¢ cenowa wyrobow
Mlekovity w kraju i za granica.

Konsekwentna realizacja i1 stale modyfikowanie przyjetej wczesniej strategii
spowodowaty, iz po wejsciu Polski do Unii Europejskiej Mlekovita zwigkszyta swo-
ja sprzedaz o blisko jedna czwarta (do 1,3 mld zl). Sam eksport natomiast wzrdst
ponad dwukrotnie (do okoto 390 mln zt w 2005 roku) i stal si¢ glownym czynnikiem
wzrostu produkcji spotdzielni. Waznymi czynnikami wzrostu eksportu Mlekovity
byly tez: likwidacja cet i kontyngentow eksportowych, pelne otwarcie unijnego ryn-
ku dla polskich wyrobow mlecznych oraz objgcie unijnym wsparciem polskich to-
warow eksportowanych na rynki trzecie. Ponadto nalezy podkresli¢, iz wyroby Mle-
kovity byty okoto 20-30% tansze od wyrobow unijnych, a ich jako$¢ nie odbiegata
od standardow zachodnioeuropejskich. Nie byloby to mozliwe bez wczesniejszej
strategii stalego inwestowania w rozwdj technologiczny i rozbudowg firmy.
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Organizacja eksportu

W Mlekovicie podobnie jak w kazdej firmie, dla ktorej eksport stanowi wazna
czg$¢ produkeji, funkcjonuje dziat odpowiedzialny wylacznie za obstuge klientow
zagranicznych. Dzial ten w Mlekovicie jest dodatkowo wspomagany Dziatem Mar-
ketingu, ktory opracowuje strategie reklamowe zaréwno na rynek krajowy, jak i za-
graniczny. Zadaniem Dzialu Marketingu jest m.in. poszukiwanie najwazniejszych
zagranicznych targdw rolno-spozywczych oraz migdzynarodowych konkursow
branzowych, dzigki ktérym firma ma mozliwos$¢ si¢ wypromowaé. Na tego rodzaju
promocj¢ zagraniczng corocznie przeznaczana jest pewna cz¢$¢ budzetu firmy. Do-
tychczas Mlekovita promowata swoje towary m.in. na targach w Berlinie (Anuga),
w Paryzu i w Chicago.

Obecnos¢ na targach przewaznie owocuje nowymi kontraktami z zagranicznymi
odbiorcami. Gltownymi kontrahentami Mlekovity sa zagraniczne sieci handlowe
oraz firmy zajmujace si¢ produkcja przetworow mlecznych i handlem nimi. Zawar-
cie umow z europejskimi sieciami handlowymi umozliwito produktom Mlekovity
dotarcie do niemal kazdej czg$ci Unii Europejskiej. Migdzy innymi dzigki dobrej
wspolpracy na rynku polskim z sieciami TESCO 1 Biedronka produkty Mlekovity sa
lub beda dystrybuowane poprzez sklepy tych sieci w innych krajach Unii Europej-
skiej. Same sieci handlowe sa zainteresowane produktami Mlekovity ze wzgledu
na ich niska ceng, a wysoka jakos¢. Strategia kazdej sieci handlowej opiera si¢ bo-
wiem na oferowaniu klientom produktéw po jak najnizszych cenach. Swoim stalym
partnerom (zagranicznym sieciom handlowym) Mlekovita oferuje réwniez markowe
produkty, ktorych dana sie¢ jest wylacznym dystrybutorem.

Nie zawsze jednak produkty Mlekovity sa sprzedawane pod wiasng marka. Czg-
sto jest tak, ze zagranicznym odbiorcom (mleczarniom) bardziej optaca si¢ naby¢
konkurencyjny cenowo i jakosciowo polski wyrob niz go wyprodukowaé. Wyroby
Mlekovity sa wtedy zazwyczaj eksportowane w zbiorczej postaci (worki, bloki),
a nastepnie konfekcjonowane przez nabywce i sprzedawane pod jego wiasnym logo.
Duza cz¢s$¢ produkeji eksportowej Mlekovity jest wlasnie w taki sposob sprzedawa-
na. Spoldzielnia dostosowata swoje dziaty produkcyjne do potrzeb tego rodzaju od-
biorcoOw. Na przyktad ksztatty blokow sera w Mlekovicie sa dostosowane do maszyn
krajalniczych unijnego importera.

Inna grupa kontrahentow Mlekovity sa zagraniczne firmy z przemystu spo-
zywczego. Spoldzielnia dostarcza im zazwyczaj surowca do produkcji wiasnych
wyrobow, np. mleko w proszku dla zaktadow cukierniczych.

Kontrakty Mlekovity przewaznie sa nawiazywane na dtuzsze okresy (co najmnie;j
na pot roku). Spotdzielnia wtedy zobowiazuje si¢ do dostarczenia w danym terminie
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okreslonej ilosci towaru, np. pewnej liczby ton sera czy tez litrow mleka. Spora-
dycznie pojawiaja si¢ tez kontakty handlowe nawiazywane poprzez fora branzowe.
Na forach tych rézne firmy zglaszaja zapotrzebowanie na jednorazowa dostawg
okreslonej ilosci surowca lub potproduktu. Czgsto dzigki statemu monitoringowi
tego rodzaju informacji Mlekovita nawiazuje kontakty, ktore nastgpnie przeksztatca-
ja si¢ w trwale relacje biznesowe.

W zawartych kontraktach warto$¢ towaru jest z gory okreslona, zazwyczaj w wa-
lucie obcej (w euro lub dolarach). Wskutek tego Mlekovita ponosi ryzyko kursowe,
ktore jest tym dotkliwsze im wigksze sa wahania wartosci polskiej waluty. Kontrakty
zagraniczne Mlekovity sa zawsze zabezpieczone akredytywa. Przewaznie importer
zabezpiecza na rachunku bankowym kwotg rowna warto$ci okreslonej czgsci towaru.
W przypadku nieterminowego wywiazywania si¢ kontrahenta z ptatnosci zostaje wy-
stana tylko czg$¢ towaru, o wartosci rownej wysokos$ci zabezpieczonych srodkow.

Dostawa zamowionego towaru odbywa si¢ poprzez centra dystrybucyjne. Mle-
kovita korzysta z zakontraktowanych ustug firm przewozowych, dzigki czemu kosz-
ty transportu sa wzglednie niskie. Zdarza sig tez tak, iz kontrahent odbiera zamo-
wiony towar osobiscie.

Podsumowanie

Przypadek Mlekovity pokazuje, Zze polskie firmy sa w stanie osiagna¢ sukces na
rynkach eksportowych. Recepta na udany start na rynku zagranicznym jest opraco-
wanie dobrej strategii oraz konsekwentne trzymanie si¢ dobrych praktyk prowadze-
nia dziatalnos$ci gospodarczej, takich jak:

e Scista wspotpraca z dostawcami 1 dbanie o jako$¢ surowca do produkeji,

e plynne dostosowanie oferty do zmieniajacych si¢ potrzeb rynku zaréwno pod

wzgledem asortymentu, jak i jakosci produktow,

e ciagle unowoczesnianie i rozbudowa zaktadu,

e rzetelno$¢ w realizacji kontraktow handlowych.

e Drziatania te musza i8¢ w parze z dalekowzrocznoscia kadry zarzadzajacej

wsparta skuteczna polityka marketingowa.
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8. Firma Print Broker — uslugi poligraficzne (rozwéj produktu eks-
portowego)

Wstep — opis ogolny przypadku

Firma Print Broker oferuje szeroka game ustug poligraficznych. Dziatalno$¢ firmy
obejmuje wszystkie etapy prac poligraficznych — od opracowania projektu, poprzez druk,
az po dostarczenie gotowych wyrobow do klienta. Firma Print Broker nie posiada wlasnej
drukarni — swoja dzialalno$¢ opiera na wspotpracy z drukarniami zewngtrznymi.

Na poczatku roku 2006 kierownictwo firmy podjeto decyzjg o rozpoczeciu sprzedazy
ustug na rynkach zagranicznych. Na poczatek zdecydowano sig na pozyskanie klientow
z Niemiec. Przyjeta strategia eksportowa okazata si¢ skuteczna — pozyskano trzech du-
zych klientow niemieckich. Obecnie przychody ze sprzedazy eksportowej stanowia juz
30% przychodow firmy i wedtug prognoz kierownictwa, udziat ten bedzie si¢ powigkszat.

Historia firmy

Firma powstata w styczniu 2005 roku. W zatozeniu miata by¢ posrednikiem po-
migdzy firmami zgtaszajacymi zapotrzebowanie na ustugi poligraficzne a wyspecja-
lizowanymi zaktadami poligraficznymi (gtéwnie drukarniami). Szybko okazato sig
jednak, ze dziatajac na linii: klient — zaklad poligraficzny, mozna §wiadczy¢ znacz-
nie wigcej ushug. Potrzebg taka sygnalizowali klienci firmy Print Broker. Rynek wy-
musit wigc niejako przeksztatcenie firmy ze zwyklego posrednika w quasi-agencje
reklamowa dzialajaca w segmencie BTL (Below The Line).

Oferta firmy Print Broker obejmuje obecnie wszystkie etapy ustug poligraficznych:

e opracowanie projektu graficznego,

e sklad materiatu,

e przygotowanie do druku,

e druk,

e ushugi introligatorskie,

e dostarczenie produktu do klienta.

Firma ma w swojej ofercie szeroka game¢ materiatlow drukowanych, m.in.: pape-
teri¢ firmowa (papier firmowy, koperty, wizytowki, teczki), druki sprzedazowe i pro-
mocyjne (ulotki, foldery, broszury, plakaty), biuletyny, kalendarze, druki samoko-
piujace, etykiety samoprzylepne. W ofercie firmy Print Broker znajduja si¢ takze
rozne artykuty reklamowe z nadrukiem, np. parasole, galanteria skorzana, torby,
kubki, smycze, koszulki, dtugopisy itp.

Tak szeroki i r6znorodny asortyment ustug i produktéow jest mozliwy do zaofe-
rowania dzigki zalozonemu sposobowi prowadzenia dziatalno$ci. Print Broker nie
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posiada wlasnej drukarni, wspotpracuje natomiast z duza liczba krajowych zaktadow
poligraficznych. Dzigki temu Print Broker nie jest ograniczony w zaden sposob pod
wzgledem technologii, uzywanych materiatow itp. W zalezno$ci od potrzeb swojego
klienta firma Print Broker wybiera do wspodtpracy odpowiednia drukarnig.

Powstaje pytanie, dlaczego klienci firmy Print Broker nie zglaszaja si¢ bezpo-
srednio do drukarni ze swoimi zamowieniami, tylko korzystaja z ustug posredni-
ka? Dzieje si¢ tak dlatego, ze Print Broker przejmuje na siebie cato$¢ kontaktow
z drukarnia (uzgodnienia techniczne, kontrola jakosci itp.) oraz oferuje dodatkowe
ustugi, ktorych z reguty nie oferuja drukarnie — studio graficzne. Ponadto klienci
firmy Print Broker nie musza na wiasna r¢ke poszukiwaé drukarni spetniajacych
ich okreslone wymagania i moga zda¢ si¢ na doskonala znajomos$¢ rynku przez
pracownikow firmy Print Broker. Poza tym firma Print Broker oferuje konkuren-
cyjne ceny (mimo swojego narzutu jako posrednika), poniewaz stata wspotpraca
z drukarniami umozliwia jej uzyskiwanie znaczacych rabatoéw w stosunku do stan-
dardowych cen oferowanych przez te zaktady.

Charakterystyka rynku krajowego

Nie jest tatwo scharakteryzowac rynek, na ktorym dziata firma Print Broker,
poniewaz funkcjonuje ona w pewnej niszy utworzonej na granicy kilku rynkow.
Bez watpienia firma najblizej powiazana jest z rynkiem poligraficznym, ale jej
dzialalno$¢ w pewnym stopniu zblizona jest tez do dziatalno$ci agencji reklamo-
wych i studidw graficznych. Wedtug opinii wspotwlascicielki firmy Print Broker
w Polsce trudno znalez¢ firme, ktora miataby identyczny profil i sposob dziatania.

W Polsce dziata okoto 13 tys. firm oferujacych ustugi poligraficzne. Okoto 12 tys.
to mikrofirmy zatrudniajace mniej niz 10 osob. Tylko 32 drukarnie to przedsigbior-
stwa duze, zatrudniajace ponad 250 os6b. Mozna wigc powiedzie¢, ze o obliczu sekto-
ra decyduja firmy mate, a Print Broker, zatrudniajacy siedem osob, jest typowym pod-
miotem w tej branzy.

Po roku 2000 branza poligraficzna rozwijata si¢ w Polsce w umiarkowanym tem-
pie. Tempo wzrostu produkcji sprzedanej wahalo si¢ w latach 2000-2005 od 1%
do 12%. Na tle innych dziatalnos$ci gospodarczych jest to wynik przecigtny.

Najwigkszym problemem firm poligraficznych w Polsce jest przestarzaty park
maszynowy i zwiazane z tym duze potrzeby inwestycyjne. Poniewaz wigkszos¢
drukarni to mate zaktady, nie maja one z reguly wystarczajacych srodkow na finan-
sowanie niezbednych inwestycji. Nie zawsze moga tez liczy¢ na zewngtrzne zrodta
finansowania. Metoda dzialania firmy Print Broker eliminuje ten problem — firma
nie posiada wlasnej drukarni, a zatem nie ma potrzeby inwestowania w bardzo drogi
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sprzg¢t poligraficzny. Swoim klientom oferuje natomiast mozliwo$¢ korzystania
ze sprz¢tu nowoczesnego, gdyz zleca powierzone prace sprawdzonym drukarniom.

Eksport

Od poczatku roku 2005 (czyli od poczatku dziatalno$ci) firma rozwijata si¢ na ryn-
ku krajowym. W tym czasie nawiazano wspotprace z wieloma drukarniami i zakta-
dami poligraficznym. Jednak rynek krajowy nie gwarantowal w opinii szefostwa
firmy dynamicznego rozwoju. Dlatego na poczatku roku 2006 postanowiono rozpo-
cza¢ starania o pozyskanie klientdow zagranicznych. Podstawowym czynnikiem,
ktory byt uwzgledniony przy podjeciu tej decyzji, byly réznice w cenach ustug poli-
graficznych pomigdzy Polska i krajami Europy Zachodniej — ustugi poligraficzne sa
w Polsce okoto dwukrotnie tansze niz w krajach tzw. Starej Unii.

Firma Print Broker postanowila wigc zaoferowa¢ europejskim klientom tanie i pro-
fesjonalne ustugi poligraficzne. Na poczatek postanowiono skoncentrowac sig¢ na ryn-
ku niemieckim. Przede wszystkim dlatego, ze rynek niemiecki jest duzy, a wigc ma
duzy potencjat (wiele dobrze prosperujacych firm, bedacych potencjalnymi klienta-
mi). Drugim powodem byto sasiedzkie potozenie Niemiec wzgledem Polski i stosun-
kowo nieduza odleglos¢ od tego kraju®.

Firma Print Broker rozpoczeta akcje marketingowa majaca na celu pozyskanie
klientow niemieckich. W ramach tej akcji podjgto nastgpujace dzialania:

e aktywnie uczestniczono w targach poligraficznych i reklamowych organizo-

wanych w Niemczech,

e zamieszczono ogloszenia prezentujace oferte firmy w niemieckojezycznych
portalach branzowych,

e odpowiednio upozycjonowano firme¢ w wyszukiwarkach internetowych,

e poproszono klientéw krajowych, aby przekazywali informacje o firmie Print
Broker swoim ewentualnym niemieckim kontrahentom — w branzy poligraficz-
nej polecenie przez zadowolonego klienta jest najlepszym sposobem reklamy.

W ciagu pierwszego poétrocza 2006 roku firmie Print Broker udato si¢ pozyskac
trzech duzych klientéw niemieckich. Pierwszym z nich byta firma budowlana, ktora
zamoOwita wykonanie kalendarzy, dlugopiséw i innych gadzetéw z nadrukiem logo
firmy 1 hasla reklamowego. Drugim klientem byt producent czgséci i akcesoriow sa-
mochodowych, ktory zamowit w firmie Print Broker broszury, katalogi i inne mate-
rialy reklamowe. Ciekawostka jest fakt, ze cze$¢ materiatow zostala zamdwiona
w jezyku polskim, poniewaz firma ta jest eksporterem czgsci samochodowych do Pol-
ski. Trzecim kontrahentem zza zachodniej granicy, i jak dotad ostatnim, zostato

® Znaczenie tego czynnika w branzy poligraficznej zostanie szerzej przedstawione w dalszej
czesSci rozdziatu.
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niemieckie regionalne biuro podrézy. W tym przypadku zamowienie takze dotyczy-
to katalogdéw i materiatow reklamowych. Klient ten jednak po realizacji pierwszego
zlecenia zadeklarowal powierzenie firmie Print Broker calos$ci swoich zaméwien
na ustugi poligraficzne — negocjowany wiasnie kontrakt dotyczy kolejnych materia-
tow reklamowych, a takze papeterii firmowe;.

Na skutek realizacji trzech opisanych powyzej transakcji eksportowych znaczaco
wzrost udzial przychodéw z eksportu w calosci przychodow ze sprzedazy firmy
Print Broker (wykres 1). Na koniec pierwszego potrocza skumulowany udziat eks-
portu w sprzedazy wynosit 30%.
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Wykres 1. Udzial skumulowanych przychodow z eksportu w skumulowanych przychodach
ze sprzedazy w pierwszy potroczu 2006 roku (%).

W okresie od stycznia do czerwca udziat eksportu w sprzedazy ushug i produktow
firmy Print Broker zwigkszyt si¢ od 0 (pierwszy kontrakt zrealizowano w lutym)
do okoto 30% w czerwcu. Biorac pod uwagg trwajace negocjacje z niemieckim biurem
podrézy odnosnie ponowienia i poszerzenia wspotpracy, wiasciciele firmy szacuja,
ze na koniec 2006 roku eksport stanowi¢ moze okoto 40% obrotéw firmy, a na koniec
2007 roku moze przekroczy¢ 50%. Oznacza to, ze w roku 2007 prawdopodobnie przy-
chody ze sprzedazy eksportowej beda wyzsze od przychodow ze sprzedazy krajowe;.

Kontrakty z klientami niemieckimi podpisywane sa na bardzo podobnych zasa-
dach jak w przypadku kontraktéw krajowych. Podstawowgq ich cecha jest zadanio-
wos¢ — kontrakty podpisywane sa na dostarczenie konkretnego produktu poligra-
ficznego (okreslona jest ilos¢ oraz bardzo doktadnie sprecyzowane sa uwarunkowania
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techniczne zamdéwienia). Kontrakty nie sa wigc zawierane na okreslony czas wspot-
pracy, chociaz termin wykonania zamowienia jest oczywiscie istotnym elementem
kazdego kontraktu.

Praktyczna realizacj¢ kontraktow eksportowych podzieli¢ mozna na kilka naj-

wazniejszych etapow:

1.

Zapoznanie si¢ z warunkami zaméwienia 1 kontakt z zaktadami poligraficz-
nymi, ktore beda w stanie je zrealizowac. Zebranie wstgpnych informacji od za-
ktadow poligraficznych na temat kosztow i terminu realizacji zamowienia.
Opracowanie oferty dla kontrahenta zagranicznego, zawierajacej wszystkie nie-
zbedne elementy — ceng, termin, opis techniczny maszyn, na jakich wykonane
bedzie zlecenie (w celu przekonania klienta o wysokiej jakosci ustug). Oferta
przygotowana jest zazwyczaj wariantowo, aby klient mogt samodzielnie doko-
na¢ wyboru niektorych jej elementdw, np. rodzaju papieru, rodzaju druku itp.
Dostarczenie klientowi wydrukéw probnych (tzw. matchprintow), aby mogt
on zglosi¢ ewentualne uwagi. Matchprinty z reguty rdznig si¢ nieco od osta-
tecznych produktow. Zazwyczaj wysylane sa droga elektroniczna, ale nie-
kiedy konieczne jest dostarczenie ich klientowi w formie fizycznej — dotyczy
to bardziej skomplikowanych zaméwien. W ich przypadku klient musi do-
ktadnie obejrze¢ matchprinty, aby przekonac sig, czy wynik pracy go satys-
fakcjonuje. Moze to by¢ problem w przypadku sprzedazy eksportowej, gdyz
wiaze si¢ z konieczno$cia odbywania dtugich podrozy. Jest oczywiscie moz-
liwe wykorzystanie firmy kurierskiej do przewozu matchprintu, ale w niekto-
rych wypadkach spotkanie bezposrednie jest niezbgdne (np. w celu wystu-
chania bardzo szczegolowych uwag klienta, niemozliwych do przekazania
ani drogg telefoniczna, ani elektroniczna).

Dostarczenie klientowi ostatecznych produktow — transportem firmowym lub
za posrednictwem firmy przewozowej. Mozliwe jest takze zorganizowanie przez
firme Print Broker wysyitki gotowych produktow zgodnie z wytycznymi przygo-
towanymi przez klienta. Tego typu rozwiazanie zastosowano w przypadku pol-
skojezycznej czesci zamowienia dla producenta czeéci samochodowych’.

"W praktyce polegato to na tym, ze niemiecki klient wskazat polskie firmy (salony samochodo-

we, warsztaty), do ktorych materiaty reklamowe maja by¢ dostarczone. W firmie Print Broker

zapakowano wydrukowane materiaty reklamowe i rozestano pod wskazane adresy.
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Strategia eksportowa

Strategia eksportowa firmy Print Broker oparta jest na kilku podstawowych elementach:

e szeroko zakrojonych dzialaniach reklamowo-marketingowych na rynku nie-
mieckim (przedstawione we wczesniejszej czgsci rozdziatu),

e konkurencji cenowej — ustugi oferowane przez Print Broker sa $rednio o 50%
tansze niz ustugi konkurencji niemieckie;j,

e zapewnieniu kompleksowos$ci ustug — od projektu, poprzez druk, az po do-
starczenie produktow do klienta,

e zapewnieniu wysokiej jakosci produktow (szczegoélnie istotne w przypadku
wymagajacych klientow niemieckich),

e zapewnieniu krotkich termindéw realizacji zamowienia (jest to mozliwe dzigki
dotychczasowej wspotpracy z polskimi firmami poligraficznymi, ktore w wy-
magajacych tego przypadkach traktuja zamowienia Print Broker priorytetowo),

e oferowaniu preferencyjnych stawek przy dtuzszej lub powtarzajacej si¢ wspotpracy.

W swojej strategii eksportowej firma Print Broker zatozyta, ze do konca roku

2007 skoncentruje si¢ na wspotpracy z kontrahentami niemieckim, a od roku 2008
podejmie proby wejscia na inne rynki tzw. Starej Unii. Na tym etapie zrezygnowano
ze staran o rynki panstw, ktore razem z Polska weszty do Unii Europejskiej (Czechy,
Stowacja, Wegry itd.), poniewaz w przypadku tych krajow Print Broker pozbawiony
bytby swojego najwigkszego atutu, jakim jest cena konkurencyjna w stosunku do cen
dostawcow miejscowych.

Ryzyko i bariery w eksporcie

W przypadku dziatalnosci, jaka prowadzi firma Print Broker, najwigksze ryzyko
wiaze si¢ z ewentualnym rozminigciem si¢ z wizja produktu, jaka ma klient. W celu
eliminacji tego ryzyka stosuje si¢ wspominane juz wczesniej wydruki probne (ma-
tchprinty), ale w wyjatkowych przypadkach to narzedzie takze nie pomaga. Czasami
konieczne jest przygotowanie klientowi tzw. makiety, czyli pojedynczego egzempla-
rza produktu finalnego — jest to rozwiazanie niezwykle kosztowne, dlatego rzadko
stosowane. W przypadku firmy Print Broker ryzyko to ma charakter czysto teore-
tyczny zarowno na rynku krajowym, jak i na rynku niemieckim.

Z eksportem wiaze si¢ zazwyczaj ryzyko kursowe. Jednak specyfika dzialania
firmy Print Broker ryzyko to w duzym stopniu eliminuje. Zwiazane jest to z wyma-
ganym zazwyczaj przez klienta krotkim terminem realizacji zamdowienia. Z reguly
wspotpraca okreslona pojedynczym kontraktem trwa od dwoch tygodni do dwoch
miesigcy — w tak krotkim czasie rzadko zdarzaja sig istotne zmiany kursow waluto-
wych, ktore moglyby wptyna¢ na optacalnos¢ przedsigwzigceia.
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Najistotniejsza przeszkoda w wejsciu na rynek niemiecki zwigzana jest ze specy-
fika branzy poligraficznej, w ktorej bardzo duze znaczenie ma zaufanie do firmy,
ktorej powierza sig realizacje zlecenia. Dlatego przedsigbiorstwa zgtaszajace zapo-
trzebowanie na ushlugi poligraficzne z regulty wola korzysta¢ z ustug sprawdzonej
firmy niz podejmowac wspotpracg z kim§ nowym, narazajac si¢ na ryzyko otrzyma-
nia produktu lub ustugi o nizszej jakosci. Troska o jakos$¢ jest czynnikiem, ktory
szczegoblnie utrudnia firmie Print Broker pozyskiwanie klientow niemieckich, ktorzy
stereotypowo kojarza polskie produkty z nieco nizsza jakoscia.

Znaczenie tej bariery powinno jednak male¢ wraz z utrwalaniem si¢ obecnosci
firmy Print Broker na rynku niemieckim. Firma w swoich najnowszych materiatach
reklamowych przeznaczonych na rynek niemiecki informuje o zaistniatej juz, udanej
wspotpracy z trzema niemieckimi firmami. To powinno zwigksza¢ przekonanie po-
tencjalnych klientow o do wysokiej jako$ci ustug oferowanych przez Print Broker.

Wplyw eksportu na rozwdj firmy

W opinii wlascicieli firmy Print Broker wptyw eksportu na rozwdj firmy jest
znaczacy. Jako podstawowe korzysci nalezy wymienic:

e wzrost przychodow firmy,

e poprawg sytuacji finansowej — kontrahenci niemieccy cechuja sig¢ duza solid-
noscia, z reguly nie op6zniaja termindéw platnos$ci, co pozytywnie wptywa
na ptynno$¢ biezaca firmy Print Broker,

e wzrost zatrudnienia — w firmie zatrudniono dodatkowa osobg, odpowiadajaca
za catoksztatt kontaktow z klientami niemieckimi. Osoba ta, oprocz doskona-
tej znajomosci branzy poligraficznej, dysponuje szeroka wiedza na temat
technik druku oraz zna doskonale jezyk niemiecki, co jest niezbgdne w przy-
padku nieraz bardzo szczegdlowych negocjacji,

e wzrost naktadow inwestycyjnych — zakupiono nowy sprzgt komputerowy, naj-
nowoczesniejsze oprogramowanie dla zatrudnionego w firmie grafika oraz
nowy samochod wykorzystywany do transportu produktow na teren Niemiec,

e poprawg jakosci ustug, zwigzang z unowoczesnieniem sprzgtu komputerowego,

e wzrost renomy firmy na rynku krajowym — zlecenia na rzecz firm niemiec-
kich sa dobrze widziane takze przez polskich klientow Print Broker, gdyz
$wiadcza o wysokiej jakosci oferowanych ustug.

Eksport jest obecnie najwazniejszym elementem, wokot ktorego budowana jest stra-
tegia rozwojowa firmy Print Broker. Doswiadczenia zdobyte na rynku niemieckim tylko
W ciagu szeSciu miesigcy pozwalaja przypuszczaé, ze podejscie takie zapewni firmie
szybki i stabilny rozwoj w kolejnych latach.

67



9. Sportis — producent lodzi oraz odziezy sportowej (strategia eks-
portowa)

Wstep — ogolny opis przypadku

Firma Sportis zajmuje si¢ produkcja i sprzedaza todzi, jachtow i innego sprz¢tu ply-
wajacego, a takze wytwarzaniem specjalistycznej odziezy sportowej, przeznaczonej dla
zeglarzy, rybakow i innych osob korzystajacych ze sprzgtu wodnego. Od poczatku swo-
jej dziatalnos$ci firma obecna jest na rynkach zagranicznych — sprzedaz eksportowa byta
i jest w tym przypadku zdecydowanie najwazniejszym czynnikiem sukcesu.

Obecnie eksport stanowi blisko 70% sprzedazy ogdtem. Niemal caty eksport kie-
rowany jest na rynki krajow Unii Europejskiej. Dzigki swojej dlugoletniej obecnos$ci
na rynkach zagranicznych firma Sportis posiada wszystkie wymagane certyfikaty
migdzynarodowe i cieszy si¢ uznaniem na szeroko pojetym rynku sportow wodnych.

Historia firmy

Firma Sportis istnieje na rynku od 1983 roku jako Przedsigbiorstwo Zagraniczne
»portis”. W lutym 1999 roku powstata spotka akcyjna Sportis SA, ktora kupita od wia-
Scicieli Przedsigbiorstwa Zagranicznego ,,Sportis” Zaktad Produkcyjny w Bojanie,
znak towarowy Sportis, prawa do wzoréw, dokumentacji oraz wszystkie prawa
z uméw zawartych z kontrahentami i pracownikami. W zakupionym Zaktadzie pro-
wadzona byla produkcja todzi profesjonalnych i turystycznych oraz odziezy ochron-
nej, kamizelek asekuracyjnych i ratunkowych. Przejecie Zaktadu nastapito 1 kwietnia
1999 roku, rodzaj dziatalnosci jest kontynuowany, a asortyment jest stale poszerzany.

Od listopada 1999 roku Sportis posiada $wiadectwo uznania Shop Approval
Germanischer Lloyd w zakresie produkcji laminatéw, a od 2004 roku — $wiadectwo
uznania Polskiego Rejestru Statkoéw w zakresie wykonywania jachtow i todzi moto-
rowodnych z laminatu poliestrowo-szklanego o dlugosci do 12 m.

W 2005 roku wdrozony zostal w firmie System Zarzadzania Jako$cia ISO
9001:2000 w zakresie produkcji 1 naprawy todzi motorowych typu RIB, produkcji
laminatow technicznych, ubran roboczych i zeglarskich, kamizelek ratunkowych
1 asekuracyjnych. Jednostka certyfikujaca jest Germanischer Lloyd Certification.
Finansowanie procesu wsparte bylo srodkami z Programu PHARE 2002 ,,Fundusz
wsparcia na doradztwo”.

Od poczatku dziatalno$ci Spotki realizowany jest program inwestycyjny majacy
na celu zwigkszenie potencjatu produkcyjnego. Rozwdj potencjatu produkcyjnego
realizowany jest dzigki takim inwestycjom, jak budowa hali produkcyjnych — wy-
tworni laminatow o tacznej powierzchni 459 m? i kubaturze 2 180 m®, budowa hali
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magazynowej na gotowe wyroby o powierzchni 440 m?, utwardzanie nawierzchni
wokot budynkow, budowa parkingu, inwestycje o charakterze odnawialnym itp.

Roczne obroty firmy wynosza okoto 9 min zt. W firmie zatrudnionych jest okoto
90 pracownikoéw na podstawie umowy o pracg. Struktura zatrudnienia dostosowana
jest do potrzeb wynikajacych z realizowanych zadan, wielkosci produkc;ji, jej struk-
tury oraz dlugosci serii i wiaze si¢ ze stosowanymi technologiami, rodzajem pro-
dukcji oraz predyspozycja zatrudnionych pracownikow.

Zakres dzialalnoSci i oferowane produkty

Do podstawowej dziatalnos$ci spoiki, przynoszacej najwigcej przychodow nalezy:

1. produkcja — budowa i naprawa todzi wycieczkowych i sportowych,

2. produkcja odziezy wierzchnie;j,

3. produkcja ubran roboczych i ochronnych.

Na szeroki asortyment firmy Sportis sktadaja sig:

e kamizelki asekuracyjne i ratunkowe (speiniajace wymagania norm europej-
skich EN 395 i posiadajace certyfikaty Polskiego Rejestru Statkow),

e todzie profesjonalne (hybrydowe, dtugo$¢ do 8,9 m) na potrzeby rynku spe-
cjalnego (Marynarka Wojenna RP, Straz Graniczna, Polskie Ratownictwo
Okretowe, Policja, Straz Pozarna, Straz Miejska, WOPR),

e lodzie turystyczne (hybrydowe, dlugos¢ od 3,1 m do 6,8 m) dla odbiorcow
indywidualnych i instytucjonalnych (kluby, stowarzyszenia, przedsigbior-
stwa turystyczne, osrodki wypoczynkowe),

e ubrania sztormowe i ochronne dla zeglarzy, rybakow morskich, stuzb Mary-
narki Wojennej RP, Strazy Granicznej i innych jednostek specjalnych,

e odziez sportowa — kolekcje wlasne i powstate we wspodlpracy z renomo-
wanymi firmami,

e ustugi w zakresie napraw i remontow todzi,

e uslugi przerobu w zakresie szycia konfekc;ji.

Wszystkie produkowane wyroby speltniaja wymagania prawne i posiadaja wyma-

gane certyfikaty. W 2005 roku kamizelki ratunkowe i asekuracyjne ponownie zosta-
ty poddane ocenie zgodnosci z wymaganiami Dyrektywy 89/686/WE.

Charakterystyka rynku krajowego

Firma Sportis dziala w zasadzie na dwoch oddzielnych, cho¢ czgsciowo zwiaza-
nych ze soba rynkach. Pierwszym jest rynek todzi wycieczkowych i sportowych,
drugim rynek odziezy sportowe;j i specjalistyczne;.
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W Polsce dziala kilkadziesiat réznej wielkosci stoczni zajmujacych si¢ produkcja
wielu typow todzi — jachtow, todzi wiostowych, motorowych itp. Branza ta rozwija
si¢ w ostatnich latach bardzo dynamicznie za sprawa kilku czynnikoéw:

e coraz wigkszej popularnosci sportow wodnych w Polsce i zwiazanego z tym
wzmozonego popytu na réznego typu sprzet pltywajacy,

e rosnacego zainteresowania polskimi todziami ze strony odbiorcéw zagranicznych,

e rosnacego popytu na nowe lodzie ze strony stuzb dzialajacych na wodzie
(Marynarka Wojenna, Straz Graniczna, Policja, WOPR).

Wzrost zainteresowania sportami wodnymi jest w Polsce zwiazany ze wzrostem
dochoddéw spoleczenstwa oraz trwajacym od kilkunastu lat procesem zmiany stylu
zycia. Przejmowanie zachodnich wzorcéw spgdzania wolnego czasu zaowocowato
wzrostem popularnosci aktywnych form wypoczynku, w tym takze na wodzie. Do-
tyczy to zarowno zeglarstwa o charakterze turystycznym, jak i sportowym. Wzrost
zainteresowania ze strony odbiorcow zagranicznych jest natomiast spowodowany
coraz lepsza jakoscia produkowanych w Polsce todzi oraz ich stosunkowo niska
ceng w poréwnaniu z podobnymi produktami wytwarzanymi w krajach Europy Za-
chodniej. Ponadto nalezy nadmieni¢, ze Polska ma bogata tradycje w produkcji
jachtow i matych todzi, a polscy konstruktorzy ciesza si¢ od wielu lat migdzynaro-
dowym uznaniem. Trzeci z czynnikow kreujacych obecnie popyt na sprz¢t wodny
— zamowienia na todzie specjalnego przeznaczenia — zwiazany jest z trwajacym
procesem modernizacji i unowoczesniania polskiej armii, policji i innych stuzb dzia-
tajacych na wodzie. Mimo poczynionego w tej dziedzinie postgpu czg$¢ sprzetu
bedacego w posiadaniu jednostek specjalnych nadal wymaga wymiany, totez zna-
czenie tego czynnika dla rozwoju rynku ma charakter perspektywiczny.

Firma Sportis dziata takze na rynku odziezowym, w jego niszowym segmencie,
jaki stanowi odziez sportowa, a szczegdlnie odziez specjalistyczna wykorzystywana
w czasie przebywania na wodzie. Rynek odziezowy jest rynkiem bardzo konkuren-
cyjnym — w Polsce dziata kilkaset firm zajmujacych si¢ tego typu produkcja. Dodat-
kowym czynnikiem wzmagajacym konkurencjg jest import taniej odziezy z Azji,
szczegoOlnie z Chin. Jednak segment rynkowy, w ktorym dziata Sportis, rézni sig
od wigkszosci segmentow rynku odziezowego. Firma Sportis produkuje odziez spe-
cjalnego przeznaczenia, ktorej wysoka jako$¢ musi by¢ czgsto potwierdzona odpo-
wiednimi certyfikatami lub co najmniej musi spetnia¢ surowe kryteria jakosciowe.
W tym przypadku nie moze by¢ mowy o konkurencji ze strony taniego importu azja-
tyckiego o niskiej jakosci.

Ubrania sztormowe, kurtki ochronne dla zeglarzy, rybakow, stuzb wodnych sa
zazwyczaj kupowane przez osoby o nieco wyzszych dochodach (osoby, ktore staé
na uprawianie sportow wodnych), co oznacza, ze przy wyborze tego typu produktow
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wazniejsze jest kryterium jako$ciowe niz kryterium cenowe. W kraju dziala wiele
firm produkujacych tego typu artykuty odziezowe, a konkurencja na rynku jest silna.

Tendencje rynkowe sa bardzo podobne do wystgpujacych w przypadku omawia-
nych powyzej fodzi i jachtow, ktore w zestawieniu z odzieza wykorzystywana na wo-
dzie maja w duzej mierze charakter komplementarny. W przypadku produkcji
odziezowej realizowanej przez Sportis takze mozemy moéwi¢ o rosnacym popy-
cie i dobrych perspektywach rozwojowych na kolejne lata.

Eksport

W dziatalnosci firmy Sportis niezwykle istotne znaczenie ma sprzedaz na rynki
zagraniczne. Dotyczy to zardwno produkcji todzi znajdujacych si¢ w ofercie firmy,
jak i catego asortymentu odziezy sportowe;.

Eksport byt istotnym kierunkiem rozwoju firmy Sportis od samego poczatku jej
dziatalnosci. W strategii firmy zatozono konieczno$¢ wejscia na rynki zagraniczne
jako warunek niezbedny do rozwoju przedsigbiorstwa. Powodem takiego podejscia
byt fakt, ze w latach 80. i na poczatku lat 90. ubiegtego wieku rynek polski nie za-
pewniat mozliwosci rozwoju firmie wytwarzajacej drogi sprzet sportowy. Po pierwsze
dlatego, ze w Polsce bylo stosunkowo niewielkie zainteresowanie sportami wodnymi
1 turystyka wodna, a po drugie dlatego, ze popyt ograniczany byl bariera dochodowa.

Obecne kontrakty zagraniczne firmy Sportis sa w duzej mierze pochodna jej wie-
loletniej wspotpracy z kontrahentami z krajow Europy Zachodniej. Mozna zaryzy-
kowaé twierdzenie, ze Sportis budowal swoja pozycje migdzynarodowa jeszcze
przed rozpoczgciem w Polsce transformacji systemowej, a po roku 1989 ja ugrunto-
wat. Nie oznacza to oczywiscie, ze obecny znaczny udzial eksportu w sprzedazy
asortymentu firmy Sportis jest jedynie zaszloscia historyczna — w biznesie i w wa-
runkach konkurencji bytoby to niemozliwe. Dziatalno$¢ na rynkach migdzynarodo-
wych prowadzona obecnie przez Sportis jest mozliwa dzigki utrzymaniu wysokiej
konkurencyjnosci produktow oraz dzigki realizacji skuteczne;j strategii eksportowe;.

Obecnie (dane za pierwsze potrocze 2006 roku) udziat eksportu w sprzedazy
asortymentu firmy Sportis wynosi 65%. Jest to nieco mniej niz w catym roku 2005
1 nieco wigcej niz w roku 2004. Udziat eksportu i sprzedazy krajowej w przycho-
dach firmy Sportis w latach 2000-2006 zaprezentowany zostat na wykresie 1.

Powyzszy wykres pokazuje, ze od roku 2000 udzial sprzedazy zagranicznej w przy-
chodach firmy Sportis nie spadt ponizej 60%, a okresowo (2005 rok) zblizat si¢ na-
wet do 75%. Oznacza to, ze sprzedaz eksportowa ma obecnie dla firmy Sportis
wigksze znaczenie niz sprzedaz na rynku krajowym.
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Wykres 1. Udziat eksportu i sprzedazy krajowej w przychodach firmy Sportis w latach 2000-2006
(pierwsze potrocze).

Najwazniejszym rynkiem zbytu dla produktéw firmy Sportis sa kraje Unii Eu-
ropejskiej. Obecnie na rynek unijny kierowane jest 94% sprzedazy zagranicznej,
co oznacza, ze pozostali odbiorcy (glownie kraje bylego ZSRR) maja znaczenie
marginalne. Powodem takiej alokacji geograficznej eksportu produktéw firmy Spor-
tis jest przede wszystkim potencjal i chtonno$¢ rynku europejskiego oraz niewielka
odlegtos¢ od Polski (w odréznieniu na przyklad od krajow azjatyckich). Struktura
geograficzna eksportu w ostatnich latach nieco si¢ zmieniata — poréwnanie stanu
z roku 2000 i 2006 obrazuje wykres 2.
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Widoczna ewolucja struktury geograficznej eksportu produktow firmy Sportis
jest po czgséci zwiazana z rozszerzeniem Unii Europejskiej w roku 2004. Stad mig-
dzy innymi wynika spadek udziatu grupy krajow Europy Srodkowo-Wschodniej,
z ktorych wigkszo$¢ dotaczyta do struktur Unii Europejskiej. Taka jest tez przyczy-
na wzrostu udziatu catej Unii —z 70% w roku 2000 (wowczas byta to UE-15) do 94%
w roku 2006 (obecnie jest to UE-25). Rzeczywiste zmiany w kierunkach eksportu
produktéw analizowanego przedsigbiorstwa najlepiej wigc ocenia¢ na podstawie
zmiany udziatlu krajow tzw. Starej Unii, czyli UE-15. W omawianym okresie udziat
tej grupy krajow w eksporcie firmy Sportis wzrdst z 70 do 80%. Jest to wyraz coraz
wigkszego zaangazowania firmy na rynkach krajow wysoko rozwinig¢tych kosztem
krajow o nizszym poziomie rozwoju gospodarczego i cywilizacyjnego.

Obecnos¢ Polski w Unii Europejskiej jest czynnikiem utatwiajacym polskim fir-
mom ekspansj¢ na rynki unijne. Dotyczy to takze firmy Sportis 1 jest szczegdlnie
istotne w przypadku eksportu todzi i innego sprzgtu ptywajacego — obecnie w kra-
jach Unii Europejskiej akceptowane sa polskie certyfikaty i homologacje.

Firma Sportis oferuje swoim odbiorcom zagranicznym pelny asortyment swoich
wyrobow, a wigc wszystkie te produkty, ktore znajduja si¢ w ofercie skierowanej
na rynek krajowy. Nieco inny jest jednak charakter eksportu todzi, a nieco inny eks-
portu odziezy sportowej. Lodzie bowiem sprzedawane sq zazwyczaj na podstawie
konkretnych zamdéwien na jedna lub kilka sztuk, eksport odziezy za$ odbywa si¢
na podstawie czgsto wieloletnich kontraktow na dostawg produktow.

Firma Sportis prowadzi swoja sprzedaz na rynkach europejskich, wykorzystujac
dwa kanatly dystrybucji. Pierwszym jest wlasna sie¢ sprzedazy, a drugim sa dzialaja-
ce na terenie wielu krajow firmy handlowe, z ktorymi Sportis ma podpisane dlugo-
okresowe umowy na dystrybucj¢ swoich produktow. Firmy te to zazwyczaj duze
hurtownie sprzgtu sportowego, turystycznego i odziezy.

Ciekawostke stanowi fakt, ze firma Sportis podpisala w ostatnich latach kontrakt
na dostawg kurtek z poczta panstwowa dzialajaca w Danii. Ze wzgledu na trudne
warunki atmosferyczne czgsto wystgpujace w tym skandynawskim kraju pracownicy
dostarczajacy przesytki musza by¢ wyposazeni w odpowiedni ubior. Kurtki prze-
ciwdeszczowe, odporne na wiatr i zimno, w ktorych pracuja dunscy listonosze, szyte
sa wlasnie przez Sportis.

Strategia eksportowa

Poniewaz sprzedaz na rynki zagraniczne ma obecnie dla firmy Sportis decyduja-
ce znaczenie, niezwykle istotne bylo opracowanie i konsekwentna realizacja odpo-
wiedniej strategii eksportowej. Najwazniejszym celem tej strategii jest dynamiczny
rozw0j sprzedazy todzi turystycznych i odziezy sportowej na rynkach krajow Unii
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Europejskiej zarowno pod wtasng marka, jak i markami obcymi. Realizacji tego celu
shuzy¢ maja okreslone w strategii dziatania:

e monitorowanie rynku europejskiego pod katem zmieniajacych sig trendow 1 pre-

ferencji konsumentow oraz dostosowywanie wilasnej oferty do tych zmian,

¢ modyfikacja, rozwoj i poprawa jako$ci wyrobow,

e rozwdj wlasnej sieci dystrybucji w krajach Unii Europejskiej,

e uczestnictwo w migdzynarodowych imprezach promocyjnych, targach i wystawach.

Nietypowym elementem strategii eksportowej jest promocja firmy przy okazji or-
ganizacji migdzynarodowych zawodow w sportach wodnych: regat, wyscigow todzi
motorowych itp. Kibicami na takich imprezach sa zazwyczaj osoby, ktore amatorsko
uprawiaja tego typu sporty lub przynajmniej uprawiaja turystyke wodna. W oczywisty
sposob stanowia wigc oni wyselekcjonowana grupe potencjalnych klientow firmy
Sportis, zainteresowanych zakupem sprzgtu pltywajacego lub profesjonalnej odziezy.

Niezwykle waznym elementem strategii eksportowej jest tez zapewnienie naj-
wyzszej jakosci oferowanych produktow, co jest szczegélnie istotne w przypadku
produktow wymagajacych spetienia okreslonych norm bezpieczenstwa (todzie) lub
okreslonych wymagan wytrzymato$ciowych (kurtki i inne ubrania sportowe). W przy-
padku todzi i innego sprzetu ptywajacego firma Sportis zapewnia petna obstuge
gwarancyjna, a takze obstuge i serwis pogwarancyjny.

W przypadku firmy Sportis najwigkszym ryzykiem zwigzanym z eksportem jest
ryzyko kursowe. Jest ono szczegolnie istotne przy sprzedazy todzi i innego sprzetu
ptywajacego. W tym przypadku bowiem warto$¢ pojedynczych kontraktow jest wy-
soka, a czas od zamdwienia do odbioru todzi przez klienta bywa dlugi. Pojawia si¢
wigc konieczno$¢ zabezpieczenia przed ryzykiem kursowym za pomoca odpowied-
nich instrumentéw finansowych lub ubezpieczen eksportowych. Dziatania takie sa
podejmowane przez Sportis i stanowia element strategii eksportowej firmy.

Wplyw eksportu na rozwdéj firmy

W przypadku firmy Sportis eksport miat i nadal ma fundamentalne znaczenie dla
jej rozwoju. Swiadczy o tym chociazby 60-70% produkcji na rynkach zagranicz-
nych. Taka sytuacja wymuszona zostata specyfika rynku, na ktorym dziata firma,
1 specyfika produktow przez nia oferowanych — jak zostalo wspomniane wczesniej,
rynek krajowy nie gwarantowat w tym przypadku dynamicznego rozwoju firmy.

Obecnos¢ firmy na migdzynarodowym rynku sprz¢tu wodnego oraz sportowej
odziezy specjalistycznej pozwala na biezace Sledzenie najnowszych trendow w tych
obszarach 1 dostosowywanie oferty firmy do zmieniajacych si¢ wymogow rynku.
Wplywa to pozytywnie na konkurencyjnos¢ firmy Sportis, co daje jej przewage tak-
ze nad konkurentami na rynku krajowym.
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W przysztosci firma Sportis nadal zamierza koncentrowa¢ swoje wysitki na wzmac-
nianiu pozycji na rynkach zagranicznych. Jednak w najblizszych latach wysoce
prawdopodobny jest takze rozwdj krajowego rynku todzi i jachtéw oraz powiazane-
go z nim rynku specjalistycznej odziezy sportowej. W zwiazku z tym firma nie za-
mierza rezygnowac z poprawy swojej pozycji na rynku polskim, uznajac go za bar-
dzo perspektywiczny. Z tego powodu spodziewaé si¢ nalezy, ze udzial eksportu
w sprzedazy produktéw firmy Sportis bgdzie w najblizszych latach stabilny, cho¢
jego wolumen i warto$¢ powinny rosnac.
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10. Stalexport SA — firma handlowa (strategia eksportowa)

Wstep — opis 0golny przypadku

Stalexport SA jest stosunkowo duzym przedsigbiorstwem, dziatajacym jako Grupa
Kapitalowa. W niniejszym opracowaniu uwaga poswigcona zostanie jedynie spotce
corce — Grupie Handlowej Stalexport SA, ktéra na koniec 2004 roku zatrudniata
180 os6b (cata Grupa Kapitalowa — 650 osob). Grupa Handlowa Stalexport SA sta-
nowi tym samym przedsigbiorstwo sredniej wielko$ci, powiazane kapitatowo ze spot-
ka matka. Jest ona spotka handlowa, zajmujaca si¢ handlem na terenie calego kraju
oraz eksportem i importem wyrobow stalowych. Silng strona spoiki jest jej powszech-
nie rozpoznawana marka i dtuga tradycja handlowa oraz wieloletnia obecnos¢ na ryn-
ku krajowym i rynkach zagranicznych. Innym czynnikiem pozwalajacym na skutecz-
ne konkurowanie na rynkach europejskich jest odpowiednia strategia dziatania.

Charakterystyka i historia firmy

Stalexport SA jest aktualnie spotka notowana na Gieldzie Papierow Wartoscio-
wych w Warszawie, kontynuatorem powstatej] w 1963 roku centrali handlu zagra-
nicznego wyspecjalizowanej w handlu stalg i wyrobami hutniczymi. Siedziba spotki
znajduje si¢ w Katowicach, w drugim co do wysokosci wiezowcu w tym miescie,
zwanym popularnie ,,Stalexportem”.

W gospodarce centralnie planowanej nie obowiazywaty reguty gospodarki ryn-
kowej, co oznaczato m.in. brak rachunku ekonomicznego, wynikajacy z ustalania
cen krajowych nie przez rynek, a przez urzednikow z Komisji Planowania.

Centrale handlu zagranicznego, ktore w PRL mialy wylaczne prawo uczestnicze-
nia w obrocie zagranicznym, miaty jednak codzienng styczno$¢ z rynkiem migdzy-
narodowym, przez co byly lepiej przygotowane do dziatalnosci w odradzajacym si¢
systemie rynkowym po roku 1989 niz te przedsigbiorstwa, ktore dopiero zdobywaty
doswiadczenie w poruszaniu si¢ na rynkach migedzynarodowych. Podobnie byto
ze Stalexportem, jednakze wiara w potege firmy i bledy w zarzadzaniu doprowadzi-
ty do powstania wysokiego zadluzenia, gtéwnie wobec bankow. Najwazniejsza
przyczyna powstania zadluzenia bylo udzielanie gwarancji kredytow podmiotom
zaleznym. Ostatecznie zawarto ugody sadowe i pozasadowe z bankami i innymi
wierzycielami, umozliwiajace sptat¢ zadluzenia w ratach roztozonych na wiele lat.
Firma rozszerzyla swoja dzialalno$¢ o zarzadzanie Autostrada Matopolska (A4).
Dochod z tej dziatalnosci jest gwarantowany, dzigki czemu czg$¢ handlowa spotki,
mimo ciagltego odptywu gotdwki na splat¢ zadluzenia, uzyskata dostep do kapitatu
obrotowego, niezbednego do prowadzenia dziatalno$ci handlowe;.
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Stalexport okresla siebie na stronie internetowej jako pozadanego partnera han-
dlowego w sferze: eksportu, importu, obrotu krajowego wyrobami stalowymi i su-
rowcami hutniczymi oraz przetworzonymi wyrobami stalowymi. Swoja misj¢ spotka
realizuje poprzez dzialania zmierzajace do utrzymania wysokiej pozycji 1 wzrostu
znaczenia na krajowym rynku oraz liczacej si¢ pozycji na rynkach swiatowych, w tym
na rynku Unii Europejskiej. Wedlug deklaracji opisujacej misje Stalexportu Zarzad
spotki podejmuje systemowe dzialania nakierowane na wzrost efektywnos$ci gospo-
darowania i zwigkszenie wartosci dla akcjonariuszy, w tym m.in.:

e segmentacj¢ obszarow dziatalnosci,

e optymalizowanie wspotpracy z podmiotami zaleznymi w ramach Grupy Kapi-
talowej (np. prowadzenie wysoko wyspecjalizowanych sktadow wyrobow
hutniczych),

e podnoszenie jakosci i dostosowywanie poziomu oferowanych uslug do wy-
mogow i1 oczekiwan klientow zarowno krajowych, jak i zagranicznych,

e zacie$nianie wspOlpracy z szeroko rozumianym otoczeniem firmy, majace na
celu wezesniejsze rozpoznanie przysztych potrzeb klientow,

e umacnianie zaufania do renomy i marki firmy Stalexport,

e stosowanie metod i rozwiazan zapewniajacych dobra wspotprace z otocze-
niem 1 naturalnym $rodowiskiem czlowieka.

W trosce o zwigkszenie zaufania do spotki, a zwlaszcza do jej marki, Stalexport
zadeklarowat petne przestrzeganie zasad tadu korporacyjnego ustalonych przez Gieldg
Papierow Wartosciowych w Warszawie oraz pelng przejrzystos¢ informacyjna. Dzigki
temu Stalexport SA zostat zaliczony do prestizowego tzw. Segmentu Plus GPW,
w ktorym znajduja sig spolki gietdowe speiniajace najwyzsze wymagania stawiane
przed spolkami publicznymi. Migdzy innymi spotka informuje na swoich stronach
internetowych o zawieraniu wszystkich kontraktow eksportowych — z podaniem na-
zwy kraju, terminu realizacji kontraktu i jego warto$ci wyrazonej w ztotych. Od po-
czatku stycznia do potowy wrzesnia 2006 roku podano informacje o zawarciu szesciu
nowych duzych kontraktow eksportowych z krajami nalezacymi do Unii Europejskie;.

Grupa Handlowa Stalexport SA podkresla korzysci ptynace z dtugoletniego do-
$wiadczenia w handlu krajowym oraz zagranicznym. Postawiono na jakos¢ i rzetel-
nos$¢ ustug. Klient Stalexportu ma dostgp do wiedzy 1 doswiadczenia spotki zwigza-
nych z produktem i rynkiem wyrobow stalowych. Firma dysponuje znajomoscia
rynku krajowego, rozwinigtym systemem marketingowym i logistycznym, dalej
rozwijang 1 dostosowujaca si¢ do zindywidualizowanych potrzeb klientow siecia
dystrybucyjna, obejmujaca swym zasiggiem caly kraj, oraz dwoma zaktadami pro-
dukcji zbrojef, znajdujacymi si¢ w oddzialach w Warszawie i Katowicach. Spotka
posiada tez sie¢ skupu i przerobu ztomu.
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Dziatalno$¢ w handlu zagranicznym obejmuje zarowno import, jak i eksport.
Najwazniejsze importowane produktu to: wyroby hutnicze ze stali zwyktych i jako-
sciowych, rudy zelaza, zelazostopy, materiaty ogniotrwale, surowce metalurgiczne
1 mineralne. Najwazniejsze produkty eksportowe w ofercie to: ksztattowniki na go-
raco 1 zimnowalcowane, blacha goracowalcowana i zimnowalcowana w kreggach
i arkuszach, blacha ocynkowana w kregach i arkuszach, blacha uniwersalna, a takze
tasma stalowa, prety: okragle, kwadratowe, sze$ciokatne, ptaskie, prety zebrowane,
walcowka: gladka i zebrowana, szyny i akcesoria szynowe, potwyroby hutnicze,
materialy ogniotrwale, surowka, metale niezelazne, stale jako§ciowe, rury stalowe.

Rysunek 1. Przyktad wygladu ksztaltownika zimnogigtego. Zrédto: www.borgahale.pl

Do silnych stron Stalexportu, ktére wspomagaja eksport, zaliczy¢ nalezy takze
rozbudowang sie¢ sktadow stali oraz dobrze zorganizowane stuzby logistyczne.

Sytuacja w polskim hutnictwie

W roku 2005 w polskim przemysle stalowym odnotowano wyrazny spadek po-
ziomu produkcji stali i wyrobow stalowych. Krajowe huty wyprodukowaty ponad
4,5 mln ton suro6wki zelaza (spadek o 30,1% w stosunku do roku 2004) i 8,4 min ton
stali surowej (spadek o 20,3%). Wyrobow walcowanych na goraco wytworzono
ogotem 6,2 min ton (spadek o 17,3%). Nizsza produkcje odnotowano zarowno w wy-
robach dhugich (o 16,7%), jak i ptaskich (o 18,2%). W blachach walcowanych na zimno
spadek wyniost 22,6%, a w blachach ocynkowanych — 11,7%. Produkcja rur wynio-
sta 380 tys. ton, tj. wzrosta o 1,5% w stosunku do ubieglego roku, w tym rur bez
szwu wyprodukowano 169 tys. ton (wzrost o 14,5%), a rur ze szwem 212 tys. ton
(spadek o 7,0%).

78



W 2005 roku odnotowano spadek polskiego eksportu wyroboéw stalowych ogo-
tem (o 18%), a wzrost importu (o 17%). Tym samym saldo obrotow w handlu za-
granicznym wedtug ilosci i w ujgciu warto§ciowym byto ujemne. Podobny stan
utrzymuje si¢ w Polsce od kilku lat. Natomiast duze wahania w rozmiarach obrotow
w handlu zagranicznym wynikaja z notowanych ostatnio gwattownych zmian na $wia-
towych rynkach stali.

Sytuacja w hutnictwie §wiatowym zmienia si¢ ostatnimi czasy bardzo szybko.
Przyczyna zawirowan jest duzy wzrost popytu na stal oraz na inne surowce ze strony
Chin, Indii, Brazylii i innych duzych krajéw, w ktorych nastgpuje szybki rozwdj
gospodarczy. Poniewaz zwigkszony $wiatowy popyt na stal nastapit w sytuacji
wzglednej rownowagi na rynkach migdzynarodowych (podaz byta zrownowazona
z popytem), doprowadzito to z jednej strony do szybkich zmian cen — na ogo6t do ich
wzrostu — a z drugiej strony do duzych wahan popytu.

Dla spotki Stalexport oznaczato to mozliwos¢ zwigkszania eksportu w okresach
wzrostu popytu na rynkach $wiatowych, a takze mozliwos¢ uzyskiwania wyzszych
cen. Taka sytuacja miala miejsce w 2004 roku i stanowita duze zaskoczenie dla
wszystkich uczestnikéw rynku. W roku 2005 sytuacja na rynkach §wiatowych stali
pogorszyta si¢ w poréwnaniu do roku 2004, dotyczylo to zwlaszcza pierwszej poto-
wy roku. Powodem byto zwigkszanie podazy wyrobow stalowych na rynkach $wia-
towych i proba dostosowania jej do popytu.

Przychody Stalexportu ze sprzedazy w 2005 roku spadty o 13% w poréwnaniu
do roku 2004. W obrotach spotki udziat wyrobow hutniczych wzrdst do 90%, a row-
nocze$nie zmniejszyt si¢ udzial materiatow zaopatrzenia hutniczego do poziomu
okoto 10%. Asortymentem majacym najwigkszy udziat w sprzedazy niezmiennie sa
ksztattowniki. Jednak gorsza koniunktura na rynku w 2005 roku spowodowata spa-
dek ich sprzedazy w stosunku do 2004 roku az o 26%. Spadia rowniez sprzedaz
wyrobow plaskich, pretow, walcowki 1 potwyrobow. W 2005 roku wzrosty nato-
miast przychody ze sprzedazy wyroboéw z metali kolorowych oraz rur. Zmniejszyty
si¢ w stosunku do roku poprzedniego przychody spotki ze sprzedazy rud zelaza.

Powyzsze zmiany w strukturze przychodow ze sprzedazy oznaczaja ksztattowa-
nie si¢ 1 utrwalanie si¢ pozadanych i korzystnych dla spotki tendencji. Wzrasta
sprzedaz wyrobow wyzej przetworzonych oraz metali kolorowych, a spada sprzedaz
wyrobow mniej przetworzonych, czyli rud Zelaza i potwyrobdw. Zyski ze sprzedazy
wyrobow wyzej przetworzonych sa bowiem zwykle wyraznie wigksze niz zyski
ze sprzedazy wyrobow mniej przetworzonych i surowcow takich, jak ruda zelaza.

W 2005 roku w Stalexporcie przychody ze sprzedazy krajowej i przychody z eks-
portu byly poréwnywalnej wielkosci. Taki wynik stawia Stalexport w gronie licza-
cych si¢ eksporterow krajowych. W praktyce oznaczato to wzrost udzialu sprzedazy
eksportowej w porownaniu do poprzednich lat, do czego z pewnoS$cia przyczynita
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sig, oprocz wzrostu $wiatowych cen stali, strategia rozwojowa firmy polegajaca
m.in. na zwigkszaniu udzialu wyrobow wyzej przetworzonych w sprzedazy krajowej
1 zagraniczne;.

Udzial importu w przychodach byt kilkuprocentowy. Spotka zajmowata si¢ ponad-
to tzw. reeksportem, czyli eksportem wczesniej importowanych do Polski wyrobow
hutniczych. W niektorych przypadkach oznaczalo to sprzedaz wyrobow kupionych
w jednych kraju do drugiego kraju bez przekraczania przez wyrob granic Polski.

W 2005 roku okoto 33% sprzedazy eksportowej spotki zostato skierowane na ry-
nek krajow Unii Europejskiej, a 9% do pozostalych krajow europejskich. Najwigk-
szy udzial miat eksport do Ameryki Potudniowej — 56%. Asortymentowa strukturg
eksportu w 89% stanowita sprzedaz wyrobow hutniczych, natomiast 11% przypadto
na materialy zaopatrzenia hutniczego i pozostale towary.

W Unii Europejskiej gtdéwnymi odbiorcami eksportu spotki Stalexport sa Niem-
cy, Wielka Brytania i Szwecja, czyli kraje wysoko rozwinigte zglaszajace popyt na wy-
roby hutnicze wysokoprzetworzone i najwyzszej jakosci.

Strategia eksportowa

Eksport prowadzony przez firmg Stalexport przebiega w stosunkowo trudnych
warunkach, co wynika z pojawiajacego si¢ od czasu do czasu braku kapitatu obro-
towego potrzebnego do zakupu wyrobow hutniczych w hutach. Sytuacjg ratuje czg-
sto zakup towaru z odroczonym terminem ptatnosci, ktory jest negocjowany dla
kazdej wigkszej transakcji odrgbnie. Spotka doktada staran, by wynegocjowane ter-
miny platnosci nie byly przekraczane, w przeciwnym wypadku nie mogtaby ona
liczy¢ na podobne terminy platnos$ci w przysztosci, bylyby one tylko skracane. W prze-
sztosci zdarzatly si¢ sporadycznie sytuacje, ze spotka musiata rezygnowac z zawiera-
nia kontraktow eksportowych z powodu braku kapitatu obrotowego na zakup wyro-
bow, ktére miaty by¢ przedmiotem eksportu.

Do pewnego momentu nie wchodzilo w gre zaciaganie kredytow bankowych
na finansowanie kapitatu obrotowego, spotka wykazywata bowiem ujemna warto$¢
kapitatow wlasnych. Po zniknigciu tej niekorzystnej sytuacji powstata mozliwo$¢
korzystania z kredytow bankowych na zwigkszenie kapitalu obrotowego w celu
szybszego regulowania zobowiazan wobec dostawcow. Trzeba pamigtac, ze niekie-
dy szybsze regulowanie nalezno$ci oznacza takze nizsza ceng zakupu.

Spotka zaopatruje si¢ w towar, ktory jest nast¢pnie eksportowany, u kilku krajowych
dostawcow, sposrod ktorych najwazniejszy jest Mittal Steel Poland SA. Strategia Stale-
xportu przewiduje ograniczenie dostawcoéw do kilku. Korzysci z tego sa nastgpujace:

e dostawcy sa sktonni do sprzedazy wyrobow po nizszych cenach, jesli maja

gwarancj¢ duzych zakupow i ciagltosci zakupow,
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e odbiorca moze negocjowac dtuzsze odroczenia ptatnos$ci za zakupiony towar,

e powstaje silna wig¢z kooperacyjna migdzy odbiorca i dostawca, a takze budu-
je si¢ wzajemne zaufanie: odbiorca ma gwarancj¢ utrzymywania wysokiej
jakosci zakupywanego towaru.

Z uwagi na szeroki asortyment eksportowanych wyrobdéw hutniczych nie jest moz-
liwe ograniczenie si¢ do jednego lub dwoch dostawcow krajowych — konieczna jest
ich wigksza liczba (ale nie wigksza niz cztery lub pie¢ firm o znaczacym udziale w do-
stawach). Mniejszych dostawcow jest znacznie wigcej, co jest podyktowane dostgpem
do wyspecjalizowanego asortymentu, ktory nie jest powszechnie produkowany.

Podobne jest podejscie do liczby odbiorcow eksportowanych wyroboéw hutni-
czych. W Niemczech, ktore stanowia najwazniejszy rynek eksportowy Stalexportu
w Unii Europejskiej, wigkszo$¢ kontraktow spotka zawiera z dwoma statymi partne-
rami — odbiorcami wyrobow stalowych. Gwarantuje to ostatecznym odbiorcom
przede wszystkim ciaglo$¢ dostaw, szczegodlnie wyrobow hutniczych zamawia-
nych 1 wykorzystywanych przez firmy budowlane. Wazna specjalnoscia eksportowa
Stalexportu jest eksport ksztalttownikow, czyli rozmaitych wyroboéw hutniczych
ksztattowanych wedtug zamowienia odbiorcy.

Rynek Unii Europejskiej, szczegdlnie krajow tzw. Starej Unii, jest rynkiem bardzo
wymagajacym dla eksporterow wyrobow stalowych. Najbardziej liczy si¢ na nim re-
noma, na ktora pracuje si¢ wiele lat, marka i dobra opinia w sprawie niezawodnosci
dostaw. Stalexport pracowal przez lata nad osiagnigciem odpowiedniej renomy. Stale-
xport zawiera glownie duze transakcje, ktorych wartos¢ idzie w setki tysigcy ztotych.

W Stalexporcie dawno juz zrozumiano, ze odniesienie sukcesu w przesztosci nie
gwarantuje utrzymania si¢ na rynku dzisiaj i w przysztosci. Dlatego tez do kazdego
wynegocjowanego kontraktu nalezy podchodzi¢ z najwyzsza starannos$cia, wykazy-
wac si¢ elastycznoscia na kazdym etapie jego realizacji, a przede wszystkim nalezy
zadba¢ o catkowite wywigzanie si¢ z warunkéw zawartej umowy. Wiadomo tez,
ze jedna transakcja, w ktorej nie zostana dotrzymane warunki umowy, moze za-
szkodzi¢ z trudem i przez lata zdobywanej reputacji.

Wieloletnie doswiadczenie handlowcow Stalexportu pozwala na swobodne poru-
szanie si¢ na rynkach stali w Europie. Wieloletnie kontakty osobiste, znajomos¢
specyfiki rynkow i mechanizméw ksztattowania si¢ popytu, umiejgtnos¢ rozpozna-
wania przyszlych potrzeb dotychczasowych i przysztych klientow sa najwazniej-
szymi atutami handlowcéw Stalexportu.

Utrzymanie raz zdobytej pozycji rynkowej wymaga odpowiedniego wynagradza-
nia pracownikow, w szczegolnosci tych, ktorzy sprawdzaja si¢ w negocjacjach i potra-
fia skutecznie zarzadza¢ realizacja kontraktow.

Perspektywy rozwojowe eksportu stali i wyrobéw hutniczych do krajow Unii Eu-
ropejskiej z punktu widzenia Stalexportu ksztattuja si¢ raczej korzystnie. Taka opini¢

81



mozna wysnu¢ na podstawie widocznego procesu koncentracji produkcji u najwigk-
szych $wiatowych potentatow hutniczych. Stwarza to potencjalnie dobre warunki
dla stosunkowo duzych firm handlowych, szczegodlnie takich, ktore maja ustalong
pozycj¢ rynkowa w najwigkszych krajach Starej Unii. Popyt na stal w tych krajach
najprawdopodobniej bedzie nadal utrzymywat si¢ na stosunkowo wysokim pozio-
mie. Wzrost cen stali na rynkach §wiatowych prowadzi takze do zwigkszania marz
handlowych. Sytuacji Grupy Handlowej Stalexport SA nie zmieni prawdopodobne
wydzielenie spotki jako samodzielnego podmiotu gospodarczego. Na ten temat po-
jawiaja si¢ spekulacje prasowe.

Podsumowanie

Przypadek Stalexportu pokazuje, ze sukcesy eksportowe mozna takze odnosi¢
w tradycyjnych sektorach gospodarki, takich jak hutnictwo, w ktérych najbardziej
licza si¢ renoma i dtugoletnie doswiadczenie. Firma poprawia swoje wyniki w eks-
porcie nie tylko dzigki korzystnej sytuacji na rynkach $§wiatowych, ale takze dzigki
umiejgtnosci wykorzystania sprzyjajacych okolicznosci. Realizowana przez firme
strategia postawienia na wysoka jakos¢ oferowanych wyrobow i kompleksowych
ustug dla klienta przyniosta efekty. W realizacji takiej strategii nie przeszkodzity
nawet wewngtrzne klopoty spotki. Zauwazalna korzyscia takiej strategii jest zwigk-
szanie w przychodach udzialu sprzedazy wyroboéw wysokoprzetworzonych, ktore
pozwalaja na uzyskiwanie lepszych efektow finansowych niz sprzedaz surowcow
1 stalowych wyrobow niskoprzetworzonych.

Firma zabiega o jak najlepsza opini¢ u klientow na rézne sposoby. Obecno$¢
na Gietdzie Papieréw Wartosciowych nie tylko data mozliwo$¢ korzystania z kapi-
tatu, ale tez przyczynila si¢ do stosowania najwyzszych standardéw tadu korpora-
cyjnego obowiazujacego w Polsce oraz do przejrzystosci informacyjnej spotki.

Inng mocna strong Grupy Handlowej Stalexport SA jest wspotdziatanie spotek
corek w ramach Grupy Kapitatowej. Mozna oczekiwaé, ze po sptaceniu ciazacego
na spotce zadtuzenia bedzie ona w stanie rozwinac¢ dziatalno$¢ handlowa zaréwno
w kraju, jak i za granica.

Bibliografia

Opracowano na podstawie materialow zawartych na stronie internetowej
www.Stalexport.com.pl oraz rozméw z pracownikami Pionu Handlowego spoiki.
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11. Jarpex — branza spozywcza (strategia eksportowa)

Polskie pieczarkarstwo — krotka charakterystyka

W 2000 roku na liscie najwigkszych $wiatowych producentéw pieczarek Polska
z 95 tys. ton rocznie byta na szostym miejscu. Na rynku europejskim wyprzedzaty nas
Holandia, Francja i Niemcy (Czechy produkowaty 2 tys. ton, Rumunia 3,2 tys. ton).
Aktualnie czotowe miejsca w $wiatowym rankingu producentdow pieczarek zajmuja
USA i Chiny, ktore w 2000 roku w ogdle nie figurowaly na §wiatowych listach. Unia
Europejska na swoj rynek wpuszcza tylko chinskie pieczarki przetworzone, w $cisle
okreslonych ilosciach. Kraje Unii, ktorym brakuje pieczarek (Niemcy, Francja, Wiel-
ka Brytania), albo w najblizszych latach zainwestuja w zaktady w Chinach (jak Ho-
lendrzy), albo beda popierac szersze otwarcie rynku unijnego na import z Chin.

W 2005 roku Polska plasowata si¢ tuz za Holandia w europejskich rankingach
1 na czwartej pozycji w §wiecie. Nasza produkcja si¢ podwoita — do 180 tys. ton,
a eksport wzrdst pigtnastokrotnie — z 6 tys. ton do ponad 95 tys. Sprzedaz swiezych
pieczarek odbywa si¢ poprzez europejskie gietdy na poczatku tygodnia. Pieczarki
zbiera si¢ wigc w piatek, sobotg i niedziel¢ — w krajach tzw. Starej Unii trudno zna-
lez¢ do tego ludzi. Migdzy innymi z tego powodu w Holandii okoto 65% pieczarek
zbieraja kombajny, powoduje to jednak, ze zebrany plon nadaje si¢ jedynie do prze-
tworzenia na marynaty itp.

W Polsce dominuje zbidr r¢czny, czemu migdzy innymi zawdzigczamy swoj
sukces eksportowy. Eksperci zywieniowi bowiem zdecydowanie namawiaja do spo-
zywania $wiezych pieczarek, a nie przetworzonych. Polska bgdzie bezkonkurencyj-
na na rynku europejskim, poki nasze koszty produkcji i zbioru bgda relatywnie ni-
skie a jako$¢ bardzo wysoka.

Powszechnie uznanym atutem jest wysoka jako$¢ polskich pieczarek zar6wno
swiezych, jak i1 przetworzonych. Polska jakos$¢ eksportowa to: ekologia w produkcji
podtoza oraz samych upraw, reczny zbidr, szeroko rozumiana wiedza z zakresu
technologii produkcji, uprawy i przetworstwa, innowacje. Walory jakosciowe pol-
skich pieczarek oraz ekstrapolacja trendow pozwalaja przypuszczaé, ze rozwoj tej
branzy potrwa przynajmniej kilkanascie lat. Nie wolno jednak zapomnie¢ o innych
regionach $wiata przyjaznych produkcji grzybow. Wedtug FAO w roku 2004 ponad
3 mln ton produkcji §wiatowej, czyli ponad 50%, wyprodukowano w krajach Azji.
Najwigkszym konkurentem migdzy innymi dla Polski sa zatem Chiny.

Dr Krystian Szudyga z Instytutu Warzywnictwa w Skierniewicach uwaza, ze Pol-
ska bedzie liderem w produkcji pieczarek, jesli poza eksportem bedzie tez rozwijac
rynek krajowy. Pieczarki sa bardzo zdrowe, a Polacy nadal jedza ich o potlowg mniej
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niz $rednio w Unii, czyli po 1,2 kg rocznie. Rekordzistami w Europie sa Niemcy
i Brytyjczycy, ktorzy rocznie jedza ponad 4 kg pieczarek na osobg.

W 2005 roku $rednia cena hurtowa §wiezych pieczarek na polskim rynku hurtowym
wynosita 4,50 zt, w Wielkiej Brytanii prawie 9,0 zt, a w Niemczech 12,6 zt za kilogram.

Eksporter — Jarpex®.

W roku 1970 matzenstwo W.M. zatozylo pierwsza rodzinng uprawg pieczarek
na powierzchni 100 m?. Cztery lata pdzniej w ramach dziatalnosci rolniczej rozpoczgto
produkcj¢ pieczarek na powierzchni 800 m?. Po 10 latach, w latach 198083, urucho-
miono produkcje w nowym obiekcie o powierzchni 2 400 m? (sze$¢ hal produkcyjnych).
W owym czasie byla to duza i bardzo nowoczesna pieczarkarnia. Posiadata wlasna
kompostowni¢ wyposazong w duzy kombajn wykonany wedhuig wlasnego projektu.

W 1984 roku zarejestrowano dziatalno$¢ gospodarcza i dodatkowo uruchomiono
wytworni¢ grzybni. Spotka jako pierwsza w Polsce podjeta si¢ produkcji podtoza
do uprawy pieczarek wedhug najnowszej, na 6wczesne czasy, technologii half-in-door.
Produktem finalnym bylo podioze okreslane jako Faza 1. Zapotrzebowanie na ten
produkt szybko przerosto mozliwosci produkcyjne firmy. Przebudowano wigc bu-
dynek starej pieczarkarni, dostosowujac go do potrzeb produkcji grzybni na zasa-
dach przemystowych, uruchomiono produkcje podioza Fazy II. W ten sposoéb po-
wstala jedna z najlepiej zorganizowanych i wyposazonych wytworni grzybni w Pol-
sce. Doskonata jako$¢, mimo duzej konkurencji ze strony krajowych i zagranicz-
nych producentéw, pozwolita firmie utrzymac si¢ na rynku.

W maju 1995 roku zarejestrowano firm¢ w nowej formie prawnej pod na-
zwa Jarpex Sp. z 0.0. — wytwornia kostkowanego podloza pasteryzowanego z wsia-
na grzybnia (Faza Il i Faza III) oraz produkcja pieczarek.

W roku 2006 dokonano kolejnej rozbudowy zaktadu produkcji podtoza do ho-
dowli pieczarek, co pozwolilo na uzyskanie wiodacej na rynku krajowym pozycji
zaktadu w produkcji podtoza Fazy III.

Produkty i ushugi

Zasadniczym przedmiotem dziatania Spotki jest produkcja podtoza do uprawy
pieczarek oraz produkcja pieczarek. Aktualnie firma Jarpex sktada si¢ z trzech spot-
ek corek, z ktorych jedna zajmuje si¢ produkcja podtoza, druga sprzedaza podloza
i pieczarek oraz produkcja pieczarek, trzecia — skupem, transportem, sktadowaniem

¥ W celu zachowania poufnosci i na zyczenie whasciciela firmy zmieniono nazwy firm, pominigto
niektore fakty, zmieniono inicjaty, zaokraglono dane itp.
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stomy i kurzego pomiotu. Jest to swego rodzaju rodzinny holding, w ktorym senior
rodziny posiada wiodace udziaty i decydujacy glos w sprawach inwestycji, wcho-
dzenia na nowe rynki, strategii rynkowej itp.

Istotnym warunkiem osiagnigcia sukcesu Spoiki jest podazanie za potrzeba-
mi rynku, nieustanny rozwo6j, zadowolenie klientoéw oraz zdobywanie nowych
rynkow. Spotka doskonali technologie produkcji, czego efektem bylo rozpo-
czgcie w roku 1995 sprzedazy podioza pasteryzowanego z wsiang grzybnia — Faza
IT i Faza III — oraz poszerzenie w roku 2003 oferty handlowej Spotki o podtoze
Fazy III sprzedawane luzem, co byto odpowiedzia na potrzeby rynku oraz proba
zwigkszenia atrakcyjnosci wyrobu.

Spotka permanentnie powigksza bazg produkcyjna zaréwno w zakresie produkcji
podtoza, jak i produkcji pieczarek. Oprocz podioza zaktad oferuje pieczarki swieze,
pakowane i sortowane wedtug potrzeb klienta lub standardowo — skrzynka 3 kg lu-
zem, skrzynka 2 kg luzem. Zaktad produkcji pieczarek ma powierzchnig 2 400 m?
(szes¢ hal po 400 m? kazda. Produkcja opiera si¢ wylacznie na Fazie III, zbior pie-
czarek odbywa si¢ raz w tygodniu).

Spotka precyzyjnie prowadzi Polityke Zarzadzania Jakos$cia, u ktorej podstaw le-
zy ciagle doskonalenie jakos$ci procesow i wyroboéw. Posiadane rynki zbytu (25%
rynku krajowego w dostawach podtoza Fazy II oraz 42% rynku w dostawach podto-
za Fazy IlII), wypracowana marka wyrobu oraz nieustanny nacisk odbiorcow na zwigk-
szenie dostaw daja solidng podstawe do rozwoju Spotki oraz jej kontrahentow.

Surowcami do produkcji podtoza do pieczarek sa odpady produkcji roslinnej,
przemystowej 1 zwierzgcej (stoma, gips syntetyczny reagips, pomiot kurzy, woda).
Zakupem, zbiorem, sktadowaniem oraz transportem stlomy zajmuje si¢ spotka corka
prowadzona przez jednego z cztonkéw rodziny. Wyzej wymienione surowce, zgodnie
z instrukcja wewngetrzna produkcji, poddane sa procesowi wymieszania oraz fermen-
tacji. Fermentacja jest zjawiskiem biologicznym samoistnym. Uzyskana z powyz-
szych sktadnikéw masa po odpowiednich zabiegach technologicznych z wykorzysta-
niem specjalistycznego sprzgtu i po uptywie kilkunastu dni tworzy gotowy produkt,
okreslany mianem kompostu zielonego lub podtoza do uprawy pieczarek Fazy 1.

Kompost zielony (Faza I) w dalszych zabiegach technologicznych zostaje podda-
ny procesowi pasteryzacji. Proces ten odbywa si¢ w tunelach pasteryzacyjnych.
Prawidlowos$¢ procesu pasteryzacji nadzoruje komputer, ktérego oprogramowanie
gwarantuje uzyskanie optymalnych parametrow. Proces pasteryzacji trwa kilka dni,
po tym czasie nastgpuje wytadunek uzyskanego produktu z tuneli pasteryzacyjnych.
Po pasteryzacji w automatycznym, komputerowo sterowanym ciagu technologicz-
nym w produkt zostaje wsiana grzybnia pieczarki. Cato$¢ poddaje si¢ sprasowaniu
i opakowaniu. W ten sposob powstaje produkt okreslany mianem podtoza Fazy II.

85



Podtoze Fazy II zostaje wprowadzone na rynek zewngtrzny, na ktérym odbiorcy
prowadza hodowlg grzybow uprawowych (pieczarek). Podloze Fazy II moze by¢
wprowadzone na rynek w wyzej opisanej formie lub poddane kolejnemu procesowi
produkcji. Proces ten okresla si¢ mianem przerostu grzybni w masie; prowadzi on
do powstania podtoza do uprawy pieczarek Fazy III. Istota tego etapu jest uzyskanie
catkowitego przerostu kompostu przez wsiana w Fazie I grzybnig.

Opisane wyzej fazy produkcji kompostu/podtoza do uprawy pieczarek prowadza
do powstania produktu bardzo atrakcyjnego dla producenta pieczarek. Podloze Fazy
I umozliwia zwigkszenie ilo§ci upraw w roku oraz standaryzuje produkt w poréw-
naniu z podlozem Fazy 1. Nie daje jednak mozliwosci pelnej kontroli jakosci final-
nego produktu. Podloze Fazy III przyspiesza cykl produkcyjny pieczarki, daje gwa-
rancj¢ uzyskania Scisle okreslonego produktu w zaplanowanym terminie. Ekstrapo-
lacja trendow pozwala przypuszczaé, ze w ciagu najblizszych kilku lat (2-5 lat) pod-
toze Fazy Il w catosci zdominuje polski rynek. Aktualnie na rynku polskim dziata
okoto 20 liczacych si¢ producentéw podtoza. Z tego tylko szesciu prowadzi profe-
sjonalng produkcj¢ podtoza Fazy III. Liczacy si¢ producent wytwarza tygodniowo
okoto 3,5 tys. ton podloza (w przeliczeniu na Fazg I). Z tego otrzymuje okoto 65%
Fazy II lub 50% Fazy III.

Podtoze Fazy Il sprzedawane jest w postaci foliowanej kostki o wymiarach 45
x 50 x 18 cm i masie okoto 19 kg. Przed kostkowaniem wsiewana jest grzybnia wy-
brana przez klienta sposrdd ras oferowanych przez firmg. Podloze przerosnigte
grzybnia Fazy III sprzedawane jest gtownie luzem (istnieje mozliwos¢ kostkowania
na zyczenie klienta).

Firma organizuje i gwarantuje sprawny i terminowy dowoz podtoza do odbior-
coOw wlasnymi i podnajetymi samochodami. Mozliwy jest tez odbidr towaru wia-
snym s$rodkiem transportu.

Perspektywy rozwojowe firmy wigzane sa gtownie z eksportem zaréwno podto-
7a, jak i $wiezych pieczarek.

Strategia i rynki eksportowe

Strategicznym celem firmy jest wejscie na Jednolity Rynek ze $wiezymi pieczar-
kami, budowa wtasnego zagranicznego centrum dystrybucji §wiezych pieczarek, aby
uniezalezni¢ si¢ od posrednikéw, sprzedaz podloza do produkcji pieczarek na ryn-
kach wschodnich (Biatoru§ lub Ukraina) oraz zwigkszenie eksportu $wiezych pie-
czarek na rynek ukrainski.
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Problem

Podstawowym problemem byto opracowanie planu eksportowego wpisujacego
sig¢ w strategi¢ rozwoju firmy.

Cel

Ustalono, ze zostanie opracowany plan eksportu stanowiacy czg$¢ biznesplanu
firmy Jarpex.

Dziat Ksiggowosci okreslit budzet zwiazany z dzialalnoscia eksportowa na rok
2005 na poziomie 55 tys. euro.

Zatozono, ze przewidywane zyski z eksportu w 2005 roku wyniosa 120 tys. euro.

Dzialania

W pierwszym etapie koncepcja planu eksportu przedyskutowana zostata w gro-
nie wiascicieli (firma rodzinna), nastgpnie do procesu wiaczono Dziat Ksiggowo-
sci. Po wstepnej akceptacji koncepcji poszukiwania nowych rynkow eksportowych
rozpoczeto konsultacje z Instytutem Warzywnictwa w Skierniewicach w celu uzyskania
opinii na temat rozwoju branzy pieczarkarskiej w krajach Unii Europejskiej. Kolejnym
krokiem bylo znalezienie doradcy biznesowego, ktorego zadaniem bylo przeprowadze-
nie analiz rynkowych we wskazanych krajach (Francja, Wielka Brytania, Ukraina).

Po uzyskaniu raportow dotyczacych rynku Francji i Wielkiej Brytanii zlecono
doradcy wytypowanie i przygotowanie rozméw z szeScioma wiodacymi na rynku
brytyjskim dystrybutorami §wiezych pieczarek. Do przygotowania taktyki rozmow
1 pomocy w jej przeprowadzeniu zatrudniono konsultanta brytyjskiego wskazanego
przez polskiego doradceg. Przeprowadzono dwie tury rozmow z potencjalnymi part-
nerami brytyjskimi. Ostatecznie do finalnych rozméw wytypowano dystrybutora
pieczarek firmy TESCO, importera i hurtownika FUNGI zaopatrujacego restauracje
1 minimarkety oraz firm¢ MYCON — szkockiego importera i dystrybutora grzyboéw
$wiezych i przetworzonych.

Rozmowami na rynku ukrainskim zajat si¢ glowny wlasciciel firmy, znajacy je-
zyk rosyjski. Towarzyszyt mu polski thumacz (z pochodzenia Ukrainiec) oraz ukra-
inski prawnik, pracujacy czasowo w jednym z polskich osrodkéw akademickich.
Rozmowy miaty na celu okreslenie mozliwosci wzrostu eksportu $§wiezych piecza-
rek, wybor importera oraz okreslenie zasadno$ci uruchomienia na Ukrainie zaktadu
produkcji podtoza.
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Rezultaty

Opracowany zostat plan eksportu, ktory stanowit czgs$¢ biznesplanu firmy. Plan
eksportu zawierat nastgpujace elementy:

Wstep

e historia firmy 1 produktow,

e cel wejscia na zagraniczne rynki zbytu,

e niezbedne $rodki finansowe do realizacji projektu,

e warunki finansowe inwestycji eksportowej,

e dochodowo$¢ na rynku wewngtrznym,

e oferowane produkty i ustugi,

e dochodowos¢ w ostatnich trzech latach,

e struktura organizacyjna firmy z uwzglednieniem Dziatu Sprzedazy i Eksportu,
e strategia marketingowa na rynku lokalnym,

e opis doswiadczen eksportowych.

Cele eksportu

Cele planowanej dziatalnosci eksportowej do roku 2010 (podziat na poszczegdl-
ne lata, koszty, odpowiedzialno$¢, system monitoringu i sprawozdawczos$ci).

Rynek docelowy

Informacje uzyskane podczas badan rynku zagranicznego:

e opis struktury producentow i dystrybutoréw $wiezych pieczarek,

e analiza kupujacych i przewidywany popyt,

e glowni konkurenci,

e system promocji i dystrybucji,

e restrykcje sanitarne, celne, rzadowe,

e Kkoszty pracy, energii i Surowcow,

e zidentyfikowane problemy i sposoby ich rozwiazania,

e potencjalni partnerzy wraz uzasadnieniem, opisem stabych i mocnych stron,
e aspekty kulturowe w negocjacjach.

UWAGA

Gtoéwni konkurenci z Irlandii i Holandii oferuja na rynku brytyjskim towar pro-
dukowany na podtozu Fazy II (okoto 90% oferty irlandzkiej i okoto 50% oferty ho-
lenderskiej). Towar oparty na Fazie III stanowi nie wigcej niz 30% catej oferty ryn-
kowej w Wielkiej Brytanii.
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Dostawy

Swieze konfekcjonowane pieczarki na rynek brytyjski w catosci pochodzi¢ beda
z produkcji wlasnej opartej na Fazie III. Produkt dostarczany bedzie transportem
wlasnym dwa razy w tygodniu. Uniknie si¢ w ten sposob posrednikow, zapewni
terminowos$¢ dostaw oraz zagwarantuje najwyzsza jakos¢ produktu.

Strategia sprzedazy

Sprzedaz bezposrednio do wlasciciela hurtowni/dystrybutora obstugujacego po-
tudniowa czgs¢ Wielkiej Brytanii wraz z aglomeracja londynska.

Planowana sprzedaz

NNk L=

W roku 2005 na poziomie 200 ton, w kolejnych latach wzrost o 10-15% rocznie.
Cena CIF 1,60 euro za kilogram (bottom price).

Koszty promocji produktu ponosi nabywca (opakowania dostarcza importer).
Dostawa do importera wtasnymi $rodkami transportu.

Reklamacje wylacznie przy odbiorze towaru.

Ptatno$¢ w terminie 30 dni od dostarczenia faktury na wskazane konto bankowe.
Ubezpieczenie naleznosci w KUKE SA (Korporacji Ubezpieczen Kredytow
Eksportowych). Umowa ubezpieczenia na 12 miesigcy z mozliwosécia automa-
tycznego przedtuzenia. Ubezpieczenie naleznosci w KUKE SA daje dodatko-
wa mozliwos¢ oceny sytuacji finansowej kontrahenta jeszcze przed realizacja
kontraktu eksportowego, utatwia podjgcie decyzji o zawarciu kontraktu.

Plan produkecii i wynikajace z tego zadania:

Wzrost wykorzystania mocy produkcyjnych pieczarkarni do poziomu 95%.
Wzrost zapotrzebowania na surowce (stloma, kurzak — na poziomie 5%—7%
rocznie).

Potrzeba rozbudowy istniejacej chtodni i1 systemu konfekcjonowa-
nia/pakowania (koszt 45 tys. zt).

Potrzeba znalezienia w ciagu roku dostawcow $wiezych pieczarek lub/i bu-
dowa nowej pieczarkarni (w szczycie zapotrzebowania i przy wzroscie eks-
portu w kolejnych latach produkcja wtasna nie zaspokoi zapotrzebowania).
Potrzeba zatrudnienia jednej osoby na pot etatu do obstugi eksportu na rynek
brytyjski.

Na pokrycie kosztoéw dodatkowej produkcji przeznaczone zostana czgSciowe
zyski ze sprzedazy podloza na rynek krajowy.
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Ocena ryzyka

Pojawienie si¢ nowego znaczacego dostawcy pieczarek na rynku brytyjskim wy-
wolato niechgtne reakcje glownych konkurentéw (Irlandczykéw i Holendrow). Irland-
czycy oferuja towar nizszej jakos$ci i po nizszej cenie, gwarantuja dostawy overnight
droga morska, ustalaja ceny na biezaco poprzez aukcje internetowe, ich przewazaja-
cymi odbiorcami sa hurtownie nalezace do Irlandczykow lub przez nich zarzadzane.

Holendrzy maja 30% udziat w rynku brytyjskim (Faza II i Faza III), Irlandczycy
okoto 15% (Faza II). Przewaga Irlandczykow i Holendrow wynika z doskonatej
znajomosci rynku, utrwalonych powiazaniach biznesowych, braku barier j¢zyko-
wych i kulturowych.

Bezposrednimi konkurentami sa i beda Holendrzy oferujacy produkt tej samej fa-
zy/jakosci. Nasza przewaga polega na nizszych kosztach produkcji i lepszej jakosci towa-
ru uzyskiwanej dzigki lepszej metodzie zbioru i konfekcjonowania (one touch only).

UWAGA

Ostra walka o rynek brytyjski moze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej importer,
wykorzystujac sytuacje, zaproponuje warunki cenowe nie do zaakceptowania. Row-
niez polscy eksporterzy stanowi¢ moga powazne zagrozenie — oferowanie nizszych
cen i lepszych warunkéw dotyczacych uznawania reklamacji itp.

Realizacja planu

Po analizie wyniku rozméw z przedstawicielami importerow/dystrybutoréw
swiezych pieczarek i wynikach badania zasadnos$ci/mozliwosci budowy wtasnego
centrum dystrybucji podjgta zostala decyzja co do wyboru ostatecznej koncepcji
wejscia na rynek brytyjski.

Realizacja planu rozpoczgta si¢ od przeprowadzenia finalnych rozméw z wiasci-
cielem najbardziej rozbudowanej i technologicznie zaawansowanej sieci dystrybucji
pieczarek na terenie Wielkiej Brytanii. Rozméwca byt J.J.M., przedstawiciel han-
dlowy sieci TESCO. Rozmowy w imieniu firmy Jarpex prowadzila JM (wspotwia-
Scicielka firmy, absolwentka SGPiS oraz studiow podyplomowych w London School
of Economics). Strategi¢ rozmow, strategie negocjacji cenowych przygotowata fir-
ma JARO we wspolpracy z doradca brytyjskim oraz wlascicielami firmy.

Druga grupa przedstawicieli firmy, na czele z jej wiascicielem, przeprowadzita
rozpoznanie zasadno$ci zbudowania/adaptacji na terenie Wielkiej Brytanii wlasnego
magazynu/chtodni. Na realizacj¢ tego celu wstgpnie przeznaczono 500 tys. euro.
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Analiza rezultatéw osigganych na rynku brytyijskim

Oceny rezultatow osiaganych na rynku brytyjskim dokonywane bgda w okresach
miesigcznych, kwartalnych, potrocznych i rocznych. Wyniki porownywane beda z wy-
nikami sprzedazy $§wiezych pieczarek na rynku polskim i ukrainskim. Analiza osiaga-
nych rezultatow (metoda benchmarkingu) stanie si¢ podstawa do weryfikacji poszcze-
golne elementoéw planu eksportowego (wielkos¢ dostaw, strategia cenowa, asortyment).

Bilans

Do planu dotaczono bilans roku poprzedniego.
Prognozy finansowe: planowane zyski powinny wzrosna¢ o 15% w skali roku.

Finansowanie projektu

Potrzeby finansowe zwiazane z realizacja projektu eksportowego okreslono na po-
ziomie 50-55 tys. euro (bez kosztéw budowy wilasnej chlodni na terenie Wielkiej
Brytanii). Planowane jest wykorzystanie funduszy przeznaczonych na wspieranie
eksportu oraz zaciagnigcie kredytu bankowego na budowg chtodni.

Najlepsze praktyki

Po ponownej analizie badan rynkowych oraz rozmowach z potencjalnymi partne-
rami dokonano aktualizacji planu eksportowego.

Weryfikacja planu

Po bezposrednim rozpoznaniu rynku brytyjskiego i1 ukrainskiego oraz podpisaniu
kontraktu z TESCO dokonano ponownej analizy planu eksportowego i wprowadzo-
no znaczne zmiany.

Partnerem na rynku brytyjskim jest firma TESCO. Oferowany produkt jest naj-
wyzszej jakosci (oparty na Fazie III), w opakowaniach firmy TESCO o wadze 500 g
oraz 5,0 kg i 2,5 kg.

Najwazniejsze zmiany planu eksportowego 1 wnioski:

1. Nalezy wzmocni¢ system kontroli jakosci przed wysytka towaru w celu wy-
eliminowania reklamacji.

2. Konieczne jest wyposazenie chtodni w bardziej precyzyjny system wagowy
oraz system automatycznego foliowania palet przy wykorzystaniu przepusz-
czalnej folii typu MIP (Modified Interactive Packaging).
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3. Oferowana cena za 1 kg jest nieznacznie nizsza (okoto 2-2,5%) od cen ofe-
rowanych przez Holendrow.

4. Dalsze obnizanie ceny nie jest oplacalne ze wzgledu na przewidywany
wzrost kosztow produkcji (wzrost kosztow energii elektrycznej i paliw).

5. [Istnieje realna mozliwo$¢ podwyzszenia ceny na poziomie do 2% po przeko-
naniu importera o solidno$ci nowego dostawcy, wysokiej jakosci i termino-
wosci dostaw.

6. Nie sprawdzila si¢ hipoteza dotyczaca zasadnos$ci budowy wtasnej chtod-
ni 1 wlasnego centrum dystrybucji §wiezych pieczarek na terenie Wielkiej
Brytanii. System dystrybucji jest bardzo rozwinigty, rynek podzielony i wal-
ka o pozycje¢ bylaby trudna, kosztowna oraz czasochtonna. Dodatkowym
utrudnieniem bytyby koszty budowy/adaptacji magazynu oraz uzyskanie od-
powiednich pozwolen.

7. Wspotpraca z TESCO rozwija si¢ poprawnie. Wizyta przedstawiciela TE-
SCO w Polsce utwierdzita importera w przekonaniu o stusznos$ci decyzji.

8. Prognozowana wielko$¢ zakupdéw zostata zrealizowana, a nawet nieznacznie
przekroczona.

9. Platnosci regulowane sg terminowo.

10. Zmodyfikowano materiaty informacyjne i promocyjne o firmie, dodajac in-
formacje o wspotpracy z TESCO.

Poczatkowy sukces i1 zdobyte do$§wiadczenia na rynku brytyjskim potwierdzaja
zasadno$¢ podjetej decyzji. Firma bgdzie zatem kontynuowa¢ eksport na rynek bry-
tyjski, jednocze$nie rozpoczynajac dziatania majace na celu zdobycie znaczacej
pozycji na rynku ukrainskim.

Przyjeta strategia wejscia na rynek brytyjski sprawdzita si¢, wspotpraca z dorad-
cq polskim i konsultantem brytyjskim byta doskonatym pomystem i przyniosta wy-
mierne korzysci finansowe. Pracownicy Dzialu Sprzedazy i Eksportu wiele si¢ na-
uczyli, zwlaszcza jezeli chodzi o budowg i realizacje strategii negocjacji.

Bardzo obiecujacym rynkiem okazata si¢ Ukraina (duzy popyt, duzy rynek, brak
liczacej si¢ konkurencji, niskie wymagania jakosciowe, wysokie ceny produktu, niskie
ceny surowcOw 1 energii, niskie koszty robocizny). Bariera na rynku ukrainskim sa
wysokie cta (20%) oraz trudno$¢ w znalezieniu odpowiedniego partnera/importera.

W sytuacji, w ktérej zrezygnowano z budowy wilasnego centrum dystrybucji na te-
renie Wielkiej Brytanii, podjeto decyzje o konieczno$ci zweryfikowania stuszno$ci
koncepcji budowy na Ukrainie wtasnego zaktadu produkcji podioza.
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Zawarte kontrakty na dostawg pieczarek na rynek brytyjski i ukrainski zmuszaja
firmg¢ do zwigkszenia produkcji pieczarek i obnizenia kosztow produkcji. Mozliwe
sa nastgpujace rozwiazania:

1.

Stworzenie na bazie odbiorcow podtoza Fazy III klastra producen-
tow/eksporterow §wiezych pieczarek.

Uruchomienie na Ukrainie wlasnej produkcji podtoza poprzez przeniesienie
starszych urzadzen z polskiej fabryki (plusy: zaopatrywanie ukrainskich pro-
ducentéw w nowoczesne podtoze, wlasna produkcja pieczarek na Ukrainie
przy niskich kosztach energii i robocizny oraz uniknigcie cta).

Bibliografia

Sl o e

www.exporter.gov.pl.

Dane publikowane na stronach Ministerstwa Rolnictwa i Rozwoju Wsi.
Kwartalniki wydawnictwa ,,Pieczarki” 2005/2006.

Materiaty firmy Jarpex, wyniki badan marketingowych, plany i sprawozda-
nia eksportowe, umowy, wyniki rozméw z pracownikami firmy, do$wiad-
czenia wiasne.
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12. ,,Ferno” Lubartowska Fabryka Okien — branza stolarki otworowej

Przedmiot studium przypadku

Studium obejmuje opis przestanek rynkowych, dziatan marketingowych i ich
efektow na przyktadzie znanej polskiej firmy produkcyjnej, ktora skutecznie rozpo-
czeta i rozwija dziatania eksportowe do krajow Unii Europejskie;j.

Firma ta dziala w branzy stolarki otworowej, bazujac na przetworstwie drewna,
aluminium i plastiku, produkujac szeroki asortyment okien i drzwi.

Czg$¢ danych nie zostata podana, w tym dane kontrahentow, ze wzgledu na ta-
jemnicg¢ handlowa, jednak wszelkie zamieszczone w opisie informacje sa adekwatne
do prawdziwej sytuacji.

Opis eksportera i jego pozycji na rynku rodzimym

Firmy ,,Ferno®” Lubartowska Fabryka Okien i Ferno® Sp. z 0.0. w Warszawie
to dwa nowoczesne przedsigbiorstwa — produkcyjne i handlowe, zajmujace si¢
od roku 1983 produkcja i sprzedaza stolarki budowlanej. Sa to firmy oparte na pol-
skim kapitale, ktorych trzonem jest Fabryka Okien i Drzwi w Lubartowie koto Lublina.

Ferno® od 1986 roku jest producentem i dystrybutorem drewnianej stolarki okien-
nej. Przedsigbiorstwo posiada kilkaset punktow dealerskich na terenie calego kraju,
prowadzacych dystrybucj¢ oferowanej stolarki wiasnej produkcji. Firma produkcyjna
,Ferno” Lubartowska Fabryka Okien Sp. z 0.0. jest od 1996 roku producentem seryj-
nej stolarki okiennej, a od roku 2001 rowniez stolarki PCV na profilu VEKA.

W 1998 roku firma Ferno, jako pierwszy w Polsce producent okien drewnianych,
uzyskata certyfikat jakosci zgodny z norma ISO 9002.

W Polsce rynek producentow stolarki budowlanej jest mocno rozproszony.
Obecnie produkcja stolarki otworowej zajmuje si¢ okoto 4 tys. firm. Najwigksi
producenci stolarki drewnianej wytwarzaja okoto 70% wszystkich okien. Pozo-
stale 30% to wyroby producentéw $rednich (5-20 tys. sztuk rocznie) i matych
(do 5 tys. sztuk rocznie).
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Lp. | Producent Podstawowe produkty | 2004 2003

1. | Fakro okna dachowe brak danych | 275 250
2. | Porta Kmi Poland | drzwi 273 000 224 950
3. | Roto Frank okna dachowe 168 237 136 867
4. | Stolarka okna, drzwi, podtogi 139 505 141 656
5. | Drutem okna 113 059 125274
6. | Oknoplast Krakéw | okna PCV 110 361 98 277
7. | Stolbud okna drewniane, drzwi | 110 000 124 270
8. | Gerda drzwi, zamki 101 023 96 986
9. | Pol-Skone drzwi, okna drewniane | 100 536 94 775
10. | Mercor drzwi, przegrody 93 287 82 680

Tabela 1. Ranking producentéw stolarki budowlanej (tys. z}). Zrodto: Okna Drzwi Fasady
— Forum Branzowe.

W chwili obecnej firma Ferno plasuje si¢ w trzeciej dziesiatce z obrotem rocz-
nym na poziomie okoto 45 min zt. Wérdéd producentéw okien drewnianych, wedhug
analiz Dzialu Marketingu, miesci si¢ ona wsrod pierwszych 15-20 firm. Bezposred-
nimi konkurentami sa dla niej: MS, Pinus, Stolarka Wotomin oraz Sokoéika.

Analizowany problem

Firma rozpoczynala jako jedna z wielu podobnych, ale w ciagu 10 lat osiagneta
stabilng pozycj¢ na rozdrobnionym krajowym rynku i obecnie plasuje si¢ zaraz
za najwigkszymi producentami z udziatem w rynku na poziomie okoto 3—5%. Ty-
godniowa produkcja firmy dochodzi w sezonie do ilosci rzedu 1500 sztuk.

Zaistniato jednak kilka zjawisk w otoczeniu rynkowym, ktore nie pozwolily fir-
mie Ferno na realizacja postawionych przed nig zadan, takich jak:

e dynamiczny wzrost przychodu i zysku,

e zwickszanie udzialu w rynku, wykraczajace poza naturalne zmiany sa-

mego rynku,

e rozbudowa i unowoczesnianie parku technologicznego poprzez finansowanie
nowych inwestycji (np. reinwestycje zysku), a w konsekwencji poszerzanie
gamy produktow,

e zwigkszenie rozpoznawalno$ci marki i wzrost jej prestizu — uzasadnienie
np. wyzszej ceny (marzy).
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Mocne strony

Slabe strony

doswiadczona kadra pracownicza

duze moce produkcyjne i mozliwosé
ich szybkiego zwigkszenia

marka rozpoznawalna na polskim
rynku

rozlegla sie¢ odbiorcow w Polsce

firma przystosowana do produkcji
wielkoseryjnej

brak oséb ze znajomoscia jezykow
obcych

brak duzej koncentracji kapitatu na
inwestycje

MozliwosSci

Zagrozenia

przestawienie firmy na bardziej opta-
calng produkcj¢ matoseryjna (rozwoj
produktu/penetracja rynku)

strategia zréznicowania

osiagnigcie wyzszych marz zysku na
eksporcie na nowe rynki

konkurencja ze strony firm polskich
(np. zasilonych kapitatem zagranicz-
nym jak Sokotka)

wzrost kosztéw produkceji powyzej
punktu optacalnosci

sezonowos$¢ rynku krajowego

zalew rynku tanszymi produktami ze
wschodu (Ukraina) lub z potudnia
(Czechy)

Tabela 2. Analiza SWOT firmy Ferno na poczatku roku 2005. Opracowane na podstawie mate-
riatow firmy Ferno.

Do szukania nowych mozliwosci sprzedazy produktéw sktonita firme postgpuja-
ca w ostatnich latach unifikacja ofert polskich firm okiennych w polaczeniu ze spad-
kiem dynamiki sprzedazy na krajowym rynku budowlanym oraz kurczacymi si¢
na skutek wysycenia wigkszos$ci segmentow marzami zysku. To byto przyczyna
zainteresowania si¢ eksportem na rynki zagraniczne.

Jest to typowy przyktad klasycznej ewolucji rynku. Mechanizm zwykle jest
nastepujacy:

1. Rozwoj rynku — nadwyzka popytu nad podaza powoduje powstanie pionie-

row 1 jednoczesnych liderow danego rynku.

2. Dynamiczny wzrost sprzedazy niemal bez wzgledu na jakos¢ — wyréwnywa-

nie popytu przy braku silnej konkurencji.

3. Wypehianie rynku przez kolejnych producentéow (sprzedajacych) zachgco-

nych sukcesem pionierow — dynamiczny wzrost podazy u wigkszosci.
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4. Wysycanie popytu — wzrost konkurencji na skutek zwigkszonego wyboru

roznych ofert dla klienta.

5. Walka konkurencyjna — spadek cen (rentownosci) i wzrost jakosci (kosztow)

powoduje wycofywanie si¢ czgsci konkurentow.

6. Stabilizacja rynku i zaostrzanie si¢ konkurencji (wyjatkiem jest opanowanie

rynku przez monopolistg).

Zaleznie od kolejnych zmian rynkowych, np. przetomu technologicznego u pro-
ducentow lub mentalnego wsrdd klientéw, moze nastapi¢ kolejny znaczacy wzrost
rynku 1 wtedy rozpoczynamy od pkt 1.

Rozwdj produktu w Ferno nastapit m.in. poprzez wprowadzenie bardzo dobre-
go 1 sprawdzonego profilu VEKA. Stusznos¢ tej strategicznej dla firmy decyzji po-
twierdzaja dane z roznych badan. Przyktadem moze by¢ ankieta przeprowadzona
w styczniu i lutym 2006 roku wsréd cztonkéw Klubu Budujacych Dom (1938 osob).
Podstawowe pytania ankiety dotyczyly znanych i preferowanych marek produktow.

W badaniu proszono, aby zaznaczy¢ w kolumnie A firmy znane choc¢by ze sly-
szenia oraz w kolumnie B firmy, ktérych produkty zostaly zakupione do budowy
domu lub ktorych zakup jest planowany. Respondent mogh dopisa¢ rowniez dowolne
inne firmy. Liczby podane w punkcie A okreslaja, jaki procent wszystkich uczestni-
kéw ankiety rozpoznaje dang marke. Dane w punkcie B przedstawiaja rozktad pro-
centowy marek produktow, ktore respondenci wybrali do swojego domu. Wyniki
zostaly opublikowane na stronie www.budujemydom.pl.
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Rozklad procentowy odpowiedzi na pytanie ,,Czy znasz t¢ marke/producenta?”

Thermoplast 67,3%
Veka 66,7%
Aluplast 63,3%
Thyssen Okna 32,7%
KBE Polska 26,0%
Schiico 20,0%
Briigmann 19,3%
Deceuninck 19,2%
Rehau 16,0%
Roplasto 16,0%
Royal Europa 14,7%
Kommerling 14,0%

Rozklad procentowy liczby oséb zainteresowanych zastosowaniem produktow
poszczegolnych firm w budowie wlasnego domu

Veka 23.2%
Thermoplast 16,6%
Aluplast 14,9%
Thyssen Okna 6,1%
Deceuninck 5,5%
Briigmann 4,5%
KBE Polska 4,4%
Rehau 3,2%
Kommerling 2,8%
Roplasto 2,3%
Royal Europa 2,2%
Schiico 2,1%
Inne 12,2%

Tabela 3. Znane i preferowane marki produktow. Opracowane na podstawie wynikéw badan

opublikowanych na stronie internetowej www.budujemydom.pl.

Liderami rynku sa Thermoplast, Veka, Aluplast, przy czym w decyzjach zaku-
powych klientow (B) wyraznie wygrywa Veka. W tej samej ankiecie pytano row-
niez o wybor rodzaju technologii (materiatu) okien. Odpowiedzi niemal po rowno
podzielily si¢ migdzy okna z PVC i drewniane; tylko jedna na 100 os6éb wybiera
okna z innego materiatu.

98




Rodzaj materialu Procent respondentéw
zPVC 52,7%
z drewna 46,1%
inne 1,2%

Tabela 4. Okna. Rodzaj materiatu.

Prawidtowe zatem dobranie kontrahentéw (znanego brandu) jest podwaling sku-
tecznej sprzedazy w tej branzy. Wynika stad, iz istotnym celem marketingowym
powinno by¢ lansowanie nazwy (swojej lub partnera), gdyz preferencje zakupowe
zwigzane sa gldwnie ze znajomoscia marki.

Warto takze dziata¢ zaréwno jako producent okien drewnianych, jak i PCV, gdyz
daje to obecnie najwigksza szans¢ najpetniejszej penetracji zrdwnowazonego rynku.

Marketingowe przeslanki do podje¢cia dzialalnosci eksportowej

W przypadku Ferno zainicjowane juz przed kilkoma laty kontakty handlowe z klien-
tami na rynku niemieckim oraz na rynkach potudniowych (Wtochy, Grecja) pozwo-
lity firmie na sprzedaz jej produktow z nieco wigksza marza zysku, a takze na roz-
poznanie barier i problemow zwiazanych z prowadzeniem dziatalnosci eksportowe;.
Wociaz jednak byla to w skali catej firmy sprzedaz marginalna, oparta na modyfika-
cjach podstawowego produktu, czyli okna w technologii niemieckiej (bedacego pod-
stawowym produktem roéwniez w wigkszosci firm na rynku polskim).

Z punktu widzenia strategii marketingowej eksport pozwala osiagnaé kilka celow
w przypadku kazdej firmy.

1. W wigkszosci przypadkow zwigkszaniu produkcji towarzyszy nieznaczna
zwyzka kosztow statych, a poniewaz koszt rozktada si¢ na wigksza liczbg wy-
produkowanych towaréw — catkowity koszt jednostkowy spada. Mozna to wy-
korzysta¢, uzyskujac wzmiankowana poprawe zysku lub nadal inwestujac, ob-
nizy¢ ceng i dalej penetrowac rynek, np. drazac go strategia dyskontowa (niska
cena spowodowana niska marza kompensowana wielkim obrotem).

2. Stymulowaé rozwdj, gdyz kontrakt eksportowy czgsto prowadzi do wzrostu
skali produkcji 1 rozwoju firmy. Nawiazanie wspdipracy z zagranicznymi
dystrybutorami moze prowadzi¢ do zamoéwien przekraczajacych wielokrotnie
chtonnos$¢ rynku lokalnego.

3. Zwigkszy¢ przewage konkurencyjna, dzigki czemu mozemy m.in. :

e uzyska¢ wzrost rentownosci dzigki eksportowi przez wykorzystanie w pel-
niejszym stopniu zdolnosci produkcyjnych firmy;
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e zyska¢ wzrost prestizu (wizerunku);

o zwigkszy¢ zysk poprzez wigkszy wolumen sprzedazy, co powoduje
zwigkszong produkcje i tym samym pozwala obnizy¢ koszty jednost-
kowe — oczywiscie z zastrzezeniem nieprzekroczenia technologicznej bariery
wydajnosci, np. przejscia z produkcji jednostkowej na matoseryjna, co wiaze
si¢ zwykle z modernizacja lub catkowita wymiana parku maszynowego;

e uzyskac¢ nizsze jednostkowo koszty produkc;ji;

e dziata¢ na kilku rynkach, co pozwala uniezalezni¢ si¢ od wahan na jed-
nym rynku i zwigksza stabilno$¢ firmy w dlugim okresie, gdyz daje
mozliwos¢ wychwycenia szans rynkowych — jest to szczegolnie korzyst-
ne dla firm zajmujacych si¢ produkcja tekstyliow, mebli czy wytwarza-
niem materiatow budowlanych;

e rozwijac sie¢ dystrybucyjna, co powoduje szybsza penetracj¢ rynku i przy
odpowiednim potencjale (finansowym, organizacyjnym i technicznym)
stymulowanie zmian rynkowych, a nawet ksztaltowanie trendow — szcze-
godlnie na mniej rozwinigtych rynkach;

e dzialajac na nowym rynku, mamy mozliwos$¢ stosowania benchmarkingu
(,,podgladanie konkurencji” — porownywanie si¢ z najlepszymi i czgsto
stosowanie ich sprawdzonych rozwiazan — patrz strategia nasladownic-
twa — podazanie za liderem poprzez kopiowanie jego rozwiazan, np. pro-
mocji). Dotyczy to takze rozwoju produktu (technologii), jednak w glow-
nej mierze informacji o nowych technikach marketingowych, wymogach
jako$ciowych czy zmianach w zakresie wzornictwa 1 opakowan. Biezacy
kontakt z najnowszymi trendami §wiatowymi poprawia takze konkuren-
cyjnos¢ firmy na rynku krajowym.

Przedluza¢ zycie produktow — sprzedawa¢ na nowym rynku wyroby, ktére
na dotychczasowym rynku sa w schytkowej fazie cyklu zycia — oczywiscie
warunkiem jest wyzsza technologiczna dojrzato$¢ rynku podstawowego nad
eksportowym w danym segmencie.

Opierajac si¢ na réznorakich badaniach nakierowanych na analizg efektow eks-
portowych, mozna przygotowaé swoje dzialania w tym zakresie na znacznie wyz-
szym poziomie ufno$ci (prawdopodobienstwie wystapienia danych czynnikow).
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Nazwa efektu Procent respondentéow
zwigkszenie sprzedazy 94%
zwigkszenie zyskow 68%
zmniejszenie kosztow jednostkowych 29%
poprawa jakosci oferowanych produktow 48%
wprowadzenie nowych produktow do oferty | 39%

Tabela 5. Ustalenie korzysci z eksportu. Zrédto: Badanie pilotazowe eksporteréw, Katedra Ma-
kroekonomii Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 1998.

Nazwa czynnika Procent respondentow
konkurencyjna cena 97%
wysoka jakos¢ oferowanych produktow 77%
zaawansowane technologie 23%
ciekawe wzornictwo 16%
reklama 16%

Tabela 6. Czynniki decydujace o sukcesie firmy na rynkach zagranicznych. Zrédlo: Badanie
pilotazowe eksporterow, Katedra Makroekonomii Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 1998.

Po przeanalizowaniu sytuacji strategicznej firmy oraz zmian zachodzacych w jej
otoczeniu podjeta zostala w roku 2005 bezprecedensowa na rynku okien decyzja
o rozszerzeniu gamy oferowanych produktéw o pie¢ nowych grup produktéw
(osiem roznych systeméw produkcyjnych). Celem tej operacji bylo wyprzedzenie
konkurencji w wyscigu o wejscie na docelowe rynki (Wielka Brytania, Irlandia,
Skandynawia). O tym, jak ryzykowne byto to przedsigwzigcie, Swiadczy¢ moze fakt,
iz zaden polski producent okien nie zdecydowat si¢ nigdy na jednoczesne wprowa-
dzenie na rynek wigcej niz trzech nowych systemow okiennych, nie wspominajac
juz o ich wypromowaniu na rynkach zagranicznych. Dla firmy ukierunkowanej na ma-
sowa produkcje¢ okien w jednym systemie oznaczato to rewolucj¢ nie tylko w sferze
produkcyjnej, ale takze w sferze organizacji pracy, filozofii dziatania oraz elastycz-
no$ci w kontaktach z klientami. Z uwagi na skalg przedsigwzigcia oraz ograniczenia
czasowe firma Ferno musiata dokona¢ tego przy uzyciu relatywnie niewielkich za-
sobow finansowych 1 na istniejacym parku maszynowym.

Wdrazanie zmian podzielono na kilka etapéw. Pierwszym zadaniem postawio-
nym przed Dzialem Eksportu bylo szczegdlowe rozpoznanie rynkéw docelowych,
a takze analiza potrzeb i oczekiwan klientéw w zakresie produktu i wartosci doda-
nej. Po przeprowadzeniu badan wtornych (na podstawie ogolnie dostepnych danych
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1 oferty firm konkurencyjnych) oraz przeanalizowaniu pozioméw cenowych po-
szczegolnych grup produktow przyszedt czas na badania pierwotne. Zastosowana
metoda byt wywiad bezposredni, przeprowadzany z reprezentantami czterech pod-
stawowych grup docelowych:

e producentami okien,

e firmami montazowymi,

e firmami handlowymi,

e klientami indywidualnymi.

Celem wywiadéw byto poznanie oczekiwan przysztych klientow w nastepuja-

cych obszarach:
e konstrukcja okien,
e zastosowane materialy i wyposazenie,
e oczekiwane poziomy cenowe,
e ustugi dodatkowe,
e serwis i gwarancja,
e formy i zakres komunikacji migdzy stronami.

Ponadto wywiady dostarczyly warto$ciowych informacji, ktore pomogty stwo-
rzy¢ standardy dziatania w takich dziedzinach, jak marketing bezposredni, sposoby
dotarcia do klienta, a takze pozna¢ i zrozumie¢ rdéznice kulturowe i réznice percepcji
na nowych rynkach. Pozwolity takze podpatrze¢ kilka efektywnych procedur, wyko-
rzystywanych przez firmy zachodnie w kontaktach z dostawcami.

Na podstawie analizy uzyskanych informacji (m.in. zestawienia czynnikow
atrakcyjnosci firmy i przypisania im wartosci wagowych) firma Ferno rozpoczgta
wprowadzanie zmian organizacyjnych i technologicznych, niezbgdnych do wejscia
na nowe rynki. Pierwszym krokiem byto wzmocnienie dwoch najbardziej potrzeb-
nych do osiagnigcia wyznaczonego celu dziatow — Dzialu Eksportu i Dzialu Tech-
nicznego. Zwigkszono liczbe oséb komunikujacych si¢ w jezykach obcych, zwigk-
szono liczbg potencjalnych punktow kontaktu z klientem i skrocono czas potrzebny
na uzyskanie konkretnej informacji. Dziat Techniczny zajal si¢ opracowaniem pro-
jektu konstrukcji nowych systemow, a Dziat Eksportu przygotowal zatozenia marke-
tingu mix. Oba zadania byly utrudnione ze wzgledu na zrdéznicowanie rynkow oraz
brak jednolitych standardow.

Ze wzgledu na rézne uwarunkowania rynkow docelowych firma Ferno zdecydo-
watla si¢ na zastosowanie odmiennych strategii na poszczegolnych rynkach.

Rynek skandynawski charakteryzowal si¢ zestandaryzowana produkcja, oparta
w gldwnej mierze na jednolitym systemie profili (tzw. profil skandynawski) otwie-
ranych na zewnatrz, w wersji drewnianej oraz drewniano-aluminiowej. Rynek oka-
zat si¢ bardzo nasycony konkurencyjnymi wyrobami zaréwno firm polskich (MS,
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Adpol, Sokotka), jak i firm z krajow nadbattyckich (Litwa, Lotwa, Estonia) produ-
kujacych w calosci na rynki skandynawskie.

Powazna bariera wejscia na rynek, a zarazem kluczem do jego zdobycia okazato
sig¢ opanowanie wlasciwego kanatu dystrybucji. Wzorem innych polskich firm, dzia-
tajacych na rynku skandynawskim, fabryka Ferno rozpoczgta poszukiwania partnera
strategicznego.

Wsrod wytypowanych potencjalnych kooperantow najciekawsza kategorig sta-
nowily duze firmy budowlane, ktére ze wzgledu na swoje rozmiary i zakres prowa-
dzonych inwestycji byly w stanie zagwarantowa¢ odbiodr duzych ilosci okien przez
caty rok, eliminujac tym samym zjawisko sezonowosci.

Po spotkaniach na imprezach targowych w Polsce 1 w Szwecji oraz przestaniu
wstepnych ofert przyszedt czas na seri¢ negocjacji i spotkan roboczych. W rezultacie
tych dziatan firma Ferno nawiazata trwale kontakty z firma Skanska — jedna z naj-
wigkszych firm budowlanych na rynku europejskim. Aby sprosta¢ wymaganiom part-
nera, fabryka Ferno musiata podda¢ swoje produkty serii wymagajacych testow,
sprawdzajacych szczelnos¢ oraz parametry izolacji cieplnej i akustycznej. Konieczne
byly takze negocjacje z dostawcami w celu wydhuzenia okresow gwarancyjnych na po-
szczegblne elementy okien (szyby — do 10 lat, malowanie — do 11 lat, okucia — do 10 lat).
Wspolpraca z tak duzym partnerem, majacym juz doswiadczenie na rynku polskim
(Skanska wspolpracuje z wieloma producentami okien i drzwi na naszym rynku),
wymogta wprowadzenie niestandardowych procedur wspdtpracy (wymiana dokumen-
tow 1 informacji, oznaczanie towarow i zamodwien, koordynacja dostaw). Przede
wszystkim za$ wymagata zmiany mentalnosci firmy 1 otwarcia si¢ na partnera.

Inaczej przedstawiata si¢ sytuacja na rynkach angielskim i irlandzkim. Migdzy
tymi rynkami wystgpowaly ro6znice w upodobaniach, kanalach dystrybucji, pozio-
mach cenowych, a nawet wielko$ci doméw (a co za tym idzie — wielkosci pojedyn-
czych zamoéwien). Czg$¢ tych problemoéw rozwiazano, tworzac dwie rdézne oferty
na oba rynki. Oferta na rynek irlandzki obejmowata okna na profilu skandynaw-
skim (w wersji drewnianej 1 drewniano-aluminiowej) oraz okna drewniano-aluminiowe
na profilu niemieckim. Jedynym wspolnym produktem na oba rynki byty okna pod-
noszone do gory, ktére ze wzgledu na swoja pracochtonnos$¢ i stopien komplikacji
mialy zblizone poziomy cenowe na rynku angielskim i irlandzkim.

Rozdrobnienie rynku zdeterminowato wybdr kanalu dystrybucji. Firma Ferno
zdecydowala si¢ na stworzenie sieci dealerow regionalnych, obstugujacych bezpo-
srednio klientéw indywidualnych. Ceny dla rynku irlandzkiego okreslono na pozio-
mie 10-15% nizszym od $rednich cen rynkowych. Jest to dos¢ skuteczne rozwiaza-
nie, znane jako strategia ,,przenikania”. Pozwala ono zaistnie¢ na mocno wysyco-
nym przez konkurencj¢ lub nieznanym rynku, na ktérym nasza marka nie moze
by¢ silnym atutem promocyjnym. Oczywiscie stopniowo (najlepiej w stopniu
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niezauwazalnym dla klienta) nalezy podnosi¢ ceny tak, aby doréwnac¢ §rednim ce-
nom na danym rynku, a niekiedy nawet je przewyzszyc.

Oczywiscie poziom obnizki w stosunku do standardu cenowego zalezy od roz-
biezno$ci i wahan w danej branzy i od lokalnych uwarunkowan. Jest to posrednio
wycena znajomos$ci marki, tj. warto$¢, jaka klient zaptaci, aby kupi¢ produkt substy-
tucyjny znanej mu firmy.

Jesli chodzi o podjgte na nowych rynkach dziatania marketingowe, to opracowa-
no szczegotowe propozycje warunkow wspotpracy, program lojalnosciowy, projekt
umowy, ulotki dotyczace nowych produktow oraz standy do okien wystawowych.
Firma zainwestowala w stworzenie nowego serwisu internetowego; powstat takze
(na wzor najwigkszych dziatajacych na rynku angielskim i irlandzkim firm) modut
dla dealerow, pozwalajacy na wyceng okien i sktadanie zamowien przez Internet.
Firma zadbata oczywiscie o promocj¢ strony w takich serwisach jak google.com,
ktére umozliwiaja dotarcie do $cisle okreslonych grup odbiorcow (uzytkownikow
wyszukujacych okreslone stowa kluczowe). Efektywno$¢ takiej formy reklamy za-
pewniono, rozliczajac ja na podstawie bezposrednich wej$¢ na strong przez reklame
umieszczong w wyszukiwarce.

Stopien zlozonosci dziatan i szeroki ich zakres nie pozwolily firmie Ferno na zre-
alizowanie calo$ci dzialan marketingowych we wlasnym zakresie.

Jeszcze przed wejsciem na rynki zagraniczne fabryka Ferno wynajgta firme
OneAgenda, ktora zajgta si¢ przygotowaniem raportu na temat rynku angielskiego
1 irlandzkiego, a takze promowaniem firmy i jej produktow wsrod potencjalnych
odbiorcow. Przyjetymi metodami byto rozsytanie do firm z branzy ulotek informa-
cyjnych na temat Ferno, a nastgpnie kontakt w celu uzyskania informacji zwrotne;.
W ten sposéb informacja o fabryce rozeszta si¢ wsrod kilkuset firm na obu rynkach.
Oczywiscie wykorzystanie dostgpnych baz danych, np. Kompass, i ustug firm pocz-
towych pozwoli realizowaé takie zadania w ramach swoich dziatow marketingo-
wych. Jednak poczatkowo dobrze jest skorzysta¢ z jednej z wielu agencji oferuja-
cych takie ustugi. Problem z pozyskiwaniem kontrahentow zagranicznych nie pole-
ga bowiem tylko na pozyskaniu ich danych teleadresowych, ale na zrozumieniu
wzajemnych powiazan i uwarunkowan, ktore niekiedy moga przekresli¢ nasze szan-
se na nawigzanie wspotpracy.

Kolejna sprawa jest sposob i forma przedstawienia oferty. Najlepiej jest mie¢
swiadomos¢, ile podobnych ofert i w jakiej formie otrzymuja potencjalni kontrahen-
ci. Natlok podobnych do siebie propozycji powoduje najczesciej, iz nasza oferta,
nawet merytorycznie dobra, konczy w stosie nigdy nieprzegladanej korespondencji.

O ile na rynku irlandzkim kampania promocyjna zakonczyla si¢ sukcesem 1 przy-
niosta wiele wartosciowych kontaktow, ktore przerodzily si¢ w zamowienia, o tyle
rynek angielski okazat si¢ bardziej problematyczny. Oferta firmy na rynek angielski
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obejmowata dwie grupy profili angielskich (tzw. casement), wspomniane juz okna
podnoszone do gory (dwie grupy), drzwi wejsciowe, drzwi lekkie (French door)
oraz patia przesuwne i sktadane. Dodatkowo w kazdej grupie zaproponowano moz-
liwo$¢ suchego szklenia (bez uzycia silikonu). Ceny, podobnie jak na rynku irlandz-
kim, umiejscowiono na poziomie 10—15% nizszym od $rednich rynkowych.

Generalizowanie parametrow rynkowych jest najczgstszym biedem popelianym
przez eksporterow. Oferta adekwatna do rynku irlandzkiego nie musi zadowala¢
klientow w samej Anglii. Podobny problem maja firmy zachodnie, ktére myla rynek
polski z czeskim 1 zaktadaja tozsamos¢ oczekiwan odbiorcow.

Jedynym logicznym rozwiazaniem jest albo praktycznie dobiera¢ wielokrotnie
parametry az do uzyskania pozytywnego odzewu — ktéry moze niestety nigdy nie
nastapi¢ — albo dokona¢ najpierw analizy kazdego rynku (lub jego czgsci, np. mozna
zastosowac podziat geograficzny lub administracyjny).

Oczywiscie im doktadniejsza analiza, tym mniejsze szanse na blad generalizowania,
ale niestety tez wigksze koszty (czas potrzebny na zebranie danych tez ujmujemy tutaj
jako ,,koszt utraconych korzysci” z potencjalnie dokonanej w tym czasie sprzedazy).

Zauwazone problemy i nieprawidlowoSci

Pomimo rozdrobnienia rynku stolarki okiennej wigkszo$¢ firm produkcyjnych
dostrzega potrzebg rozwijania eksportu na rynki unijne. Wigkszos$¢ polskich firm
popeinia jednak ten sam btad — probuje wprowadza¢ swoje standardowe produkty
po mozliwie niskich cenach, nie zwracajac wigkszej uwagi na istniejace na rynkach
standardy i tradycje.

Jest to strategia poglebiania rynku, polegajaca na wprowadzaniu istniejacych
produktéw na nowe rynki w celu zwigkszenia wolumenu sprzedazy.

Ze wzgledu na istnienie roznic kulturowych oraz odmienne oczekiwania klientow
na rynkach zagranicznych strategia ta w niektorych przypadkach przynosi rozczaro-
wania, ktére moga spowodowac:

wyciagnigcie wnioskow o nieoptacalnosci eksportu;

zmiang strategii dziatania i wybor kolejnej nowej metody — az do osiagnigcia po-
zytywnych rezultatow.

Oczywiscie powodzenie strategii eksportowej zalezy w gtéwnej mierze od kilku
czynnikow:

e jakosci kadry, w szczego6lnosci kadry zarzadzajacej (fop management);
e zasobow finansowych;
e zdolno$ci do wprowadzania zmian 1 innowacyjnosci firmy.
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Srodki zaradcze — najlepsze praktyki

W przypadku dziatan firmy Ferno brak poczatkowych pozytywnych efektow
spowodowal rozpoczgcie procesu giebokich przemian. Obejmowaly one wiele
aspektow zarowno organizacyjnych, technologicznych, jak i marketingowych. Prze-
prowadzone analizy i testy rynkowe wykazaly, iz nalezy wybra¢ nastawienie na dy-
wersyfikacje nowych produktow na nowych rynkach zbytu.

Ponadto szybko okazato sig, iz stopien zrdznicowania i skomplikowania oferty
utrudnia firmie sprawne komunikowanie si¢ (zar6wno na poziomie technicznym, jak
1 handlowym) z odbiorcami.

Zaklocenia wywotane zostaty niedopasowana struktura organizacyjna, nastawio-
na na wielkoseryjna 1 masowa produkcj¢ niezbyt zrdznicowanego asortymentu, a za-
tem gltownie skupiona na przetwarzaniu matlej ilosci powtarzalnych i zestandaryzo-
wanych danych.

Obecne zamowienia sg w wigkszos$ci zleceniami na kilkanascie lub kilkadzie-
siat sztuk okien rézniacych si¢ detalami. Okna produkowane sa w krotkich seriach
po okoto 80 sztuk. Pozwala to oczywiscie na duza elastycznos¢ w realizacji zamowien.

Problemem na rynkach angielskim i irlandzkim byly wystepujace réznice w upodo-
baniach, kanatach dystrybucji, poziomach cenowych. Analogiczne réznice, chociaz
w mniejszej skali, mozna zaobserwowac np. na lokalnych rynkach w Polsce.

Szybko pojawita sig¢ potrzeba obecnosci na rynku brytyjskim. W zwiazku z tym
firma Ferno nawigzata kontakt z angielska firma handlowa, ktéra (po serii negocja-
cji) zobowiazata si¢ do dziatania jako Biuro Handlowe Ferno i do posredniczenia
w kontaktach z klientami. Rezygnacja ze sztywnych cen i proporcjonalny podziat
zysku ze sprzedazy byly gwarancja uzyskiwania wysokich marz.

Kolejnym znaczacym problemem byla konieczno$¢ integracji czgsci wewngtrz-
nych proceséw obu firm (np. automatyzacja procesu sktadania zamowien). Pozwolito
to na wyeliminowanie dodatkowego czasu i kosztéw zwiazanych z obstuga klientow.

W ten sposob udato sig¢ dotrze¢ bezposrednio zaréwno do klienta indywidualne-
go, jak i do klientow instytucjonalnych, bez konieczno$ci ponoszenia naktadow
na tworzenie wlasnej sieci dealerow. Koszt w postaci marzy posrednika jest opta-
calny szczegodlnie w poczatkowej fazie penetrowania rynku, jednak w toku dalszych
dzialan prawdopodobnie zostanie uzupetniony o wilasne oddziaty odpowiedzialne
za prowadzenie 1 koordynowanie sprzedazy na danym rynku.

Taki model ograniczyt stopien ryzyka finansowego, zwiazanego z obecnos$cia
na nowym 1 specyficznym rynku. Rozwiazanie to okazato si¢ wydajnym sposobem
dystrybuowania wyrobow.
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Glownym przyczynkiem do skutecznego rozwijania eksportu bylo podjecie od-
waznej decyzji o rozszerzeniu gamy produktow oferowanych na nowych rynkach
o pig¢ nowych grup produktow, czyli osiem roznych systemow produkcyjnych. Za-
tem nie podjeto jedynie doraznych rozwiazan modyfikujacych eksportowany asor-
tyment, ale zacz¢to budowaé podstawe istotnej przewagi konkurencyjnej — wigkszej
tzw. szerokosci i glgbokosci asortymentu. Utatwilo to mocniejsze wejscie na doce-
lowe rynki (Wielka Brytania, Irlandia, Skandynawia). Oczywiscie ograniczenia fi-
nansowe i organizacyjne zmusily Ferno do rozlozenia tego w czasie, ale konse-
kwencja dziatania i dalekosigzne spojrzenie zadecydowaty o sukcesie.

Praktyczne zastosowanie marketingowej segmentacji rynku i wydzielenie odrgb-
nych segmentdéw operacyjnych (w glebszym ujeciu, wykraczajacym poza tradycyjne
podejscie) pozwolito wytoni¢ nowe cechy dobrze znanych produktéw. Po serii wy-
wiadow z potencjalnymi klientami okazalo sig, czego oczekuja oni w zakresie:

e konstrukcji okien,

e zastosowanych materiatow i wyposazenia,

® poziomow cen,

e ustug dodatkowych,

e serwisu i gwarancji,

e formy i zakresu komunikacji.

Byta to jednoczesnie metoda na zdobycie doswiadczen w technikach badan mar-
ketingowych oraz sposob na bezposrednie poznanie i zrozumienie réznic kulturo-
wych i dotychczasowych doswiadczen klientow. Dzigki temu udato si¢ pozna¢ m.in.
techniki stosowane przez lokalna konkurencje.

Prawidlowe dobranie kontrahentow okazato si¢ najlepsza metoda wejscia na no-
we rynki 1 to zarowno w kontekscie partnera (posrednika) handlowego pozyskujace-
go zamowienia oraz dystrybuujacego wytworzony towar, jak i statych kontrahentow.
Oczywiscie takie rozwiazanie jest z marketingowego punktu widzenia obarczone
ryzykiem, poniewaz powoduje uzaleznienie si¢ od odbiory (agenta) na nieznanym
rynku i w konsekwencji moze doprowadzi¢ do:

e utraty calego lub wigkszosci rynku w przypadku przejecia posrednika przez

konkurencjg;

e wzrostu kosztow (w postaci marzy posrednika), ktory moze szybko wyko-
rzysta¢ swoja silng pozycjg negocjacyjna;

e ograniczenia (a nawet zastopowania) rozwoju na danym rynku, gdy posred-
nik nie bedzie dluzej zainteresowany rozwijaniem sprzedazy naszych pro-
duktéw, bo np. bedzie miat lepsze warunki w innym asortymencie.

Dlatego tez nie wolno dopusci¢ do calkowitego ukrycia naszej indywidualne;j
marki przez marke sprzedajacego. Wymaga to statej kontroli catego procesu i umie-
jetnego rownowazenia znajomosci rynku przez posrednika i promowania naszego
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znaku firmowego. Daje to oczywiscie specyficzna mieszaning dystrybucyjnych stra-
tegii ,,push” i ,,pull”, ktéra sprawdzila si¢ juz w wielu branzach. W przeciwnym
wypadku preferencje zakupowe klientow, tak mocno zwiazane ze znajomos$cia mar-
ki, uniemozliwia nam w przysztosci budowanie wiasnej, w petni niezaleznej struktu-
ry sprzedazy i dystrybucji.

Podsumowujac mozna powiedzieé, iz zaleznie od zasobow i doswiadczen sa-
mej firmy eksportujacej oraz jej partnerow wyrdéznimy trzy metody wchodzenia
na zagraniczne rynki:

1. Metoda préb i bteddéw, tj. samodzielnego wielokrotnego doboru parametrow
oferty i sposobu jej prezentacji, bazujacego na dotychczasowych doswiad-
czeniach — jest to metoda czgsto stosowana i to niestety nie tyko przez nie-
wielkie i niezbyt zamozne firmy. Poczatkowo jest to metoda najtansza, ale
w przypadku braku szybkiego sukcesu moze by¢ niezwykle kosztowna.

2. Metoda duzych skumulowanych inwestycji — obejmuje szerokie analizy i oparte
na nich intensywne dziatania dostosowawcze adekwatne do potrzeb rynku
— ekstremalnym wariantem tej metody jest kreowanie potrzeb rynku (tylko
dla potentatéw rynkowych).

3. Metoda stopniowych dzialan — stopniowe pozyskiwanie niewielkich frag-
mentdéw rynku zgodnie z ponizszym schematem:

e Dbadanie na wycinku rynku (wybieramy maty segment operacyjny);

e opracowanie danych i wnioskow z nich wynikajacych;

e wejscie na rynek (dziatania promocyjne zgodnie z odrgbnym marketing
mix);

e rozw0j sprzedazy (penetracja rynku);

e nastgpnie wyszukanie kolejnego segmentu i powtorzenie calej procedury
— 1 tak wielokrotnie, az do opanowania zatozonego w strategii obszaru rynku.

e Trzecia metoda przypomina nieco strategi¢ nisz rynkowych, chociaz wca-
le nie musi ogranicza¢ si¢ do waskiego i specjalistycznego odbiorcy. Na-
lezy jednak mie¢ $wiadomos¢, iz jest to tylko jeden z mozliwych schema-
tow dziatan i nie ma uniwersalnego przepisu na sukces eksportowy.

Rezultaty — sukces eksportowy

Koncowym rezultatem wszystkich dzialan — marketingowych, organizacyjnych
i technologicznych — bylo stopniowe, ale systematyczne wchodzenie na nowe rynki
eksportowe, czyli do Wielkiej Brytanii, Irlandii oraz krajow skandynawskich.

Doprowadzito to w konsekwencji do glebokich zmian w wielu obszarach dziata-
nia firmy. Przeksztatcono hierarchiczna strukturg organizacyjng w struktur¢ macie-
rzowa, ukierunkowana na konkretne zadania. To z kolei wptyngto na zmiang stylu
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zarzadzania (zarzadzanie przez cele), a w rezultacie zainicjowato zmiany w kulturze
organizacyjnej firmy.

Firma Ferno zmuszona byta do przestawienia produkcji z seryjnej na potokowa,
do zmiany sposobu obiegu dokumentéw produkcyjnych, planowania produkcji i za-
mawiania komponentow (czg$¢ sprowadzana jest z Wielkiej Brytanii) oraz okresla-
nia termindéw realizacji zlecen. Proces wprowadzania zmian tak naprawde¢ dopiero
sig rozpoczal, a jego dlugofalowe skutki beda widoczne dopiero za kilka lat.

Jest to pozytywny przyktad dopasowania si¢ firmy do wymagan rynku i to za-
réwno w zakresie rozwigzan technologicznych (zmiana systemu produkcji) oraz
zmiany w sposobie zarzadzania (struktura organizacyjna, system informacyj-
no-decyzyjny i motywacyjny), jak i dziatan marketingowych (promowanie produk-
tu, system dystrybucji, ksztalttowanie cen).

Obecne rokowania dla Ferno sa bardzo pozytywne, gdyz elastyczno$¢ w zakresie
dopasowywania produktu do potrzeb klienta i silne preferowanie eksportu (docelo-
wo firma zamierza eksportowa¢ na omawiane rynki ponad 80% swojej produkcji)
daja podstawe do zaktadania dalszego rozwoju i wzmacniania pozycji tej firmy.
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13. K&K - branza kosmetyczna i chemiczna

Firma i produkt

Migdzynarodowy koncern Kobieta & Kobieta (K&K)® dziata na rynku wielu
grup produktowych w branzy kosmetycznej i chemicznej. Jest potentatem na ryn-
kach $wiatowych.

Waznym segmentem dzialalnosci firmy K&K sa takze srodki do higieny osobi-
stej dla kobiet (podpaski 1 wkiadki higieniczne). W zwiazku z dynamicznym rozwo-
jem produkcji firmy w Europie Srodkowej i Wschodniej rozwazane sa rézne mozli-
wosci poszerzenia rynkoéw eksportowych dla wyrobow produkowanych w Polsce.
Studium przypadku prezentuje proces planowania strategii wej$cia podpasek marki
X na rynki wybranych krajow Unii Europejskie;j.

Produkty firmy K&K sa pozycjonowane na rynku w odniesieniu do dwoch wy-
miardw waznych z punktu widzenia konsumentek — wygody i1 ochrony. Pozycjono-
wanie poszczegélnych marek produktowych K&K w odniesieniu do tych cech uzyt-
kowych — materialnych produktu przedstawiono na rysunku 1.

L
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Rysunek 1. Pozycjonowanie produktow firmy K&K na rynku — segmentacja klienta, macierz
udziatow w rynku.

® Studium przypadku zostalo opracowane na podstawie autentycznej strategii wprowadzania
produktu na rynek, jednak dane dotyczace producenta, rynkow, marek produktowych i dane
liczbowe, w tym szczego6lnie finansowe, zostaty zmienione w stopniu uniemozliwiajacym wyko-
rzystanie tych danych do walki konkurencyjnej na Jednolitym Rynku.
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Firma K&K ma 83% udziatow w rynku podpasek z siateczka z tworzywa sztucz-
nego, ktore zapewniaja skuteczna ochrong, i tylko 25% udziatow w segmencie rynku
podpasek z wkladka bawetniana, zapewniajaca maksymalny komfort uzytkowania.
Poréwnanie tych danych z tablica produktowa przedstawiona na rysunku pozwala
wysnu¢ wniosek o matej reprezentacji K&K w obszarze segmentu rynku wyznaczo-
nego przez konsumentki doceniajace cechg produktowa, jaka jest komfort. Odpo-
wiedzia ma by¢ nowy produkt i nowa marka produktowa na rynku $rodkéw do hi-
gieny osobistej dla kobiet — marka X.

Rynek docelowy

Rynek docelowy wybrany przez strategow Dzialu Marketingu K&K to trzy kraje
Unii Europejskiej bedace duzym rynkiem sprzedazy $rodkéw do higieny osobistej
dla kobiet. Prognozg sprzedazy produktow w roku 2006 na trzech wybranych ryn-
kach krajow Unii Europejskiej prezentuje tabela 1.

Sprzedaz produktéw | Rynek A | Rynek B Rynek C | Razem
ilo$¢ sztuk w min 850 560 440 1 850
wolumen sprzedazy w | 27,95 22,55 12,45 67,95
mln USD

Tabela 1. Prognoza sprzedazy §rodkéw do higieny osobistej w krajach A, B i C w roku 2006.

Analiza wielkos$ci sprzedazy pokazuje, iz rynek srodkow do higieny osobistej jest
dwa razy wigkszy od rynku produktow higienicznych dla dzieci i niemowlat czy
rynku $rodkéw do higieny jamy ustnej. Ponadto ta kategoria wykazuje znaczaca
dynamikg sprzedazy w latach 2004—2005 (rysunek 2, 3).
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Rysunek 2. Analiza wielkosci sprzedazy $rodkéw do higieny osobistej w krajach A, B (ujgcie ilosciowe).

111



podoaskl wiitadh) [ET g
O 2004 20 g 5
0 2005 20 10

Rysunek 3. Analiza wielko$ci sprzedazy srodkow do higieny osobistej w krajach A, B (ujecie
wartosciowe).

Pozycjonowanie marki X

Analiza pozycjonowania dotychczasowych produktow firmy K&K (kolor czer-
wony) oraz produktow konkurencji (kolor czarny i niebieski) przedstawiona jest
na rysunku 4. Osie przedstawiaja preferencje zakupowe odnosnie cech produktu.

Wierza w tradycje i kochaja nature

Marka X t
MarkaLn | MarkaB

Komfort » Lepsza
ochrena

Marka C
Marka A

Nowoczesne i ufajace technologii

Rysunek 4. Analiza pozycjonowania dotychczasowych produktow firmy K&K oraz marek kon-
kurencji wedtug cech produktowych.
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Rezultatem prac analitycznych jest opis typowej klientki, ktora kupowac bedzie
marke¢ X. Jest to klientka, ktéra bardzo sobie ceni wygodg i komfort uzytkowania
produktu, jest raczej tradycjonalistka, trzyma si¢ konwenansow i jest rodzinna. Jest
przekonana, iz natura jest czyms specjalnym w zyciu cztowieka, reprezentuje dobro
1 zapewnia zdrowie. Jesli chodzi o wymagania materialne, zwraca uwagg na to, aby
produkt byt dobrze dobrany do przecigtnego obciazenia. W zwiazku z tym uzywa
podpasek z bawelniang wkladka szczegdlnie konkurencyjnej marki B. Marka X
jest wprowadzana pod hastem ,,X poniewaz Twoja skoéra kocha naturalna ochrong”
—nowa marka X efektywnie chroni i pomaga utrzymywacé §wiezo$¢ 1 zdrowie skory,
a wszystko to dzigki temu, iz marka X jest jedyna podpaska, ktora zawiera do-
brze wchtaniajaca, migkka warstw¢ wykonana z naturalnych wlokien z wycia-
giem z kwiatu, ktory neutralizuje podraznienia skory i intymne zapachy. X zapew-
nia naturalng ochrong i troszczy si¢ o skor¢ kobiety.

Linia produktu

Marka X zostanie wprowadzona na rynek w trzech odmianach produktowych:
e podpaski ultra,

e podpaski ,grube”,

o wkiadki higieniczne.

g = a
- e
= s g = oz | 22 = & g,
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=2 3 s s 8 = g S ° =
£ S S| 22| a2 2= e
=y g 5 N 2 2| % &= Ee) 2 S
ultra ) ) . ° AGM °
» widkna
”grube ° ° ° ° °
naturalne
wkladki widkna
[ ] [ ) - ) -
higieniczne naturalne

Tabela 2. Odmiany produktowe marki X.
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Opakowanie

Marka X to kobiece, $wieze, naturalne produkty zapewniajace naturalna ochrong.
Opakowanie zawiera przezroczysty fragment folii, przez ktory wida¢ pojedyncze pod-
paski opakowane w pojedyncza folig. Przewidziano cztery rodzaje opakowan (tabela 3).

opakowanie ultra rube” wkladki
w sztukach »8 higieniczne
Normal 10, 20 10
: 20, 60
Maxi 8,16 8

Tabela 3. Zatozenia odno$nie nowego opakowania jednostkowego i opakowan zbiorczych.

Kampania promocyjna

Kampania promocyjna zostata zaplanowana jako ekstensywna kampania prze-
prowadzana w trzech etapach. Etap pierwszy to krotkie spoty, ktorych zadaniem jest
wzbudzenie zainteresowania konsumentek nowa marka. Spoty emitowane sg w TV
oraz prezentowane na bilbordach i bannerach, a takze w Internecie. Nie pokazuja
one produktu, a raczej odwotuja si¢ do jego cech zwigzanych z natura. Drugi etap
to wprowadzenie spotow telewizyjnych i reklamy drukowanej oraz internetowe;j,
opisujacych nowy produkt i budujacych swiadomo$¢ konsumentek odno$nie marki
X. Trzeci etap to promocja sprzedazy, postrzegana jako zadanie ciagtle.

Etap kampanii Etap 1 Etap 2 Etap 3
promocyjnej Teasers wprowadzenie | kontynuacja
TV 5 30 20
I .
reklama drukowana bannery c?g oszenia reklamy
i reklamy
Internet Internet Internet

Tabela 4. Kampania promocyjna marki X — media i etapy wdrazania.

Dystrybucja

Jednym z waznych pytan byta kwestia zachgcenia dystrybutoréw na wysoce kon-
kurencyjnym rynku $rodkéw do higieny osobistej dla kobiet do zaangazowania si¢
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w sprzedaz jeszcze jednej marki produktowej K&K. Jak to zrobi¢? Pokazujac,
w jaki sposdb nowa marka X poprawi wyniki finansowe dystrybutorow.

zysk

Wolumen
sprzedazy

Rysunek 5. Budowanie zachgt dla dystrybutorow.

Jak marka X tworzy zyski dla dystrybutora?

1. Poprzez wplyw na marz¢ — marka X to nowa marka z wysokiej potki, ktora
nie stawia sobie za zadanie walki cenowej z produktami konkurencji. Ponad-
to na poczatku kampanii dystrybucyjnej zaoferowano zachgty dla dystrybuto-
row, ktorzy najlepiej promuja tzw. szybki start marki w swoich obiektach.
Opis zachgt przedstawiony jest w dalszej czg$ci studium przypadku.

2. Poprzez strategi¢ cenowa — cena ma stuzy¢ konwersji, czyli przesunigciu uzyt-
kownikow z nizszego do wyzszego segmentu w tworzeniu przychodow firmy.

3. Poprzez budowanie wolumenu sprzedazy — przyciagnigcie klientek do sekto-
ra srodkoéw do higieny osobistej dzigki zblizeniu wygladu tego sektora do sek-
tora produktow do ochrony pigknosci. Ponadto catosciowe podejscie do kate-
gorii produktowej wypromuje caty segment. Prosta linia produktowa zapew-
ni lepsza sprzedawalnosé.

Szanse na sukces

Oceniajac szanse powodzenia marki X na rynku krajow Unii Europejskiej, spe-
cjalisci od marketingu z firmy K&K przeanalizowali sprzedaz produktow K&K oraz
ich najblizszego konkurenta — marki B — na dwoch rynkach, na ktorych firma K&K
juz sprzedaje swoje produkty (tabela 5).
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udzial w sprzedazy | I polrocze 2004 | II polrocze 2004 2005
—rynek D
Marka X b.d. 4.2 6.3
Marka A 15.6 14.0 14.0
razem K&K 15.6 18.2 (+2.6) 20.3 (+2.1)
Marka B 45.9 44.4 (-1.5) 43.4 (-1.0)
udzial w sprzedazy | I polrocze 2004 | II polrocze 2004 2005
—rynek E
Marka X b.d. 34 6.5
Marka A 10.9 11.0 11.4
razem K&K 10.9 14.4 (+3.5) 17.9 (+3.5)
Marka B 20.8 17.4 (-3.4) 13.4 (-3.0)

Tabela 5. Analiza sprzedazy produktow K&K oraz ich najblizszego konkurenta — marki B.

W zwiazku z decyzja o atakowaniu marki B podjgto strategiczng decyzje o wej-

120,0

$ciu na rynki dwoch z trzech krajow Unii Europejskiej.
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Rysunek 6. Udziaty poszczegolnych marek w rynku trzech krajow Unii Europejskiej.



Strategia wejScia na rynek

Strategia sprzedazy — kanaly dystrybucji

K&K postawilo przed swoimi stuzbami sprzedazy ambitny plan wejscia na rynki A
i1 B, wybrane z grona panstw Unii Europejskiej jako rynki do eksportu. Zatozono naste-
pujacy stopien sprzedazy w czasie: 65% planu w styczniu i 80% do listopada/grudnia.

| |rynekA rynek B |
marka |pakowanie Hipermarket |Supermarket| tradycyjne |Hipermarket| Supermarketfradycyjne
A Ultra Mormal+ 10 A A A A A A
A Ultra Super+ 8 A A A A A A
A UM Duopack 20 A A A A A A
X ¥ U Super Duopack A B ] A ] ]
A Normd Plus A A A A A A
£ Super Plus 8 A B B A B B
X wiktadki 20 A A A A A A
X wihktadki B0 A B C A X X

Tabela 6. Przyjgte kanaty dystrybucji marki X na rynku krajéow A i B.
A — dziatania priorytetowe, B — dziatania wazne, C — dzialania o mniejszej waznosci, X — brak
dziatan.

Strategia cenowa

Przyjeto nastgpujace indeksy ceny marki X w stosunku do marek substytutow
K&K oraz marki konkurencyjnej B na obu rynkach:

e Podpaski ultra

e Indeks 120 do marki B

e Indeks 110 do marki A na rynku A

e Indeks 93 do marki A na rynku B

e Podpaski ,,grube”

e Indeks 110 do marki B

e Indeks 130 do marki A Classic na rynku A

e Indeks 115 do marki A Classic na rynku B

e Wkiadki higieniczne X

e Indeks 115-125 do marki B

e Indeks 125 do marki D na rynku A

e Indeks 115 do marki D na rynku B
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W praktyce oznacza to nast¢pujacy poziom ceny ostatecznej (shelf-price):

Rynek kraju A B

X ultra 8&10 6,19 2,79
X ultra 16&20 8,99 3,34
X ,,grube” 8&10 4,39 2,53
X wktadki 20 4,59 2,57
X wktadki 60 6,99 -

Tabela 7. Przyjgte poziomy ceny ostatecznej (shelf-price) dla marki X na rynku krajow A i B.

Strategia miejsca sprzedazy (shelving)

Poniewaz marka X zostata pomyslana jako lider w promoc;ji catej gamy produk-
towej srodkow do higieny osobistej dla kobiet firmy K&K, przyjeto takie ustawienie
potek sklepowych, ktore odpowiada sekwencji rozumowania nabywcoéw w trakcie
podejmowania akcji zakupu produktu. Przebieg tego procesu to: wybor podkategorii
(podpaski, wktadki, tampony), wybor wariantu produktu (,,grube”, ultra, z aplikato-
rem), wybor marki (marka A, B lub C), wybdr rozmiaru opakowania (mate, duze).

Rozmieszczenie na potkach ma zapewnia¢ odpowiednia prezentacj¢ marki X
— z daleka od substytucyjnej marki A takze produkcji koncernu K&K 1 jak najblizej
konkurencyjnej marki B. Podobna strategi¢ rozmieszczania na potkach przyjeto
w celu prezentacji podpasek 1 wkladek higienicznych w oddzielnych segmentach
sekcji srodkow do higieny osobistej. Przyjeto takze zasad¢ promocji w miejscu
sprzedazy, opartg na cechach produktu marki X zwiazanych ze srodowiskiem natural-
nym i przyroda — hasto w miejscu sprzedazy ,,Pomalujmy $wiat na zielono” 1 wy-
dzielone standy z produktami marki X prezentowanymi w$rod naturalnej trawy.

Dystrybucja

W celu promoc;ji sprzedazy zaoferowano dystrybutorom czasowy upust (7PR tempo-
rary price reduction) w wysokosci 15%, dotyczacy calej linii produktowej, pod warun-
kiem zgody na prezentacj¢ marki X wedlug zalozen strategii. Dodatkowym bodZzcem
dla sprzedawcow miata by¢ zachgta handlowa w wysokosci 4% wartosci sprzedazy
wszystkich produktéw do higieny osobistej dla kobiet firmy K&K na przestrzeni lipca,
sierpnia i wrzesnia 2006 roku. Warunki, jakie postawiono przed dystrybutorami, to:

e listing w czasie dwoch tygodni,
e pomoc w realizacji kampanii ,,Pomalujmy §wiat na zielono”” w miejscu sprzedazy,
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e spelienie wymagan odnos$nie roztozenia produktow na poétkach.

Budzet przeznaczony na realizacj¢ programu sprzedazy to 40 mln USD — 25 min
na rynku kraju A i1 15 mln na rynku kraju B. Budzet ten mial by¢ wykorzystany
na zapewnienie wspotpracy ze strony duzych dystrybutorow (supermarkety i hiper-
markety) przy realizacji kampanii w miejscu sprzedazy. Ponadto wprowadzono bu-
dzet dodatkowy w wysoko$ci 4 mln USD jako nagrodg za najbardziej calosciowe
pomysty odno$nie promocji sprzedazy.

W odniesieniu do matych tradycyjnych punktow sprzedazy — sklepow (traditio-
nal trade) rébwniez zastosowano czasowy upust (TPR temporary price reduction)
w wysokosci 10%, dotyczacy calej linii produktowej, pod warunkiem zgody na pre-
zentacj¢ marki X wedlug zalozen strategii sprzedazy. Dodatkowymi narzgdziami
byly przenosne zestawy wystawowe z mozliwoscia prezentacji mieszanego asorty-
mentu oraz probki dla wilascicieli sklepow. Ponadto zorganizowano konkurs na naj-
bardziej ,,zielony” sklep, z nagroda gléowna w wysokosci 2 tys. USD.

Obrona wlasnych marek produktowych

Aby unikna¢ kanibalizowania wtasnych marek przez nowo wprowadzona na ryn-
ki krajow A 1 B marke X, firma K&K przygotowata nastgpujacy program obrony
wlasnych marek:

e marka A — organizacja uroczystych obchodéw 15 urodzin marki A w celu
przypomnienia o marce w czasie trwania kampanii marki X,

e marka Z — czasowy upust (TPR temporary price reduction),

e zmiana miejsca prezentowania poszczegolnych kategorii na potkach,

e impreza okoliczno$ciowa marki A.

Posumowanie

Marka X zostata z sukcesem wprowadzona na oba rynki docelowe — krajow A i B
— a zalozone wolumeny sprzedazy zostaly przekroczone juz po kilku miesiacach sprze-
dazy. Duzy wplyw na to miaty kampania w mediach i pronaturalna orientacja wigkszo-
Sci klientek w obu krajach. Pomyst z odwotaniem si¢ do natury, tak waznej dla miesz-
kancow krajow docelowych, okazat si¢ przystowiowym ,,strzatem w dziesiatke”. Praw-
da jest, iz dobre przygotowanie strategii i jej rozplanowanie w czasie maja kluczowe
znaczenie. Podobnie bylo z systemem upustow i nagrod dla dystrybutordw.
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14. Polskie Smaki Sp. z 0.0. — branza spozywcza

Wstep — istota marketingu wystawienniczego

Marketing wystawienniczy mozna zdefiniowa¢ jako zbior praktycznych dziatan,
wykorzystujacych odpowiednie metody i techniki, stuzacych badaniu i ksztaltowa-
niu rynku w obszarze przedsigwzig¢¢ targowo-wystawienniczych.

Dziatania te oparte sa na rynkowych regutach postgpowania i z jednej strony mu-
sza zapewni¢ przetrwanie i rozwo0j przedsigbiorstwa, z drugiej za$ — zawsze w cen-
trum uwagi znajduje si¢ rynek i nabywcy, ktorym nalezy zapewni¢ maksimum sa-
tysfakcji z zakupionych produktow.

Przedmiot studium przypadku

Przedmiotem niniejszego studium przypadku sa dziatania podejmowane przez
firme Polskie Smaki'®, funkcjonujaca w sektorze spozywczym. Dziatania te wcho-
dza w zakres marketingu wystawienniczego i warunkuja odniesienie sukcesu na wy-
branych rynkach eksportowych.

Krotka historia dzialalnosci firmy

Przedsigbiorstwo Polskie Smaki rozpoczgto dziatalnos¢ w 1990 roku. Jego zato-
zycielem i1 wlascicielem jest Jan Nowak, ktory przez kilka lat samodzielnie prowa-
dzit firme we wiasnym garazu o powierzchni okoto 15 m*. Gtéwnym obszarem dzia-
talnosci firmy bylo zaopatrywanie okolicznych masarni i klientow indywidualnych
w podstawowe surowce do przetworstwa migsa i produkcji wyrobow wedliniar-
skich. Po ukonczeniu studiow do firmy dotaczyl syn wlasciciela — Marek, ktérego
glownym zadaniem byto pozyskiwanie nowych odbiorcow oraz utrzymanie dotych-
czasowych. Stabilne i korzystne warunki dostaw i platnosci oraz dobra jako$¢ ofe-
rowanego asortymentu spowodowaly szybki rozwoj firmy zaréwno pod wzglgdem
wolumenu sprzedazy, jak i nowych odbiorcow.

Po kilku latach dziatalno$ci firma zakupita zdewastowany budynek o powierzch-
ni okoto 400 m*. Zatrudniono pracownika na stanowisku kierowcy — magazyniera.
Rozpoczeto kapitalny remont i modernizacj¢ obiektu réwniez pod katem planowanej
produkcji wilasnej. Dzialania te ukonczono w czerwcu 1998 roku. Koszt inwestycji
to okoto 300 tys. zl, z czego 150 tys. zt pochodzilo z kredytu udzielonego firmie
przez bank PEKAO SA. Kredyt zostat sptacony w terminie. Pod koniec 1998 roku
firma zatrudniata juz pi¢¢ osob.

' Na zyczenie firmy jej nazwa zostata zmieniona.
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Gléwne produkty i jakos$¢

Pod koniec ubieglego wieku firma rozpoczgta, przy wsparciu Instytutu Przemystu
Migsnego w Warszawie, produkcje kilku rodzajow mieszanek przyprawowych opar-
ta na wlasnych recepturach.

Stale powigkszano asortyment i pod koniec 2004 roku firma oferowata:

® przyprawy,

e mieszanki przyprawowe,

e aromaty,

e Srodki funkcjonalne,

e duzy wybor surowcow i towarow pomocniczych do przetwodrstwa migsa
(siatki, ostonki, noze itp.).

Na cata produkcj¢ w latach poprzednich, zgodnie z przepisami dwczesnego pra-
wa, firma posiadata opinie Panstwowego Zaktadu Higieny (PZH) oraz zezwolenia
Gloéwnego Inspektora Sanitarnego (GIS).

Obecnie, zgodnie z istniejacym prawem, za jakos¢ 1 bezpieczenstwo produktow
odpowiada producent, ale w celu zapewnienia najwyzszej jakosci wyrobow i ich
bezpieczenstwa firma Polskie Smaki wspolpracuje z Powiatowa Stacja Sanitar-
no-Epidemiologiczna (w zakresie badan mikrobiologicznych, fizykochemicznych
oraz na zawarto$¢ metali cigzkich).

Wdrozony w roku 2002 Zintegrowany System Zarzadzania Jako$cia ISO
9001:2000/HACCP gwarantuje utrzymanie surowego rezimu produkcyjnego oraz
wykorzystanie surowcow od zweryfikowanych dostawcoéw. Dostarczane przez nich
surowce 1 potprodukty sa bowiem poddawane systematycznym badaniom kontrol-
nym na zgodnos¢ z atestami. Przychody firmy Polskie Smaki wyniosty w roku 2003
okoto 4,5 min zt, a w roku 2004 okoto 5 min zt.

Charakterystyka rynku komponentow dla przemyshu mi¢snego

Rynek przypraw, aromatdéw, koncentratow i $rodkow funkcjonalnych dla prze-
myshu migsnego w Polsce jest rynkiem dojrzatym, na ktérym dzialaja firmy z kapita-
tem polskim, a takze przedstawicielstwa firm zachodnich o zasiggu globalnym.

Specyfika oferowanych wyrobow wymusza konieczno$¢ przeprowadzania poka-
zO6w bezposrednio na miejscu produkcji, w zaktadach przetworstwa migsnego. Wia-
ze sig to z konieczno$cia przystosowania si¢ do wolnych terminéw podanych przez
producentow, wielokrotnych wizyt logistycznych, ustalania sktadu mieszanek od-
powiadajacych specyficznym upodobaniom czy oczekiwaniom konkretnych rynkow
oraz ponownych pokazdw.

Biorac pod uwage fakt, ze nie wszyscy producenci sa zainteresowani udostep-
nianiem swoich technologii, udzielaniem informacji dotyczacych rynku, ilo$ci
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1 asortymentu sprzedazy — zdobywanie nowych kontrahentow jest wyjatkowo trud-
ne. Eliminacja wielu ubojni i zaktadow przetworczych, ktore nie zdotaty si¢ przysto-
sowa¢ do surowego rezimu wynikajacego z Systemu Zarzadzania Jakoscia HACCP,
jeszcze bardziej zawezita krajowy rynek.

Glowni odbiorcy

Gléwnymi odbiorcami towardéw firmy Polskie Smaki sa zaktady przetworstwa
migsnego, gastronomii oraz nabywcy indywidualni. Najwigkszy udziat w przycho-
dach ze sprzedazy maja zaklady przetworstwa migsnego — 80% (zaktady gastrono-
miczne — 10%, odbiorcy indywidualni — 10%).

Nabywcy oczekuja wysokiej jakosci produktow, o powtarzalnych parametrach,
za niska ceng. Dostawy musza charakteryzowac si¢ jednorodnos$cia i jednolito$cia
produktow, pakowanych w opakowania jednostkowe odpowiadajace ilosci przygo-
towywanego farszu migsnego dla produktu finalnego. Odbiorcy oczekuja rowniez
szybkiej realizacji dostaw oraz przygotowywania wyrobow wedtug ich potrzeb. Przy
wdrazaniu nowych produktow firma Polskie Smaki ponosi koszty zwigzane z opra-
cowaniem receptur, przeprowadzaniem prob, przygotowaniem mieszanki odpowia-
dajacej zapotrzebowaniu. Caly proces trwa okoto sze$ciu miesigcy. Oferta firmy
Polskie Smaki odpowiada w dostatecznym stopniu oczekiwaniom i potrzebom
obecnych klientéw. Firma jednak ciagle doskonali wtasna produkcj¢ i opracowuje
nowe receptury, a takze zapewnia opakowania jednostkowe o pojemnosciach odpo-
wiadajacych zapotrzebowaniom klientow.

Popyt

Firma obserwuje rosnacy popyt na dodatki funkcjonalne oraz koncentraty przy-
praw, natomiast malejacy na mieszanki przypraw i aromaty. Nie wystgpuje sezono-
wos$¢ zapotrzebowania na wyroby firmy.

Perspektywy rozwoju firmy

Z uwaznych obserwacji dziatan glownych uczestnikow polskiego i europejskiego
rynku dodatkow do przetworstwa migsnego mozna wnioskowaé, ze w wyniku przy-
stapienia Polski do Unii Europejskiej nie powinny nastapi¢ istotne zmiany na rynku
krajowym. Zaleze¢ to bedzie rowniez od nadinterpretacji przepisow unijnych przez
polskie urzedy.

W celu zwigkszenia pozycji konkurencyjnej na Jednolitym Rynku firma Pol-
skie Smaki postanowita znacznie zdywersyfikowa¢ swoja produkcjg, dystrybucje
oraz odbiorcow.

123



Prawie przez caty rok 2003 opracowywano i testowano receptury nowych pro-
duktow, ktorych jak wykazaly wlasne badania sektora, byto brak na rynku lub ktore
pojawiaty si¢ w niewielkich ilo$ciach. Badania prowadzone m.in. przy okazji roz-
nych wydarzen gospodarczych (Dni Promocji Regionu, wystawy, pokazy, akcje
promocyjne itp.) jednoznacznie wskazywaty na duze zainteresowanie nowymi pro-
duktami i pozytywne reakcje nowego segmentu rynku — odbiorcow indywidualnych.

Wsrdod nowych produktow znajdowaty sig:

e oryginalna mieszanka przyprawowa typu czubrica (do migs przeznaczonych
do pieczenia, duszenia 1 grillowania, stoniny, boczku i innych migs przezna-
czonych do wedzenia, sledzi w zalewie z oleju, sosow, gulaszy, fasolki po bre-
tonsku, wszelkich dan z pomidorow, np. satatki ze §wiezych pomidorow, zu-
py pomidorowej itp.),

e przyprawa do kotletow schabowych 1 innych kotletow bitych (mieszana z bul-
ka tarta 1 innymi panierami),

e przyprawa do kurczaka,

e przyprawa do ryb, gtownie §ledzi w zalewie olejowej (korzenno-ziotowy
smak 1 zapach),

e przyprawa do marynat (przeznaczona zarowno do marynowania owocow,
warzyw, grzybow, jak i do marynowania migsa przed pieczeniem),

e przyprawa do satatek.

Nowe wyroby, a takze dotychczasowy asortyment zaczgto pakowa¢ w opakowa-
nia detaliczne (30, 50, 70, 100, 200, 250, 500 oraz 1000 g). W tym celu zakupiono
specjalistyczne maszyny do pakowania i konfekcjonowania produktow.

Firma zadbata o pozyskanie nowych segmentow rynku (zaréwno dla znanych juz
produktow, jak i catkowicie nowej oferty, ktora w firmie zaczgto nazywac ,,matq pacz-
ka”). Do dotychczasowych odbiorcow hurtowych (gtownie zakladow przetworstwa
migsnego oraz firm dealerskich) dotaczyli nowi odbiorcy. Nawigzano kontakty z hur-
towniami spozywczymi, sieciami dyskontowymi, branzowymi zrzeszeniami oraz detali-
stami (indywidualne sklepy w miastach i na wsi oraz tradycyjne rynki — targowiska).

Zatrudnienie

Poczawszy od 2001 roku ro$nie liczba pracownikow firmy Polskie Smaki (dzigki
zatrudnianiu kobiet). Rosnie rowniez liczba os6b znajacych jezyki obce.
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2001 (2002 2003 |2004
liczba zatrudnionych ogotem 21 22 23 25
kobiety 3 4 5 7
mezczyzni 18 18 18 18
personel znajacy jezyk angielski w stopniu | 1 1 1 2
dobrym
personel znajacy jezyk angielski w stopniu | 1 1 2 3
komunikatywnym
personel znajacy jezyk rosyjski w stopniu |2 3 3 4
dobrym
personel znajacy jezyk rosyjski w stopniu |2 3 4 5
komunikatywnym

Tabela 1. Poziom i dynamika zatrudnienia.

Wsparcie ze Srodkow publicznych

Przedsigbiorstwo Polskie Smaki korzystato ze wsparcia z programow krajowych
oferowanych przez Ministerstwo Gospodarki, ktore w roku 2002 przyznato firmie
refundacje cz¢s$ci kosztow poniesionych na uzyskanie atestow higienicznych obo-
wiazujacych na Ukrainie. Umozliwito to firmie legalne wprowadzenie wyrobow
na rynek ukrainski i przeprowadzanie oficjalnych pokazéw i prezentacji w zaktla-
dach przetwoérstwa migsnego oraz specjalistycznych hurtowniach.

W 2003 roku Ministerstwo Gospodarki zrefundowalo firmie czg$¢ kosztow po-
niesionych podczas udziatu w Targach PRODEXPO na Ukrainie. Dofinansowanie
udziatu w targach oraz misji gospodarczej pozwolilo firmie na poznanie rynku ukra-
inskiego oraz na nawiazanie nowych kontaktéw handlowych.

Firma Polskie Smaki korzystata takze ze wsparcia z funduszy przedakcesyjnych,
nadzorowanych i wdrazanych przez Polska Agencj¢ Rozwoju Przedsigbiorczosci
(PARP). W ramach Programu PHARE 2000 ,,Wstep do jakosci” w firmie zostat
wdrozony Zintegrowany System Zarzadzania Jakoscia ISO 9001:2000/HACCP.
Nastapil wzrost pozycji konkurencyjnej firmy oraz zapewnienie odpowiedniej jako-
sci 1 bezpieczenstwa produktow.

Nastgpnym wsparciem finansowym firmy byta dotacja na wyjazd studialny na Ukra-
ing w ramach Programu Promocji Eksportu PHARE 2000. Projekt umozliwit do-
ktadne zbadanie rynku, bezposredni kontakt z odbiorcami, poznanie form i sposo-
bow ich funkcjonowania oraz mozliwosci rozpoczgcia wspotpracy gospodarcze;.

125



Na poczatku 2003 roku przedsigbiorstwo Polskie Smaki otrzymato pomoc finan-
sowa w ramach Programu PHARE ,,Innowacje i technologie dla rozwoju przedsig-
biorstw”, dzigki ktorej zostaty wprowadzone nowe mieszanki przyprawowe i nowe
technologie. Dotacja umozliwita przeprowadzenie prac projektowo-wdrozeniowych
dotyczacych nowych wyrobow, w wyniku czego powstala cata gama systematycznie
rozbudowywanych produktéow umownie klasyfikowanych jako ,,mata paczka”.

Konkurencja

Polski rynek przypraw i mieszanek przypraw spozywczych jest rynkiem bardzo
miodym. Na poczatku lat 90. w Polsce dziatato ponad sto matych i stabych lokal-
nych producentéw. Sprowadzenie sktadnikow do przypraw bylo bardzo trudne, a to-
war sprzedawal si¢ sam. Obecnie okolo 75% polskiego rynku przypraw — wartego
wedhug szacunkéw firmy MEMBR okoto 500 mln zt — nalezy do trzech firm: Ka-
mis, Ziotopex 1 Prymat. Udziat firmy Polskie Smaki w tym segmencie rynku ksztal-
tuje si¢ na poziomie 1%.

Z wielu koncerndw zachodnich, ktore dziatalty na naszym rynku przypraw w la-
tach 90., do dzi$ funkcjonuja jedynie austriacki Kotanyi i chorwacka Podravka. Tan-
sze wyroby Kotanyi sprzedawane sa pod marka Orient.

Liczba przypraw naturalnych jest ograniczona. Naprawdg liczy si¢ tylko okoto
20 roslin — przede wszystkim pieprz i papryka (wedtug szacunkow Podravki warto$¢
sprzedazy pieprzu w Polsce to okolo 17 mln euro rocznie, papryki — 7 min euro).
Cynamon, imbir, kolendra, kurkuma, oregano kupowane sa na profesjonalnych plan-
tacjach w Peru, Meksyku, Gwatemali, Egipcie, Chinach, Indiach i Wietnamie
(sprzedaz kazdej z tych przypraw sigga najwyzej 5 mln euro).

Zakupiony towar dostarczany jest do Polski statkami w big bagach lub w konte-
nerach. Najwigkszym $wiatowym portem przetadunkowym i targiem tego rodzaju
towarow jest Singapur.

Po przewiezieniu towaru do kraju sprawdza si¢ w laboratoriach, czy nie zawiera on
toksyn, sztucznych barwnikow, metali cigzkich, pestycydow, plesni, drozdzy, wilgoci
oraz innych zanieczyszczen organicznych czy nieorganicznych. Niewlasciwie przygo-
towane przyprawy moga by¢ grozne dla zdrowia. Dopuszczone do spozycia partie
przypraw poddaje si¢ suszeniu, cigciu, mieleniu i miksowaniu. Tak przygotowany
produkt pakuje si¢ — najlepiej w opakowania wielowarstwowe, ktore pozwalaja na dhu-
gotrwale zachowanie aromatu. Na poétce sklepowej torebka z przyprawa kosztuje od nie-
calej ztotowki do 2,50 zt. Najdrozszy jest szafran, bo do wyprodukowania 1 kg przy-
prawy potrzebny jest pytek z precikow 150 tys. egipskich krokusow.

Koszt surowca jest identyczny. Czgsto r6zni producenci kupuja go na tych samych
plantacjach. Podobnie jest z kosztami transportu, pakowania oraz pozostatymi wydatkami.
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Tym bardziej, ze tylko profesjonalisci potrafia odrézni¢ dobry pieprz od pieprzu kiep-
skiego, jego aromat (tzw. sensoryke), kolor i wielko$¢ ziarna. Cata sztuka polega
na dobraniu wiasciwych proporcji indywidualnych sktadnikow, doktadnym wymie-
szaniu. Dlatego w przyprawach jednorodnych najbardziej licza si¢ marka i promocja.

W przypadku mieszanek przyprawowych cata sztuka polega na dobraniu najwyz-
szej jakosci sktadnikow, finezyjnym ustaleniu ich proporcji, doktadnym wymiesza-
niu 1 w efekcie uzyskaniu oryginalnego smaku, ktéry odpowie oczekiwaniom kon-
sumentdw 1 przypadnie im do gustu. Ten niszowy jeszcze w 2003 roku segment
rynku wydat sig¢ firmie Polskie Smaki najbardziej interesujacy.

Trwajaca na rynku krajowym wojna cenowa moze doprowadzi¢ do likwidacji
wszystkich firm dziatajacych w tej branzy. Juz teraz obserwuje si¢ powazne ktopoty
lokalnych wytworcow, w niektorych przypadkach prowadzace do zaprzestania pro-
dukcji. Moze sig to odbi¢ réwniez na jakosci produktéw. Wiadomo, ze przyprawy
wilgotne sa mniej zdrowe, ale wigcej waza, mozna zatem ich wsypywac¢ odrobing
mniej. Nastgpne niebezpieczenstwa to tzw. blendowanie przypraw — mieszanie lep-
szych sktadnikow z gorszymi, badz sztuczne regulowanie wagi przez dosypywanie
— najtanszej przeciez — soli, co jest szczegdlnie tatwe w przypadku wszelkiego ro-
dzaju mieszanek, albo stosowanie chemicznych dodatkéw. Wybredni klienci rezy-
gnuja z zakupu przypraw rodzimej produkcji, bo maja one za duzo sztucznych po-
lepszaczy 1 sa mniej aromatyczne.

W firmie Polskie Smaki zrodzit si¢ wigc pomyst produkeji dla polskiego konsu-
menta oryginalnych mieszanek przyprawowych z najwyzszej jakosci surowcow
naturalnych. Zbieglo si¢ to z ogromnym zapotrzebowaniem na zdrowa, naturalng
zywnos$¢ wsrdd dojrzatych spolecznosci.

Duza szansg dla polskich producentéw przypraw sa zagraniczne rynki zbytu. Zio-
topex eksportuje przyprawy do krajow Wspolnoty Niepodleglych Panstw, Rumunii,
Stowacji, a nawet Mongolii. Na rynkach bylego Zwiazku Radzieckiego funkcjonuja
Kamis i Prymat. Podczas gdy wypchnigte z naszego rynku zachodnie koncerny
nadal takomym wzrokiem patrza na 38 mln polskich konsumentdéw, Zarzad firmy
Polskie Smaki postanowit rozpocza¢ sprzedaz na rynkach Unii Europejskiej, gtow-
nie dla rodakow emigrujacych ,,za chlebem”.

Charakterystyka wybranego rynku eksportowego

W roku 2004 w segmencie oryginalnych mieszanek przyprawowych dla konsu-
mentéw polskiego pochodzenia rynek Zjednoczonego Krolestwa byl rynkiem ni-
szowym. Nie dzialali na nim ani producenci, ani dystrybutorzy mieszanek przypra-
wowych. Wybrane mieszanki, w bardzo ograniczonym wyborze, dostgpne byly
w kilku niewielkich sklepach spozywczych w Londynie.
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The

Ethnic Focus, oficjalna instytucja badawcza — partner World Food Market — tak

przedstawia charakterystyke rynku zywnosci etnicznej i perspektywy jego rozwoju:

populacja etnicznych mniejszosci szacowana jest na 10% populacji ludnosci
Zjednoczonego Kroélestwa;

roczny dochdd brytyjskich etnicznych spotecznos$ci szacowany jest na
42 mld funtoéw;

znaczaca cz¢$¢ wydatkow tych gospodarstw przeznaczana jest na konsump-
cje zywnosci etnicznej;

na podstawie rocznych wydatkow przedmiotowej populacji na Zywno$¢ spozyw-
cza konsumowang w domu warto$¢ rynku szacowana jest na 5,2 mld funtow;
rynek zywnosci etnicznej gwaltownie wzrasta. Roczne wydatki na Zywno$¢
pochodzenia indyjskiego wynosza 1,6 mld funtéow, chinskiego — 600 min
funtéw, a tajskiego — 100 min funtéw. Rynek konsumentow arabskich wart
jest 2,6 mld funtow, a karaibsko-afrykanskich — 200 mln funtow;

niezaleznie od zmian demograficznych obserwuje si¢ staly trend wzrostu
sektora. Zywno$¢ etniczna pozostaje cecha szczegodlna spotecznosci etnicz-
nych. Prawie 90% etnicznej populacji uwaza, ze oryginalna kuchnia etniczna
jest waznym obszarem ich zycia;

ze wzgledu na znacznie szybszy wzrost populacji etnicznych w stosunku
do rodzimej brytyjskiej spodziewany jest 25% wzrost rynku zywnosci et-
nicznej do roku 2010.

Doswiadczenia w marketingu wystawienniczym

Poczawszy od potowy lat 90. ubieglego wieku firma bardzo aktywnie uczestni-
czy w wigkszosci imprez targowo-wystawienniczych w kraju i za granica. Oto nie-
ktére z nich:
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trzykrotny udziat jako wystawca (oraz udziat we wszystkich pozostatych edy-
cjach jako zwiedzajacy) na Targach ,,Polagra” w Poznaniu — od 1995 roku;
dwukrotny udziat jako wystawca na targach na Ukrainie (Odessa i Kijow)
—200012003;

sze$¢ misji gospodarczych w latach 1998-2004 (Biatorus, dwukrotnie Ukra-
ina, Litwa, Niemcy, Szwecja);

wielokrotny udziat jako wystawca w regionalnych oraz migdzynarodowych
imprezach organizowanych w kraju (Dni Promocji Regionu, Ekologiczny
i Regionalny Produkt, jarmarki, branzowe eventy organizowane przez IPM itp.).



Problem

Podstawowym problemem bylo kompleksowe opracowanie planu marketingu
wystawienniczego, wpisujacego si¢ w strategi¢ rozwoju firmy.

Przygotowanie strategii rozwoju eksportu na rynek Zjednoczonego Krolestwa

Pod koniec 2003 roku zapadta decyzja o przygotowaniu strategii rozwoju ekspor-
tu firmy na rynek Zjednoczonego Krolestwa (UK).

Opis celu i planowanych rezultatéw

Celem podjetych dziatan bylo trwale wejscie na rynek mieszanek przyprawo-
wych dla konsumentow pochodzenia polskiego, przebywajacych na terenie UK.
Zatozono, ze na koniec 2006 roku osiagnigte zostana nast¢pujace rezultaty:

e pozyskanie co najmniej pigciu odbiorcéw hurtowych,

e uzyskanie przychodow z wewnatrzwspodlnotowych dostaw na rynek UK nie

mniejszych niz 1 min zt.

Opis dzialan — dobrych praktyk — podjetych w celu osiagnig¢cia zalozonych
rezultatow

Zarzad wyznaczyt osobg odpowiedzialng za utworzenie jednostki organizacyjnej
zajmujacej si¢ eksportem. Analiza istniejacych w firmie zasobow ludzkich wskazata
pig¢ o0sob, ktorych predyspozycje i doswiadczenie odpowiadaly przyjetym zatoze-
niom (znajomo$¢ jezykow obcych — gldwnie angielskiego, duza wiedza praktyczna
o wlasnych produktach i branzy, doswiadczenie w sprzedazy itp.). Przede wszyst-
kim podjeto decyzje o dodatkowej edukacji catej grupy, ktora dalej nazywac be-
dziemy Zespolem. W tym celu na biezaco oceniano dostgpne oferty szkoleniowe i po
wybraniu odpowiednich propozycji kierowano poszczeg6élne osoby do udziatu w szko-
leniach. Pomocne okazaty si¢ m.in. dotowane kursy w ramach Akademii Handlu
Zagranicznego (pod patronatem Ministerstwa Gospodarki), bilateralnych izb gospo-
darczych, komercyjnych firm trenerskich i coachingowych. Kazdy cztonek Zespotu
zostal zobowiazany do solidnego studiowania literatury z zakresu marketingu wy-
stawienniczego, gromadzenia praktycznych informacji o planowanych i zakonczo-
nych imprezach targowo-wystawienniczych, przegladania i gromadzenia wybranych
informacji ze stron www. Wyniki prac omawiane byly w Zespole, poczatkowo
raz w miesiacu, a potem co tydzien, i systematycznie zapisywane.

W obliczu bliskiej akcesji do Unii Europejskiej oraz perspektywy dostepu do kil-
kusetmilionowego rynku potencjalnych nabywcow Zarzad firmy Polskie Smaki pod-
jat odwazna decyzje o skoncentrowaniu si¢ na rynku Zjednoczonego Krolestwa.
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Oferta eksportowa miata dotyczy¢ gtéwnie rodakow przebywajacych w UK. Ponad-
to pojawiajace si¢ w mediach informacje wskazywaty na mozliwos¢ otwarcia bry-
tyjskiego rynku pracy dla naszych rodakéw w roku 2005. Wybor kierunku ekspans;ji
okazat si¢ trafny, co w niedalekiej przysztosci potwierdzity oficjalne szacunki.
W roku 2005 okoto 2% populacji czteromilionowej Irlandii stanowili Polacy, nato-
miast w Wielkiej Brytanii, wedlug ostroznych szacunkoéw Ministerstwa Pracy, prze-
bywato w roku 2005 okoto 400 tys. Polakow (nieoficjalnie liczba ta szacowana byta
na prawie dwukrotnie wigksza). Dodatkowymi odbiorcami mogli zosta¢ rowniez
polscy ex-pats 1 ich rodziny, ktorych liczba zwigkszata poziom potencjalnych klien-
tow jeszcze o okoto 200 tys. 0sob.

Dzigki dziatajacemu od 30 kwietnia 2003 roku Portalowi Promocji Eksportu éw-
czesnego Ministerstwa Gospodarki Pracy i Polityki Spolecznej Zespot uzyskatl dostep
do réznego rodzaju poradnikow, analiz i innych specjalistycznych publikacji. Praw-
dziwe kompendium wiedzy o rynku brytyjskim dostgpne byto na stronach polskiej
ambasady w Zjednoczonym Kroélestwie. Tam roéwniez dostgpne byly informacje o cha-
rakterze 1 terminach targow i wystaw organizowanych na Wyspach Brytyjskich.

Na przetomie wrzesnia i pazdziernika 2004 roku wydelegowano kierownika Ze-
spotu na wizytacj¢ kilku imprez targowo-wystawienniczych z branzy przetworstwa
rolno-spozywczego w Wielkiej Brytanii. Oszacowany budzet 25-dniowego wyjazdu
stuzbowego opiewat na kwotg 1500 funtow. Zgodnie z Rozporzadzeniem Ministra
Pracy 1 Polityki Spolecznej z dnia 19 grudnia 2002 roku w sprawie wysokoS$ci oraz
warunkow ustalania naleznosci przyshugujacych pracownikowi zatrudnionemu w pan-
stwowej lub samorzadowej jednostce sfery budzetowej z tytutu podrézy stuzbowej
poza granicami kraju pracownikowi przyshugiwala dieta w wysoko$ci 32 funtow
oraz limit na nocleg w wysoko$ci do 140 funtéw dziennie. Zatem koszt catego pro-
jektu oszacowano na kwot¢ 4300 funtéw. Po powrocie okazalo sig, ze wszystkie
wydatki nie przekroczyly zaplanowanego budzetu.

W trakcie wizyt na wybranych uprzednio imprezach targowo-wystawienniczych
okazalo sig, Ze nie spetniaja one oczekiwan. W londynskich targach Meat Processing
brali udziat gtdéwnie producenci maszyn i urzadzen do przetworstwa migsnego. Nie
bylo tam firm zainteresowanych surowcami i produktami do produkcji migsa, wg-
dlin oraz tradycyjnymi polskimi przyprawami, jak np. pieprz ziotowy.

Sposrdd trzech wizytowanych imprez najwigksze zainteresowanie wzbudzily
londynskie targi pod nazwa Ethnic Food'', na ktorych prezentowane byly regio-
nalne przyprawy, ich mieszanki, oryginalne specjaty i dania gotowe, charaktery-
styczne dla kuchni indyjskiej, chinskiej, japonskiej, wloskiej, rosyjskiej i wielu
innych, z wyjatkiem polskie;j.

"' Na zyczenie firmy nazwa imprezy zostata zmieniona.
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Dostepne oficjalnie dane (audytowane przez niezalezna organizacj¢ ABC moni-
torujaca rynek wystawienniczy w Wielkiej Brytanii) dotyczace targéw Ethnic Food,
ktore odbyly si¢ w roku 2003, wskazywaty, ze:

1. W targach brato udziat 300 wystawcow z 86 krajow.

2. Calkowita liczba zwiedzajacych to 23 650 oséb, w tym:

e mieszkancy Zjednoczonego Krolestwa — 21 250 osdb,

e obcokrajowcy — 2 400 0sob,

e zainteresowani segmentem mieszanek przypraw, sosow i dodatkow
— 7345 oso6b,

e zainteresowani segmentem $rodkow funkcjonalnych — 3567 osob.

3. Liczba zainteresowanych zakupami hurtowymi (hurtownie i duze sieci han-

dlowe tacznie) to 243 przedstawicieli.

Z uzyskanych od organizatorow informacji wynikato, ze posrod prawie 331 wy-
stawcow obecnej edycji targdw nie bylo reprezentantow Polski, a szacowana na pod-
stawie monitoringu elektronicznego liczba oso6b zwiedzajacych targi w trakcie trzech
dni ich trwania to okoto 30 tys.

Po telefonicznych konsultacjach z Zarzadem firmy, doktadnym zapoznaniu sig
z uktadem stanowisk wystawienniczych reprezentant firmy zostat upowazniony
do rezerwacji niewielkiego (16 m?) stoiska na przysztoroczna pazdziernikowa edy-
cje targdbw. W rozmowie z organizatorami ustalono, ze koszt m? nie bedzie przekra-
czal kwoty 185 funtéw plus VAT, a koszty pozostatych ustug i optat dodatkowych
beda na poziomie cen aktualnie stosowanych.

Na marginesie warto doda¢, ze wynikiem wyjazdu byto nawiazanie kontaktow
z bezposrednimi dostawcami kilku egzotycznych surowcow. Jak si¢ okazato, nawet
przy zakupach drobnicowych (kilku palet) catkowity koszt przesytki loco firma Pol-
skie Smaki zapewniat kilkudziesigcioprocentowe oszczednosci. Do dzi$ firma impor-
tuje niektore surowce. Ponadto w wyniku tej misji gospodarczej firma pozyskata:

e katalogi targowo-wystawiennicze,

¢ indywidualne materiaty promocyjne wystawcow,

e setki danych teleadresowych zapisanych na indywidualnych wizytéwkach,

e branzowy spis firm, tzw. Yellow Pages,

e katalog kilkuset zdjg¢ przedstawiajacych pomysty zabudowy stoisk wysta-
wienniczych, prezentacji eksponatow,

e niezliczone ilosci mniej lub bardziej przydatnych gadzetow.

Na podstawie pozyskanej wiedzy i zdobytego doswiadczenia kontynuowano
przygotowania do stworzenia strategii rozwoju firmy w zakresie marketingu wysta-
wienniczego. Przyjety sposob opracowan w formie pisemnej miat utatwi¢ prezenta-
cje zaktadanych dziatan oraz metodologii ich realizacji osobom odpowiedzialnym
za strategi¢ rozwoju firmy, dokonywanie uzgodnionych zmian i zatwierdzenie
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ostatecznego ksztattu przedsigwzigcia, a po jego zakonczeniu ewaluacjg, usunigcie
ewentualnych rozwiazan dyskusyjnych badz nietrafionych oraz poszukiwanie naj-
lepszych, nowych drog osiagnigcia zaktadanych celow eksportowych.

Pierwszym krokiem w kierunku budowy strategii rozwoju firmy w zakresie mar-
ketingu wystawienniczego bylo okreslenie jasnych, konkretnych, wykonalnych,
mierzalnych i weryfikowalnych celow. Zaliczono do nich:

1. Prezentacje nowych produktéw skierowanych do konkretnej docelowej gru-
py odbiorcow — Polakéw i ich rodzin mieszkajacych badz czasowo przeby-
wajacych w Zjednoczonym Krolestwie.

Pozyskanie nowych klientow.

Promocjg wizerunku firmy.

Rozwdj kwalifikacji pracownikow Dzialu Sprzedazy.
Pozyskanie informacji rynkowe;.

Wystqp na najwigkszych w UK targach, przeznaczonych dla konkretnych grup
etnicznych, zapewniatl udziat przedsigbiorcéw zaopatrujacych stale rosnaca i majaca
coraz wigksze znaczenie populacj¢ konsumentéw narodowosci polskiej.

Jako wiodacy produkt (tzw. star) przygotowano zestaw sktadajacy si¢ z nastgpu-
jacych pigciu mieszanek przyprawowych:

e ziotowy pieprz Babuni,

e przyprawa do schabowego,
e przyprawa do kurczaka,

e przyprawa do gulaszu,

e przyprawa do satatek.

Wszystkie produkty pakowano w przezroczyste torebki z naklejonymi etykietami
w jezyku polskim i angielskim, ktérego poprawnos¢ i zrozumiato$¢ zweryfikowana
zostala przez brytyjskich branzystoéw. Forma opakowania detalicznego umozliwiata
kontakt wzrokowy z produktem oraz wstepna oceng jego atrakcyjnosci. Z drugiej
za$ strony — wskazywala na otwarto$¢ i odpowiedzialno$¢ firmy za powtarzalnos¢
1 jakos$¢ produkcji.

Oproécz produktu typu ,,star” na stoisku miato by¢ prezentowanych okoto 30 po-
zostalych oryginalnych wyrobow charakterystycznych dla kuchni polskie;j.

Zatozono pozyskanie co najmniej pigciu dystrybutoréw hurtowych (dwoch w An-
glii 1 po jednym w Walii, Szkocji oraz Irlandii), a przychody z wewnatrzwspolnoto-
wych dostaw oszacowano na 1 mln zt na koniec 2006 roku.

O efektywnosci sprzedazowej Zespotu Handlowego miata §wiadczy¢ liczba po-
zyskanych kontraktéw, mierzona w okresie 12 miesigcy od zakonczenia targow.

Promocja wizerunku firmy miata by¢ realizowana poprzez wpis do katalogu tar-
gowego, prezentacje na stoisku, katalog firmowy, wlasna strong internetowa oraz
inne, szczegolowo opisane dziatania PR.
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Za pozyskanie informacji rynkowych, ich jakos¢, analiz¢ 1 syntetyczne raporty
mieli odpowiada¢ cztonkowie specjalnie powotanej komorki organizacyjne;.

Drugim etapem przygotowan do planowanego udzialu w targach w 2005 roku by-
to powolanie trzyosobowego Zespotu, ktory uczyniono odpowiedzialnym za przygo-
towanie i realizacje¢ przedsigwzigcia oraz przygotowanie raportu koncowego.

Podstawowym kryterium doboru pracownikéw Zespotu byta znajomos¢ jezyka
angielskiego, doskonata znajomo$¢ produktéw oraz osiagane wyniki z dotychcza-
sowej sprzedazy. Zadania przydzielone Zespotowi obejmowaty:

e przygotowanie programu targowego (zgloszenie uczestnictwa, logistyka do-
tarcia, pobytu i powrotu, warunki budowy i wyposazenia dodatkowego sto-
iska 1 jego demontaz, optata za udziat itp.),

e zaplanowanie spotkan (wysytka spersonalizowanych zaproszen i bezptatnych
biletow wstepu do wybranych potencjalnych kontrahentow, precyzyjne usta-
lenie grafiku spotkan itp.),

e projekt stoiska (z uwzglednieniem zewngtrznych uwarunkowan okre§lonych
przez organizatorow),

e opracowanie szczegdtowego budzetu (koszt rezerwacji hoteli, przejazdu,
wynajgcia powierzchni wystawienniczej i kompleksowej budowy oraz de-
montazu stoiska, materialdw promocyjnych, indywidualnych spotkan poza
targami itp.),

e identyfikacj¢ dostgpnych Zrodet finansowania zewngtrznego,

e dzialania z zakresu PR (reklama, prasa, inne media),

e podzial kompetencji i motywowanie personelu Zespotu.

Przed wyjazdem na targi personel zostat dodatkowo przeszkolony w zakresie
technik prezentacji osobistej i produktow, sprzedazy, marketingu, kontaktéw ze zwie-
dzajacymi, negocjacji handlowych, zwyczajow i oczekiwan potencjalnych konsu-
mentoéw, mozliwosci prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej w UK, pisemnych rela-
cji z przeprowadzonych rozmow itp.

Przygotowano listy kontrolne zawierajace szczegotowe spisy niezbgdnego sprzg-
tu 1 materiatow biurowych, wyposazenia technicznego oraz planowanych kosztow.
Na tej podstawie ustalono budzet w wysokosci 9300 funtow.

Najwazniejsze byto uzmystowienie personelowi, ze czas, jaki ma do dyspozycji
w trakcie trzydniowej imprezy, jest bardzo drogi i nie moze by¢ marnotrawiony
na swobodne, nieuzasadnione i dlugie pogawedki ze zwiedzajacymi. Jesli przyj-
miemy, ze $rednia rozmowa z naprawdg zainteresowanymi nie powinna trwa¢ dtuzej
niz 20-25 minut, oraz zatozymy, ze na kazdego czlonka Zespotu przypadnie okoto
potowy o$miogodzinnego dnia pracy, okaze sig, ze kazdy czlonek trzyosobowego
Zespotu moze nawigza¢ kontakty z okoto 10 potencjalnymi kontrahentami dziennie. Ta
informacja, a takze ocena indywidualnej skutecznos$ci pracownika mialty zmobilizowa¢
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1 zmotywowac personel, ktory uswiadomit sobie, ze kazda godzina pracy jednej
osoby w stoisku kosztuje firmg¢ okoto 130 funtéw. Jasny podzial obowiazkow na
recepcjonist¢ i dwoch negocjatorow jeszcze bardziej zwigkszal koszt pozyskania
potencjalnych kontrahentow.

Na dwa dni przed inauguracja imprezy Zespot dotart do Londynu, gdzie czekata
na niego powierzchnia wystawiennicza wykonana zgodnie z projektem i ustaleniami.
Od frontu przygotowano recepcje do witania gosci i anonsowania potencjalnych kon-
trahentow zespotowi negocjacyjnemu, ktory byt ulokowany w glebi stoiska i odgro-
dzony azurowymi regalami wykonanymi z litego drewna. Stylistyka ich wykonania
oraz uzyty material podkreslaty naturalne zrodto pochodzenia eksponowanych pro-
duktow. Dyskretne oswietlenie o cieptej barwie, wyraznie kontrastujace z agresyw-
nym jasnym oswietleniem hali, sprawiato wrazenie swojskos$ci i kuchennego ciepta.

Stanowisko negocjacyjne wyposazono w dwa gustowne stoliki, cztery krzesta,
katalogi, materialy biurowe oraz gadzety promocyjne.

Wygospodarowano niewielkie, o powierzchni 2 m?, catkowicie zabudowane i za-
mykane pomieszczenie gospodarcze, w ktorym ztozono eksponaty, materialy pro-
mocyjne, katalogi oraz okrycia wierzchnie. Tam réwniez zlokalizowano podreczna
kuchnig i barek.

Komunikacja w tym niewielkim stoisku zostata zaplanowana tak, ze zwiedzajacy
mieli dostep zarowno do frontalnej prezentacji produktu typu ,,star”, jak i do pozo-
statej oferty ulokowanej w glebi stoiska. Dyskretny nadzor recepcji zapewniat wy-
starczajace monitorowanie zwiedzajacych oraz eksponowanych produktow.

Ponizej eksponowanego centralnie — na wysokosci wzroku — produktu ,,star”, do-
datkowo oswietlonego punktowym reflektorem, na regale udostgpniono dispensery
probek produktow. Byly to duze tradycyjne stoje umieszczone ptaskim dnem do gory,
z ktorych za pomoca prostego w obstudze, mechanicznego urzadzenia dozujacego
konsumenci mogli wydoby¢ poszczegdlne produkty ,,mix star” i oceni¢ ich wlasno$ci
organoleptyczne. Na kazdym z odwroconych stojow umieszczono niewielkie papie-
rowe talerzyki stuzace do nasypania szczypty dozowanej przyprawy. Napis na we-
wngetrznej stronie talerzyka informowal, iz zostat on wykonany z papieru ekologicznie
czystego (bez uzycia wybielaczy i innych polepszaczy) oraz przy uzyciu farb pocho-
dzenia naturalnego. Grupa talerzykow ulokowana na konkretnym dispenserze wska-
zywala roOwniez nazweg probki znajdujacej si¢ w danym stoju. Takie rozwiazanie
umozliwilo zebranie informacji o reakcjach konsumentoéw na kazdy produkt. Wrzuca-
nie zuzytych talerzykow do wyraznie oznakowanego drewnianego pojemnika z napi-
sem Thanks for tasting, zlokalizowanego przy stoisku recepcyjnym, umozliwiato na-
wiazanie bezposredniego kontaktu ze zwiedzajacymi, sprzedaz poszczegdlnych pro-
duktow, a takze utrzymanie porzadku w stoisku. Ten prosty zabieg postuzyt rowniez
do w miarg wiarygodnego oszacowania liczby odwiedzajacych.
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Przeprowadzone wczesniej szkolenia i treningi, ktore poczatkowo wydawaty si¢
nadmiernym i zb¢dnym obciazeniem, umozliwity na miejscu praktyczne wykorzy-
stanie poznanych technik. Sprawiato to wrazenie do$wiadczenia i profesjonalizmu
Zespotu. Skuteczne stosowanie nabytych umiejgtnosci w pracy w stoisku dodatkowo
motywowalo personel.

Na zakonczenie kazdego dnia targéw, po krotkim odpoczynku w hotelu, systematy-
zowano zdobyte informacje, gtéwnie z przeprowadzonych negocjacji, oraz sporzadzano
krotki raport, ktory przesytano Internetem do centrali. Zapisy te staly si¢ pézniej pod-
stawa do sporzadzenia kompleksowego sprawozdania z realizacji przedsigwzigcia.

Opis osiagnigtych rezultatow — sukces eksportowy

W trakcie trwania targéw negocjatorzy przeprowadzili 56 rozmoéw z potencjal-
nymi hurtowymi nabywcami produktow firmy Polskie Smaki oraz kilkadziesiat z in-
dywidualnymi odbiorcami (sklepy spozywcze, restauracje, bary, firmy cateringowe
itp.), ktorzy rowniez deklarowali gotowos¢ zakupu.

Konsultacje z innymi wystawcami stanowily nieocenione zrédto wiedzy o rynku
brytyjskim, jego potencjale i perspektywach rozwoju, a takze o mozliwosciach po-
zyskiwania surowcoéw do produkeji.

Kontakty z branzowa prasa i organizacjami branzowymi umozliwity zakup spe-
cjalistycznych wydawnictw i byly dobrym poczatkiem dziatan w zakresie PR.

Po zakonczeniu targow cztonkowie Zespotu dopilnowali demontazu stoiska, spa-
kowania eksponatow i pozostatych urzadzen technicznych. Przy pozegnaniu, w at-
mosferze ogélnego zadowolenia, organizatorzy zaproponowali firmie Polskie Smaki
12% rabat na udziat w przysztorocznych targach.

Po powrocie do kraju Zespot uporzadkowat zapiski, karty rozmow z klientami;
przygotowal pisemne podzigkowania dla wszystkich, ktorzy zdecydowali si¢ odwie-
dzi¢ firmowe stoisko i poda¢ swoje dane teleadresowe. Dla niektorych przygotowa-
no indywidualne odpowiedzi i oferty.

Dwa tygodnie po zakonczeniu targéw przygotowano pisemne sprawozdanie z prze-
biegu imprezy i osiagnigtych rezultatow, ktore zostalo przyjete przez Zarzad. Kie-
rownik Zespotu zostal zobowigzany do podtrzymania pozyskanych kontaktow i przed-
stawiania Zarzadowi miesi¢cznych raportéw z postepu prac.

Na poczatku grudnia nadeszio pierwsze zamoéwienie od londynskiej hurtowni
spozywczej Prima'? opiewajace na kwotg okoto 3 tys. funtow. Zrealizowano je dwa
tygodnie przed $wigtami Bozego Narodzenia.

> Na zyczenie firmy zmieniono nazwg hurtowni.
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Trwajace kilka tygodni negocjacje zaowocowatly kolejnymi zamoéwieniami z An-
glii, Szkocji i Irlandii. W pierwszym potroczu 2006 roku wystano towar do 10 roz-
nych odbiorcow na taczna kwotg okoto 70 tys. funtow.

Na poczatku 2005 roku rozpoczeto przygotowania do kolejnej jesiennej edy-
cji targdbw oraz poszukiwania innych mozliwosci ulepszania strategii rozwoju
eksportu firmy, gtownie pod katem pozyskania bezzwrotnego dofinansowania
ze zrodet zewngtrznych.
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15. Matexpo Sp. z 0.0. — branza metalowa (transakcje eksportowa)

Wstep

Transakcja jest szeregiem dziatan utozonych w logiczna sekwencje. Niezaleznie
od tego, z jakim rodzajem transakcji mamy do czynienia, dzieli si¢ ona na trzy na-
stepujace po sobie fazy: przygotowanie, realizacje i zakonczenie.

Oczywiste jest, ze kazda transakcja ma swoja specyfike, ktora okresla jej charakter
1 determinuje czas oraz sposob przeprowadzenia. Ta specyfika nie wptywa jednak
na sam przebieg transakcji, a jedynie na tre$¢ i czas trwania poszczeg6lnych jej etapow.

Transakcje, ktorych przedmiotem sa dobra przemystowe o charakterze jednost-
kowym, beda przebiegaty nieco inaczej niz sprzedaz dobr konsumpcyjnych. Te
pierwsze nie beda wymagaly tak szerokich badan marketingowych, jakie najpraw-
dopodobniej beda potrzebne przy przygotowywaniu sprzedazy débr konsumpcyj-
nych na rynek zagraniczny.

Inaczej bedzie wygladac tres¢ kontraktu, kwestia niezbednych dokumentow, ktore
strony beda zobowiazane dostarczy¢, np. parametry techniczne duzo precyzyjniej okre-
Sla sig¢ przy zakupie maszyn niz w przypadku zabawek dla dzieci, cho¢ akurat kwestie
dotyczace bezpieczenstwa uzytkowania i dopuszczenia do obrotu sa w obu przypadkach
niezwykle istotne i wymagaja szeregu stosownych zezwolen i certyfikatow.

Przebieg transakcji w handlu zagranicznym jest réwniez uzalezniony od jej ro-
dzaju, przy czym nie chodzi tu tylko o dwa podstawowe typy transakcji (import,
eksport), ale przede wszystkim o tzw. transakcje specyficzne (np. zakup licencji,
franczyza, zawarcie kontraktow na poddostawy czy zawarcie umowy pod klucz).
Na przyktad w transakcjach, ktorych przedmiotem obrotu jest ustuga, nie musi mie¢
miejsca fizyczny transport produktow przez granice panstw, co zwalnia strony z obo-
wiazku organizacji transportu, ubezpieczenia, kontroli dostaw i szeregu innych
czynnosci opisanych w fazie realizacji transakcji.

Oprocz charakteru przedmiotu transakcji jej przebieg roéznicuje takze kraj, w kto-
rym ma siedzibg strona kontraktu, lub miejsce, do ktorego nalezy dostarczy¢ towar.

W  handlu zagranicznym z krajami o wysokim ryzyku politycznym
1 gospodarczym powinni$my liczy¢ si¢ z trudno$ciami zwigzanymi z:

e uruchomieniem uwarunkowanych form ptlatnosci, wyzsza cena takich in-
strumentéw czy odmowa np. potwierdzenia akredytywy otworzonej w banku
kraju o wysokim ryzyku,

e organizacja przewozu do miejsc uznanych za niebezpieczne, wyzszymi kosz-
tami przewozu,

e wyzszymi kosztami ubezpieczenia towaréw wysytanych w takie regiony.
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Opis eksportera i kontrahenta

W omawianym studium przypadku nasza uwaga koncentruje si¢ na zachodza-
cych podczas transakcji eksportowej wzajemnych relacjach pomigdzy kupcem (im-
porterem) a producentem/poddostawca (eksporterem). Pominigte zostaly: cata sfera
produkcji wilasnej (analiza wlasnych mocy produkcyjnych, okreslenie mozliwego
wolumenu, wartos$ci i czgstotliwosci eksportu), budowanie wlasnej marki handlowe;j,
analiza rynku zagranicznego i kwestia znalezienia partnerdw zagranicznych.

Eksporter — Matexpo Sp. z 0.0." z siedziba we Wroctawiu jest polska firma branzy
metalowej, funkcjonujaca na rynku unijnym od roku 1999. Firma zatrudnia ponad
150 os6b, w tym pig¢ 0sob obstugujacych bezposrednio transakcje eksportowe.

Matexpo od pigciu lat z powodzeniem realizuje wypracowang strategi¢ rozwoju
firmy 1 strategi¢ rozwoju eksportu swoich produktéw na rynek Unii Europejskiej,
tzn. realizuje dostawy wewnatrzunijne.

Firma posiada certyfikat ISO 9001:2000 oraz ISO 14 000.

Oferowane wyroby spetniaja wszystkie wymagania jako$ciowe 1 techniczne
zgodne z obowiazujacymi dyrektywami, niezbedne do wprowadzania produkowa-
nych wyrob6éw na rynek unijny.

W zwiazku z prowadzona dziatalnoscia eksportowa na rynek niemiecki firma po-
siada stosowne certyfikaty 1 $wiadectwa pochodzenia uprawniajace do eksportu z ze-
rowa stawka celna.

Eksporter posiada certyfikaty wystawione przez polska jednostke badawcza, kto-
re jednoczes$nie sa notyfikowane przez wlasciwa jednostke badawcza w RFN.

Matexpo Sp. z 0.0. jest przedsigbiorstwem, ktore wigkszo$¢ transakcji eksporto-
wych realizuje na zasadzie gentlemen’s agreement i na podstawie przekazywanych
zamowien, co oznacza, ze wsrdd dokumentacji handlowej nie znajduja zastosowania
typowe kontrakty handlowe.

Matexpo Sp. z 0.0. posiada sie¢ odbiorcow zagranicznych, ktorych regularnie ob-
stuguje. Wsrdd zagranicznych kontrahentow dominuja firmy z rynku niemieckiego.

Charakterystyka rynku eksportowego

RFN dzigki swojemu potencjatowi gospodarczemu stanowi dla Polski rynek w aspek-
cie jego chtonnos$ci praktycznie nieograniczony, w poréwnaniu do mniej chtonnych
rynkow pozostatych krajow Unii.

Przedmiotem polskiego eksportu do RFN sa praktycznie wszystkie towary wy-
stgpujace w polskim eksporcie globalnym. Wsrod wyroboéw gotowych duzy udziat

' Nazwe firmy zmieniono na jej zyczenie.
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maja wyroby wykonywane na zamowienie firm niemieckich i zbywane przez nie
pod wlasna marka.

Rynek niemiecki akceptuje towary o zroéznicowanej jakos$ci — na potrzeby we-
wnetrzne i dla reeksportu, dla przetworstwa przemystowego i bezposrednio dla kon-
sumentow, towary markowe i no name, na rd6znych poziomach cenowych.

Dystrybucja towarow z importu na terenie Niemiec nie jest uregulowana zadnymi
specjalnymi przepisami. Eksporter ma swobodny wybdr migdzy posrednia a bezpo-
srednia forma zbytu swojego towaru.

Stosunki handlowe RP — RFN rozwijaja si¢ od 10 lat z niezwykla dynamika. Ce-
cha charakterystyczna obrotow handlowych z RFN jest ich wysoki poziom, stata
dynamika wzrostu i strukturalnie ujemne dla Polski saldo bilansu handlowego.

Sytuacja gospodarcza Niemiec pozwala sadzi¢, iz wymiana handlowa pomigdzy
polskim i1 niemieckim partnerem gospodarczym nie bgdzie narazona na powazne
dziatanie sit rynkowych, wywotane np. kryzysem gospodarczym.

Problem

Podstawowym problemem byto zapewnienie przebiegu transakcji wedtug trzech
podstawowych faz cyklu transakcyjnego.

Cel i planowane rezultaty

Firma ustalita cel, jakim bylo podjecie wspodtpracy handlowej z niemieckim im-
porterem. Planowanym rezultatem mialo by¢ zachowanie maksimum $rodkow
ostroznos$ci zmniejszajacych ryzyko handlowe zwiazane z eksportem towarow.

Opis podjetych dzialan

Studium prezentuje zagadnienie transakcji eksportowej bardziej dla firm handlo-
wych lub handlowo-produkcyjnych.

Do polskiego przedsigbiorstwa Matexpo Sp. z 0.0., producenta wyrobéw meta-
lowych, zglosit sig kontrahent niemiecki — firma Gundolf GmbH'* z Frankfurtu nad
Menem — zainteresowany nawigzaniem wspoOtpracy, a doktadnie zakupem szaf me-
talowych przeznaczonych do wykorzystania w biurach.

Firma niemiecka wystosowala zgloszenie w formie elektronicznej (e-mail), cho¢
w kontaktach z partnerami polski eksporter stosuje takze pisemna forme zglaszania
(list) Iub ustng (rozmowa telefoniczna).

Ze wzgledu na fakt, iz firma niemiecka Gundolf GmbH byta nowym potencjal-
nym kontrahentem, po wystaniu zgloszenia nastapit etap wzajemnej prezentacji

'* Nazwe niemieckiego kontrahenta zmieniono na zyczenie polskiego eksportera.
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stron — przestanie opisu dzialalnosci obu firm (kontrahenta niemieckiego i polskiego
producenta), prezentacja folderow, ulotek, stron www, doswiadczenia, lat pracy,
ilosci os6b zatrudnionych, rekomendacji od dotychczasowych partneréw w biznesie,
przedstawienie rynku, na ktérym firmy dziataja.

Kolejnym krokiem podjgtym przez polska spotke byto sprawdzenie wiarygodno-
sci handlowej niemieckiej firmy Gundolf GmbH, istotne zwlaszcza ze wzgledu
na fakt, iz byl to pierwszy kontakt z ta firma.

Z informacji otrzymanych od wywiadowni gospodarczej wynikato, ze Gundolf Gm-
bH jest firma rzetelna i nie ma zadnych wskazowek sugerujacych mozliwe do wystapie-
nia problemy w realizacji transakcji z nimi, zwlaszcza w kwestii rozliczen finansowych.

Wobec powyzszego polski eksporter przystapil do etapu przedstawienia propozy-
cji wspotpracy, na ktory sktadata si¢ prezentacja projektow do realizacji — wyro-
boéw, wzordéw lub rysunkéw technicznych — takze w najnowszej technice interneto-
wej: ,ftp” (Sciaganie rysunkow technicznych z aktywnych stron internetowych kon-
trahentow, gdzie na biezaco rejestrowane sa zmiany techniczne w produktach).

Przy tej okazji strona polska podpisala ze strona niemiecka tzw. umowg
o poufnosci, tj. zastrzezenie przygotowywania wzorow, poufnosci korespondencji,
kontaktéw, podejmowania produkcji itp. W tym momencie nastapito rozpoczgcie
wspoOltpracy i etap negocjacji jej warunkow.

Po zapoznaniu si¢ przez niemieckiego importera z zaprezentowanymi wzorami
podjeto decyzjg, czy wspotpraca jest mozliwa, w jakim zakresie i na jak dtugo.

Nalezy podkresli¢, iz w przypadku gdy mamy do czynienia z planami wspolpracy
handlowej dlugoterminowej (nie jedna transakcja tylko ich ciag), na etapie negocja-
cji warunkow umowy mozna okresli¢ bardziej korzystne warunki wspotpracy, anize-
li ma to miejsce przy jednorazowych transakcjach (przy okresleniu transakcji mamy
na mysli jej definicj¢ jako odplatnej wymiany towaru).

Nastgpnym krokiem byto przygotowanie przez eksportera wstgpnej kalkulacji
kosztow produkcji wyrobu i przedstawienie tej wyceny kontrahentowi niemieckiemu.

W przypadku akceptacji przedstawionej wyceny produktu nastgpuje omoéwienie wa-
runkow zaptaty. W handlu zagranicznym wyrdzniamy nastgpujace metody platnosci:

e Full Prepayment — przedptata 100%, najatrakcyjniejsza dla eksportera, rzadko
spotykana w krajach rozwinigtych, chyba ze na samym poczatku wspotpracy;

o Letter of Credit — akredytywa, popularna metoda ptatnosci za umowy jedno-
razowe o wyzszej wartosci,

e Documentary Collections — inkaso dokumentowe, metoda tansza niz Letter
of Credit,

e Open Account — na kredyt, na uzgodniony termin; ta metoda nie jest zalecana
na poczatku wspotpracy.

140



Polski eksporter w transakcjach eksportowych z nowym kontrahentem stosuje
metode ptatnosci Full Prepayment, a w odniesieniu do sprawdzonych i stalych
klientow z krajow rozwinig¢tych — metode platnosci Open Account.

Spotka Matexpo w ramach etapu poprzedzajacego zasadnicza fazg realizacji
transakcji praktykuje przygotowanie spotkania z partnerem handlowym w celu oso-
bistego zapoznania si¢. Tak postapita tez w tym przypadku — zaprosita niemiecka
spotke Gundolf GmbH do Polski, do swojej fabryki.

W trakcie pierwszej wizyty strona polska zaprezentowata fabryke, park maszy-
nowy, system zarzadzania fabryka i system kontroli jakosci, a takze prowadzenie
produkcji w zgodzie z normami ISO i zasadami ochrony $srodowiska — s to zagad-
nienia coraz wazniejsze przy kazdej kolejnej wspotpracy podejmowanej z kontra-
hentami z zagranicy, zwtaszcza z obszaru Unii Europejskie;.

Kontrahenta podjgto uroczysta kolacja i przekazano upominki okoliczno$ciowe.

W trakcie pobytu niemieckiego importera w Polsce doméwiono szczegdty doty-
czace orientacyjnej ceny jednostkowej towaru, orientacyjnej wartosci kontraktu,
waluty (euro) i warunkow platnosci (Full Prepayment oraz konieczno$¢ zabezpie-
czenia nalezno$ci gwarancja bankowa), bazy dostawy (DDU Frankfurt nad Menem),
sposobu pakowania, terminu dostawy, co sklada si¢ na tzw. klauzule zasadni-
cze/podstawowe kontraktu.

Nastapito ostateczne uzgodnienie warunkéw umowy, co oznaczato jej zawarcie.

Przedsigbiorstwo Matexpo Sp. z 0.0. przeszto zatem do rozpoczgcia produkeji wstep-
nej obejmujacej wyprodukowanie wzoru, a nastepnie przestanie go do kontrahenta.

W tym samym czasie polski eksporter dokonal analizy zapotrzebowania produk-
cyjnego. Sprawdzono dostawcow materialow koniecznych do produkcji wyrobu,
ceny materiatow, ustalono faktyczne koszty robocizny, oméwiono ewentualny mon-
taz elementéw dodatkowych w wyrobach na zyczenie klienta, a takze omowiono
mozliwosci alternatywnych Zrddel dostawy tych elementéw oraz koszt ich montazu.
Postuzyto to do przygotowania finalnej wyceny produktu i jego pakowania (sposobu
pakowania i1 kosztow opakowania).

Po akceptacji przez niemieckiego importera wyprodukowanego wzoru (jego ja-
kosci, opakowania i sposobu zatadunku na samochdd) polski eksporter przyjat zle-
cenie na parti¢ probna 10—100 sztuk. Partia prébna zostata przestana na adres kon-
trahenta przy jednoczesnym sprawdzeniu kosztow 1 warunkow dostawy.

Strona polska ustalita takze czas realizacji produkeji (ile czasu faktycznie trzeba
od momentu zlozenia zamowienia do wystania zaméwionych produktow do kontrahen-
ta). Pozwolito to na precyzyjne okreslenie termindéw dostaw zakontraktowanych wyrobow.

Kolejnym etapem realizacji transakcji byto rozpoczgcie zasadniczej fazy produk-
cji, a mianowicie przyjgcie pierwszego zlecenia (okres produkcji to zwykle od czterech

141



do o$miu tygodni), a takze przesledzenie etapow produkcji, pakowania, zatadunku,
transportu itp.

Praktyka stosowana przez firm¢ Matexpo Sp. z 0.0. jest organizowanie dla im-
portera wizytacji produkcji w toku. Ma to na celu przedstawienie kontrahentowi
procesu produkcji wyrobu, proceséw pakowania i kart kontroli jakosci wyrobow.

Spotkania takie wykorzystywane sa do omowienia kolejnych zamoéwien i wielko-
$ci wolumenu zamawianych wyrobow np. w ujgciu rocznym.

Pozyskiwane w ten sposob informacje stuza spotce Matexpo do ustalenia wielko-
$ci mocy produkcyjnych, ktore beda przeznaczone na produkcje wyrobow zamo-
wionych przez danego kontrahenta.

W celu prawidlowej realizacji transakcji polski eksporter kazdorazowo przed wy-
sylka towaru zawiadamia importera o czasie i miejscu, w ktorym towar bedzie do jego
dyspozycji. Polska firma wystata wigc do niemieckiego importera faks z informacja
o gotowosci do odbioru towaru oraz fakturg pro forma ze wskazaniem catkowitej
warto$ci kontraktu oraz kwota przedptaty. Nastgpnie oczekiwata, az strona niemiec-
ka dokona przedptaty w wysokosci 60% szacunkowej wartosci kontraktu i wysle
gwarancj¢ zaptaty pozostatych 40% warto$ci kontraktu po 30 dniach od daty dosta-
Wy Wyrobow.

Wobec faktu, ze strony umowily si¢ przy tej transakcji na dostawy na bazie DDU
(Frankfurt nad Menem), polski eksporter byl zobowiazany dostarczy¢ towar do sie-
dziby importera we Frankfurcie nad Menem.

Firma Matexpo w zwiazku z duzg liczba realizowanych transakcji zagranicznych
na obszarze Unii Europejskiej ma podpisana umowe z firma spedycyjna, ktora dla niej
realizuje m.in. ushugi przewozu. Wystata zatem zlecenie spedycyjne na przewoz wyro-
béw do siedziby niemieckiego importera Gundolf GmbH we Frankfurcie nad Menem.

Z siedziby polskiego eksportera we Wroctawiu — po uprzednim dokonaniu przez
niego czynnos$ci kontrolnych wyrobu, takich jak kontrola jakos$ci, mierzenie, waze-
nie i liczenie — nastapit odbidr towaru przez przewoznika.

Koszty zatadunku towaru ponidst sprzedajacy, czyli firma Matexpo Sp. z o.0.

Przew6z wyrobow bedacych przedmiotem transakcji eksportowej odbyl sig
transportem samochodowym, dlatego tez przedstawiciel firmy Matexpo Sp. z o.0.
przed wysytka towaru byt zobowiazany do podpisania wraz z przedstawicielem
przewoznika listu przewozowego CMR. Podpisy oznaczaja odpowiednio poswiad-
czenie wydania i odbiér towaru. Wraz z towarem przekazano takze wymagane do-
kumenty, w tym certyfikat wyrobu i fakture.

Towar po przyjezdzie do niemieckiego importera zostat poddany przez niego
wstepnej kontroli ilosciowej i jakoSciowe;.

Po otrzymaniu towaru niemiecki importer udat si¢ do swojego banku z faktura, ktora
przyjechala wraz z towarem, w celu dokonania ptatnosci pozostalej kwoty pienigdzy.
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Matexpo Sp. z o.0. realizuje zazwyczaj dostawy do kontrahentow na podstawie
dhlugoterminowych porozumien, dlatego tez w ramach transakcji eksportowych ma-
my w ich przypadku do czynienia z wizytami kontrolnymi.

Wizyty kontrolne maja miejsce raz na po6t roku lub raz na rok w fabryce eksportera.
Wykorzystywane sa m.in. do omowienia wszelkich problemow zwigzanych z dostaw-
cami materiatow, tj. do omowienia rosnacych kosztow zamawianych materialow
do produkcji, mozliwos$ci uproszczenia produktu w procesie technologicznym, dzigki
czemu wyrob moze by¢ wyprodukowany taniej i lepiej i mozna podnies¢ jego jakosS¢.

Opis napotkanych trudnosci

W trakcie wytadunku wyrobow bedacych przedmiotem transakcji nastgpito
uszkodzenie czg$ci wytadowywanego towaru. Straty ponidst importer.

Ryzyko w formule DDU w zakresie wytadunku lezy po stronie kupujacego. Im-
porter poniost wszelkie koszty wyladunku towaru, a takze odpowiedzialno$¢ za jego
uszkodzenie.

Opis rezultatow przeprowadzonych dzialan

Polski eksporter w zwiazku z faktem, iz z firma niemiecka Gundolf miat kontakt
po raz pierwszy, zwrdcit si¢ do profesjonalnej wywiadowni gospodarczej (np. Cofa-
ce Intercredit lub Dun & Bradstreet) w celu sprawdzenia wiarygodnos$ci partnera
niemieckiego. Na podstawie uzyskanych informacji firma Matexpo miata podjac
decyzje, czy nawiaza¢ z niemiecka firma wymiang handlowa.

Wywiadownia gospodarcza ustala wysokosci kredytu kupieckiego, do jakiej
mozna produkowac i wysytac¢ towary bez zagrozenia niewyptacalnoscia kontrahenta,
a ponadto moze dostarczy¢ profesjonalne audyty dotyczace partnera zagranicznego.

W przypadku powaznych kontrahentdow mozna poprosi¢ o audyty z tzw. wielkiej
czworki, tj. najpowazniejszych firm wykonujacych audyty na rynku $wiatowym,
takich jak Ernst & Young lub Price & Water Coopers.

Podczas negocjacji z firma niemiecka nie poruszono kwestii klauzul uzupehiaja-
cych, takich jak prawo, zapis na sad polubowny, kary umowne, sita wyzsza, reklamacje.

Fakt nie wskazania prawa rzadzacego kontraktem oznaczat, ze w przypadku na-
szej transakcji prawem rzadzacym kontraktem bylo prawo kraju eksportera.

Klauzule zasadnicze i1 uzupetiajace kontraktu reguluja prawa i obowiazki stron
umowy 1 sg zawsze przedmiotem negocjacji, w tym przypadku zostato to pominigte.

W handlu migdzynarodowym dopuszcza si¢ kazda form¢ umowy (a wigc np. ust-
na, pisemna, elektroniczna), a do udowodnienia jej zawarcia mozliwe jest przedsta-
wienie rozmaitych dowodoéw w postaci pisemnej, zeznan swiadkow czy tez zapisoOw
glosow 1 obrazéw. Pomimo takiego przyzwolenia trzeba pamigtaé, ze niektore
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stosunki umowne wymagaja dla swojej waznosci okreslonej formy, np. pisemnej lub
aktu notarialnego.

Niezaleznie jednak od tego, czy forma pisemna jest wymagana prawem, warto
o nig zadba¢ chociazby w celach dowodowych, nie wspominajac o oszczg¢dnosci
energii zwigzanej z ustalaniem ,,co strony miaty na mysli” w odniesieniu do ich po-
szczegolnych obowiazkow, zawierajac umowe.

Zarowno Polska, jak 1 Niemcy sa sygnatariuszami Konwencji Wiedenskiej, totez
jej zapisy rzadzity stosunkiem umownym w tejze transakcji.

W zwiazku z faktem, iz nie podpisano kontraktu handlowego, produkcja w oma-
wianym studium przypadku byla przyjeta do realizacji na zasadzie gentlemen’s
agreement 1 na podstawie przekazanego zamowienia.

Warunki zaméwienia w transakcji byty korzystne dla sprzedajacego (eksportera)
zwlaszcza w odniesieniu do warunkow zaptaty, poniewaz ustalono, ze dostawy beda
realizowane na zasadzie dokonywania przedptat (Full Prepayment). Importer byt tez
zobowiazany do zabezpieczenia nalezno$ci gwarancja bankowa.

Niemiecka firma zostala zobligowana do pozyskania z banku gwarancji zaptaty
1 przekazania jej w formie komunikatu SWIFT (przelew telegraficzny w trybie eks-
presowym) do banku polskiego eksportera.

W transakcjach, ktorych warto$¢ przekracza réwnowartos¢ 10 tys. euro, w rozli-
czeniach wymagane jest przepisami prawa posrednictwo banku. W transakcjach
ponizej tej wartosci ptatnos¢ moze odby¢ si¢ bezposrednio pomigdzy stronami
transakcji, bez udziatu bankow.

W zwiazku z tym, Ze strony umowily si¢ przy tejze transakcji na dostawy na bazie
DDU (Frankfurt nad Menem), pelna gestia transportowa na zasadniczej drodze prze-
wozu oraz koszty zatadunku byly po stronie polskiego eksportera. Réwniez wybor
przewoznika nalezat do polskiego eksportera, gdyz to on posiadat gestig transportowa.

Poniewaz dostawa wyrobow odbywata si¢ na bazie DDU, do obowiazkow sprze-
dajacego (firmy Matexpo Sp. z 0.0.) nalezala tez gestia ubezpieczeniowa. Towar
zostal objety ubezpieczeniem na gléwnej drodze transportu w ramach wykupionej
polisy generalnej.

Fakt, iz towar zostal uszkodzony podczas wytadunku, nie mial wptywu na wy-
wigzanie si¢ z podjgtego zobowiazania przez strong polska i nie stanowit podstawy
do jakichkolwiek reklamacji przez niemieckiego importera. Strona polska dopetnita
cigzacych na niej obowiazkow.

Konkluzja — najlepsza praktyka

Studium przypadku przedstawia przyktad transakcji, w ktorej po stronie firmy pol-
skiej miato miejsce wewngtrzne rozliczenie transakcji WDT (Wewnatrzwspolnotowa
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Dostawa Towardow), a po stronie niemieckiej] WNT (Wewnatrzwspolnotowe Naby-
cie Towarow).

Transakcja przebiegala w zasadzie bez zaktocen, dlatego tez nie ma tu wzmianek
0 naruszeniu postanowien umowy i dochodzeniu roszczen przez jedna ze stron.
Gdyby takie naruszenie miato miejsce, opis przebiegu transakcji bytby prawdopo-
dobnie zdecydowanie dluzszy.

Nastapito uszkodzenie towaru podczas wytadunku, czego koszt i ryzyko poniost
kupujacy. Dla strony polskiej wybdr bazy dostawy DDU nie spowodowal zadnych
komplikacji.

Przejgcie przez strong eksportujaca gestii transportowej byto spowodowane w du-
zej mierze faktem, iz realizuje ona wiele przewozoéw migdzynarodowych do Nie-
miec, w zwiazku z czym moze realizowac transport na znacznie korzystniejszych
warunkach finansowych anizeli te, ktore zaproponowat kontrahent niemiecki.

Bibliografia

Opracowanie wlasne na podstawie informacji i materiatow udostgpnionych przez
firm¢ opisang w studium przypadku. Nazwe eksportera i jego niemieckiego kontra-
henta zmieniono na zyczenie eksportera.
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16. Gitary Mayones SC — producent gitar (ryzyko w eksporcie)

Wstep — ogolne informacje o problemie

W transakcjach eksportowych ryzyko polega na mozliwo$ci poniesienia przez
podmiot gospodarujacy szkody majatkowej, czyli utraty poszczegolnych sktadnikow
rzeczowych lub efektow finansowych, praw majatkowych, wreszcie majatku jako
catosci, a takze pojawienia si¢ dodatkowego cigzaru ekonomicznego'.

Eksport jest obarczony znacznym ryzykiem, dlatego firmy eksportowe stosuja
ubezpieczenia gospodarcze, bgdace nieodzownym instrumentem zmniejszajacym
badz eliminujacym negatywne skutki strat.

Opis firmy i kontrahentow

Firma Gitary Mayones SC'® to firma rodzinna, nalezaca do panstwa Dziewul-
skich — matki i dwoch synoéw — ktorzy w 1982 roku przejeli ja od zatozycieli. Po-
czatki jej dziatalnos$ci siggaja zatem 25 lat wstecz, kiedy to dwoje pasjonatéw posta-
nowito produkowa¢ gitary w przydomowym warsztacie. Nazwa firmy pochodzi
od przezwiska jednego z nich. Poczatkowo gitary produkowano wytacznie na rynek
krajowy i na zamdéwienia indywidualne. Przed 10 laty rozpoczgto sprzedaz na eks-
port i obecnie gldwnym rynkiem zbytu produkcji jest zagranica.

Poczatki wchodzenia na rynki innych krajow byly trudne. Po pierwsze, nalezato
dokona¢ niezbednych inwestycji: trzeba byto zadba¢ o powigkszenie parku maszy-
nowego, zakupi¢ specjalistyczna suszarni¢ oraz wybudowac bezpytowa lakiernig.

Po drugie, powielanie modeli innych producentdow jest obarczone ryzykiem i licz-
nymi ostrymi obwarowaniami, w zwiazku z tym 10 lat temu firma wprowadzila na ry-
nek zagraniczny swoj produkt, wtasny model, ktory po raz pierwszy zostat zaprezen-
towany na Targach Muzycznych we Frankfurcie (organizowanych corocznie na prze-
fomie marca i1 kwietnia). Udziat w Targach zakonczyt si¢ fiaskiem — nieznana mar-
ka, nieznany kraj (zartowano, ze Poland to Holland, gdyz wcze$niej nikt z Polski
na Targach Muzycznych nic nie wystawiat).

Proba wyjscia z tej sytuacji byto nawiazanie wspotpracy ze znang niemiecka sie-
cia Music Store. Music Store byto pierwszym partnerem zainteresowanym wyroba-
mi Mayones; potem pojawili si¢ inni i eksport zaczat si¢ rozwija¢. Music Store i inne
firmy zlecily firmie Mayones produkcj¢ pod ich marka — Flame. Obowiazywato

15 B. Stepien [red.]: Transakcje handlu zagranicznego Warszawa 2004, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, s. 246.
1 Wszystkie informacje o firmie pochodza z autorskiego wywiadu oraz z udostepnionych mate-
riatdbw promocyjnych.
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przy tym embargo na informacjg, kto wytwarza produkt. Firma budowata wigc swo-
ja pozycje oraz sie¢ dystrybucji w sposob niejawny, w ,,uspieniu”. Obecnie produkty
firmy Mayones prezentowane sa zarowno pod marka Music Store, jak 1 wlasna.

Dzi$ firma Mayones jest najwigkszym producentem gitar elektrycznych i baso-
wych w Polsce. Hale produkcyjne zajmuja obecnie powierzchnig¢ 1 400 m?, 20 spe-
cjalistow dba o sprawy konstrukcji instrumentow, obrobki drewna, dzwigku, ele-
mentow stylistyki oraz wzornictwa. Rocznie firmg opuszcza kilka tysigcy instru-
mentoéw, z czego wigkszos¢ znajduje nabywcoOw poza granicami kraju. Obecnie fir-
ma produkuje instrumenty pod dwoma niezaleznymi znakami handlowymi. Marka
Mayones to linia autorskich ksztattéw, natomiast instrumenty sygnowane logo Fla-
me maja ksztalty inspirowane klasyka gitary elektrycznej 1 basowej. Warto podkre-
§li¢, ze firma Mayones z roku na rok rozwija si¢ coraz dynamiczniej i z kazdym
kolejno wydanym instrumentem wzrasta zainteresowanie jej produktami.

Odbiorcami produktow firmy Mayones sa sieci sklepow oraz odbiorcy indywidualni
z Niemiec, Francji 1 Hiszpanii, a od niedawna — ze Szwecji. W 2005 roku nawiazano
wspOlpracg z nowymi partnerami handlowymi z Wtoch, Wielkiej Brytanii i Szwajcarii.

Nalezy podkresli¢, ze wejscie Polski do Unii Europejskiej bardzo utatwito firmie
eksport na rynek europejski — nie ma odpraw celnych, istotnie wzrosty zaméwienia
indywidualne skladane przez Internet.

Produkty z katalogu firmowego mozna naby¢ droga wysytkowa przez May-shop
— firmowy sklep internetowy, dzialajacy pod adresem www.shop.mayones.com.

Firma Mayones wspotpracuje takze z ponad 100 sklepami na terenie catej Polski.
Dodatkowo $wiadczy wszystkie ustugi zwiazane z serwisem, modyfikacja i renowa-
cja instrumentéw oraz wykonywaniem ekspertyz i wycen.
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Kraj

Dane adresowe

Dania

GUITAR4ALL.DK, Bakkevej 38, 4241 Vemmelev, Denmark
tel. +45 (0) 61 28 41 00
mail@guitardall.dk, www.guitar4all.dk

Francja

M.Y.MUSIC, 2 rue Chatelaine, 02000 Laon, France
tel. +33 32323 19 18
contact@my-music.fr, www.my-music.fr

Niemcy,
Holandia,
Belgia

Music Store Professional, Grosse Budengasse 9—17, D-50667 Kdln,
Germany

tel. +49 (0) 221-925791-841/ 842/ 840 (Deutsch: Gitarre) 843
(Deutsch: Bass), tel. +49 (0) 221-925791-61/ 62/ 64/ 65/ 66/ 67/ 68
info@musicstorekoeln.de

Grecja

Dionisos Masikas SA. Musical Instruments, Harilaou Trikoupi 62 Str.
10680 Athens, Greece

tel. +30 (0) 210 3638844, faks + 30 (0) 210 9516798
matsikas@hol.gr, www.matsikas.gr

Indonezja

Indonesia GuitarJoy Music Shop, Singosari Estate 32, 40534
Bandung, Indonesia

tel. +62 22 6000542, faks +39 22 6000542
sales@guitarjoy.com, www.guitarjoy.com

Wiochy

Proel S.p.A., Via alla Ruenia 37/43, 64027 Sant'Omero Italy
tel. +39 0861 81241, fax. +39 0861 887862
Douglas.Cole@proelgroup.com, www.proelgroup.com

Hiszpania

Centro Musical CMB S.L, C/ Calabria 135, 08015 Barcelona, Spain
tel. +34 93 533 1966/ +34 93 423 5733/ +34 93 423 8312

faks +34 93 423 6085

cmb(@centromusicalcmb.com, www.centromusicalcmb.com

Szwecja

Equippo HB, Histhovsvigen 5, 240 35 Harlosa, Sweden
tel. +46 (0) 709 543068
mattias@equippo.se, Www.equippo.se

Szwajcaria

Audio Tech KST AG, Neue Bahnhofstrasse 144, CH-4132 Muttenz,
Switzerland

tel. (0) 61 461 09 00, faks (0) 61 461 09 31

info@audiotech.ch, www.audiotech.ch

Tabela 1. Lista zagranicznych dealeréw.
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Obecnie firma Mayones szuka kontrahentéw i1 dealeréw w USA, Kanadzie, Au-
stralii, Japonii, Norwegii, Portugalii i Wielkiej Brytanii.

Dostawcy komponentow pochodza z Niemiec i USA. Wspdtpraca trwa juz 15-20 lat.
Staranna dbatos¢ o kontakty z dostawcami i odbiorcami zaowocowata okazywaniem
zaufania w formie odroczonych ptatnosci.

Kadra

Firma Mayones zatrudnia 30 osob. Rekrutacja nowych pracownikow rozpoczyna
si¢ przez Internet; nastgpnie kierownictwo prowadzi z kazdym kandydatem rozmowy
kwalifikacyjne. Haslem jest: ,,nie robmy nic na sil¢!” Moze dlatego w firmie jest mata
rotacja — trzon zatogi pracuje juz 15-20 lat. Aby utrzymac¢ si¢ w dziatalnosci niszowe;j,
trzeba mie¢ pasj¢. Dlatego — zdaniem wiascicieli — dla firmy najwigksza warto$cia sa
ludzie. Ze wzgledu na rozmiary przedsigbiorstwa trudno o anonimowos$¢ i wszyscy si¢
znaja. Zwraca si¢ uwagg na to, aby zatrudnieni stanowili zesp6t sprawdzonych ludzi,
na ktorych mozna polegaé. Bardzo istotne jest przywodztwo, dlatego wazna jest rola
szefa, ktory ma zaufanie do pracownikow, ale i sam wzbudza zaufanie.

W firmie wyodrebniony jest Dziat Marketingu i Kontraktu. Dzigki szerokiej dziatal-
nosci internetowej jednostka ta samofinansuje si¢. Nastepuje ciagla rozbudowa systemu
internetowego — od niedawna klient ma mozliwo$¢ samodzielnej konstrukcji gitary
w systemie. Taki staly, interaktywny kontakt z klientem niweluje potencjalne niedomo-
wienia. Firma Mayones zawsze byla firma bardzo opiekuncza i otwarta na klienta.

Opis produktu

Produkcja jednej gitary zajmuje okoto 2—3 miesigcy — 6 tygodni schnie drewno,
potem nastgpuje obrobka reczna, wrecz rekodzieto, a nastgpnie malowanie, szlifo-
wanie, polerowanie.

Atutem gitar firmy Mayones jest wtasnie ich r¢czne wykonanie — kazda gitarg
konstruuje zespdt wykwalifikowanych lutnikow, dlatego kazda ma swoja klasg i in-
dywidualny charakter. Do produkcji wszystkich instrumentéw mistrzowie uzywaja
wylacznie litego, sezonowanego drewna najlepszej jakosci. Dobre drewno to pod-
stawa brzmienia instrumentu; jesli jest ono ,,gluche”, nie pomoze nawet elektronika.
Komponenty pochodza z calego $wiata i sa starannie dobierane zgodnie z najnow-
szymi trendami $wiatowymi (ostatnio modne sg topy z czeczoty).

Dodatkowo firma stosuje tylko $wiatowe] stawy akcesoria — Mayones jest ofi-
cjalnym przedstawicielem m.in. Schaller Electronic, Bartolini Pickups & Electroni-
cs, ABM GuitarParts, GHS oraz Aguilar Amplification na Polskg.

Przed wysytka kazdy instrument jest doktadnie regulowany i testowany. W ciagu
ostatnich pigciu lat odsetek reklamacji wynidst mniej niz pot procenta. Firma przez
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rok gwarantuje bezptatny serwis i dozywotnio do 50% znizki na naprawe lub reno-
wacje instrumentow wyprodukowanych przez Mayones. Aby sprosta¢ tym zada-
niom, w strukturze organizacyjnej firmy jeden specjalista zajmuje si¢ serwisem,
a trzy osoby — kontrola jakos$ci produktu (wystrajaniem, zgrywaniem itp.).

Szeroki wybor produktow, zaspokojenie potrzeb i spelnianie zyczen klienta to dewi-
za firmy. Instrumenty marki Mayones to linia autorskich ksztattow. Pod marka Flame
proponuje si¢ ksztalty inspirowane gitarowa klasyka. W aktualnej ofercie jest az 10 serii
gitar elektrycznych i osiem serii gitar basowych. Kazdy model oferowany jest w roz-
nych opcjach, czesto w tej samej cenie. Swiatowa wizytowka firmy jest specjalistyczny
dzial Custom Shop. Powstaja w nim gitary wykonywane na indywidualne Zzyczenia
klientéw 1 specjalne zamowienia — grawerowane, ze znakami, inicjalami (tzw. inline,
czyli oznaczenia na zyczenie umieszczane na podstrunnicy). W Mayones Custom Shop
gitary zamawialo wielu znanych polskich muzykéw, m.in.: Grzegorz Skawinski, Olo
Walicki czy Wojtek Pilichowski, a w roku 2004 rowniez muzycy zespotow Behemoth
1 Hell-Born. Z zagranicznych artystow mozna wymieni¢ m.in.: Hirama Bullocka, Davi-
da Osrina, Toma Jonesa, Ricky’ego Martina. Dzigki bliskiej wspdtpracy z muzykami
powstato wiele ciekawych, nieszablonowych rozwiazan, ktére z czasem znalazty sig
w stalej ofercie. Na przyktad siedmiostrunowa gitare elektryczna, jaka ma Grzegorz
Skawinski, mozna kupi¢ jako model Regius-7 sygnowany jego nazwiskiem.

Firma stara si¢ shuzy¢ klientom mozliwie wszechstronng pomoca. Dlatego po-
wstal May-shop — internetowy sklep dla gitarzystow. Dodatkowym uktonem w stro-
n¢ klienta jest May-szkota (www.szkola.mayones.com). Sa to bezplatne warsztaty
gitarowe w Internecie, prowadzone przez zaprzyjaznionego z firma muzyka — Rafala
Konikowskiego. Warsztaty sa prowadzone przy wspotpracy ze znanymi muzykami.

Ceny produktéw cechuje wysoka elastycznos¢ — proste, uniwersalne modele ,,na do-
bry poczatek” oferowane sa po stosunkowo rozsadnej cenie; ekskluzywne, specjali-
styczne wersje custom dla profesjonalistow sa drozsze. Dbajac o wygodg klienta, firma
oferuje wersje leworgczne 1 wersje fretless w tej samej cenie co wersje standardowe.

Wybrane produkty

1. Gitary elektryczne
e Mayones: seria Setius, seria Regius, seria Maestro, seria Virtuoso

Seria Setius — gitary znane pod symbolem ,,Se”, cechuja si¢ autorskim
ksztaltem Mayo, wysokiej jako$ci mahoniem i konstrukcja bolt-on za-
pewniajaca zawodowe brzmienie. Dostepne sa trzy wersje mostka, dwa
rodzaje drewna na topie i r6zne opcje wykonczenia.

Seria Virtuoso — gitara skonstruowana na specjalne zamoéwienie Jarka
Smietany, wybitnego gitarzysty jazzowego; jest to ekskluzywny model,
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w ktorym catkowicie wykorzystano autorskie rozwiazania konstrukcyj-
ne, a wszystkie uzyte komponenty sa najlepsze z dost¢pnych na rynku.
Gitara w sposob lutniczy taczy w sobie kilka szlachetnych brzmien,
dzigki czemu moze z powodzeniem zastapi¢ 2—3 instrumenty na scenie.
e Flame: seria Signum, seria LP, seria Bell, seria Tell, seria EXG, seria BR.
2. Gitary basowe
e Mayones: seria Forum Pi, seria Be Exotic, seria Elegance, seria Victori-
ous, seria Prestige, seria Comodous, seria Patriot, seria Slogan.
e Flame: seria CS.
3. Galeria Custom Shop (specjalne modele)
e Mayones: modele serii Regius, modele serii Virtuoso, modele serii
Setius, modele serii Be Exotic, Custom Basses.
e Flame: modele serii Signum, modele serii EXG, modele serii K, modele
serii LP.

Charakterystyka rynku eksportowego, konkurencja

Produkcja gitar basowych na $wiecie ma dluga tradycje, si¢gajaca jeszcze czaséw
starozytnych. Natomiast historia gitary elektrycznej sigga roku 1935, w ktérym Geo-
rge Beauchamp stracit pracg u producenta gitar National. Pozostajac w domu, ekspe-
rymentowat cate tygodnie przy stole kuchennym, uzywajac prostych narzg¢dzi i ma-
terialdow znalezionych w domu: kawatkoéw drutu, magneséw itp. — i w ten sposob
skonstruowat pierwszy przetwornik gitarowy. Juz wczesniej, w roku 1925, pragnac
wzmocni¢ dzwigk gitary, Beauchamp eksperymentowat, niestety bezowocnie, z igla
gramofonu. Wynaleziony przez niego i1 po6zniej opatentowany przetwornik zostat
uzyty w pierwszej gitarze elektrycznej. Zostata ona zbudowana w ciagu jednego
wieczoru przez Paula Bartha, przyjaciela Beauchampa, lutnika pracujacego dla Na-
tional, na tym samym kuchennym stole, przy ktorym pracowat Beauchamp. Z proto-
typem pierwszej gitary elektrycznej, nazwanej ,,patelnia" (The Frying Pan), wyna-
lazcy udali si¢ do Adolpha Rickenbackera i naméwili go do wspotpracy przy pro-
dukcji instrumentu. Firmg nazwano Rickenbacker. Firma ta produkuje do dzi$§ bar-
dzo cenione gitary basowe. ,,Patelnia" okazala si¢ wielkim sukcesem, cho¢ stosowa-
no ja prawie wytacznie jako gitar¢ hawajska.

Sukces gitary The Frying Pan zachgcit innych producentéw do podobnych przed-
sigwzig¢. Gibson, producent instrumentéw muzycznych, stworzyt zespdt pracujacy
nad konstrukcja przetwornika podobnego do tego, ktory zostal wynaleziony przez
Beauchampa. W wyniku tych prac w 1935 roku powstata stynna gitara elektryczna
ES-150 (od Electric Spanish Guitar). Byta to gitara z pudtem rezonansowym,
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z charakterystycznymi dla instrumentdw smyczkowych otworami po obu stronach
nasady gryfu. Posiadala tez zestaw przetwornikow nowej konstrukcji.

Nieoczekiwane rozwiazanie przedstawil wynalazca i gitarzysta Les Paul. Jego
pomystem byta gitara pozbawiona pudia rezonansowego. Les Paul nazwatl ja The
Log, czyli belka lub deska. Co prawda na frontowej czgsci znalazly si¢ otwory po-
dobne do takich, jak w ES-150, lecz byty to tylko atrapy. Gibson uznat takie rozwia-
zanie za zbyt radykalne i projekt zostal zarzucony. Energia konstruktorow Gibsona
zostala skierowana w kierunku ulepszenia ES-150.

Podobnych skruputéw nie mial inny producent gitar — Leo Fender. W 1949 roku
zadebiutowat on na rynku pierwsza komercyjna gitara bez pudla rezonansowego,
poczatkowo zwana Esquire. P6Zniej nazwe zmieniono na Broadcaster, by ostatecz-
nie instrument nazwaé Telecaster. Gitara ta posiada dwa zestawy przetwornikow
1 trojpozycyjny przelacznik wybierajacy przetwornik lub ich kombinacje 1 poten-
cjometry i jest produkowana do dzi$ praktycznie w niezmienionej formie. Teleca-
ster, wygodny w grze, stal si¢ gitara popularna wérod muzykow jazzowych i co-
untry, a od potowy lat 50. takze rockandrollowych.

Gibson, przekonany sukcesem Leo Fendera, zdecydowat si¢ wréci¢ do pomystu
gitary bez pudta rezonansowego. Do wspotpracy zaprosil wczesniejszego pomysto-
dawce i w 1952 roku powstal jeden z najstynniejszych, produkowanych do dzi$ mo-
deli, ktorego nazwa uhonorowata wynalazcg Les Paula. Gitara Les Paul cechowata
si¢ cieplym 1 tagodnym brzmieniem i byta bardzo wygodna w grze. Wkroétce tez
mimo jej wygorowanej ceny stala si¢ bardzo popularna.

Ze wzgledu na barier¢ cenowa oraz ,,mit zagranicy” w Polsce nie produkowano
gitar. Obecnie firma Mayones to jedyny producent gitar elektrycznych w kraju. Ist-
nieje duzy wtorny rynek gitar, na ktorym ceny sa znacznie nizsze, jednak gitara jest
instrumentem bardzo osobistym i ostatecznie osoby zainteresowane poszukuja wia-
snych ksztattow i brzmien.

W 1982 roku, czyli w momencie przejecia firmy przez rodzing Dziewulskich,
konkurencja w kraju byta niewielka. Obecnie w Polsce istnieja mate kilkuosobowe
warsztaty rzemies$lnicze produkujace gitary (m.in. w Nowym Targu), ale sa to male
foremki, ktore nie stwarzaja zagrozenia konkurencyjnego. Firma Mayones poprzez
sie¢ sklepow — dystrybutorow oraz poprzez wywiad gospodarczy systematycznie
bada rynek w celu kontroli konkurencji.

Nalezy jeszcze raz podkresli¢, ze gitary to produkt niszowy i ze grupa odbiorcoOw
jest dos¢ specyficzna. Czg$¢ klientdow wybiera gitary Mayones ze wzgledu na ich
odrebne cechy, chociaz na pewno istotna jest rowniez cena. Zréodtem przewag kon-
kurencyjnych firmy Mayones sa zatem: cena drewna, stosunkowo tania sita robocza
w Polsce, a takze jako$¢, rgczne wykonanie, mistrzostwo.
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Z jednej strony $wiatowe marki, takie jak Fender czy Gibson, stanowia konku-
rencj¢ — duze firmy moga zwigkszy¢ swoj potencjat, co moze zagrozi¢ firmie Mayo-
nes. Z drugiej jednak strony te firmy to klasa sama w sobie — nadaja ton §wiatowej
koniunkturze i trudno stawia¢ je na rownej linii z firma Mayones. Warto podkreslic¢,
ze coraz czgsciej w katalogach muzycznych czy w sklepach produkty firmy Mayo-
nes ,,wisza” obok gitar §wiatowych firm. Stanowi to niewatpliwy sukces.

W tym roku firma po raz pierwszy zaprezentowata produkty na rynku amerykan-
skim podczas Targéw NAMM 2006 w USA. Rynek w USA jest rynkiem nasyconym,
wigc bardzo trudno si¢ na nim przebi¢. Na Targach proponuje si¢ specjalne poziomy
wystawiania w zalezno$ci od marki — segregacja. Pierwszy poziom jest dla tych, kto-
rzy prezentuja swoja ofertg¢ po raz pierwszy, najwyzszy — dla najwigkszych $wiato-
wych firm. Na Targach Muzycznych we Frankfurcie takiej segregacji nie ma i jest
mozliwo$¢, ze obok gitar marki Gibson wystawione zostang gitary marki Mayones.

Bardzo waznym czynnikiem, pomagajacym w zdobywaniu pozycji na rynku, jest
sie¢ dystrybucji. Sie¢ dystrybucji czgsto organizuje testy produktow firmy. Testy
polegaja na tym, ze czasopisma branzowe (typu ,,Music Store” czy polska ,,Gitara
1 Bas”) testuja rozne modele gitar i wyniki tych testow szczegdtowo opisuja (jak
testy samochodowe). Trzy lata temu ,,Music Store” zrobil test dla dziewigciu firm
gitarowych na $wiecie. Firma Mayones — z modelem wyprodukowanym pod marka
Flame — wypadta najlepiej. Docenienie jakosci jest dla firmy bardzo wazne. Daje to
gwarancjg, ze Music Store oraz inne firmy be¢da kontynuowaty zlecenia.

Dopiero od trzech lat Mayones wystepuje z produktami pod swoja wtasng nazwa
— marka. Tak dtugi czas byt potrzebny, aby firma stala si¢ rozpoznawalna i aby,
najpierw pod marka Flame, doceniono jakos$¢ jej produktéw. Zatem obecnie firma
ma w ofercie wyroby marki Mayones (logo firmy jest niezmienne od 25 lat i znaki
towarowe sa zastrzezone) oraz Flame.

Warto zauwazy¢, ze konkurencja nadchodzi takze z Dalekiego Wschodu. Szcze-
golnie istotna jest Japonia — producent bardzo drogich, ale dobrych jakosciowo in-
strumentow. Natomiast Chinczycy pojawili si¢ na Targach Muzycznych we Frank-
furcie w 2005 roku z bardzo tania gitara plastikowa. Rok p6zniej jednak juz ich nie
bylto. Firma ma $wiadomos$¢, ze konkurencja bgdzie si¢ pojawiaé, dlatego pozycje
konkurencyjna tworzy poprzez swoj design, ktory ma juz wielu zwolennikow, oraz
wysoka jako$¢ kazdego produktu. Elementem przyciagajacym jest utrzymywanie
dobrego kontaktu z klientem, serwis posprzedazny, bezptatne warsztaty.

Najwigkszymi producentami gitar na $wiecie sa:

Fender (Fender Musical Instrument Corporation, poczatkowo Fender Electric In-
strument Manufacturing Company) — firma produkujaca gitary elektryczne, basowe,
akustyczne, wzmacniacze, struny oraz akcesoria muzyczne. Zatozona w 1946 roku,
pierwsza wprowadzila do produkcji gitarg elektryczna z pelnym korpusem oraz
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elektryczna gitar¢ basowa (www.fender.com). Leo Fender, zalozyciel firmy, budo-
wat swoje pierwsze gitary juz w latach 40. XX wieku w swoim warsztacie, w kto-
rym naprawiat radia. Wowczas powstat pierwszy wzmacniacz pozwalajacy na regu-
lacj¢ tonu dzwigku. W 1949 roku na rynek trafita jego gitara bez pudta rezonanso-
wego, o nazwie Esquire. W 1951 Leo Fender zbudowat gitare Broadcaster, ktora
z czasem ewoluowala w Telecastera. Gitara ta posiada dwa zestawy przetwornikow
oraz trojpozycyjny przelacznik wybierajacy przetwornik lub ich kombinacje i poten-
cjometry. Dzigki tej gitarze, produkowanej w niezmienionej formie po dzi$§ dzien,
firma Fender zyskata $wiatowa stawg. W 1951 roku Fender wypuscit réwniez elek-
tryczna gitar¢ basowa Precision Bass, a 1954 roku gitarg¢ elektryczna Stratocaster.

Gibson — producent gitar, ktore na trwale zapisaty si¢ w historii rock and rolla. Ich
niepowtarzalne brzmienie mozna znalez¢ na wielu klasycznych juz dzi$ plytach, a lista
znanych artystow grajacych obecnie na gitarach Gibson liczy setki, jesli nie tysiace na-
zwisk. Przyktadem moga tu by¢ Slash, Gary Moore, Lenny Kravitz, a nawet wielki B.B.
King. Do klasycznych modeli naleza: Les Paul Standard, SG Standard, Flying V,
EXPLORER, ES-175. W serii tanszych gitar znajdziemy m.in.: Les Paul Studio, The
Paul, SG-X, SG Special. Z pewnoscia do $cistej czotowki nalezy Gibson Les Paul Stan-
dard. Jest to jedna z niewielu gitar, ktora niemalze w identycznej postaci jest produko-
wana od chwili oficjalnego nazwania tego modelu w roku 1958 do dnia dzisiejszego.

Ibanez — japonski producent nowoczesnych gitar elektrycznych, basowych oraz
akustycznych. Dzi$ Ibanez wyznacza standardy produkcji rockowych instrumentow.
Do najpopularniejszych naleza serie: GRX, RG, JS oraz JEM. Wsrod basoéw kla-
sycznymi modelami sa gitary z serii SR. Gitary akustyczne i elektroakustyczne
to przede wszystkim seria AW.

Dzialalno$¢ targowo-wystawiennicza

Polityka firmy to posiadanie wtasnego wzornictwa. Niezwykle istotng dziatalno-
Scig jest dzialalno$¢ wystawiennicza firmy. Targi sa dla firmy inspiracja — to tu na-
stgpuje pierwszy i czgsto najwazniejszy kontakt z partnerem lub klientem. Wiasci-
cielka firmy podkresla, ze gdyby miata wydac¢ pieniadze albo na targi, albo na ma-
szyng, to bez zastanowienia wybralaby targi. Dzigki wilasnej aktywnos$ci, doinfor-
mowaniu i wspolpracy z instytucjami wspierajacymi MSP (m.in. Pomorska Izba
Gospodarcza) firma juz po raz drugi uzyskata dofinansowanie unijne udziatu w tar-
gach (wystawienie stoiska na targach to koszt 40-50 tys. euro). Przygotowania
do targdw czgsto trwaja caty rok. Obecnos$¢ na targach to priorytet. Na rynku liczy
sig¢ to, od ilu lat firma wystawia si¢ na targach muzycznych i czy jest obecna co roku.
Firmy, ktdre jednego roku sa obecne, a nastgpnego nie, nie maja szansy na przetrwanie.

154



Firma musi by¢ widoczna i musi posiada¢ profesjonalny katalog z produktami. Li-
czy si¢ rowniez dobre opakowanie.

Od 1998 roku firma reprezentuje Polsk¢ na najwigkszych Migdzynarodowych Tar-
gach Muzycznych ,,Musikmesse” we Frankfurcie na Menem. Pozwala to na biezace
poznawanie nowoczesnych technologii i $wiatowych trendow. W 2002 roku model
Skawinski Regius-7 zostal zgloszony przez przedstawicieli miedzynarodowej prasy
muzyczne] do prestizowego konkursu Musikmesse International Press Award
(M.L.P.A.). Dzigki statej obecnosci na Targach ,,Musikmesse” firma Mayones nie tyl-
ko prezentuje swoje instrumenty obok najwigkszych $wiatowych firm muzycznych,
ale rowniez poszerza ofertg¢ o dystrybucje markowych akcesoriow gitarowych na pol-
skim rynku. Mayones jest dzi§ oficjalnym przedstawicielem takich firm, jak m.in.:
Schaller Electronic, Bartolini Pickups & Electronics czy Aguilar Amplification. Duza
dbatos¢ o zewngtrzne formy reklamy powoduje, ze firma stale wspotpracuje z drukar-
nia. Co roku powstaje zupetie nowy prospekt na Targi Muzyczne we Frankfurcie.

Analiza problemu — ryzyka

Firma Mayones zwraca baczna uwage na ryzyko handlowe. Wejscie Polski do Unii
Europejskiej niczego nie zmienito w przypadku przedsigbiorstw realizujacych juz
sprzedaz — z odroczonym terminem ptatnosci — partnerom handlowym z Jednolitego
Rynku. Ryzyko kontraktu zwigzane bezposrednio z faktem nieotrzymania zaplaty
za wysytke towaru lub wykonanie ustugi pozostalo na tym samym poziomie. Jednak
wstapienie Polski do struktur europejskich wymagato rewizji dotychczasowego my-
$lenia o gospodarce i sposobu dzialania przedsigbiorcow. Nowe mozliwosci ekspansji,
nawigzywanie kontaktow z partnerami z innych panstw cztonkowskich Unii Europe;j-
skiej wymagaly stosowania w szerszym zakresie procedur weryfikacji wiarygodnosci
potencjalnych kontrahentow. Kluczowe znaczenie, z punktu widzenia interesow pol-
skich eksporterow, ma dostgp do rzetelnych informacji o partnerach z Unii Europe;j-
skiej. Dane o kondycji finansowej kontrahentéw zagranicznych, a szczegdlnie o opdz-
nieniach pflatniczych, pozwalaja oceni¢ ryzyko transakcji obejmowanej ubezpiecze-
niem i przewidzie¢ ewentualna niewyptacalno$¢ kontrahenta.

Jednolity Rynek i wspodlne procedury celne bardzo ulatwity firmie dziatanie i ogra-
niczyty ryzyko oraz wyeliminowato koszty transakcyjne zwiazane z przygotowywa-
niem formalnos$ci i odprawami.

Pig¢ lat temu Dziat Marketingu i Kontraktu firmy Mayones, zajmujacy si¢ ekspor-
tem (Dzial ten zatrudnia trzy osoby: specjalist¢ do spraw rozliczen migdzynarodo-
wych, specjaliste do spraw klientéw indywidualnych (zagranica) oraz specjalistg
do spraw kluczowych klientow), odnotowat niezaptacenie za dwie faktury, opiewaja-
ce na taczna kwote 35 tys. euro. Z taka sytuacja firma spotkata si¢ po raz pierwszy

155



1 niewatpliwie byl to szok. Zaskoczenie bylo tym wigksze, ze kontrahent, ktoéry za-
wiodt (pochodzacy z Niemiec), byt wieloletnim partnerem, z ktorym wspotpraca do-
tychczas przebiegata bezkonfliktowo. Firma Mayones miata wieloletnie doswiadcze-
nia we wspolpracy z Niemcami i partnerow niemieckich zwykle cechowata duza dba-
to$¢ o przestrzeganie zasad wspodtpracy, wywiazywanie si¢ ze zobowigzan oraz uczci-
wos¢. Spowodowalo to, ze firma nie zastanawiata si¢ nad ryzykiem transakcyjnym,
a co za tym idzie — nie szukata instrumentéw ubezpieczania si¢ przed takowym ryzykiem.

Opis celu i planowanych rezultatow

Celem dzialania firmy w przypadku niezaplaconych nalezno$ci (w sytuacji do-
$wiadczenia ryzyka transakcyjnego) bylo odzyskanie naleznej firmie kwoty (czyli
maksymalna rekompensata strat albo mozliwa minimalizacja skutkow, jakie to ry-
zyko mogto ze soba nie$¢) najpierw w sposob polubowny. Planowano prowadzié
rozmowy z kontrahentem, zaproponowaé realne do przyjecia przez niego warunki
sptaty zadluzenia. Nie spodziewano sig, ze rozwiazanie sprawy bedzie inne.

Podjete dzialania — dobre praktyki, napotkane trudnosci

Przez trzy lata firma prowadzita rozmowy zmierzajace do roztozenia ptatnosci na ra-
ty badz innego polubownego zatatwienia sprawy. Wykonano kilkadziesiat telefonéw
do niestownego kontrahenta, wystano wiele pism z propozycjami roztozenia ptatno-
$ci na raty. Nastgpnie, wobec braku wspolpracy ze strony winnego, firma wynajeta
kancelarig¢ prawna w Polsce, ktora z kolei podjeta wspotprace z kancelaria w Niem-
czech 1 w imieniu firmy Mayones zglosila roszczenia. Przysparzato to firmie dodat-
kowych koszow. Ostatecznie sprawa trafita do niemieckiego sadu, jednak do dzisiaj
nie uzyskano naleznosci, bo kontrahent oglosil upadtos¢. Sprawa jest w toku i nie
wiadomo, ile czasu jeszcze potrwa.

Rezultaty podjetych dzialan

Przykre doswiadczenie zwigzane z niepewnym kontrahentem nauczyto firm¢ May-
ones ostroznosci, ale nie ograniczyto zapatu i entuzjazmu do pracy. Celem firmy jest
dalszy rozwoj, wyznaczanie realnych zadan, ale i realna ocena ewentualnego ryzyka
podjecia wspolpracy. Wazne jest to, ze przypadek niedotrzymania umowy zdarzyt si¢
tylko raz. Stanowito to jednak wystarczajace ostrzezenie i spowodowalo, ze wprowa-
dzono nowe zasady samoubezpieczania si¢ — obecnie Mayones zada od nowych badz
niepewnych kontrahentéw przedplaty i nie decyduje si¢ na przesuwanie platnosci.

Ponadto firma jest w trakcie nawiazywania wspoipracy z KUKE SA (Korporacja
Ubezpieczen Kredytow Eksportowych SA), cho¢ ma §wiadomosé, ze oferta KUKE
jest droga. Wazny jest jednak fakt, Ze istnieje na rynku instytucja oferujaca takie
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instrumenty. Odbylo sig juz kilka spotkan z przedstawicielem KUKE. Obecnie firma
KUKE sprawdza zdolnos¢ finansowa firmy Mayones. Poniewaz wspolpraca jest na
razie w fazie poczatkowej, nie wybrano jeszcze konkretnej oferty KUKE. Firma
Mayones ocenia, ze oferta jest bogata i na pewno doradca wskaze wygodny instru-
ment, z ktorego begdzie mozna skorzysta¢. KUKE SA oferuje produkty krotkotermi-
nowe (Europolisa — ubezpieczenie krotkoterminowych naleznosci eksportowych dla
matych eksporterow, ubezpieczenie krotkoterminowych naleznosci eksportowych
na podstawie realizowanych obrotow, pakietowe ubezpieczenie krotkoterminowych
naleznosci eksportowych i krajowych, ubezpieczenie krétkoterminowych naleznos$ci
eksportowych na podstawie salda niezaptaconych naleznos$ci, ubezpieczenie kon-
traktow eksportowych od ryzyka nierynkowego — ryzyko kredytu i ryzyko produk-
cji), produkty $rednio- i dlugoterminowe (ubezpieczenie kredytu dostawcy, ubezpie-
czenie kredytu dla nabywcy, ubezpieczenie leasingu finansowego), produkty uzu-
peliajace (ubezpieczenie kosztow poszukiwania zagranicznych rynkéw zbytu,
ubezpieczenie inwestycji bezposrednich za granica, ubezpieczenie strat finansowych
z tytulu ryzyka kursowego), programy ubezpieczeniowe (pakietowe ubezpieczenie
krotkoterminowych naleznosci eksportowych i1 krajowych czy program porgczenio-
wo-ubezpieczeniowy LATWY EKSPORT) oraz gwarancje. KUKE SA, jako czto-
nek jednej z najwigkszych grup zrzeszajacych agencje ubezpieczen kredytu — Credit
Alliance, posiada mozliwo$¢ wymiany informacji o firmach, ktérych ryzyko jest
obejmowane ubezpieczeniem. Korporacja na co dzien dysponuje dostgpem do bazy
zawierajacej informacje o okoto 20 miln firm na §wiecie.

Firma Mayones zatrudnia rowniez zewngtrznych prawnikéw w celu zabezpiecze-
nia kontraktow. Zewngtrzni specjalisci dbaja o prawa autorskie firmy. 14 modeli
gitar ma obecnie zastrzezone znaki towarowe.

Ponadto firma Mayones stosuje dziatania prewencyjne. Dotycza one przede wszystkim
nawigzywania bardzo dobrych kontaktéw z klientami i kontrahentami. Dobra wspotpraca,
wiarygodno$¢ obu stron, wieloletnie kontrakty zmniejszaja ryzyko wystapienia strat.

Sukces eksportowy

Gitary firmy Mayones sa cenione zaréwno przez indywidualnych muzykéw, jak
1 srodowisko branzowe, czego dowodem sa liczne nagrody przyznane na najwaz-
niejszych krajowych targach i wystawach. Podczas Targéw , Intermedia” 1994 firma
zostata wyrozniona za osiagnigcia w produkcji (seria basow z drewna egzotyczne-
go). W kolejnych trzech latach gitary Mayones zdobyly cztery zlote medale przy-
znane przez niezalezne komisje fachowych czasopism muzycznych ,,Muzyk” oraz
,»Qitara 1 Bas” (,,Najlepszy produkt targéw” oraz ,,Najlepszy produkt polski”).
W 1996 roku Mayones uzyskata Grand Prix w kategorii: Doskonato$¢ roku. W 2005 roku

157



Gitary Mayones/Flame uznane zostaly w internetowym plebiscycie ,,Dziennika Bal-
tyckiego” i1 portalu www.gdansk.naszemiasto.pl za najlepszy produkt regionu po-
morskiego — Top Produkt Pomorza. Zaszczytem byt rowniez fakt, iz na Targach
,Musikmesse” 2005 model Virtuoso ,,Jarek Smietana” Signature zostat zgloszony
do nagrody Music International Press Award (M.I.P.A.) 2005.

W 2005 roku firma Mayones zdobyta tytut ,,Lidera Eksportu” w dziedzinie: Osiagnigcia.

Rok | Najwazniejsze osiagnigcia
1982 | Oficjalne rozpoczgcie dzialalno$ci firmy Mayones z siedziba w Gdan-
sku przy ulicy Ziemowita.

1994 | Wyroznienie ,,za postgp w produkcji" dla serii gitar basowych Prestige
w konkursie organizowanym przez miesigcznik ,,Muzyk. Fachowe
Czasopismo Muzyczne” na Targach Muzycznych ,,Intermedia” 1994.
Zakup specjalistycznej suszarni na potrzeby rosnacej produkcji.
Przeniesienie produkcji do nowych, duzych hal produkcyjnych na ulicg
Narwicka w Gdansku.

1995 | Ztoty medal dla pigciostrunowej gitary basowej Be5 510 przyznany
przez miesig¢cznik ,,Muzyk. Fachowe Czasopismo Muzyczne” na Tar-
gach Muzycznych ,,Intermedia” 1995.

Powstanie oddzialu Mayones Custom Shop — produkcja gitar pod in-
dywidualne wymagania klienta.

Zakonczenie budowy wlasnej bezpylowej lakierni wspomagajacej pro-
ces produkcyjny.

1996 | Grand Prix i ztoty medal w konkursie ,,Top Expor", przyznany gitarze
Maestro M453 CS (limitowana edycja) przez pismo ,,Gitara i Bas”
na Targach Muzycznych,,Intermedia” 1996.

Ztoty medal dla gitary elektrycznej Maestro RedRose (limitowana edy-
cja), przyznany przez miesigcznik ,,Muzyk. Fachowe Czasopismo Mu-
zyczne” na Targach Muzycznych ,,Intermedia” 1996.

1997 | Ztoty medal dla gitary basowej Viking 5 przyznany przez miesigcznik
,Muzyk. Fachowe Czasopismo Muzyczne” na Targach Muzycznych
,,Intermedia” 1997.

1998 | Otwarcie nowej siedziby firmy — kompleksu firmowego Mayones przy
ulicy Narwickiej 10 w Gdansku.

Pierwsza prezentacja na Migdzynarodowych Targach Muzycznych
,,Musikmesse” 1998 we Frankfurcie.

Wprowadzenie na rynek nowej marki gitar elektrycznych i basowych
— Flame.
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1999

Stworzenie kompleksowego serwisu internetowego firmy pod adresem
WWW.mayones.com.

Wprowadzenie symbolu ,,m” jako nowego znaku graficznego firmy.
Migdzynarodowe Targi Muzyczne ,,Musikmesse” 1999 we Frankfurcie.

2000

Nowy model Custom — gitara basowa BeSntb fretless, powstala przy
wspotpracy z wybitnym kontrabasistag Olo Walickim.

Udzial w Migdzynarodowych Targach Muzycznych ,,Musikmesse”
2000 we Frankfurcie.

Nowa gitara marki Flame: Forum III.

Nowa gitara marki Flame: model LP III (profilowany korpus).

2001

Nowy model Custom — gitara elektryczna Regius-7 (model siedmio-
strunowy), powstata przy wspotpracy z wybitng postacia polskiej gitary
elektrycznej Grzegorzem Skawinskim.

Udziat w Migdzynarodowych Targach Muzycznych ,,Musikmesse”
2001 we Frankfurcie.

Nowe modele: LP IV Custom, Bell Il natural (jesionowy) oraz Bell Il natural.

2002

Nowa frezarko-kopiarka renomowanej niemieckiej firmy Reichenba-
cher w parku maszyn.

Otwarcie May-szkoly — warsztatow gitarowych online.

Nowy model 7-strunowe;j gitary elektrycznej EXG-7.

Wspolne urodziny: 20-lecie firmy Mayones, 10-lecie magazynu ,,Gitara i Bas”,
nagrody ,,Gitarowy Top 2002" oraz 40-lecie Niebiesko-Czarnych.
Prezentacja na Migdzynarodowych Targach Muzycznych ,,Musikmes-
se” 2002 we Frankfurcie — pi¢¢ nowych serii gitar basowych: Prestige,
Elegance, Comodous, Patriot, Victorious.

Gitara Regius-7 zgloszona do konkursu o nagrod¢e M.I.P.A. (rozdawana
podczas Targow ,,Musikmesse”) przez komisj¢ trzech polskich maga-
zyndw muzycznych: ,,Gitara i Bas”, ,.Swiat Gitary” 1 ,,Gazeta Muzycz-
na”, zaproszonych do opiniotworczej oceny w konkursie.

Nowe wersje instrumentow serii Flame LP —modele LP II S i1 LP IV Gothic.

2003

Przyznana dotacja z funduszu PHARE, dofinansowujaca prezentacj¢ na Mig-
dzynarodowych Targach Muzycznych , Musikmesse” 2004 we Frankfurcie
Wprowadzenie na rynek nowej serii gitar Signum marki Flame.
Ulepszone wersje serii LP marki Flame — modele LP I Si LP IV S
z ptomienistym klonowym topem.

Prezentacja na Targach ,,Musikmesse” 2003 — nowa seria gitar: Mayo-
nes Se, w dwoch wersjach wykonczenia.

Otwarcie May-shopu — interetowego sklepu dla gitarzystow na stronie firmowe;.
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2004

18 instrumentdéw wykonanych na zamoéwienie 14 znanych muzykow,
w tym m.in.: Jarka Smietany i Steve’a Logana (Jarek Smietana Trio);
Wojtka Pilichowskiego; Krzysztofa Misiaka 1 Darka ,,Bolo” Osifiskie-
go (zespot Chylinska); Nergala i Setha (Behemoth); Novy’ego (Vader,
Dies Irae i Spinal Cord); Lesa, Jeffa i Baala (Hell-Born); Kuby i Kruko
(Pneuma), a takze basisty francuskiego Reverend Blues Gang — Antho-
ny’ego Delannoya.

Prezentacja z European Bass Day w Viersen.

Niemcy — nowy dystrybutor na Niemcy, Belgi¢ i Holandi¢ — firma
Public Peace.

Kolejne marki w dystrybucji: NOLL Electronic, Tesla Pickups.

Nowy serwis internetowy, podzielony na trzy odrgbne czgsci: Mayones
— strona firmowa, May-shop — sklep internetowy, May-szkota — inter-
netowe warsztaty gitarowe.

Nowy model basowki z serii Custom — Mayones Slogan Custom Bass —
lekko zmodyfikowany ksztatt korpusu, opracowany dla Steve'a Logana,
basisty z USA, znanego ze wspOlpracy m.in. z Davidem Sanbornem,
Johnem Scofieldem czy Aretha Franklin.

Targi ,,Musikmesse” 2004 — premiera modelu Mayones Regius-6 (sze-
$ciostrunowa wersja modelu Skawinski Regius-7), nowe modele serii
Maestro oraz udoskonalona wersja gitary basowej Patriot.
Ujednolicenie polityki znakéw handlowych: marka Mayones zarezer-
wowana wylacznie dla autorskich ksztattéw, marka Flame — dla ksztat-
tow inspirowanych klasycznymi rozwigzaniami.

2005

Slogan Custom Bass — baséwki zbudowane dla Steve'a Logana wcho-
dza do stalej oferty Mayones Custom Basses.

Kolejne marki w wylacznej dystrybucji na Polske — Hipshot, Sperzel,
Q-parts, Graph Tech.

Dwa nowe kursy w May-szkole — lekcje basowe (Janusz ,,Macek”
Mackiewicz), lekcje gitarowe blues-fusion (Maciek Mazurek).
Premiera nowego sygnowanego modelu: Virtuoso ,,Jarek Smietana”
Signature.

Nowy model serii EXG (marka Flame) — Flame EXG-6.

Tabela 2. Najwazniejsze osiagni¢cia firmy Mayones
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Gloéwny element przewagi konkurencyjnej firmy Mayones to mys$l techniczna i wta-
sna konstrukcja. Klucze i przetworniki kazda firma zamawia, bo to sa podzespoly.
Reszta musi by¢ pomystem. Ponadto, jak podkreslaja wtasciciele, w kazdej branzy
trzeba zaryzykowac.

Sukces firmy Mayones opiera si¢ na:

stabilnosci w jakosci — zawsze dobry produkt, nie mozna sobie pozwolié
na stabszy wyrob lub niedociagnigcia,

otwartosci na klienta, opiekunczosci wobec odbiorcy,

otwartych horyzontach, czerpaniu inspiracji, ryzyku, odwadze, wierze
we wiasne sily,

indywidualnosci, elastycznosci,

pasji,

zespolowosci, samodyscyplinie,

wytrwalosci,

szczesciu.

Bibliografia

1.

Wszystkie informacje o firmie pochodza z autorskiego wywiadu oraz z mate-
riatéw promocyjnych udostgpnionych przez firmg.

B. Stepien [red.]: Transakcje handlu zagranicznego. Warszawa 2004, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, s. 246.
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17. Bonar B&L — firma handlowa (umowy w transakcjach eksportowych)

Wstep

Transakcja w handlu zagranicznym to zespot powiazanych ze soba dziatan, ktore
warunkuja osiagnigcie okreslonych celéw handlowych, zamierzonych przez strony
biorace w niej udzial. Czyli sa to dzialania zmierzajace do zawarcia kontraktu
(umowy kupna — sprzedazy) i jego realizacji.

Zapisy umowy powinny okresla¢ warunki oraz prawa i obowiazki kontrahentow.
Okreslenie praw 1 obowiazkéw sprzedawcy — eksportera i nabywcey — importera jest
podstawa do egzekucji owych praw i obowiazkow przez kazda ze stron. Jest to
szczegolnie istotne w sytuacji, gdy w trakcie realizacji transakcji Iub po jej zakon-
czeniu pojawiaja sig¢ kwestie sporne pomigdzy kontrahentami.

Dziatania doprowadzajace do zawarcia kontraktu sa nastgpujace: ztozenie oferty,
negocjacje, a potem akceptacja warunkow. Najistotniejsze, podlegajace negocjacjom
warunki dotycza ceny, terminu, sposoboéw i warunkow dostawy, metody platnosci
— w tym okreslenia waluty. Wazne jest takze uzgodnienie zasad zwrotu towaru oraz
zawarcie klauzuli arbitrazowej, zwlaszcza w przypadku, gdy firma nie zna dobrze
partnera handlowego.

Kazdy kontrakt zawiera z reguly okreslone elementy. Dzielimy je na:

1. Elementy, ktére nie podlegaja negocjacjom:

e miejsce i data zawarcia kontraktu,

e podmioty zawierajace kontrakt, czyli sprzedajacy — eksporter i kupujacy
— importer,

e numer kontraktu,

e podpisy stron.

2. Elementy stanowiace przedmiot negocjacji:

e przedmiot kontraktu (okreslony towar lub ustuga),
o ilos$¢ towaru,

e sposob opakowania i oznakowania towaru,

e formuta handlowa (inaczej: warunki dostawy),

e cena jednostkowa towaru,

e wartos¢ kontraktu,

e termin dostawy,

e forma rozliczen,

e klauzule dodatkowe.
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Poza zawarciem samego kontraktu czgsto zawierane sa dodatkowe umowy, wa-
runkujace jego realizacjg, takie jak:

e umowa z dostawca,

e umowa z posrednikiem lub posrednikami,

e umowa spedycji,

e umowa transportowa,

e umowa ubezpieczeniowa,

e umowa kontroli i jako$ci towaru.

Wyzej wymienione umowy sa niezbedne do realizacji kontraktu, sa jednak umo-
wami samoistnymi, posiadajacymi odrgbne konsekwencje prawne w przypadku ich
niewtasciwego wykonania.

Cele

W tym studium przypadku gtéwnym celem eksportera byto wynegocjowanie jak
najkorzystniejszych zapisow w kontrakcie, zabezpieczajacych jego interesy. W tym
celu przed spotkaniem negocjacyjnym eksporter przeprowadzit wiele czynnosci,
zmierzajacych m.in. do:

e weryfikacji kontrahenta,

e okreslenia bazy dostawy oraz warunkéw platnosci,

e uzgodnienia ceny jednostkowej — minimalnej do negocjacji.

Opis stron

Eksporter

Bonar B&L Sp. z 0.0."” jest firma z kapitalem polskim, nalezaca do sektora ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw. Specjalizuje si¢ w handlu produktami sprowadza-
nymi z Dalekiego Wschodu, w tym towarami wyprodukowanymi na jej zlecenie.
Dzigki bardzo dobrym kontaktom handlowym oraz wypracowaniu sobie opinii sku-
tecznego 1 rzetelnego kontrahenta systematycznie poszerza swoje rynki zbytu.
W swoim dzialaniu bardzo duza wagg przywiazuje do tego, aby produkty przez nia
oferowane spelniaty wszystkie normy jakosciowe, techniczne oraz posiadaty sto-
sowne certyfikaty, warunkujace wprowadzanie ich do obrotu handlowego na terenie
Unii Europejskiej. Dzigki dobrej znajomosci problematyki handlu migdzynarodo-
wego oraz profesjonalnemu przygotowywaniu si¢ do negocjacji biznesowych firma
jest bardzo efektywna w dziataniu.

'" Nazwe firmy zmieniono na jej zyczenie.
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Importer

Katra-Elektro UAB'® jest litewska spotka prawa handlowego. Zajmuje si¢ han-
dlem, gtéwnie artykutami AGD, sprzgtem RTV i innymi towarami z tej branzy.
Posiada wtasna hurtownig oraz transport samochodowy. Funkcjonuje na rynku
od siedmiu lat; zatrudnia 36 oséb.

Przedmiot kontraktu

Przedmiotem kontraktu byly zestawy kina domowego Terrazus Max 8, sktadaja-
ce si¢ z dwoch jednostek centralnych, czterech jednostek frontowych, dwoch sub-
wooferow (aktywnego i pasywnego). Zestawy charakteryzowaty si¢ nast¢pujacymi
parametrami technicznymi: pasmem przenoszenia do 20 tys. Hz, subwoofera aktyw-
nego do 140 Hz, subwoofera pasywnego do 300 Hz o impedancji 8 Ohm, skuteczno-
$ci minimalnej 86 DB, mocy do 120 W.

Charakterystyka rynku eksportowego

Obroty towarowe migdzy Polska a Litwa od lat wykazuja stata tendencje wzro-
stowa, przy czym polski eksport jest zdecydowanie wigkszy od importu.

Wartos¢ polskiego eksportu na Litwg w 2004 roku wyniosta 1 258,3 mln USD,
a warto$¢ importu w rozpatrywanym okresie — 472 mln USD. Saldo dodatnie wy-
miany towarowej osiagnglo pod koniec 2004 roku warto$¢ 786,2 mln USD. Na tak
wysoki poziom eksportu sktada si¢ wiele czynnikow, do ktorych zaliczy¢ nalezy:

e bezposrednia granicg Polski z Litwa,

o gleboka dywersyfikacj¢ towarowo-asortymentowa dostaw,

e duzy udzial biznesu litewskiego w posrednictwie handlowym z Rosja i in-

nymi krajami WNP.

Szacuje sig, ze blisko polowa importu litewskiego podlega reeksportowi. W pierw-
szym kwartale 2006 roku najwazniejszymi partnerami Litwy w eksporcie byly: Rosja,
Lotwa, Niemcy, w imporcie zas — Rosja, Niemcy, Polska. W okresie tym najwigksza
czeg$¢ litewskiego eksportu stanowity produkty mineralne (29,2%), maszyny i urzadze-
nia elektromechaniczne (11,6%), materialy i wyroby tekstylne (8,9%). Z kolei gtowny-
mi dziedzinami importu byty: produkty mineralne (28,3%), maszyny i urzadzenia elek-
tromechaniczne (16,5%), §rodki transportu i urzadzenia pomocnicze (11,6%)"°.

'8 Nazwe firmy zmieniono na jej zyczenie.
' Dane ze strony internetowej: www.weh-wilno.It
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Problem

Firma litewska nawiazata kontakt z Bonar B&L na spotkaniu biznesowym. Wy-
razita zainteresowanie podjgciem wspOlpracy — zakupem okres§lonej partii towaru.
Ze wzgledu na fakt, iz byt to pierwszy kontakt z firma Katra-Elektro UAB, Bonar
B&L podjat decyzje o sprawdzeniu jej statusu handlowego. W tym celu na Litwe
oddelegowany zostat pracownik odpowiadajacy za badanie kondycji kontrahentow.
W przedstawionym raporcie o potencjalnym partnerze podat on niezwykle istotna
informacj¢ na temat importera. Wynikato z niej, iz znaczaca czg$¢ zakupionych to-
waréw byta sprzedawana dalej na zasadzie reeksportu. Kwestia ta wplyngla w spo-
sOb zasadniczy na okreslenie warunkéw platnosci oraz regut handlowych kontraktu.

Opis podjetych dzialan (negocjowanie kontraktu)

Firma Bonar B&L dokonata szczegdétowego opisu przedmiotu kontraktu oraz za-
prezentowata funkcjonowanie zestawu kina domowego. Importer otrzymat doku-
mentacj¢ techniczng wyrobu. Importer zaaprobowatl przedstawiony produkt. Strony
ustalily, iz opis pozwala jednoznacznie odr6ézni¢ produkt od innych towardéw, row-
niez tych o podobnych lub zblizonych cechach. Stwierdzono przy tym, iz opis jest
prawidtowy z towaroznawczego oraz technicznego punktu widzenia. Nalezy pod-
kresli¢, ze jest to szczegoblnie istotne w sytuacjach spornych.

Przedmiot kontraktu sklasyfikowano réwniez na podstawie taryfy TARIK zgod-
nie z kodem towarowym: 851 821 0000. Podczas uzgadniania ilo$ci towaru okazato
sig, iz strona litewska posiadata okreslony fundusz, przeznaczony na realizacj¢ tego
kontraktu. O sprawie tej eksporter nie byt wczesniej poinformowany. Spowodowato
to lekka konsternacj¢ sprzedajacego oraz wahanie co do zasadno$ci prowadzenia
dalszych rozmow. Po wyjasnieniach kupujacego i okresleniu wartosci posiadanych
przez niego funduszy negocjacje byly kontynuowane. W tym momencie firma Bonar
B&L znalazta powazny argument do negocjacji zwiazanych z kwestig ustalenia wa-
runkow platno$ci oraz wyborem formuty handlowej kontraktu.

Ilo$¢ towaru, ktora byta zainteresowana firma Katra-Elektro UAB, w stosunku
do posiadanych przez nia funduszy to powdd ustalenia ceny eksportowej produktu
z gory. Nie wptynglo to na zatozony program negocjacji. Cena byta do przyjecia
przez Bonar B&L. Ustalono, iz dokumentami $wiadczacymi o ilosci towaru beda
zalgczone do kontraktu:

e specyfikacja zatadowcza towaru,

e S$wiadectwo liczenia.
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Nastegpnie okre§lono opakowanie i oznakowanie towaru. Ustalono, iz towar bg-
dzie opakowany fabrycznie. Oznakowanie towaru miato zawierac:

e skrocong nazwe importera,

e miejsce i kraj przeznaczenia,

e numer kontraktu,

e numer kolejny opakowania,

e znak ostrzegawczy ,,nie rzucac”.

Nastgpnie strony przeszly do okreslania formuty handlowej kontraktu. Ustalono,
iz warunki dostawy realizowane bgda wedtug INCOTERMS 2000. Eksporter dazyt
do zawarcia kontraktu na zasadzie EXW Warszawa. Ostatecznie podj¢to decyzje
o ustanowieniu formuty handlowej wedlug FCA Warszawa INCOTERMS 2000.
W tym przypadku oznacza to, ze przewoznik przejmie towar juz na terenie kraju
eksportera. W tej sytuacji po stronie sprzedajacego jest obowiazek zatadunku towaru
na pojazd podstawiony przez przewoznika.

FCA - Free Carrier Koszty po stronie | Ryzyko po stronie
Opakowanie eksportera eksportera

Dojazd eksportera eksportera
Formalnosci celne — eksport eksportera eksportera
Zatadunek — transport zasadniczy | importera *° importera
Transport zasadniczy importera importera
Ubezpieczenie transportu importera importera
Roztadunek — transport zasadniczy | importera importera
Formalnosci celne — import importera importera

Droga koncowa importera importera

Po okresleniu warunkéw dostawy strony przeszty do uzgadniania ceny jednost-
kowej towaru oraz warto$ci kontraktu. Jako walutg kontraktu przyjeto euro. Strona
sprzedajaca zaproponowata stronie kupujacej tzw. rabat wprowadzajacy, ktory
udzielany jest zazwyczaj przy zawieraniu pierwszej transakcji z klientem. Wysoko$¢
rabatu uzgodniono na 5% wartosci kontraktu netto. Ustalono termin zaladunku to-
waru na $rodek transportu — 30 dni od daty podpisania kontraktu przez obie strony.

% poza przypadkiem, gdy dostawa ma miejsce w siedzibie eksportera.
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Strony okreslity, iz termin ten jest dla nich bezwzglednie wiazacy. Oznacza to,
ze eksporter nie moze realizowac¢ dostaw po ustalonym terminie, nie moze tez bez
zgody importera dostarczy¢ towaru przed terminem. Rowniez importer jest zobo-
wigzany do odbioru towaru w uzgodnionym w kontrakcie terminie. O tym, czy do-
stawa towaru zostata zrealizowana w ustalonym czasie, rozstrzyga¢ miata data do-
stawy towaru, wynikajaca z pisemnego potwierdzenia przez kupujacego przyjgcia
towaru na kopii listu przewozowego.

Strony uzgodnity i zaakceptowaty nastgpujace warunki platnosci:

e 20% wartosci kontraktu ptatne do 5 dni po podpisaniu kontraktu przez osoby

petnomocne,

e 80% warto$ci kontraktu ptatne najpdzniej do dnia zatadowania towaru, jed-
nakze pod warunkiem, iz w dniu zatadunku wptata zostanie zaksiggowana
na koncie eksportera,

e w przypadku braku wptywu $rodkow w uzgodnionych terminach kontrakt
miat straci¢ swoja waznosc.

W koncowej fazie negocjacji ustalono tzw. klauzule dodatkowe. Eksporter udzielit
importerowi dwunastomiesigcznej gwarancji na towar bedacy przedmiotem kontraktu.

Okreslono takze zasady zglaszania reklamacji, m.in. kwestie zwigzane z termi-
nem zgloszenia reklamacji, dokumentami wymaganymi do jej uzasadnienia, sposo-
bu jej zatatwienia. Ustalono, ze reklamacja ma mie¢ zawsze formeg pisemna.

Przyjeto, iz wszystkie spory i rozbieznosci, ktére moga wyniknaé podczas wyko-
nywania, zmiany lub rozwiazania niniejszego kontraktu, beda w miar¢ mozliwosci
rozwigzywane droga rozmow migdzy stronami. Kwestie nierozstrzygnigte polubow-
nie beda rozwiazywane przez sad arbitrazowy w kraju strony pozwanej. Ustalono,
ze niniejszy kontrakt podlega prawu polskiemu.

Nastgpnie okreslona zostala doktadna data wejscia kontraktu w zycie, co byto
niezwykle istotne przy uzgodnionych warunkach ptatnosci. Ustalono, iz w przypad-
ku zaistnienia sity wyzszej, czyli powstania okolicznosci niezaleznych od woli stron
kontraktu (takich jak wojna, strajk, kleski zywiotowe), ktére uniemozliwityby cat-
kowite lub czg$ciowe wykonanie kontraktu, mozliwe bgdzie przesunigcie terminu
dostawy az do rozwigzania kontraktu bez odszkodowania. Zapis ten byt istotny dla
firmy Bonar B&L ze wzgledu na sposob prowadzenia interesow.

W koncowej fazie negocjacji uzgodniono, iz jakiekolwiek zmiany i uzupekienia
w kontrakcie wymagaja obustronnego, pisemnego potwierdzenia. Strony w tym
samym dniu — po zakonczeniu negocjacji — podpisaty kontrakt. Zostal on zrealizo-
wany zgodnie z ustaleniami.
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Rezultat

Firma Bonar B&L Sp. z o0.0., dzigki prawidtowemu i rzetelnemu przygotowaniu
si¢ do negocjacji, zrealizowala swoje zamierzenia co do tresci zapisow kontraktu.
Dzigki umiejgtnie przeprowadzonym negocjacjom, ktorych rezultatem bylo podpi-
sanie kontraktu, firma zapewnila sobie satysfakcjonujacy ja przebieg transakcji eks-
portowej. Wynegocjowanie korzystnych warunkow dostawy oraz form ptatnosci
spowodowalto, iz ryzyko przedsigwzigcia zostato ograniczone do minimum.

Firma wiedzac, ze przedmiot kontraktu to produkt sprawdzony oraz wysokiej jako-
Sci, miata pewnos$¢, ze na tym polu rowniez nie wynikna kwestie sporne z importerem.

Konkluzja

Studium przypadku przedstawia proces budowania kontraktu (umowy sprzedazy)
z uwzglednieniem poszczego6lnych, kolejno nastgpujacych po sobie etapow. Ponie-
waz kontrakt zostal zawarty wedlug formuty FCA INCOTERMS 2000, a formy
rozliczen — na zasadzie nieuwarunkowanego sposobu zaplaty, eksporter zachowat
pelne bezpieczenstwo. Tym samym do minimum ograniczone zostato jego ryzyko
oraz mozliwos$¢ powstania sporow migdzy stronami.

Oczywiscie, gdyby negocjacje zakonczyty si¢ podpisaniem kontraktu wedtug re-
gut handlowych grupy D INCOTERMS 2000, a warunki ptatnosci okreslatyby od-
roczony termin ptatnosci (kredyt kupiecki), sytuacja eksportera wygladataby z pew-
nos$cia inacze;j.

Bibliografia

1. Informacje z firmy Bonar B&L Sp. z o0.0.
2. www.weh-wilno.lt
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18. Extra SA — branza meblarska (finanse w eksporcie)

Wstep

Kazdy podmiot gospodarczy posiada pewien system finansowy, czyli okreslony
przepisami prawnymi zespot norm, zasad i form organizacyjnych, ktére definiuja
proces gromadzenia i wykorzystywania na okreslone cele $rodkow pienigznych.
System finansowy obejmuje takze sposob rozliczen z odbiorcami i dostawcami (jak
réwniez z bankiem, budzetem panstwa, czy tez podzial wyniku finansowego).

Rozliczenia z zagranica przeprowadzane sa za posrednictwem wyspecjalizowa-
nych w tej dziedzinie bankow. Banki te wykonuja dyspozycje ptatnicze podmiotéw
gospodarczych, a takze innych bankow, w ktorych swoje rachunki maja rézne insty-
tucje 1 osoby prywatne. W rozliczeniach zagranicznych podmioty te korzystaja naj-
czesciej z posrednictwa swoich zagranicznych korespondentow, wykorzystujac przy
tym migdzynarodowa sie¢ bankowa. Banki wspotpracuja, wykonujac wzajemne
polecenia, a takze przeprowadzajac migdzy soba rozne transakcje. Koncentracja
obstugi rozliczen zagranicznych w bankach wynika z charakteru wymiany migdzy-
narodowej, a takze z technicznych ulatwien, jakie stworzyta bankom teletransmisja.

Dla klientow bankow prowadzacych rozrachunki migdzynarodowe zasadnicze
znaczenie ma fakt, iz udziat bankow w tego typu operacjach stanowi ochrong przed
ryzykiem towarzyszacym zagranicznym transakcjom.

Formy wzajemnych rozliczen w praktyce gospodarczej sa roznorodnie ksztaltowane.
Wynikaja one z gry interesOw pomigdzy partnerami umowy (np. sytuacji finansowej
stron, jakichs$ sprzecznych priorytetow czy ewentualnie mozliwych niedomoéwien),
a takze z panujacej w otoczeniu kontrahenta sytuacji politycznej i gospodarcze;.

Zaptatg za realizacjg transakcji uzalezni¢ mozna np. od przedlozenia przez strony
umowy odpowiednich dokumentéw w banku, wsrdd ktorych najczesciej wymienia sig:
dokumenty handlowe (najwazniejsza jest faktura),
dokumenty ubezpieczeniowe (polisa ubezpieczeniowa),
dokumenty finansowe (czek i weksel),

e dokumenty przewozowe (konosamenty i listy przewozowe).

Z punktu widzenia platno$ci najistotniejsza rolg odgrywaja dokumenty finanso-
we, ktore tacznie z innymi dokumentami lub samodzielnie moga by¢ podstawa
do ubiegania sig o zaptate.

Sposob dokonania zaptaty za towar bedacy przedmiotem transakcji wymaga do-
ktadnego sprecyzowania w kontrakcie. Jest to istotne zar6wno z punktu widzenia
eksportera, ktory rzadko otrzymuje zaptate przed wysylka towaru, jak i importera
dokonujacego zaptaty przed odebraniem towaru.
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Zaptata za towar moze mie¢ charakter nieuwarunkowany badZ uwarunkowa-
ny. W przypadku ptatnosci nieuwarunkowanych $wiadczenie nie jest uzaleznione
od spelnienia przez beneficjenta jakichkolwiek warunkéw (w praktyce dotyczy to
zaptat w formie czeku, weksla i polecenia wyplaty).

Przedmiotem niniejszego studium przypadku jest finansowanie transakcji w han-
dlu zagranicznym, ktére polskiemu eksporterowi ma zagwarantowaé pewnosé
otrzymania zaptaty terminowej za towar wystany do niemieckiego odbiorcy (zabez-
pieczenie si¢ przed ryzykiem jego ewentualnej niesolidnosci). Zaptata zostata tu
uwarunkowana spetieniem okreslonych wymagan. Przedstawione strony transakcji
sa firmami dziatajacymi w branzy meblarskiej: sprzedawca jest polski producent
mebli biurowych, a odbiorca niemiecka firma zajmujaca si¢ handlem towarami sta-
nowiacymi wyposazenie wnetrz biurowych (w tym gtéwnie meblami).

Eksporter

Sprzedawca towaru jest istniejacy na rynku juz kilkadziesiat lat, doswiadczony
polski producent mebli biurowych — nalezaca do sektora matych i §rednich przedsig-
biorstw firma Extra SA?',

Extra jest spotka akcyjna, majaca status firmy produkcyjno-handlowo-ustugowe;j
i zatrudniajaca okoto 200 os6b. Przedsigbiorstwo zdobyto znaczaca pozycje na ryn-
ku mebli biurowych. Posiada ono rozwinigta sie¢ krajowych dealerow, a od sze-
Sciu lat znaczna czg$¢ sprzedazy kieruje na eksport (wlasciwie wylacznie do panstw
Unii Europejskiej).

Ergonomiczne i ciekawe wzornictwo, bardzo korzystna relacja jakosci do ceny
wyrobow, a takze oferowany serwis i trzyletnia gwarancja to gtéwne atuty docenia-
ne przez klientow z roznych panstw Europy.

Firma oferuje meble dostosowane do potrzeb nowoczesnego biura. W jej ofercie
znalez¢ mozna biurka, szafy biurowe, regaty, kontenery i szafki, stoty konferencyj-
ne, lady recepcyjne. Meble te cechuje mozliwos¢ wszechstronnego zastosowania
1 wysokie walory uzytkowe, uwzgledniajace réznorodne potrzeby odbiorcéw. Uzu-
pelnieniem systemow mebli sa krzesta i fotele biurowe. Firma zmienia 1 modyfikuje
oferowany asortyment, dostosowujac profil produkcji do potrzeb klientow, trendéw
oraz sytuacji na rynku. Obecnie w swojej statej ofercie produkcyjnej spotka posiada
11 systemow mebli biurowych. Stata oferta jest skatalogowana i eksponowana
w folderach oraz w sklepie firmowym.

21 . . .. ..
Na zyczenie firmy jej nazwa zostata zmieniona.
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Firma Extra SA dysponuje wlasnym dziatem projektantow. Jej doswiadczenie i fa-
chowo$¢ potwierdzaja prestizowe wyroznienia krajowe i zagraniczne, m.in. za roz-
wijanie eksportu, ktory stanowi obecnie 40% sprzedazy spotki.

Misja firmy jest pomoc w uczynieniu biura wygodnym miejscem pracy. Stosuje
ona takie rozwiazania, ktore zapewniaja optymalne zagospodarowanie przestrzeni
biurowej oraz gwarantuja ergonomi¢ stanowiska pracy.

Filozofia biznesowa sp6tki opiera si¢ na zasadach etyki wobec partneréw i kon-
kurencji oraz odpowiedzialno$ci wobec wspotpracownikdw i otoczenia spotecznego.

Importer (kontrahent)

Strona kupujaca jest firma Biiromobel STYL GmbH?, ktéra zajmuje si¢ sprzeda-
73 mebli biurowych. Przedsigbiorstwo to, zlokalizowane w potudniowo-zachodniej
czesdci Niemiec, to firma wylacznie handlowa, posiadajaca dwa duze centra meblo-
we (oferujace meble roznych producentéw) oraz prowadzaca sprzedaz wysytkowa
(meblowy sklep internetowy). Jej dziatalno$¢ sprowadza si¢ gtéwnie do obszaru
Niemiec, ale firma sprzedaje meble rowniez klientom w panstwach Beneluksu,
w Austrii i Danii oraz Czechach.

Biiromobel STYL GmbH w swojej ofercie ma drewniane i metalowe szafy i kon-
tenery, regaly, biurka, stoty konferencyjne, krzesta i fotele biurowe, a takze meble
uzupetiajace (w przypadku duzych zamowien wykonywane réwniez na indywidu-
alne zyczenie klienta).

Firma funkcjonuje od 15 lat jako hurtowy 1 detaliczny dostawca mebli biuro-
wych. Przyjeta forme spotki z ograniczona odpowiedzialnos$cia, zatrudniajacej
kilkanascie oséb.

Mysla przewodnia w jej filozofii dziatania jest zapewnia¢ satysfakcj¢ klientom
i realizowa¢ dostawy w mozliwie najkrotszym czasie, oferujac towar dobrej jakosci.

Warunki platnosci ustalane sa z klientami indywidualnie. W kontaktach z do-
stawcami obowiazuja odroczone terminy platnosci i dostawy na koszt sprzedawcy.

Opis przedmiotu transakcji

Przedmiotem transakcji jest dostawa mebli z jednego wybranego systemu (serii
produkcyjnej) w ilosci od kilku do kilkunastu sztuk poszczegélnych elementoéw tego
systemu. Ponadto kontrahent zamawia kilka mebli nietypowych, przygotowywanych
na indywidualne zyczenie swoich odbiorcow, do zamowienia dotaczajac szczegdto-
we opisy 1 rysunki techniczne. Nietypowe sa réwniez kolory tych mebli, odbiegajace
od palety koloréw oklein oferowanej przez producenta w standardzie (i po ustalonej

*2 Nazwa kontrahenta zostala zmieniona na zyczenie polskiego eksportera.
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w cenniku cenie). Na wyrazne zyczenie zamawiajacego odmienne od standardu ma-
ja by¢ tez zastosowane w meblach akcesoria.

Warto$¢ zamowienia (z uwzglednieniem doptaty do nietypowych realizacji)
opiewa na okoto 30 tys. euro. Odbiorca wymaga odroczenia terminu ptatnosci do 30 dni
od daty sprzedazy (wystawienia faktury).

Realizacja zamowienia ma nastapi¢ w ciagu 28 dni roboczych od daty ostatecz-
nego potwierdzenia zamowienia przez kontrahenta.

Dostawa ma si¢ odby¢ na bazie ,,DDU siedziba firmy Biiromdbel STYL GmbH”
— wedlug migdzynarodowych regut handlowych INCOTERMS 2000 — czyli ,,do-
starczone cto nieoplacone (... oznaczone miejsce przeznaczenia)”. Oznacza to, iz do-
stawca (firma Extra SA), aby wykona¢ spoczywajacy na niej obowiazek dostawy,
musi ponies$¢ koszty dostarczenia towaru do okreslonego miejsca przeznaczenia, bez
odprawy na cle importowym (o ile ono istnieje) i bez wytadowania z przywozacego
go Srodka transportu. Sprzedajacy zatem nie tylko ponosi koszty dostawy (bez cla
importowego i roztadunku), ale takze musi zorganizowac transport i przewoz towa-
ru, przejmujac wszelkie ryzyko zwiazane z przemieszczeniem towaru do punktu
roztadunku; w jego gestii jest tez sprawa ubezpieczenia.

Charakterystyka rynku eksportowego

Przed przystapieniem Polski do Unii Europejskiej okoto 70% catej polskiej produkcji
mebli co roku kierowane byto na rynki krajow cztonkowskich. Polska byta w tych cza-
sach gléwnym ,,zewngtrznym” dostawca mebli na rynek unijny — import z Polski sta-
nowit w ostatnich latach blisko 20% wartosci tacznego przywozu mebli do Unii.

Silna pozycja polskich mebli na unijnym rynku jest w istotnej mierze zasluga
realizowanej od poczatku lat 90. modernizacji branzy, co z kolei w duzym stopniu
wigze si¢ z zaangazowaniem w t¢ branze¢ kapitalu zagranicznego, zwlaszcza nie-
mieckiego. W rezultacie wieloletniego procesu inwestycyjnego mozna szacowac,
ze okolo potowa produkcji mebli w Polsce pochodzi z przedsigbiorstw z udzialem
kapitatu zagranicznego.

Przemyst meblarski nalezy do branz majacych w Polsce wieloletnia tradycjg. Jest
jedna z wazniejszych galezi przemystu, reprezentujaca znaczacy odsetek PKB, glo-
balnej wartosci produkcji sektora przetworczego, a takze facznego zatrudnienia.
Ranga gospodarcza meblarstwa w Polsce jest przy tym wyzsza od przecigtnej swia-
towej, a udziat przemystu meblarskiego w wytwarzaniu produktu krajowego brutto
w Polsce jest prawie dwukrotnie wyzszy niz w Unii Europejskiej (co dotyczy za-
rowno tzw. Starej Unii, jak i Unii poszerzone;j).

Glowna ,,sita napgdowa” polskiego meblarstwa jest eksport, ktorego wartos¢ od wie-
lu lat ro$nie w tempie wyrazajacym si¢ dwucyfrowym wskaznikiem wzrostu.
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Wyniki eksportowe dobitnie §wiadcza o tym, ze polskie meble odpowiadaja pod
wzgledem jakos$ci obowiazujacym na $wiecie standardom i wymogom technicznym,
a polscy producenci potrafig sprosta¢ konkurencji na rynku miedzynarodowym.

Zdecydowanie mniej korzystnie niz w Polsce przedstawia si¢ sytuacja branzy
meblarskiej w Unii Europejskiej jako catosci. Poczawszy od 2001 roku w 15 krajach
Starej Unii obserwuje si¢ spadek produkcji i zatrudnienia, a rdwnoczes$nie — wzrost
importu mebli.

Niemiecki rynek mebli (istotny z punktu widzenia tego studium przypadku) od-
biera az potowg polskiego eksportu mebli do krajéw Unii Europejskiej, w tym okoto
40% stanowia meble biurowe. Polska jest dla Niemiec najwigkszym europejskim
dostawca mebli wszelkiego typu.

Analiza problemu

Firma Extra SA nawiazata kontakt i wspotpracg z Biiromobel STYL GmbH po-
przez swojego agenta, ktory obecnie od kazdej przeprowadzonej migdzy tymi fir-
mami transakcji pobiera prowizj¢. Niemiecki odbiorca nie jest wystarczajaco dobrze
znany polskiemu producentowi mebli, a krotka historia wspotpracy (to dopiero
czwarta transakcja finalizowana migdzy tymi firmami) oraz dotychczas szeroki za-
kres posrednictwa agenta nie pozwolily jeszcze na wystarczajace rozpoznanie i na-
branie duzego zaufania do kontrahenta.

Pierwsze trzy dostawy finansowane byly na zasadzie przedptaty, ale — zgodnie
z umowa o wspOlpracy miedzy firmami — przy kolejnych transakcjach dostawca ma
zapewni¢ odbiorcy mebli mozliwo$¢ odroczenia platnosci (kredyt kupiecki). Wyni-
kajaca z nieufno$ci do kontrahenta niechg¢ firmy Extra SA do odroczenia terminu
zaplaty za dostarczony towar zwigksza fakt, iz dotychczasowe (trzy) zamowienia
firmy niemieckiej byly kilkakrotnie mniejsze od obecnego zamowienia, ktore mia-
toby by¢ zaptacone najwczesniej 30 dni po sprzedazy. Firma Extra SA obawia si¢
zatem, ze kontrahent moze nie zaptaci¢ za towar (a w najlepszym wypadku zaptacié¢
nieterminowo). Z jednej strony wartos¢ kontraktu jest atrakcyjna dla producenta i za
jego realizacja przemawia chg¢ utrzymania rozwojowego klienta, z drugiej jednak
strony postgpowanie firmy Extra SA cechuja rozwaga i przezorno$¢, ktdre nie po-
zwalaja popada¢ w nadmierny optymizm w przypadku wciaz zbyt mato sprawdzo-
nego klienta. Dodatkowo problem poglg¢bia fakt, iz nieoficjalng droga Zarzad firmy
Extra SA dowiedzial si¢ o op6znieniach w ptatnosciach Biiromdbel STYL GmbH
w stosunku do innego polskiego kontrahenta. Firma Extra SA chce zatem podja¢ si¢
realizacji transakcji, ale jednocze$nie mozliwie najbardziej ograniczy¢ ryzyko po-
niesienia straty z jej tytuhu.
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Za takim posunigciem przemawia znaczna warto$¢ transakcji. Ponadto ze wzglg-
du na nietypowos$¢ pewnej czgsci mebli w ramach tego zamowienia (meble przygo-
towywane na miarg, przystosowane do konkretnych pomieszczen) istnieja male
szanse na sprzedanie rezultatow tej produkcji innemu odbiorcy (czyli odzyskanie
zaangazowanych $rodkéw) w przypadku, gdyby firma Biiromébel STYL GmbH
nagle wycofala si¢ z transakcji albo w jaki$ inny sposob nie dopetnita jej warunkow.

Kolejne koszty (nieuzasadnione i zbgdne, jesli transakcja nie zostalaby sfinalizo-
wana do konca zgodnie z umowa i oczekiwaniami producenta) wynikalyby z racji
uzgodnienia w umowie dostawy na warunkach DDU — eksporter musiatby ponies§¢
znaczne koszty transportu i jego ubezpieczenia.

Cel i planowane rezultaty

Celem firmy Extra SA byto sprawdzenie wiarygodnosci (wyptacalnosci) klienta
1 zabezpieczenie si¢ na wypadek jego niesolidnos$ci. Spotka zamierzala wykorzystaé
r6ézne sposoby zdobycia bardziej szczegotowych informacji o kontrahencie. Musiala
tego dokona¢ w stosunkowo krotkim czasie, aby zbyt dlugim odwlekaniem potwier-
dzenia zamowienia nie przyczyni¢ si¢ do rezygnacji kontrahenta z tego kontraktu.
Przedsigbiorstwo zamierzato sprawdzi¢ przede wszystkim mozliwo$ci oferowane
przez wywiadownie gospodarcze oraz banki wyspecjalizowane w rozliczaniu trans-
akcji w handlu zagranicznym — w odniesieniu do podjgcia decyzji o konkretnym
sposobie zabezpieczenia realizacji transakcji i przekazania zaptaty za nia.

Rezultatem podjgtych dziatan mialo by¢ sfinalizowanie transakcji eksporto-
wej> i otrzymanie zaptaty wynikajacej z faktury w mozliwie najkrotszym czasie po
dostawie towaru, a patrzac z drugiej strony (importera) — zagwarantowanie sobie
otrzymania towaru doktadnie takiego, jaki byl wyspecyfikowany w zaméwieniu i
otrzymania go w uzgodnionym terminie.

Opis podjetych dzialan

Firma Extra SA zwrocita si¢ z zapytaniem do kilku wywiadowni gospodar-
czych, ale okazato sig, Ze termin oczekiwania na informacj¢ zwrotna bytby w tym
przypadku zbyt dtugi.

Firma miala pewne trudnosci w dotarciu do innych wiarygodnych zroédet infor-
macji o swoim kontrahencie zagranicznym, a chciata ,,spa¢ spokojnie” i nie obawiac¢

2 Dla uproszczenie w niniejszym studium uzywa si¢ okreslenia ,.eksport”. Jednakze z tej racji,
iz wymiana handlowa odbywa si¢ w tym przypadku migdzy podmiotami majacymi swe siedziby
w ramach Unii Europejskiej, jest to wewnatrzwspolnotowa dostawa, a z punktu widzenia impor-
tera — wewnatrzwspolnotowe nabycie.
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si¢ utraty lub zmniejszenia ptynnosci finansowej z powodu braku zaplaty za wystany
do Niemiec towar.

Mozliwo$¢ sprawdzenia sytuacji ekonomicznej firmy zagranicznej dato wysta-
pienie do KUKE SA (Korporacji Ubezpieczen Kredytow Eksportowych) o przyzna-
nie limitu kredytowego. Polega to na zlozeniu wniosku o ubezpieczenie transakcji,
na podstawie ktorego KUKE SA ocenia ryzyko, ustalajac maksymalne, bezpieczne
saldo zadluZenia kontrahenta zagranicznego wobec danej firmy. Po ocenie ryzyka
KUKE SA przedstawia propozycj¢ warunkéw ubezpieczenia (umowa ubezpieczenia
wystawiana jest na rok z mozliwos$cia automatycznego przedtuzenia. Na jej podsta-
wie trzeba jednorazowo zaptaci¢ sktadke ubezpieczeniowa, nie ponoszac zadnych
dodatkowych kosztow). Gwarantuje to otrzymanie (na okreslonych warunkach) od-
szkodowania w przypadku powstania szkody (braku zaptaty). Ubezpieczenie nalez-
nosci w KUKE SA daje (oprocz kilku innych korzysci) profesjonalng oceng sytuacji
finansowej kontrahenta zagranicznego jeszcze przed realizacja kontraktu eksporto-
wego, a tym samym pozwala na podjecie wlasciwej decyzji o zawarciu kontraktu,
jego kontynuacji itp.

W analizowanym przypadku pojawily si¢ pewne watpliwosci 1 niemoznos$¢ wia-
rygodnego ocenienia przez KUKE SA ryzyka handlowego (ze wzgledu na stosun-
kowo niedawna zmiang formy organizacyjno-prawnej przez niemieckiego kontra-
henta KUKE nie mogta przeanalizowa¢ wszystkich dokumentéw wymaganych
w procedurze). W tej sytuacji niemozliwe okazato si¢ ubezpieczenie transakcji
na zwyktych, w miar¢ dogodnych dla firmy Extra SA warunkach.

Firma zdecydowata si¢ zatem na zastosowanie akredytywy dokumentowe;.

Akredytywa jest pisemnym zobowiazaniem banku, ktory ja otworzyt, do zaptaty
beneficjentowi (sprzedajacemu) okreslonej kwoty pieniedzy pod warunkiem przed-
stawienia odpowiednich, okreslonych w umowie dokumentéw. Otwarcie akredyty-
wy nastgpuje z inicjatywy importera (kupujacego).

Podmiot gospodarczy, ktory prowadzi dziatalno§¢ w sferze handlu zagranicznego
(importer), zleca bankowi otwarcie akredytywy, postugujac si¢ specjalnym formula-
rzem (okresla si¢ w nim m.in. spos6b wystawienia i rodzaj akredytywy oraz termin
1 miejsce jej waznosci, petna nazwg 1 adres zleceniodawcy oraz beneficjenta, walu-
t¢ 1 kwote, bank, w ktorym akredytywa jest dostepna i sposob, w jaki jest dostep-
na, a takze wyraza zgod¢ — badz nie — na czg$ciowa dostawe czy tez przetadunek,
z okresleniem miejsca i terminu zatadunku, miejsca przeznaczenia, z opisem towa-
ru, z okresleniem bazy dostawy, gestii ubezpieczeniowej, gestii w zakresie prowizji
bankowych i kosztow, oznaczeniem terminu prezentacji dokumentow).

Inny formularz stuzy do poinformowania partnera handlowego o przestanych do-
kumentach do akredytywy obcej. W poszczegdlnych rubrykach tego formularza
nalezy poda¢ numer kontraktu, licencji eksportowej, nazwe kraju i importera oraz
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towaru, a takze wyspecyfikowa¢ poszczegolne dokumenty, sum¢ akredytywy i ter-
min jej waznosci, a ponadto poda¢ numer swojego rachunku, na ktory ma wptynaé
naleznos$¢ za sprzedany za granicg¢ towar. Upowazniona osoba ze strony eksportera
musi te dyspozycje potwierdzi¢ podpisem i stemplem.

Bank polskiego eksportera zawiadamia go (awizuje) o otwarciu akredytywy
przez importera. Dopiero w tym momencie mozna wyeksportowa¢ towar. We
wspomnianym pi§mie bank informuje sprzedawcg o kwocie akredytywy, terminie
jej waznosci oraz innych uwagach i warunkach. Jako zatacznik przesyta tekst akre-
dytywy, aby eksporter mégt wlasciwie przygotowaé¢ dokumenty zwiazane z catym
kontraktem lub dana partia towaru.

Niemiecki kontrahent zgodzil si¢ na otwarcie w swoim banku akredytywy nie-
odwotalnej potwierdzonej (w przypadku akredytywy nieodwotalnej potwierdzonej
bank ponosi odpowiedzialno$¢ i zobowiazania za formg, wystarczalno$¢, doktadnos¢,
autentyczno$¢, falszerstwo lub skuteczno$¢ prawna jakichkolwiek dokumentow) i bez
mozliwosci przenoszenia, ptatnej za okazaniem, o terminie waznos$ci 26 dni i odro-
czonej ptatnosci (30 dni). Oznaczato to zobowigzanie banku do wyptacenia eks-
porterowi jego nalezno$ci na podstawie okazanych dokumentow, przy zastrzeze-
niu, ze akredytywa moze by¢ zmieniona tylko za zgoda wszystkich zainteresowanych
stron, ze bank posredniczacy dokona, po zbadaniu przedtozonych dokumentoéw towa-
rowych, natychmiastowej wyptaty na rzecz beneficjenta, a eksporter nie moze zleci¢
bankowi przeniesienia ptatno$ci z akredytywy na rzecz osob trzecich.

Po podpisaniu kontraktu migdzy dostawca i odbiorca towaru realizacja akredy-
tywy dokumentowej przebiegta nastgpujaco:

Firma Biiromdbel STYL GmbH zlecita swojemu bankowi Reiffeisenbank Miinchen
otwarcie uzgodnionej akredytywy, godzac si¢ tym samym na wyodrebnienie w tym celu
na swoim rachunku okreslonej kwoty lub zaciagnigcie kredytu. Reiffeisenbank z kolei,
otwierajac akredytywe, przestat ja do banku wskazanego przez klienta (banku posredni-
czacego, tu: Citibanku Handlowego SA) w celu awizacji akredytywy beneficjentowi.
Po otrzymaniu awizacji akredytywy i sprawdzeniu, ze jej tres¢ jest zgodna z ustaleniami
kontraktowymi, firma Extra SA zrealizowala zamowienie w ciagu 21 dni i wystata
transport mebli do zamawiajacego, a okreslone w akredytywie dokumenty (fakture eks-
portowa, specyfikacj¢ towaru, CMR 1 kopig polisy ubezpieczeniowej) przedtozyta
w banku awizujacym akredytywe. Droga bankowa dokumenty te zostaly nastgpnie
przekazane dalej, do banku, ktory otwierat akredytywe, a ten, sprawdziwszy prawidto-
wo$¢ dokumentow, przekazat zaptatg¢ do banku posredniczacego. Poniewaz bank po-
sredniczacy na zlecenie banku otwierajacego potwierdzit awizowana akredytywe, moz-
liwe byto zapewnienie firmie Extra SA zaptaty z chwila wystania towaru 1 przedtozZenia
w banku odpowiednich dokumentow. Kupujacy po dokonaniu zaptaty w banku, ktore-
mu zlecil otwarcie akredytywy, otrzymatl komplet dokumentéw wysytkowych.

176



Opis napotkanych trudnosci w realizacji

Podstawowa trudnoscia, ktora firma Extra SA napotkata w trakcie realizacji
transakcji sprzedazy towaru do Niemiec, byla niechg¢¢ kontrahenta do akredytywy.
Jest to rozwiazanie wymagajace poniesienia przez importera pewnych kosztow
zwigzanych z otwarciem akredytywy, skrupulatnego pilnowania szczegotow kon-
traktu i kontroli dokumentacji transakcji. Pojawily si¢ ze strony partneréw niemiec-
kich niemite uwagi o koniecznym zaufaniu migdzy stronami biznesu, o obrazajacych
kupujacego watpliwosciach co do jego uczciwosci itp. W koncu niemiecki kon-
trahent zgodzit si¢ na akredytywe, gdyz przyjal juz zamowienia od swoich klien-
tow 1 — nie chcac psuc sobie dobrej marki — nie zamierzat szuka¢ innego, niespraw-
dzonego wykonawcy. Eksporter zaproponowat jeszcze raz dodatkowy opust ceny
0 2%, gdyby nabywca jednak zdecydowal si¢ zaptaci¢ za towar z gory. Firma Biir-
omobel STYL GmbH zdecydowata si¢ jednak na akredytywe.

Otwierajac akredytywe, firma Biliromobel STYL GmbH musiata ponies¢ koszty.
Bank otwierajacy akredytywe wymaga zwykle ustanowienia pod nig pewnych zabez-
pieczen w wysokosci 100—110% wartosci akredytywy. W tym przypadku wymagat
zabezpieczenia (tzn. kredytu plus kaucji na rachunku bankowym) ztozonego na okres
waznosci akredytywy. Importer musial ponies¢ koszty otwarcia akredytywy, a takze
jej potwierdzenia (za kazda z tych czynnosci ptacac po 0,15% wartosci akredytywy).

Oburzenie importera powodowat fakt, iz otwierajac akredytywe, musiat on udo-
wodni¢ swoja wiarygodnos¢ kredytowa.

Opis rezultatow przeprowadzonych dzialan

Przeforsowanie rozliczenia transakcji zagranicznej poprzez akredytywe okazato
si¢ sukcesem eksportowym firmy Extra SA. Osiagng¢ta ona swoj zamierzony cel
— zrealizowata zamdwienie i otrzymata za nie stosowna zaptatg. Kategoryczne upie-
ranie si¢ przy zastosowaniu akredytywy jako formy ptatnosci byto stusznym posu-
nigciem i dowodem przezorno$ci firmy. Inny polski dostawca Biiromodbel STYL
GmbH (tym razem mata firma) musiat kredytowa¢ sprzedaz towaru o podobnej war-
tosci przez okres ponad 90 dni, walczac o odzyskanie swojej naleznos$ci i tracac
w tym czasie plynnos$¢ finansowa.

Akredytywa okazata si¢ najkorzystniejsza — dla obu stron transakcji — forma za-
bezpieczenia i realizacji zaptaty (rozliczenia naleznosci za dostarczony towar), gdyz
za zaptate odpowiadal bank (zaptacit on za dostarczone dokumenty).

Z punktu widzenia eksportera wykluczylo to ryzyko niedokonania zaptaty przez im-
portera oraz ryzyko opdznienia ptatnosci. To bank przejat ryzyko handlowe transakcji.

Sprzedajacy zabezpieczyt sig¢ przed ryzykiem odstapienia od transakcji przez
ptatnika (akredytywa nieodwotalna), jego niewyptacalnosci lub odmowy dokonania
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platnosci czy przyjecia towaru, a takze zarzutdéw o nieprawidtowosciach w doku-
mentach (to bank zdecydowat o zgodnosci dokumentow i zaptacie za nie, co umoz-
liwito szybsze uzyskanie nalezno$ci). Firma Extra SA miala pewnos$¢ otrzymania
zaplaty za przedtozone dokumenty, zgodne z warunkami akredytywy, nawet w przy-
padku niewyptacalnosci importera. Dodatkowo miala mozliwo$¢ zdyskontowania
naleznosci, gdyz akredytywa byta z odroczonym terminem ptatnosci.

Pomimo oporu i1 oburzenia korzysci z akredytywy odnidst réwniez importer. Za-
pewnil on sobie gwarancjg, ze bank nie wykona ptatnosci, dopoki nie zostang przed-
stawione dokumenty w peini zgodne z warunkami akredytywy. Taka forma rozli-
czenia zabezpieczyla wigc importera rowniez przed dokonaniem platnosci za towary
niespetniajace wymagan jakos$ciowych (przy zalozeniu, ze tre$¢ akredytywy zostala
wlasciwie sporzadzona). Ochronito go to tez przed nieuzasadnionym dokonaniem
ptatnosci, jako ze dokumenty handlowe stanowily dowdd na istnienie i wystanie
towaru, a takze daly mu prawo wejscia w posiadanie tego towaru. Oceny zgodnoS$ci
przedstawionych dokumentéw z warunkami akredytywy dokonal bank, eliminujac
tym samym ryzyko roznic w ich interpretacji przez kontrahentow.

Firma Biiromdbel STYL GmbH, majac juz uzgodnione terminy dostaw z wta-
snymi klientami, dzigki akredytywie zdobyla pewno$¢, ze towary zostana jej
dostarczone w uzgodnionym czasie, we wskazane miejsce, a takze w zadanej
ilosci. I rzecz podstawowa — godzac si¢ na akredytywe, zyskata mozliwos¢ dokona-
nia zaptaty w odroczonym terminie, na czym jej wczesniej bardzo zalezato.

Akredytywa, zapewniajac klarowno$¢ interpretacji ewentualnych kwestii spor-
nych w realizacji transakcji w handlu zagranicznym, jest bardzo dobra forma ptatno-
$ci nie tylko w obliczu zagrozenia niewyptacalnoscia kontrahenta, ale takze w przy-
padku wspotpracy z tzw. trudnymi klientami.

Bibliografia

1. Dane pierwotne (zrédlowe): informacje z firmy Extra SA oraz firmy Biiro-
mobel STYL GmbH.

2. Szanse i zagrozenia dla polskiej branzy meblarskiej w rok po akcesji — mate-
riat prasowy z konferencji prasowej na Targach Mebli, Akcesoriow i Wypo-
sazenia Wnetrz MEBLE 2005 (Poznan 31.05.2005 — 03.06.2005).

3. www.exporter.gov.pl.
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PYTANIA DO STUDIUM PRZYPADKU:

1. Jaka funkcje petni akredytywa w finansowaniu transakcji w handlu zagra-
nicznym?

2. Jakie bezposrednie nastgpstwa i dalsze konsekwencje dla wspotpracy migdzy
partnerami handlowymi powoduje akredytywa?

3. Kiedy szczegolnie uzasadnione jest przyjecie akredytywy jako formy ptatnosci?

4. Jakie kroki trzeba kolejno podja¢ w celu uruchomienia akredytywy eksportowe;j?

5. Do przemyslenia: jakie inne formy ptatnosci (proste badz zlozone) moga
substytuowac akredytywe?

Zalacznik:

Wzér dokumentacji akredytywy.
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19. Cemet Sp. z 0.0. — branza metalowa (organizacja biura eksportu
w firmie)

Wstep

Rozpoczgceie eksportu w matym lub $rednim przedsigbiorstwie czgsto wymaga
wprowadzenia zmian organizacyjnych w firmie. W przedsigbiorstwach mozna wyrdz-
ni¢ nastgpujace etapy rozwijania organizacji w kierunku dziatalno$ci eksportowe;:

e stworzenie Komorki Eksportowej,

e stworzenie Dziatu Operacji Zagranicznych,

e stworzenie Pionu Zagranicznego,

e stworzenie organizacji produktowej lub geograficzne;.

Na poczatku dziatalnosci (badz w firmie o matym zatrudnieniu) eksport realizowa-
ny jest czgsto za posrednictwem Komorki Eksportowej. Bez wzgledu jednak na forme
organizacyjna lub nazwg najwazniejszym elementem takiej komorki sa dobrze wy-
kwalifikowani pracownicy, majacy doswiadczenie w prowadzeniu handlu z zagranica.
W momencie rozszerzenia sprzedazy eksportowe;j istotne jest wyodrebnienie stanowi-
ska specjalisty do spraw eksportu, do ktorego obowiazkoéw nalezy: przygotowywanie
materialow ofertowych, prowadzenie dokumentacji eksportowej, nadzorowanie ptat-
nosci migdzynarodowych, gromadzenie informacji o rynkach zagranicznych, propo-
nowanie form dystrybucji oraz promocji na rynkach zagranicznych.

Dziat Operacji Zagranicznych tworzy si¢ wtedy, kiedy obstuga przez jednego
specjalistg juz nie wystarcza i trzeba zatrudni¢ kilku specjalistow, nad ktorymi czu-
wa kierownik. Do obowiazkow kierownika Dzialu Operacji Zagranicznych nalezy:
zarzadzanie personelem Dzialu, przygotowywanie strategii eksportowej i progra-
moéw szczegdlowych, nawiazywanie, realizacja oraz kontrola kontaktéw z klientami,
analiza rynkow zbytu, przygotowywanie ofert, ustalanie cen, prognozowanie sprze-
dazy eksportowej, nadzor nad reklama i promocja oraz nadzor nad przeptywem in-
formacji marketingowych.

Pion Zagraniczny powstaje wtedy, gdy firma w bardziej zaawansowany sposob
zdobywa obce rynki zbytu, np. tworzac filie za granica. Istnieja rdézne struktury or-
ganizacyjne komorki zajmujacej si¢ eksportem. Strukturg geograficzng wykorzystu-
ja firmy majace bardzo szeroka ofert¢ produktowa, prowadzace sprzedaz bezposred-
nia, wykorzystujace w istotny sposob informacje rynkowe, posiadajace duzy wybor
produktéw, ale w tych samych kanatach dystrybucji, oraz modyfikujace swdj pro-
dukt pod katem upodoban lokalnych odbiorcéw, réznic kulturowych itp. Z kolei
strukture produktowa wykorzystuja firmy obslugujace bardzo zréznicowanych od-
biorcow, ktore ze wzgledu na koszty transportu i inne, produkuja swoje wyroby
na lokalnym rynku (dziataja poprzez filie, przedstawicielstwa itp.).
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Opis eksportera i kontrahenta

Przedsigbiorstwo Cemet Sp. z 0.0. powstato w 1990 roku. Jest zaktadem produk-
cyjnym branzy metalowej o ponad stuosobowej zalodze. Przedsigbiorstwo posiada
wlasne hale produkcyjne o powierzchni 3 400 m? wyposazone w maszyny i urza-
dzenia do obrobki metalu, takie jak: nozyce gilotynowe, walce do blach, prasy, za-
ginarki, wiertarki, pity, tokarki, frezarki, wytaczarki, spawarki, wypalarka do blach
oraz urzadzenia do czyszczenia piaskiem. Od poczatku swego istnienia Cemet jest
polsko-finskim joint-venture, wytwarzajacym produkty na rynek polski i rozpoczy-
najacym dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych.

Istotny wzrost zainteresowania ze strony odbiorcOw zagranicznych (a tym sa-
mym radykalny wzrost eksportu) nastapil dopiero pod koniec lat 90. — pozyskano
nowych klientow, wdrozono produkcj¢ nowych wyrobow. Dzigki wspolpracy z za-
chodnimi firmami inzynierskimi (posiadajacymi know-how i rozpoznany rynek zby-
tu plus marketing) mozliwy byt wzrost specjalizacji produkcji. Partnerzy zagraniczni
sami nie prowadzili produkcji — firma Cemet produkowata dla nich i pod ich marka.
Warto odnotowa¢ wieloletnia wspotprace z firma francuska — produkcja odpregzarki
do wyrobu szkla ptaskiego dla fabryk szkla oraz linie galwanizacji ciaglej blach
cienkich. Spotka Cemet produkuje na zlecenie tej firmy i pod jej marka urzadzenia
trafiaja do Chin, Meksyku, Europy, Rosji. Cemet buduje w ten sposdb swoja pozy-
cje¢ i zdobywa nowe kontrakty.

Na poczatku produkcja miata charakter gtownie warsztatowy. Po trzech latach
wspotpracy firma Cemet zdobyla zaufanie i otrzymata zlecenia montazu w zakta-
dach klienta. Warto podkresli¢, ze jeden komponent odprgzarek zajmuje 36 tirow.
Byta to okazja do okresowego atrakcyjnego zarobku dla pracownikow firmy Cemet.
Niedawno pod nadzorem firmy zmontowano komplet odprgzarek w Algierii i RPA.

Obecnie na rynek inwestora finskiego trafia 15-30% produkcji; caly eksport
to 94% produkc;ji.

Nowe rynki zbytu

Pod koniec lat 90. i na poczatku nowego tysiaclecia firma zaczgla korzystac z In-
ternetu; stworzono strong www w jezyku polskim i angielskim. Dzigki wykorzysta-
niu Internetu nastapit istotny wzrost mozliwosci eksportowych. Nawigzano dobre
kontakty z klientami w Norwegii, Anglii, Kanady i Szwec;ji.

Opis produktow

Stopniowo firma doskonalita program produkcyjny — istotna rolg odgrywato uzy-
skiwanie réznych certyfikatow. Szczegolnie wazne sa certyfikaty spawalnicze roz-
nych migdzynarodowych towarzystw klasyfikacyjnych — bez ich posiadania produkcja
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konstrukcji spawanych jest niemozliwa. Wazny jest system zapewnienia jako$ci
ISO, ale najwazniejszy — sprawny Dziat Kontroli Jakosci.

W firmie Cemet w Dziale Kontroli Jako$ci pracuja trzy osoby. Zdobywanie okre-
slonych §wiadectw jakosci jest priorytetem w dziatalno$ci inwestycyjnej. Wadliwy
produkt oznacza strat¢ ekonomiczna, ale przede wszystkim podwazenie reputacji
i znikome szanse na dalsza owocna wspolprace z klientem. Niezwykle istotne sa
normy techniczne, gdyz czgsto klienci powotujq si¢ przy zamowieniu na normg 1 juz
w gestii zleceniobiorcy pozostaje zdobycie jej 1 zapoznanie z nia.

Wraz z rozwojem firmy, poznawaniem norm i zdobywaniem certyfikatow rozpo-
czeto produkcje bardziej skomplikowanych wyrobow, gdyz na prostych wyrobach,
a takimi sa konstrukcje stalowe budowlane, trudno jest uzyska¢ zadowalajacy wynik
finansowy (ceny sa niskie ze wzgledu na konkurencje¢ ze Wschodu i z Rumunii).
Obecnie w firmie produkowane sa urzadzenia do wytwarzania wodoru, sprz¢t na plat-
formy wiertnicze ropy naftowej oraz specjalistyczne produkty ze stali nierdzewne;j.

Firma Cemet Sp. z 0.0. produkuje:

e wentylatorowe chlodnie wody,

e konstrukcje stalowe budowlane,

e clementy maszyn i urzadzen przemystowych,

e clementy do budowy i wyposazenia statkow,

e konstrukcje urzadzen i maszyn,

e zloza biologiczne do oczyszczalni §ciekow,

e instalacje przemystowe.

Wentylatorowe chlodnie wody

Wzgledy ekonomiczne oraz przepisy ochrony $rodowiska naturalnego, a takze
deficyt wody zmuszaja odbiorcow do jej oszczedzania. Oszczgdnos¢ wody w proce-
sach technologicznych mozna uzyska¢ poprzez jej wielokrotne wykorzystanie, bu-
dujac obiegi zamknigte, w ktorych podstawowym elementem jest wentylatorowa
chtodnia wody. Zamknigte obiegi chtodzenia warto stosowac tam, gdzie woda po-
bierana jest bezposrednio z sieci wodociagowej lub studni gtebinowej 1 po przejsciu
przez urzadzenie technologiczne odprowadzana do kanalizacji lub rzeki. Przedsig-
biorstwo produkuje wentylatorowe chtodnie wody o réznych parametrach, chtodza-
ce od 5m’/h do 500m*/h wody. Duza réznorodnoséé chtodni i mozliwo$é taczenia ich
szeregowo oraz rownolegle pozwala spetniac rézne potrzeby klientow.

Przedsigbiorstwo takze modernizuje i remontuje duze chtodnie o konstrukcji
zelbetowej. Dzigki zastosowaniu do modernizacji najnowszych rozwiazan i mate-
riatow znacznie podnosi si¢ wydajnos¢ chtodzenia, a tym samym wydluza sig
trwato$¢ urzadzenia.
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Wentylatorowe chlodnie wody maja wszechstronne zastosowanie:

w elektrocieptowniach, zaktadach przetworstwa tworzyw sztucznych;
cukrowniach, mleczarniach, browarach, przetworstwie owocowym;
rafineriach, zaktadach celulozowych, chemicznych i innych.

Prace wentylatorowych chlodni wody cechuje:

wysoka skutecznos¢,

prosta konstrukcja zapewniajaca duza niezawodnos¢,

maty pobor energii,

bezosobowa obstuga.

Konstrukcje stalowe budowlane:

pomosty transportowe 1 komunikacyjne,

estakady pod rurociagi,

schody metalowe samono$ne,

maszty telekomunikacyjne,

kominy stalowe,

konstrukcje budowlane: magazynéw, hal produkcyjnych, hal sportowych,
obiektow technicznych,

konstrukcje stalowe dla oczyszczalni.

Elementy maszyn i urzadzen przemystowych

Duzy udzial w produkcji przedsigbiorstwa maja elementy maszyn i urzadzen
produkowane poprzez obrobke skrawaniem na frezarkach i1 tokarkach, korpusy
urzadzen spawane z grubych blach i obrabiane:

kota i waty,

dzwignie,

fundamenty z blach grubych,
wsporniki.

Elementy do budowy i wyposazenia statkow:

maszty,

wlazy poktadowe i do zbiornikow,
pachoty i przewloki,

zaluzje,

schody i drabiny,

czesci kadtuba,

wozki do sprzgtu poktadowego,
podpory pod naczepy.
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Z1toza biologiczne do oczyszczalni $ciekdw

Cemet Sp. z 0.0. wytwarza takze wyroby do budowy i modernizacji oczyszczalni
sciekow. Gtownie produkuje pakietowe, krzyzowe wypekienia do zraszanych lub
zanurzonych zt6z biologicznych. Wyr6b ten charakteryzuje si¢ bardzo dobrymi pa-
rametrami, za co otrzymat nagrode I stopnia Ministra Ochrony Srodowiska, Zaso-
boéw Naturalnych i Le$nictwa. Zloze jest chronione patentem na terenie Polski. Jest
to dobry material zarowno dla nowych oczyszczalni, jak i dla tych, w ktérych uzy-
wane sa mato skuteczne ztoza z materiatow naturalnych (kamien, koks), gdyz zde-
cydowanie poprawia jako$¢ oczyszczania. Firma takze buduje odpowiednie obiekty
do z16z. Dotychczas ztoza produkcji firmy Cemet ,,pracuja” w 27 oczyszczalniach
komunalnych i przemystowych.

Charakterystyka rynku eksportowego konstrukcji stalowych

Francuska firma produkujaca szklo, ktora zleca firmie Cemet gros produkcji, ma
tylko dwoch konkurentdw na $wiecie — w Anglii i USA. Najwazniejsze dla firmy
Cemet sg state kontrakty z duzymi zleceniodawcami, wowczas — w opinii przedsta-
wicieli firmy — konkurencja nie jest problemem.

Dla producentow konstrukeji stalowych, takich jak Cemet, grozne sa nieoczekiwane
zmiany na rynku hutniczym. Do sytuacji takiej doszto w 2004 roku, kiedy to nastapit
drastyczny wzrost cen na migdzynarodowym rynku materialdéw hutniczych i ze stali.
Na szczescie dla branzy po okresie dekoniunktury nadszedt czas stabilizacji i ozywienia®.

Wahania cen stali zawsze sa zrodtem problemow dla jej przetworcow. Zle osza-
cowane koszty powoduja, ze firmy, zwlaszcza te male, ponosza znaczne straty. Ofe-
ruja inwestorom niskie ceny, a to w przypadku gwattownego skoku kosztow nabycia
podstawowego surowca dla wielu firm stanowi prosta drogg do upadtosci.

Producenci konstrukcji stalowych szukaja wigc rozwiazan, ktore pomogtyby im
chroni¢ si¢ przed ryzykiem podwyzki cen surowca. Firmy z branzy stalowej probuja
si¢ zabezpieczy¢, stosujac kontrakty dtugoterminowe z dostawcami. O swoj interes
dbaja tez i huty. Sposobem na uzyskanie lepszych warunkéw zakupu stali jest wyko-
rzystanie skali kontraktu. Ceny zamawianej stali, tak jak i innych wyrobow, zaleza
od wielkosci zamowienia. Przy zakupie wigkszej partii surowca nabywca otrzymuje
lepsze warunki finansowe.

Obecnie na rynku stali panuje ozywienie, ktore wynika z dobrej koniunktury go-
spodarczej. Z pewnoscia rynek ten bedzie si¢ rozwijal takze w przysztosci. Przed
firmami z branzy konstrukcji stalowych rysuja si¢ duze mozliwosci budowy obiek-
tow w innych krajach. Dostrzegla to firma Cemet. Poza tym wiele firm stara si¢

* Kryzys, choé¢ dotkliwy, wzmocnil branze konstrukcji stalowych, ,,Puls Biznesu”, 28.03.2006.
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specjalizowa¢ w jakie$ okreslonej dziedzinie — np. produkcji elementow mostow,
hal, magazynow, rusztowan, obudéw kopalnianych i elektrowni. Gwarancja utrzy-
mania si¢ na rynku moze by¢ wigc specjalizacja oraz zawieranie statych kontraktow
z kilkoma duzymi zleceniodawcami.

Niewatpliwie ceny stali w Europie beda rosna¢ — wolno, ale systematycznie. Juz
teraz mozna odnotowa¢ wzrost kosztow zakupu niektorych jej rodzajow. Wzrost cen
surowcOw 1 no$nikow energii w Rosji oraz na Ukrainie powoduje, Ze stal oferowana
przez producentéw z tych krajow tez jest drozsza niz dotychczas. Podobnie jest
wsréd wytworcow zachodnioeuropejskich. Pierwsze ruchy cenowe odnotowano
w przypadku tzw. wyrobow diugich i blach w kregach. Podwyzki obejmuja wyroby
ptaskie, w tym blachy grube.

W Polsce jeszcze do niedawna udziat konstrukcji stalowych w budownictwie byt
niewielki, co wynikalo z braku nowych inwestycji. Przewazaly roboty konserwacyj-
ne, remontowe i adaptacyjne. Jednak z chwila wejscia do Polski inwestorow zagra-
nicznych zwigkszylo si¢ zapotrzebowanie na konstrukcje. W ostatnich latach
wszystkie wskazniki dotyczace produkcji, zuzycia i eksportu wykazuja tendencjg
zwyzkowa. Zwigksza si¢ tez rentownos¢ firm wytwarzajacych konstrukcje.

Konstrukcje stalowe sa coraz czg$ciej stosowanym materialem w budownic-
twie ze wzgledu na korzystne parametry w poréwnaniu z innymi materialami.
Polska od lat jest liczacym si¢ eksporterem konstrukcji stalowych. Zmniejszenie
popytu krajowego w latach 2000-2002 spowodowato, ze producenci zaczgli szu-
ka¢ nowych rynkow zbytu.

Proeksportowe nastawienie firm przetozylo si¢ na wzrost eksportu, ktory w 2004 ro-
ku byt wyzszy o 85% w poréwnaniu z 1999 rokiem. Takze rok 2005 charakteryzo-
wat si¢ wzrostem eksportu. Najwigkszym odbiorca polskich konstrukcji sa kraje
Unii Europejskiej, gdzie sprzedawanych jest blisko 84% wyrobdéw. Unia Europejska
pozostaje tez dla naszego rynku wiodacym importerem (88%). Z Europy Srodkowej
1 Wschodniej Polska importuje 5% konstrukc;ji.

W ostatnich latach przewaga przychodow z eksportu konstrukcji nad wydatkami
na import wynosita ponad 625 mln USD i byla trzykrotnie wyzsza niz w 2000 roku.

Analiza problemu

Na poczatku dziatalno$ci firma Cemet realizowata niewielki eksport do Finlandii
w formie uzupekienia procesu produkcyjnego partnera — to byla jedyna grupa wy-
robow. Poczatkowo na eksport szto okoto 20% produkcji, a reszta trafiata na rynek
polski — byly to roznego rodzaju produkty inwestycyjne. Na poczatku lat 90. sytu-
acja w kraju ulegta pogorszeniu — spadt popyt na dobra inwestycyjne, zatem dla
firmy Cemet rozpoczat sig trudny okres.
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Aby przezwycig¢zy¢ marazm na rynku, firma musiala od nowa zdefiniowa¢ swoje
cele. Celem gléwnym firmy stato si¢ wigc rozszerzenie eksportu. Rozpoczgcie ne-
gocjacji z Unig Europejska 1 perspektywa otwarcia granic unijnych dla Polski nasili-
ty tendencje eksportowe w firmie. Podjgto decyzj¢ o stworzeniu komorki zajmujacej
si¢ kontraktami zagranicznymi. W tym czasie firma Cemet musiata przeanalizowaé
kilka kluczowych zagadnien: jaka ma by¢ planowana warto$¢ eksportu, czy firma
posiada odpowiednia kadrg oraz wlasciwe warunki lokalowe do utworzenia dziatu
zajmujacego si¢ eksportem, czy zmiana organizacji firmy i unowocze$nienie pro-
dukcji wiaze si¢ z duzymi kosztami 1 wysokim ryzykiem, czy firma posiada $rodki
finansowe na promocj¢ eksportu.

Opis celu i planowanych rezultatow

Poszukiwania i zdobycie nowych rynkow zbytu wiazaly si¢ z unowoczesnieniem
parku maszynowego oraz przeorganizowaniem firmy. Potrzebny byl odrgbny dziat
zajmujacy si¢ kontraktami z zagranica.

Planowano zwigkszy¢ kadre zajmujaca si¢ obrotem handlowym z zagranica.
Na poczatku Biuro Eksportu byto mate, zatrudnialo dwie osoby, ktore taczyty obo-
wiazki — gldownego technologa oraz dyrektora do spraw finansowych.

Okreslono nastgpujace cele:

e unowocze$nienie parku maszynowego,

e stworzenie Dziatu do Spraw Eksportu,
komputeryzacja wszystkich dziatow oraz stworzenie strony WWW,
e pozyskanie nowych kontrahentow.

Dzialania

Poszukiwania kontrahentow odbywaty si¢ poprzez wysylanie wielu ofert wstep-
nych. Baza potencjalnych kontrahentow pochodzita z Yellow Pages, Kompasu, mig-
dzynarodowych targéw przemystowych, na ktorych firma si¢ wystawiala — Han-
nover, Helsinki, a w Polsce — Poznan, Gdansk (Balt-Expo).

Pierwsze zapytania ofertowe dowiodly, ze brakuje odpowiednich warunkéw
technologicznych — maszyn, powierzchni produkcyjnej (odpowiedniej hali). Zatem
poszukiwania kontrahentdw uzupetlniono rownoczesnym wzbogacaniem infrastruk-
tury produkcyjnej. Najpierw dokupiono sprzet, a potem wybudowano nowa, solidng
halg¢ montazowa z odpowiednim sprzgtem dzwigowym. Dopiero wowczas nastapit
istotny wzrost zainteresowania oferta firmy ze strony zagranicznych partnerow.

Dokonano zmian w organizacji firmy, ktora aktualnie zatrudnia 120 osob.
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Szczebel najwyzszy tworzy dyrektor naczelny oraz jeden zastgpca do spraw
technicznych, nadzorujacy tez produkcje. Utworzono dwa stanowiska w randze za-
stepcy: dyrektor do spraw logistyki oraz gtéwny ksiggowy.

Nastepny szczebel tworza kierownicy projektu — trzy stanowiska — podzieleni
geograficznie na rynek francuski, rynek norweski oraz pozostate rynki (wediug
udziatu poszczegélnych rynkéw w wielkosci sprzedazy eksportowej). Sa to osoby
odpowiedzialne za realizacje projektow. Kierownik projektu zajmuje si¢ zamowie-
niem od momentu wplynigcia zapytania ofertowego, poprzez negocjacje, ostateczne
uzgodnienie kontraktu, koordynacj¢ i nadzor nad realizacja zamowienia az do mo-
mentu wystania gotowego wyrobu. Kierownikowi projektu podlegaja specjalisci,
ktorzy zajmuja si¢ przygotowaniem oferty i realizuja zadania zlecone przez kierow-
nika. Kierownicy projektu kontroluja Pion Dyrektora Technicznego i podlegaja dy-
rektorowi naczelnemu.

Drugi istotny dzial, bedacy na tym samym poziomie, to Dzial Handlu i Logistyki,
réwniez podlegajacy dyrektorowi naczelnemu; zatrudnia trzy osoby. Funkcje Dziatu
to: koordynacja wszelkich ofert naptywajacych zaréwno z kraju, jak i z zagranicy (Dziat
Handlu 1 Logistyki przekazuje oferty zagraniczne kierownikom projektow), organizacja
wysylek i dostaw, angazowanie firm spedycyjnych, transportowych, przygotowanie
odpraw celnych i wszelkich z tym zwiazanych dokumentdw i certyfikatow.

Nalezy tu podkresli¢, ze wejscie Polski do Unii Europejskiej bardzo utatwito fir-
mie dziatalno$¢ na Jednolitym Rynku — nastapito istotne uproszczenie procedur.
W poczatkowym okresie podejmowania dziatan eksportowych Dziat Handlu i Logi-
styki poszukiwat klientow poprzez Internet i r6zne bazy firm (Kompas w Szwajcarii
czy Panorama Firm obecna w wielu krajach). W latach 1990-2000 firma byta pre-
zentowana w wielu branzowych katalogach. Obecnie firma ma wystarczajaco duzo
statych zamowien i zajmuje si¢ obstuga statych klientow.

Rekrutacja kadr odbywa si¢ w sposob standardowy — poprzez ogloszenie w prasie,
rozmowy kwalifikacyjne i zatrudnienie na okres probny. W tym czasie nastepuje ob-
serwacja i ocena pracownika pod katem jego predyspozycji, kwalifikacji, staranno$ci.

Osoby reprezentujace Zarzad firmy Cemet podkreslaja, ze bardzo trudno o dobrych
inzynierdw ze znajomoscia jezykow obcych, a takze o dobrych operatorow, $lusarzy,
spawaczy i innych robotnikéw produkcyjnych. Statystycznie sposroéd 10 chegtnych
na jedno stanowisko firma wybiera trzy osoby, a po okresie probnym — pozostaje jedna.

Rotacja w firmie jest niewielka. Pracownicy cenia sobie stabilne warunki (wszy-
sCy maja umowg o pracg, a firma wywiazuje si¢ ze wszystkich zobowiazan ptaco-
wych) i fakt, ze od czasu do czasu pracownicy moga wyjecha¢ na trzymiesigczny
kontrakt. Aby produkt byt stabilny, musi by¢ stabilna kadra.

187



Pracownicy Dzialu Handlu i Logistyki oraz kierownicy projektu stale ponosza roz-
nego rodzaju ryzyko zwiazane z dziatalno$cia eksportowa. Wystarczy wymieni¢ kilka
najwazniejszych zagrozen, aby wiedzie¢, jaka musza posiada¢ wiedzg 1 umiejgtnosci.

Dla firmy Cemet najwazniejszym ryzykiem sa zmienne kursy walut. Zarzad fir-
my negatywnie postrzega fakt, iz Polska nie precyzuje konkretnego terminu wsta-
pienia do strefy euro. W zwiazku z tym firma nadal musi zabezpieczaé si¢ przed
ryzykiem kursowym w transakcjach z panstwami Unii Europejskiej. Firma zabez-
piecza zawierane transakcje z bankami poprzez transakcje forward lub inne produk-
ty bankowe, a jest ich wiele. Liczy si¢ dobra opinia w banku, gdyz w przypadku jej
braku, trzeba ztozy¢ wysokie zabezpieczenie finansowe, aby dosta¢ limit na transak-
cje. Cemet ma dobra reputacj¢ w banku. Ze wzgledu na niepewna sytuacj¢ na Swie-
cie i specyfike polskiej gospodarki firma zabezpiecza transakcje walutowe na nie
dluzej niz pot roku, gdyz kurs moze ulec radykalnym zmianom. Banki namawiaja
do korzystania ze swoich uslug. Zachgcaja, by nie patrze¢ spekulacyjnie na kursy
walutowe. Nalezy zawsze pamigtac, ze zabezpieczenia przed ryzykiem kursowym
to minimalizacja, a nie zupela eliminacja ryzyka (chyba ze eliminacja w krotkim
okresie). W firmie produkcyjnej Zarzad nie moze zbyt ryzykownie spekulowac.

Ceny materiatéw — ropy i metali — szybko zmieniaja si¢ na $wiecie. Cemet Sp. z 0.0.,
gdy zawiera kontrakt, negocjuje ceny. Klient zwykle chce mie¢ zagwarantowane ceny
state 1 rzadko godzi si¢ na klauzule korygowania ceny, co jest obarczone wysokim ryzy-
kiem. Firma dostarcza np. agregaty sprezarkowe na statki. Cykl budowania tankowca
jest dhugi 1 kontrakty podpisywane sa z wyprzedzeniem. Wszyscy chcieliby mie¢ za-
gwarantowane ceny (stocznia i armator moga mig¢dzy soba korygowac ceny, ale mozli-
wosci sa bardzo ograniczone). Firma produkujaca jednostkowe urzadzenie, taka jak
Cemet, nie otrzyma takiej klauzuli.

Z hurtownikami (stali, farb i itp.) firma stara si¢ uzgodni¢ ceny stale na niezbyt
dlugi okres (zwykle trzy miesiace). To si¢ udaje. Okresy dluzsze raczej trudno wy-
negocjowac. Innym rozwigzaniem jest zakup materiatéw na kredyt i ich magazyno-
wanie — czg¢sto koszt kredytu jest niewielki w porownaniu z potencjalnym ryzykiem.

Kolejne ryzyko to ryzyko transakcyjne, czyli niewyplacalno$¢ klienta. Najpro-
Sciej przy tego typu ryzyku ubezpieczy¢ si¢ w KUKE SA, ale to kosztuje. Dlatego
firma wspolpracuje ze statymi kontrahentami, ktorzy sa sprawdzeni i dotychczas nie
zawiedli. Nalezy uwaza¢ na nowych kontrahentow — stosowac albo akredytywe,
albo zaptate przed odbiorem produktu. Akredytywa to pisemne zobowiazanie banku
importera do zaptaty badz do zabezpieczenia srodkéw finansowych przeznaczonych
na zaptatg. Akredytywa kosztuje, wigc firmy ptaca przed odbiorem towaru lub ustu-
gi. Takie sposoby sa forma samoubezpieczenia ze strony firmy Cemet. Z czasem
kontrahent zdobywa zaufanie, a jesli np. posiada nieruchomosci lub jest notowany
na gieldzie — otrzymuje kredyt kupiecki.
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Powszechnie zaleca si¢ korzystanie z ustug wywiadowni gospodarczych, jednak
mozna na nich polegac¢ tylko czgsciowo, gdyz niejednokrotnie informacje zebrane
1 udostgpniane przez takie wywiadownie nie sg aktualne — firma Cemet z wiasnego do-
$wiadczenia wie, ze wywiadownie sprawdzaja kontrahentéw w sposob powierzchowny.

Warto wykorzystywaé swoje sposoby: wizyta u kontrahenta, wtasne badania.
W branzy metalowej tatwo o oszustow — tancuszek posrednikow jest czasem tak
dhugi, ze trudno dochodzi¢ roszczen. Dlatego nalezy sprawdza¢ dokladnie pierwsze
partie towaru jeszcze w warsztacie przed wysylka — osoba w imieniu klienta spraw-
dza przed odbiorem towar jeszcze u wykonawcy. Jesli zdarza si¢ reklamacja od klien-
ta, warto pojechac, sprawdzi€ i zastrzec towar. Bardzo czgsto bowiem klient sam na-
prawia usterke, a potem wystawia firmie rachunek opiewajacy na zawyzona kwotg.

Rezultaty — sukces eksportowy

W rezultacie podjetych dziatan nastapil istotny wzrost eksportu. Dzigki specjali-
zacji firma osiaga korzystniejsze warunki handlowe. Rozszerzenie eksportu firmy
zaowocowalo tym, ze eksport to obecnie okoto 94% wartosci sprzedazy (z czego
do inwestora trafia 15-30%).

Tak dynamiczny rozwdj zostal doceniony na rynku. Firmie Cemet Sp. z o.0.
przyznano prestizowa nagrod¢ Lidera Eksportu 2005 w dziedzinie dynamiki sprze-
dazy eksportowej. Inne nagrody to Gryf Pomorski 2001 oraz Nagroda I Stopnia Mi-
nistra Ochrony Srodowiska za oczyszczalnie $ciekéw (oferta krajowa), a takze licz-
ne wyroznienia na Targach POLEKO.

Firma nie tylko realizuje swoje zlecenia, ale tez wydaje stale zlecenia o$miu
podwykonawcom, gtéwnie z rejonu pomorskiego.

Najlepsze praktyki

Zdaniem dyrektora naczelnego firmy Cemet Sp. z o.0., przestanki sukcesu eks-
portowego to:

e dobra kadra zarzadzajaca;

e wykwalifikowani pracownicy, spojny zespot;

e odpowiedni i nowoczesny park maszynowys;

e doskonata znajomos¢ jezykdéw obcych, dostosowanie do klienta — poniewaz
Cemet prowadzi Scisla wspolprace z firma francuska, kadra zna jezyk fran-
cuski (ciekawy przyktad dostosowania przynosi kontrakt na wyposazenie fa-
bryki szkta w Moskwie: inwestorem w Rosji byli Anglicy, dokumentacja po-
chodzita z Francji, a wykonawcy byli z Polski. Byty to dobre do§wiadczenia
wspoOtpracy migedzynarodowej dla firmy Cemet). Jezyki obce zna kierownic-
two projektow — inzynierowie nadzorujacy, jednak firma dazy do tego, aby
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1 pracownicy produkcyjni porozumiewali si¢ w innych jezykach, bo firma
coraz czgsciej prowadzi serwis u klienta;

sprawny Dziat Kontroli Jakosci;

konieczna znajomos$¢ norm technicznych zwiazanych z produktami;
komputeryzacja we wszystkich dzialach — czgsto potrzebne sa biezace in-
formacje finansowe w celu szybkiej kalkulacji oferty;

posiadanie kilku statych klientow, a nie tylko jednego (dywersyfikacja ryzy-
ka!) — najlepiej minimum trzech klientéw — dobra wspoétpraca z firmami in-
zynierskimi 1 uzupetnianie ich produkcji (wspotpraca bezposrednia, mozliwe
omijanie posrednikow, bo to nabija koszty, a ponadto trudno naprawi¢ ewen-
tualna szkodg czy skorygowac bledy w dokumentaciji);

zabezpieczanie si¢ przed ryzykiem na wszelkie mozliwe sposoby;
specjalizacja w produkcji;

dobra strona www, czgsto wazniejsza niz dziatalno§¢ wystawienni-
czo-targowa, szczeg6lnie w branzy produkcyjnej dobr inwestycyjnych (nieco
inaczej jest w branzach konsumpcyjnych i w przypadku produktow skiero-
wanych do odbiorcow indywidualnych — produkty rynkowe i masowe);
wlasna inicjatywa — jezeli od poczatku dziatalnosci gospodarczej przyjmie
si¢ wizje globalna, to rezultaty moga by¢ oszatamiajace; w obecnych czasach
warunki do rozwoju eksportu sg dobre, a beda jeszcze lepsze.

Bardzo wazne jest profesjonalne podejscie do dziatalnosci eksportowe;:

nalezy skrupulatnie wybra¢ rynek eksportowy — wrgcz osobiscie pojechaé
w wybrane miejsce i1 je dobrze sprawdzi¢, pozna¢ zwyczaje handlowe kraju
eksportu; zardOwno zrozumienie subtelnosci kulturowych kraju eksportu, jak
1 podejscie dyplomatyczne do partnera maja kluczowe znaczenie i prowadza
do zagwarantowania sobie ptatnosci;

bardzo dobre relacje partnerskie w efekcie przynosza wigcej zyskow niz
klauzule i wszelkie zabezpieczenia w kontrakcie;

najwazniejsza jest jako$¢ oferowanych ustug lub produktéw, na poczatku
btedow sig nie uniknie, ale trzeba ,,i$¢ do przodu”;

determinacja w dazeniu do celu.

Nalezy unikac:
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nieprzemyslanych decyzji,
nierealnych planow, ktore nie maja pokrycia w rzeczywistej kondycji firmy,
zbyt szybkiego zdobywania wielu rynkoéw jednocze$nie.



Wnhioski, wytyczne dla organizacji Biura Eksportu w firmie:

e Biuro Eksportu musi by¢ dopasowane do zakresu dziatalnosci;

e najwazniejszym elementem sa kompetentne osoby zajmujace si¢ handlem
z zagranica — z doswiadczeniem, obowiazkowe, solidne i znajace co naj-
mniej jeden jezyk obcy;

e musi by¢ staty przeptyw informacji pomigdzy dziatami, szczegdlnie pomig-
dzy Dziatem Handlowym, kierownikami projektow, Dziatem Marketingu
i Dziatem Finansowym — Intranet.

Bibliografia

1. Dane zrédtowe uzyskane od firmy Cemet Sp. z 0.0.
2. Kryzys, cho¢ dotkliwy, wzmocnit branze konstrukcji stalowych, ,,Puls Bizne-
su”, 28.03.2006.
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20. Amber — producent bizuterii bursztynowej (kadry w dzialalnosci
eksportowej)

Wstep — opis problemu

Podejmujac wymiang z zagranica, przedsigbiorstwo ma do wyboru jedna z form
dziatalnosci na wybranym przez siebie rynku: eksport posredni, eksport bezposredni
(przez agenta, wilasne biuro przedstawicielskie badz wtasna sie¢ dystrybucji), sprze-
daz swojej licencji, joint venture z partnerem zagranicznym, stworzenie filii zagra-
nicznej lub otworzenie za granica wtasnego zaktadu produkcyjnego®.

Eksport posredni, czyli sprzedaz produktow firmy za granicg przez posrednika
krajowego, cechuje si¢ tym, ze nie trzeba w firmie powolywa¢ komorki organiza-
cyjnej odpowiedzialnej za eksport. Minusem tej dzialalnosci jest jednak catkowita
zalezno$¢ od posrednika.

Aby uzyskac¢ niezalezno$¢ na rynku zagranicznym, przedsigbiorstwo musi stwo-
rzy¢ w swojej strukturze stanowisko, komorke lub dzial (w zaleznosci od wielkos$ci
1 od etapu wchodzenia na rynek zagraniczny) odpowiedzialne za eksport i wybraé
jedna z pozostatych form wchodzenia na zagraniczne rynki zbytu.

Wyspecjalizowana Komorka Eksportowa zajmuje si¢ badaniem rynkéw zagra-
nicznych, nawiazywaniem kontaktow, oferowaniem, kontraktowaniem, prowa-
dzeniem negocjacji, organizacja spedycji. Taka Komodrka wykonuje swoje zada-
nia w kraju, jednak od czasu do czasu konieczne sa wyjazdy zagraniczne w celu
negocjowania i podpisywania kontraktow.

Sukces eksportowy zalezy w duzej mierze od sprawnego funkcjonowania Ko-
morki Eksportowej. W duzych przedsigbiorstwach tworzone sa Zespoty Projektowe,
zarzadzajace przedsigwzigciami eksportowymi. W matych firmach czgsto jedna lub
dwie osoby sa odpowiedzialne za sprawy zwiazane z obsluga handlu zagranicznego.
Dos$wiadczenie i wysokie umiejgtnosci marketingowe sa tu kluczowymi cechami,
decydujacymi o sprawnej obstudze kontraktu eksportowego.

Eksporter, kontrahenci, rynki zbytu

Firma Amber®® od 1978 roku jest wiodacym producentem bizuterii bursztynowe;.
Zatrudnia 80 oso6b. Firma posiada fabrykg na obrzezach Gdanska. Biuro Handlo-
wo-Eksportowe znajduje si¢ w centrum miasta.

» Centrum Obstugi Inwestora przy Rzeszowskiej Agencji Rozwoju Regionalnego SA: Przewod-
nik dla eksportera. Rzeszé6w 2003.
%% Nazwe firmy zmieniono na jej zyczenie.
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Bardzo szeroki wybor bizuterii, a takze odpowiedzialno$¢ 1 profesjonalizm pra-
cownikéw firmy sa gwarancja statych dostaw produktow do klientéw. Dzigki kon-
sekwentnej polityce marketingowej firma jest znana praktycznie na catym $wiecie.
Jej wyroby sa sprzedawane do okoto 50 krajow.
Sposob dziatalnosci firmy Amber, szczegdlnie za$ otwarto§¢ wobec klienta, robi
wrazenie nie tylko na kupcach z krajow zachodnich. Od kilku lat olbrzymia czgs¢
produkcji jest sprzedawana z powodzeniem na rynkach azjatyckich, szczegolnie
w Japonii, Korei Potudniowej i na Tajwanie. Corocznie firma bierze udziat w naj-
wazniejszych wystawach jubilerskich w Azji: International Jewellery Tokyo, Inter-
national Jewellery Kobe oraz Japan Jewellery Fair. Od kilku lat najpopularniejszym
towarem na rynku japonskim sa gemmy bursztynowe. Ze wzgledu na szczegdlnie
wysoka jako$¢ recznie rzezbionych gemm niektorzy japonscy klienci uzywaja na-
zwy firmy jako synonimu najwyzszej jakosci (Amber Quality).
Ciagle wzrastajaca sprzedaz wyrobow jubilerskich, a takze troska o rozwoj
wzornictwa pozwalaja firmie Amber optymistycznie patrze¢ w przysztosc.
Do najwazniejszych rynkow zbytu wyrobow firmy Amber naleza:
e rynki amerykanski i zachodnioeuropejski, ktore maja najwigkszy udzial
w sprzedazy na rynki zagraniczne,

e rynek azjatycki — bardzo dobry rynek; firma otworzyta Biura Handlowe
w wielu krajach Dalekiego Wschodu.

e Klienci firmy:

e indywidualni odbiorcy oraz osoby fizyczne sprzedajace na wiasna reke, row-
niez za granica (10%),

e hurtownicy (50%),

e sklepy i sieci sklepow (40%).

Na poczatku kontakty z zagranica w 100% naplywaly poprzez Wydzialy Ekono-
miczno-Handlowe placoéwek dyplomatycznych, a takze dzigki wpisowi do katalogu
,,Business Foundation”. Zlecenia pozyskano rowniez dzigki reklamie w USA i1 w roz-
nych katalogach zagranicznych, m.in. ,,Hilton Guest Magazine”.

Produkt

Firma oferuje bardzo duzy wybdr produktow jubilerskich. Klienci cenia sobie
nowoczesna, unikatowa bizuteri¢ — bazujaca na duzych, asymetrycznych wzo-
rach geometrycznych — a takze wyroby o klasycznym, $rédziemnomorskim, bo-
gatym w ornamentyk¢ wzornictwie.

Srebro do wykonania bizuterii nabywane jest w Polsce, natomiast bursztyn — w Ro-
sji. Powodem importu jest to, ze mimo olbrzymich poktadow bursztynu w polskim
Baltyku i w pasie nadmorskim polskie prawo zabrania wydobywania tego kruszcu
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na masowa skalg. Warto wspomnie¢ tylko, ze przypadkowo — podczas budowy mo-
stu wiszacego w Gdansku — natrafiono na trzy tony bursztynu.

Problem i cel oraz planowane rezultaty

Na poczatku dziatalno$ci produkcja byta kierowana tylko na rynek polski. Dy-
namiczna ekspansja firmy na rynki zagraniczne spowodowata, ze najpierw zaistniat
problem zorganizowania w firmie stanowiska odpowiedzialnego za kontakty z za-
granicznymi kontrahentami i realizacj¢ zamdwien z zagranicy, a pdzniej (w nastep-
nym etapie rozwoju eksportu) utworzenia proeksportowej struktury — przedstawicie-
li i agentow handlowych funkcjonujacych na docelowych rynkach. Utrzymanie kon-
taktow z przedstawicielami firmy na rynkach zagranicznych bylo waznym, plano-
wanym rezultatem dziatan firmy w zakresie organizacji Biura Eksportu i rekrutacji
kadry w nim zatrudnione;j.

Dzialania

Kadra

Na stanowisko export managera zatrudniono pracownika firmy, ktory specjali-
zowat si¢ w szlifowaniu bursztynu. Ze wzgledu na wyjatkowe predyspozycje oraz
znajomos¢ jezykoéw obeych zostal on przeniesiony do jednoosobowej Komorki
do Spraw Eksportu. W miarg dalszego podboju zagranicznych rynkow Komorka
zostala poszerzona jeszcze o drugie stanowisko.

Obecnie istniejace stanowiska to:

e export manager — zajmuje si¢ negocjacjami bezpo$rednimi oraz obstuga

klientow, ptatnosciami;

e sales manager — zadaniem tej osoby jest organizacja wysyiki (logistyka) oraz

obstluga klientow.

Rekrutacja pracownikéw do firmy Amber, w tym do Dzialu Eksportu, opierata
si¢ — 1 nadal si¢ opiera — wylacznie na rekomendacji, poleceniu. W dziatalnosci jubi-
lerskiej nie mozna bowiem zatrudni¢ nikogo ,,z ulicy”. Export manager np. byl wie-
loletnim znajomym brata szefa, ktoéry go zarekomendowatl do pracy w firmie. Pod-
stawa przyjecia byta znajomos$¢ pigciu jezykoéw obcych, w tym jednego azjatyckie-
go. Export manager pracuje w firmie od 15 lat. Sales manager jest krewnym osoby,
ktéra wezesniej pracowata w firmie na kluczowym stanowisku; zna dwa jezyki ob-
ce. Pracg rozpoczat 12 lat temu.

Z doswiadczen wynika, ze w kontaktach zagranicznych najwazniejsza jest zna-
jomos$¢ co najmniej dwoch jezykdéw obceych, natomiast wyksztatlcenie nie ma pierw-
szorzednego znaczenia. Wszelkie zagadnienia teoretyczne zwigzane z handlem znajduja
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niewielkie zastosowanie w rzeczywisto$ci, w efektywnos$ci dzialania firm. Ekono-
misci staraja si¢ pewne rzeczy, zjawiska i prawidtowos$ci zbada¢, stworzy¢ teorie,
ale w realnym $wiecie o sukcesie, o powstaniu matych, a nawet wielkich fortun
zadecydowat albo przypadek, albo przystowiowy hut szczescia.

Firmy tworza ludzie, ktorzy maja jakis$ pomyst, pasj¢ — tak uwaza kierownictwo Amber.

Pracownicy firmy mowia, ze ,,wszyscy sa gotowi, chetni i czujni na biznes przy-
noszacy profity”. Rotacja w firmie jest niewielka.

Osoby zatrudnione w Biurze Eksportu nie maja wyzszego wyksztalcenia; nie
konczyly tez szkot handlowych. W branzy bowiem — jak mowia w firmie — bardziej
licza si¢ intuicja handlowa i ,,solidno$¢ w genach” (co ma przetozenie np. na dobre,
solidne wykonanie zamdwienia) niz teoretyczne przygotowanie. Osoby zajmujace
sig¢ eksportem cechuje optymizm, otwarto$¢, wyobraznia. Maja one pewne predys-
pozycje 1 zainteresowania, szczegolnie kulinarne. Okazuje sig, ze osoby, ktore lubig
sprawia¢ przyjemno$¢ sobie, chetniej sprawiaja ja rowniez innym ludziom. W branzy
bursztynowej to bardzo pozadana cecha, to wrecz podstawa.

Warto podkresli¢, ze osoby zatrudnione do obstugi handlu zagranicznego nie sa
zawodowymi jubilerami. Jest to wazne, bowiem jubiler w wigkszym stopniu zwraca
uwagg na okazy (np. na ogromne lub niezwykle rzadkie bryly bursztynu — ze wzgledu
na ich forme lub zatopione w nich owady) niz na zalety uzytkowe bursztynu, ktore
najbardziej interesuja konsumenta. A sprzedaje si¢ bizuteri¢ taka, na jaka jest za-
mowienie. Trzeba zatem znaé preferencje klienta, rozumie¢ jego potrzeby i by¢
na niego zorientowanym.

Przedstawiciele i agenci handlowi

Firmg¢ Amber cechuje zdywersyfikowany pakiet strategii wchodzenia na rynki
zagraniczne. Firma posiada swoje przedstawicielstwa w wielu krajach. Najczgsciej
zatrudnia osobg miejscowa, ktora ma obywatelstwo danego panstwa, ale w niektorych
przypadkach wspotpracuje z innym przedsigbiorstwem zagranicznym. Utatwia to po-
znanie obyczajow, pozwala na uniknigcie problemow, wynikajacych np. z odrgbno-
$ci kulturowych, oraz na dokladne poznanie potrzeb klienta. Otwarcie przedstawi-
cielstw okazato si¢ niezbgdne i wynikato z koniecznosci ,,bycia blisko rynku”.

Zdarzylo sig, ze firma wspolpracowala z przedsigbiorstwem zagranicznym, po czym
przejeta je na wlasnos¢. Istotna jest rowniez kooperacja z agentami zagranicznymi
— z niektérymi na wytaczno$¢.

Znajomosci z potencjalnymi wspotpracownikami nawiazywane sa gtownie na tar-
gach; firma jest zwykle wspotwlascicielem otwieranej placowki, co wynika z chegci
zachowania wigkszej kontroli. Wspotpraca przy realizacji takiego przedsigwzig-
cia uktada si¢ bardzo dobrze, co jest rezultatem jasnych zasad, ktore ustala sig
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szczegotowo 1 precyzyjnie na poczatku. Ponadto towar jest tak interesujacy, ze jego
zbyt nie budzi obaw.

W latach 1995-1996 coraz wigcej przedsigbiorstw sprzedawato indywidualnie
bursztyn za granica. Spotka eksportowo-importowa, ktora obstugiwata Amber w za-
kresie handlu zagranicznego, zaczgta bankrutowa¢. W niedlugim czasie przejgto
inne firmy, ktore dziataty na tym rynku i zaczgto rozwija¢ dziatalnosé.

Posiadanie przez firm¢ przedstawicielstwa zagranicznego jest korzystne dlatego, ze:

e bezposrednie i czgste kontakty z klientami usprawniaja realizowanie zamowien,

e osoba z danego kraju zna dobrze warunki prowadzenia dziatalnosci, lokalne
zwyczaje, preferencje, gusty, kulturg, co przy tego typu produkcji ma klu-
czowe znaczenie i pozwala dostosowa¢ oferte do odbiorcy,

e firma moze szybko reagowac na potrzeby klientdw czy na zmiany ich preferencji,

e firma posiada wigksza kontrolg na danym rynku.

Najlepsza praktyka

Momentem przetomowym dla firmy byla pewna intratna oferta, po ktdérej miato
nastapi¢ znaczne rozszerzenie sprzedazy na rynku amerykanskim. Tylko dzigki
umiejetnosciom osob realizujacych te transakcje nie doszto do olbrzymich strat fi-
nansowych, ktére zachwiatyby podstawami firmy i zawazytyby na jej przysztosci.

10 lat temu na targach pojawitl si¢ obywatel Izraela, majacy firm¢ w USA, ktoéry
ztozyl intratne, duze zamowienie. Izraelski kontrahent zapewnit, ze zaptaci przed wy-
sytka. Zaczgto przygotowania do przestania bardzo duzej ilosci bizuterii. Kartony
zawieraly po 100 kg wyrobow. Po 1,5 miesiaca kontrahent przyjechat do biura i przed-
stawil wiarygodny projekt sprzedazy. Twierdzil, ze podpisat umowe z 600 firmami
jubilerskimi w USA i ze bgda one kupowac¢ u niego bizuteri¢ przez najblizsze dwa
lata. W zwiazku z tym organizuje hurtowy dom towarowy kilku polskich firm ze sto-
iskami 1 tam bedzie wystawiony pelen oferowany asortyment. Przystat export mana-
gerowi bilet lotniczy na otwarcie domu handlowego. Na krotko przed dostawa przyje-
chat i poprosit o zgodg na dokonanie ptatnosci tydzien po wysytce. Wzbudzal zaufanie
1 wiarg w peten sukces transakcji. Wynegocjowat takie warunki, jakie chcial.

W tym czasie w centrum Gdanska powstalo Gdanskie Centrum Bursztynu i wia-
Sciciele firm bursztynowych w przypadkowych rozmowach poruszali temat zagad-
kowego zamowienia. Agent firmy dziatajacy w USA sprawdzil informacje podawa-
ne przez kontrahenta. Okazalo sig, ze nie posiada on wielkiej firmy, tylko maty ma-
gazyn w podworku.

Na dwa tygodnie przed wysytka wtasciciel firmy Amber w porozumieniu z Ko-
morka Eksportowa zadecydowat o wstrzymaniu realizacji zamoéwienia. Zatelefono-
wano do kontrahenta z Izraela — ten byt bardzo niezadowolony, wrgcz krzyczat. Nie
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spodziewal sig, ze firmy bursztynowe migdzy soba wymieniaja informacje. Okazuje
sig, ze zatozyl, iz w bardzo zr6znicowanym S$rodowisku bursztyniarskim nikt si¢
niczego nie dowie.

Export manager odestat bilet lotniczy poczta DHL. Wowczas kontrahent napisat
list pojednawczy, w ktorym zaproponowat zakup bizuterii za 32 tys. USD. W firmie
nastapita konsternacja. Faksem przyszta faktura pro forma z poleceniem przelewu
— na rachunek bankowy Amber z banku w Szwajcarii. Szef jednak zdecydowal,
ze dokumentem wiazacym nie bgdzie polecenie przelewu, ale odnotowanie wptaty
na rachunku bankowym Amber. Dopiero wowczas towar zostanie wyslany. Byt pia-
tek, a klient z Izraela zadat, aby towar dotart do niego w poniedzialek. Firmie Amber
udato si¢ sprawdzi¢ w banku polecenie przelewu. Dokument okazat si¢ fatszywy.

Okolicznosci tej niedoszlej do skutku transakcji wskazuja na to, ze gdyby nie in-
tuicja szefa, firmie grozitoby bankructwo. Dlatego kierownictwo uwaza, ze jedna
z najwazniejszych cech, przydatnych w prowadzeniu biznesu, jest wtasnie intuicja.
Dzigki niej udato si¢ ocali¢ firmg.

Od tego krytycznego momentu pracownicy kieruja si¢ zasada ograniczonego za-
ufania do klienta — warunkiem transakcji jest zaptata z gory; w momencie odnotowa-
nia wplywu na rachunek bankowy realizowana jest wysytka. Kontrahenci si¢ godza,
a firma nie ponosi ryzyka. Wyjatkiem sa wieloletni juz klienci, ktorym udziela si¢
nawet kredytu kupieckiego — sprawdzony klient ma miesigczny termin platnosci.

Bibliografia

1. Centrum Obstugi Inwestora przy Rzeszowskiej Agencji Rozwoju Regional-
nego SA: Przewodnik dla eksportera. Rzeszow 2003.
2. Dane zroédtowe od firmy Amber.
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21. Apis Sp. z 0.0. — producent podzespolow elektronicznych

Wstep

Ogolne zasady INCOTERMS 2000:

e dotycza handlu dobrami materialnymi; nie maja zastosowania w mig¢dzyna-
rodowym obrocie uslugami;

e ich zastosowanie jest fakultatywne; obowiazuja wowczas, kiedy strony wy-
raznie si¢ na nie powotaja. Jesli strony nie okresla, ktora wersja formul jest
obowiazujaca, przyjmuje si¢, ze jest to wersja ostatnia;

e wszystkie normy bezwzglednie obowiazujace, wlasciwe dla prawa reguluja-
cego dana umowg, oraz ustalenia poczynione w umowie maja pierwszenstwo
przed uregulowaniami INCOTERMS;

e reguluja wylacznie stosunki pomigdzy sprzedajacym a kupujacym; nie doty-
cza 1 nie wiaza zobowigzaniami pozostalych uczestnikéw transakcji,
np. przewoznikow, spedytorow, bankow;

e w obrocie wewnatrzunijnym nie ma zadnych przeciwwskazan do stosowania
formul INCOTERMS. Jedynym obowiazkiem okreslonym w ramach INCO-
TERMS, ktéry nie ma zastosowania w obrocie towarowym wewnatrz unii
celnej, jest obowiazek dokonania odprawy celnej i poniesienia optat celnych.

Opis eksportera i kontrahenta

W omawianym studium przypadku eksporterem byta polska firma Apis Sp. z 0.0.*
nalezaca do sektora matych i §rednich przedsigbiorstw, producent nowoczesnych podze-
spotow elektronicznych wykorzystywanych w przemysle motoryzacyjnym i lotniczym.
Firma ma ugruntowana pozycj¢ na rynku krajowym i migdzynarodowym.

Firma Apis Sp. z 0.0. z siedziba w Krakowie funkcjonuje na rynku krajowym
od roku 1991 i zatrudnia ponad 20 osob, w tym trzy osoby obstugujace transakcje
eksportowe. Firma od dwoch lat z powodzeniem realizuje wypracowana strategie
rozwoju firmy 1 strategi¢ rozwoju eksportu swoich produktéw na rynek Unii Euro-
pejskiej, tzn. realizuje dostawy wewnatrzunijne.

Transakcje eksportowe na rynku brytyjskim realizowane sa przede wszystkim za po-
srednictwem agenta, ktory otrzymuje prowizje po realizacji zamowienia i zaplaceniu
naleznosci. Agent formalnie reprezentuje interesy eksportera, pozyskuje dla niego za-
mowienia i prowadzi w jego imieniu promocj¢ towarow na rynku lokalnym. Prowizja
agenta wliczana jest w ceng eksportowa wyrobow, zazwyczaj 5-10% ceny ex works

*7 Nazwe firmy zmieniono na jej zyczenie.
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w Polsce. Zaleta wspOlpracy z agentem jest fakt, iz firma Apis ma bliski kontakt z klien-
tem, zna jego profil, zapotrzebowanie, trendy rynkowe 1 lokalna konkurencjg.

Firma posiada certyfikat ISO 9001:2000.

Oferowane podzespoty spetniaja wszystkie wymagania jakosciowe i techniczne
zgodne z obowiazujacymi dyrektywami, niezbedne do wprowadzania produkowa-
nych wyroboéw na rynek unijny.

W zwiazku z prowadzona dziatalno$cia eksportowa na rynek brytyjski firma
posiada stosowne certyfikaty i Swiadectwa pochodzenia uprawniajace do eksportu
z zerowq stawka celna.

Firma Apis Sp. z 0.0. w ramach realizacji transakcji eksportowych podpisuje ze swo-
im zagranicznym kontrahentem kontrakt handlowy, w ktorym m.in. precyzuje baze
dostawy, czyli inaczej: formule handlowa majaca zastosowanie w tymze kontrakcie.
Podpisywany kontrakt jest kontraktem diugoterminowym, jego warunki okresowo
podlegaja renegocjacjom. Rozliczenia z kontrahentami zagranicznymi prowadzone
sa zazwyczaj w drodze akredytywy dokumentowe;.

Kazdy kontrakt eksportowy jest ubezpieczany w Korporacji Ubezpieczen Kredy-
tow Eksportowych (po uprzednim przeanalizowaniu wiarygodnos$ci brytyjskiego
partnera handlowego m.in. na podstawie raportow handlowych dostarczonych przez
wywiadownig gospodarcza).

Kontrahentami firmy Apis Sp. z 0.0. sg brytyjskie przedsigbiorstwa branzy samo-
chodowe;j i lotniczej nalezace do sektora MSP. W omawianym studium kontrahen-
tem byta brytyjska firma Small*® z siedziba w Londynie.

Charakterystyka rynku eksportowego

Gospodarka brytyjska jest w dobrej kondycji. Swiadcza o tym oficjalne wskazni-
ki gospodarcze. Tempo wzrostu PKB wyniosto w trzecim kwartale 2005 roku 0,4%.
Tempo eksportu i importu wzrastalo, w wyniku czego deficyt bilansu handlu zagra-
nicznego powigkszyl si¢ w tym czasie do 3,9% PKB. Inflacja w pazdzierniku
2005 roku wyniosta 2,3%. Wskaznik bezrobocia w trzecim kwartale 2005 roku wy-
niost 4,7%. Byt to jeden z najnizszych wskaznikéw osiagnigtych w Wielkiej Bryta-
nii w ciagu ostatnich kilku lat. Powyzsza sytuacja gospodarcza Wielkiej Brytanii
pozwala sadzi¢, iz wymiana handlowa pomigdzy polskim 1 brytyjskim partnerem
gospodarczym nie bgdzie narazona na powazne dziatanie sit rynkowych, wywotane
np. kryzysem gospodarczym.

¥ Nazwe brytyjskiego kontrahenta zmieniono na zyczenie polskiego eksportera.
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Opis dzialania

Realizacj¢ kontraktu rozpatrywano w dwoch opcjach:

Formutla FOB

Zgodnie z podpisanym kontraktem handlowym eksporter z Krakowa zobowiazat si¢
wzgledem importera brytyjskiego do dostaw towaréw bedacych przedmiotem kontraktu
— podzespotow elektronicznych pakowanych w kontenery — na bazie FOB (Szczecin).

W podpisanym kontrakcie handlowym znalazt si¢ zapis ,,FOB stowed”.

Formuta EXW

Eksporter z Krakowa zgodnie z zapisem w kontrakcie byl zobowiazany
do postawienia towaru do dyspozycji kupujacego (firmy Small) w miejscu
1 czasie dostawy, tj. w siedzibie firmy Apis w Krakowie.

Problem

Podstawowa kwestia do rozstrzygnigcia bylo okreslenie obowiazkow stron — za-
réwno eksportera, jak i importera — wynikajacych z formul INCOTERMS zastoso-
wanych w zawartym kontrakcie.

Cel i planowane rezultaty

Firma ustalita cel: realizacja kontraktu poprzez dokonanie wysytki towarow
do brytyjskiego odbiorcy na bazie FOB oraz alternatywnie na bazie EXW. Plano-
wanym rezultatem bylo ograniczenie ryzyka.

Opis podjetych dzialan

Formuta FOB

Spotka Apis, zgodnie z zapisem formuty FOB, dostarczyla towar na wlasny
koszt z Krakowa do przewoznika morskiego w porcie Szczecin i zrealizowatla cia-
7acy na niej obowiazek dostarczenia towaru na burtg statku podstawionego przez
importera brytyjskiego.

Na brytyjskim importerze spoczat obowiazek zawarcia umowy przewozu morskiego.

Zasadnicza drogg przewozu stanowil morski odcinek trasy Szczecin — Hamburg.
Pierwszym przewoznikiem w rozumieniu INCOTERMS jest przewoznik morski,
a nie ten, ktory dowidzt towar do Szczecina. Miejscem przeznaczenia byl zatem
Hamburg, mimo iz siedziba brytyjskiego importera si¢ tam nie znajduje.

Brytyjska firma Small z siedziba w Londynie odebrata towar w porcie w Hamburgu.
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Formuta EXW (formuta miejsca)

Eksporter (firma Apis) pozostawit towar do dyspozycji kupujacego (firmy Small)
w miejscu i czasie dostawy, tj. w swojej siedzibie w Krakowie.

Towar musial by¢ wyodrgbniony i zindywidualizowany, co oznaczalo w tym
przypadku — opakowany i oznaczony (np. palety z informacjami o liczbie opakowan,
kontrakcie i odbiorcy). Nastepnie eksporter zawiadomit importera o mozliwosci
odbioru towaru w Krakowie. Dokonujac tych czynnosci, spetnit obowiazek dostawy.

Jezeli strony nie ustala miejscowosci odbioru towaru, automatycznie oznacza to od-
bidr z miejsca produkcji lub sktadowania towaru. Mozna jednak umowi¢ si¢ na dostar-
czenie towaru w inne miejsce, trzeba jednak pamigta¢, ze wymaga to osobnych ustalen.

Brytyjska firma Small w obu przypadkach (FOB, EXW) ubezpieczyta przedmiot
transakcji, ktorego dotyczyl zawarty kontrakt handlowy. Optacita ubezpieczenie
od ryzyka ewentualnej utraty towaré6w w minimalnym zakresie, tj. zgodnie z trescia
klauzuli C Instytutowych Klauzul Ladunkowych Instytutu Londynskich Ubezpie-
czycieli. Standardowo ubezpieczeniem obejmuje si¢ 110% warto$ci towaru, a owe
dodatkowe 10% przewiduje marze zysku, jaka osiagnalby kupujacy, gdyby nie do-
szto do szkody.

Opis napotkanych trudnosci

Wyroby bedace przedmiotem transakcji ulegly uszkodzeniu w trakcie ich wyta-
dunku w porcie Hamburg.

Opis rezultatow przeprowadzonych dzialan

Formuta FOB

W zwiazku z faktem, iz w podpisanym kontrakcie handlowym znalazt si¢ zapis
,FOB stowed” na firmie Apis spoczat nie tylko obowiazek dostarczenia towaru
na burtg statku, ale takze obowiazek pokrycia kosztow zwigzanych z umieszczeniem
towaré6w w tadowniach statku.

Na brytyjskim importerze natomiast spoczal obowiazek zawarcia umowy prze-
wozu morskiego 1 poniesienia wszelkich kosztéw od momentu dostarczenia towa-
réw na statek przez firme¢ Apis.

Koszt zatadunku towaru i ryzyko z nim zwiazane, a takze — dodatkowo — ryzyko
zwigzane ze sztauowaniem wzigta na siebie firma polska.

Brytyjski importer posiadat zard6wno gesti¢ transportowa, jak i ubezpieczeniowa.
Firma Apis z chwila dokonania zatadunku towaru na statek przerzucita na importe-
ra brytyjskiego ryzyko zwiazane z odpowiedzialnoscia za towar bedacy przedmio-
tem dostawy. Sprzedajacy bowiem, dostarczajac towar w ustalone miejsce, speinia
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obowiazek dostawy, co jest rOwnoznaczne z tym, ze przestaje ponosi¢ ryzyko zwia-
zane z przewozem towaru.

W formule FOB przejsécie ryzyka ma miejsce po przekroczeniu przez towar linii
stanowiacej przedtuzenie linii burty statku, a nie jego poktad. W przypadku, gdyby
towar podczas zatadunku, np. w wyniku wiatru, ulegt uszkodzeniu, z pewnos$cia
bylyby problemy z dochodzeniem roszczen, gdyz w wyniku kazdego niekontrolo-
wanego przekroczenia przez fadunek linii nadburcia zmienia si¢ strona odpowie-
dzialna za towar i ponoszaca zwiazane z tym ryzyko.

Zgodnie z formuta FOB zapis na sprzedaz uwolnil firmg¢ Apis od kosztow dal-
szego transportu towaru do brytyjskiego odbiorcy. W przypadku formuty FOB
do obowiazku sprzedajacego nalezato zatem:

e dostarczenie towaru na burtg statku podstawionego przez kupujacego w por-
cie Szczecin, w dniu przewidzianym w umowie i w sposob, jaki byt zwycza-
jowo przyjety w tymze porcie,

e sporzadzenie faktury handlowej,

e przygotowanie licencji, zezwolen eksportowych,

e zalatwienie formalnosci zwiazanych z odprawa celna,

e dostarczenie towaru i faktury handlowej zgodnie z kontraktem oraz kazdego
innego wymaganego dowodu zgodnosci,

e zawiadomienie kupujacego o czasie i miejscu, w ktorym towar bedzie do jego
dyspozycji, oraz o dostarczeniu tadunku w okreslone miejsce, tj. do portu
w Hamburgu, w celu umozliwienia mu podjecia krokéw, ktore sa normalnie
niezbedne do przejgcia towaru; do takich czynnos$ci nalezy np. dostarczenie ku-
pujacemu dokumentow potrzebnych do odebrania towaru i dysponowania nim,

e poniesienie kosztow podstawowych czynno$ci kontrolnych, takich jak kon-
trola jako$ci, mierzenie, wazenie, liczenie,

e dostarczenie na wlasny koszt opakowania.

Do obowiazkow brytyjskiego importera nalezato:

e zakup towaru,

e pokrycie kosztow transportu na gtoéwnej drodze przewozu, tj. Szczecin — Ham-
burg, a takze kosztow frachtu, kosztow zawiadomienia sprzedajacego o na-
zwie statku, punkcie zaladunku i wymaganym terminie dostawy,

e wyladunek w punkcie przeznaczenia,

e odprawa celna importowa, licencje, zezwolenia importowe,

e dostarczenie dokumentu przewozowego, w tym przypadku konosamentu,
gdyz w formule FOB po stronie kupujacego lezy gestia transportowa,

e poniesienie kosztéw inspekcji przedwysytkowej, dokonywanej w swoim in-
teresie, poza przypadkami, kiedy jest ona wymagana obligatoryjnie przez
wiadze kraju eksportera,
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e ubezpieczenie przedmiotu transakcji w zwiazku z posiadanag gestia ubez-

pieczeniowa.

Ryzyko wyladunku spoczywalo na importerze. Strona polska nie ponosita zatem
odpowiedzialno$ci za uszkodzenie towaru podczas jego wytadunku, gdyz koszt i ry-
zyko wytadunku lezaty po stronie brytyjskiej firmy Small.

Ubezpieczenie towarow bedacych przedmiotem transakcji okazalo si¢ rozsad-
nym posunigciem importera, zabezpieczajacym jego interesy.

W odrdznieniu od gestii transportowej gestia ubezpieczeniowa nie oznacza obowiaz-
ku wykupienia ubezpieczenia. To jedynie zdroworozsadkowy nakaz wynikajacy z ryzy-
ka, na jakie narazona jest strona odpowiadajaca za towar na gtéwnej drodze przewozu.

Powyzej opisana komplikacja w realizacji transakcji eksportowej nie miata
wplywu na wywiazanie si¢ strony polskiej z postanowien kontraktu zawartego z bry-
tyjskim importerem. Nie bylo problemow z wyptata naleznos$ci za zrealizowany
kontrakt na rzecz polskiej firmy.

Formuta EXW

EXW nie przewiduje po stronie sprzedajacego zadnych obowiazkow zwigzanych
z przewozem towarow, zatadunkiem czy wyladunkiem. W przypadku zastosowania
formuly EXW sprzedajacy nie musi dokonywaé zatadunku na swoj koszt, moze
udzieli¢ kupujacemu w tym zakresie odptatnej pomocy. W praktyce jednak polscy
eksporterzy handlujacy towarem na zasadach EXW dokonuja zatadunku na swdj
koszt i nie zadaja od kupujacego zwrotu pieni¢dzy. Takie zachowanie jest oczywi-
$cie dopuszczalne, a czasami nawet uzasadnione ze wzgledu na tzw. utrzymywanie
przyjaznych stosunkow biznesowych, ale nie nalezy oczekiwac, ze wszyscy ekspor-
terzy dokonujacy obrotu zgodnie z formuta EXW begda postgpowac podobnie.

W zwiazku z zastosowaniem w kontrakcie formuly EXW polski eksporter z Krako-
wa byt zobowiazany jedynie do pozostawienia towaru do dyspozycji importera i poin-
formowania go o tym fakcie; poza tym zwolniony byt z jakichkolwiek innych obowiaz-
kéw. Do obowiazkéw brytyjskiego importera nalezalo zapewnienie licencji 1 zezwolen
eksportowych, przeprowadzenie odprawy celnej, zatadunek na gtéwny $rodek transpor-
tu (przewoz towaru na zasadniczej drodze przewozu), pokrycie kosztu transportu
na glownej drodze przewozu, wytadunek w punkcie przeznaczenia, odprawa celna im-
portowa, zapewnienie licencji i zezwolen importowych, gestia transportowa, obowiazek
dostarczenia dokumentu przewozowego oraz gestia ubezpieczeniowa.

W przypadku formuly EXW uszkodzenie towaru, ktéore miato miejsce podczas
wytadunku, tym bardziej nie miato wptywu na fakt wywiazania si¢ polskiego eks-
portera z postanowien kontraktu, poniewaz zaréwno koszt wytadunku, jak i zwiaza-
ne z nim ryzyko byty po stronie kupujacego.
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Konkluzja — najlepsza praktyka

Powyzej opisane przyktady zapisow w kontrakcie dostawy towaru na zasadach
FOB i EXW pokazuja obowiazki wynikajace z tych zapisow dla obu stron tegoz kon-
traktu — dla polskiego eksportera Apis Sp. z 0.0. oraz brytyjskiego importera Small.

Prawidlowa realizacja kontraktu i sukces ekonomiczny firmy Apis sprowadzaja
si¢ do prawidlowego wypelnienia wszystkich obowiazkow bedacych konsekwencja
powotania si¢ w kontrakcie na konkretna formulg.

W obu przypadkach, tzn. zar6wno przy zastosowaniu formuty FOB, jak i formuty EXW,
polski eksporter nie ponidst konsekwencji mimo klopotow, ktdre pojawily si¢ w zwiazku
z wytadunkiem towaru. Ryzyko lezato bowiem po stronie brytyjskiego importera.

Wybdr formuty EXW w przypadku sprzedazy towaréw majacych by¢ przedmio-
tem eksportu nalezato uzalezni¢ przede wszystkim od gotowos$ci dokonania formal-
nos$ci eksportowych przez sprzedajacego — firm¢ Apis.

EXW jest formuta korzystna dla sprzedajacego, ktory jest zainteresowany jak
najszybszym przerzuceniem ryzyka za towar na kupujacego.

Z praktyki gospodarczej wynika, ze EXW cieszy si¢ duza popularno$cia, zwlasz-
cza wsrdd niewielkich firm eksportujacych towary czy tez ,,raczkujacych” w zakre-
sie eksportu, ktore obawiaja si¢ skomplikowanych procedur eksportowych.

Sam fakt zawarcia formul INCOTERMS w kontraktach handlowych z pewnoscia
upraszcza ich realizacj¢ ze wzgledu na jasno okreslone prawa i obowiazki stron kon-
traktu. Eliminuje takze podstawy do ewentualnych reklamacji.

Bibliografia

Opracowanie wlasne na podstawie informacji i materiatow udostgpnionych przez
firm¢ opisana w studium przypadku. Nazwg eksportera i jego kontrahenta zmieniono
na zyczenie eksportera.
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22. Transmec Poland - firma transportowo-spedycyjna (transport
w handlu zagranicznym)

Wstep

Kazda firma zajmujaca si¢ eksportem lub zamierzajaca prowadzi¢ dziatalnosc
w tym zakresie staje przed problemem zorganizowania przewozu i dostawy towaru
do importera. Jednak nie kazdy eksporter zdaje sobie sprawg z roli i znaczenia ustug
spedycyjno-transportowych w realizacji transakcji eksportowej oraz wptywu kosz-
tow wynikajacych z przewozu tadunku na ceng kontraktowa towaru.

Fachowo i skutecznie przeprowadzona ustuga spedycyjno-transportowa warun-
kuje powodzenie transakcji eksportowo-importowej. Dlatego niezbgdna jest znajo-
mos$¢ przez eksportera zasad, zwyczajow 1 dokumentéw zapewniajacych transakcji
bezpieczenstwo i skutecznos¢.

W studium przypadku przedstawiony jest proces spedycyjny w transporcie sa-
mochodowym, ktoéry jest najbardziej mobilnym i popularnym rodzajem przewozu
wewnatrzunijnego.

Opis stron

Firma transportowo-spedycyjna Transmec Poland specjalizuje si¢ w przewozach
tadunkéw w relacji Wiochy — Polska oraz Polska — Wtochy i wywodzi si¢ od wto-
skiej firmy Transmec International SA, ktéra powstata w 1850 roku (nazwa Trans-
mec oznacza ,transport poprzez europejski wspolny rynek”). Oddziaty w Polsce
funkcjonuja od 1996 roku i dzigki odpowiednio stosowanej polityce dystrybucyjnej
notuja tendencje wzrostowa w swej dzialalnosci transportowo-spedycyjne;.

Transmec Poland zajmuje si¢ gldwnie przewozem niewielkich partii towarow
(tzw. drobnicy) z Wtoch oraz innych krajow europejskich. Codzienne transporty
przesylek odbywaja si¢ bezposrednio z wlasnych magazynow we Wtoszech — Mo-
dena, Mediolan, Bolonia, Prato, Reggio Emilia, Turyn i Treviso — do oddziatow
Transmec Poland w Warszawie i Tychach, skad dokonywana jest dystrybucja prze-
sytek do klientow w catej Polsce.

Sredni czas dostawy przesytki wynosi maksymalnie 72 godziny od momentu wy-
jazdu samochodu z Wtoch do momentu dostarczenia przesyiki do klienta, a w przy-
padku tadunkéw catosamochodowych i czgsciowych nawet do 48 godzin od mo-
mentu zaladunku towaru u eksportera.

Firma eksportujaca Palomar Sp. z 0.0. z siedziba w Siedlcach zajmuje si¢ dzia-
falnoscia handlowa, gldwnie wyrobami z drewna/galanteria drzewna, meblami
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ogrodowymi, ktoérych wykonanie zleca wspotpracujacym firmom. Jest firma polska,
nalezaca do sektora matych przedsigbiorstw, wchodzaca dopiero na rynek unijny.

Problem

Niewielkie do$wiadczenie w handlu wewnatrzunijnym sktonito firme¢ do zasto-
sowania sprawdzonych wzorcoOw dziatania — skorzystania z ushug firmy transporto-
wo-spedycyjnej o uznanej renomie. | to nie tylko na etapie realizacji juz zawar-
tego kontraktu, ale znacznie wcze$niej — na etapie kalkulowania ceny w zalezno-
$ci od rodzaju i $rodka transportu i tzw. bazy, czyli wybrania odpowiedniej formuty
INCOTERMS 2000.

Firma Palomar przyje¢ta zalozenie, ze najlepiej jest zleci¢ ushuge zorganizowania
transportu firmie spedycyjnej, $wiadczacej ustugi w zakresie:

e poradnictwa w sprawie warunkow i kosztow przewozu,

¢ ustalenia najkorzystniejszej trasy przewozu, taryf i przepisow transportowych,

e zawierania umow o przewodz z wilascicielami srodkow transportowych,

e zawierania umow skladowania, rzeczoznawstwa; kontroli tadunku,

e konwojowania przesyiki,

e formowania przesytek zbiorowych,

e wazenia przesylek,

e sprawdzania stanu przesyiki przy odbiorze ze §rodka transportu i w razie po-
trzeby sporzadzania protokotow szkodowych,

e rozliczania kosztow operacji spedycyjnych zwigzanych z przemieszczaniem

danej przesyiki.

W praktyce czg¢sto zdarza sig, iz firma spedycyjna poza spedycja swiadczy row-
niez ustugi przewozowe, magazynowe, przetadunkowe.

Cele i planowane rezultaty

Celem firmy Palomar Sp. z 0.0. byto wynegocjowanie jak najkorzystniejszych
warunkow zaptaty za kompleksowa ustuge spedycyjno-transportowa — zawierajaca
réwniez doradztwo w zakresie wyboru rodzaju i §rodka transportu oraz warunkow
dostawy (INCOTERMS 2000).

Rezultatem powyzszych dziatan miato by¢:

e zawarcie kontraktu eksportowego na takich warunkach, aby przy zapewnie-
niu firmie gestii transportowej koszty transportu i ryzyka nie rzutowaty na ce-
n¢ eksportowa przedmiotu kontraktu i nie pogarszaty jej konkurencyjnosci;

e dostarczenie towaru do importera na uzgodnionych warunkach, w sposéb
skuteczny 1 bezpieczny, z bezwzglgdnym dotrzymaniem terminu dostawy.
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Dzialania

Firma Palomar Sp. z 0.0. zawarla kontrakt z importerem i zlecita Transmec Po-
land dokonanie spedycji.

Przebieg procesu spedycyjnego wykorzystujacego transport samochodowy omo-
wiony zostanie na przykladzie dostawy wewnatrzunijnej, realizowanej wedtug for-
muty DDU Bolonia Wiochy INCOTERMS 2000. Oznacza to, iz Palomar ma wyda¢
towar importerowi w wyznaczonym przez niego miejscu, ponoszac koszty i ryzyko
zwiazane z dostawa towaru do miejsca wydania, z wyjatkiem cet, podatkow i innych
naleznosci publicznoprawnych.

DDU Koszty po stronie | Ryzyko po stronie
Opakowanie eksportera eksportera
Formalnosci celne eksportowe eksportera eksportera
Zatadunek eksportera eksportera
Transport eksportera eksportera
Ubezpieczenie transportu nieobowiazkowe nieobowiazkowe
Roztadunek eksportera eksportera
Formalno$ci celne importowe importera importera

Tabela 1. Opracowanie wlasne na podstawiec INCOTERMS 2000.

Palomar zapewnil sobie gesti¢ transportowa, rozumiang jako wynikajace z kon-
traktu prawo do zorganizowania transportu z jednoczesnym pokryciem kosztow tego
transportu. Wiaza si¢ z tym faktem okre$lone korzysci, wynikajace z prawa i mozli-
wosci wyboru m.in.:

e galezi transportu, ktora zastosowana w danej transakcji moze przynies¢ ko-
rzys$ci stronie posiadajacej gesti¢ transportowa — np. mozliwo$¢ zastapienia
jednego rodzaju transportu drugim, tanszym,

e trasy przewozu,

e przewoznika,

e Srodka przewozowego — np. wyboru okreslonego typu samochodu,

e spedytora,

e terminu dostawy, jezeli w kontrakcie nie zostal on $cisle okreslony,

e ubezpieczyciela, jezeli procz gestii transportowej strona kontraktu ma takze
gestig ubezpieczeniowa.
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Wiasna gestia transportowa pozwolila firmie Palomar wybra¢ gataz transportu oraz
najlepsza droge przewozu, dokona¢ wyboru firmy ubezpieczeniowej, spedycji itp.
W efekcie — wplyneta na ksztalttowanie kosztow transportu ponoszonych przez eksportera.

Spotka Palomar wystawita dla spedytora zlecenie spedycyjne, ktore stanowito le-
galna podstawe¢ do rozpoczgcia przez niego rutynowych czynnosci. Przyjecie przez
spedytora zlecenia spedycyjnego bez zastrzezen oznaczalo zawarcie przez niego
umowy spedycyjnej ze zleceniodawca. W dokumencie tym znalazly si¢ wszystkie
najwazniejsze informacje konieczne do zorganizowania przewozu.

transmec& » e

» ul. Metaiowas 3

YOI 43100 Hehy

Qroue tel. [+48) 032 2215731

fa [+48) 032 2215265

F NGO,

\'-’llcnmw?u).‘m:::;
NP 835-11-87-017
KRSO000122402

ing Hank
1610501

ZLECEMNIE SPI E IMPORT / EXPORT

Dila T Poland — War Mychy

Do wiadomosci:

ré_ksporber / Nadawca Importer { Odbiorca

Tel.
Fax

Osoba kontaktowa :

Tel.
Fax

Oscba kontaktowa :

Miejsce zaladunku:

Miejsce roztadunku:

Data zatadunku:

Data roztadunku:

Rodzaj towaru:

Numer referencyjny:

Waga brutto : Liczba colli :

Kubatura : LDM :

Stawka za transport :
(wg oferty)

Uwaga: w p
moke ulec zmianie

zmiany cena

Termin platnosci :
14 dni od daty otrzymania faktury

Platnik :

Dodatkowe uzbezpieczenie towaru TAK / NIE

Klasa ADR:

Uwagi:

Rysunek 1. Wzoér zlecenia spedycyjnego.

Data i podpis:

Po otrzymaniu zlecenia spedycyjnego spedytor zweryfikowal zawarte w nim in-
formacje i po analizie podjat ostateczng decyzj¢ o przyjeciu zlecenia do realizacji.
W przypadku braku akceptacji spedytor miatby obowiazek niezwtocznie powia-
domi¢ o tym eksportera.

W zwiazku z przyjeciem zlecenia do realizacji spedytor rozpoczat typowe czyn-
nosci spedycyjne, m.in.:

e zarejestrowal otrzymane zlecenie, nadajac ustudze spedycyjnej numer (uzy-
wany potem w korespondencji i dokumentach),
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e dokonat wyboru przewoznika oraz zawarl z nim umowg o przew6z w uzgod-
nionej formie, wysytajac zlecenie potwierdzajace zamdowienie na transport

wedtug ponizszego wzoru.

Transmec Poland sp. z 0.0
Ul. Metalowa 3
43-100 Tychy

Warszawa
ul, Szyszkowa 43
02-285 Warszawa

transmec@

tel. (+48) 032 2215731 2l (+48) 022 3562624

fax (+48) 032 2215265 fax (+48) 022 3562827
www. transmecgroup.it
transmecpl@transmecgroup.it
Ing Bank Slaski S.A. oddziat Tychy
16105013981000000702244682
MNIP 635-11-87-317
KRS0000122402

Do Firmy

Z dnia

Do wiadomosci

Temat
ZLECENIE SPEDYCYJNE 108/W/06

W nawigzaniu do uzgodniei telefonicznych, potwierdzam zaméwienie na transport wg nizej podanych
warunkow :..

1.Samochéd nr rej—

2.Miejsce zaladunku—

3.Data zaladunku—  godz.—  .Datarozladunku.— godz-
4. Nazwa towar — waga—

5.Miejsce rozladunku—
6. Cena frachtu—  euro,

7. Towar powinien by¢ dostarczony wraz z oryginalnymi fakturami dostawcow .
Zobowiazuje sie kierowee do przeprowadzenia kontroli w/w dokumentéw,

8.W przypadku wystapienia jakichkolwiek problemdw, zdarzen majacych istotny wplyw na zgodny ze
zleceniem przebieg transportu prosimy o natychmiastowy kontakt z nami.

9.Za nieterminowe podstawienie samochodu zleceniodawca ma prawo dochodzenia roszczen od
zleceniobiorcy w kwocie 150 EURO za kazdy dzien.

10.Postdj samochodu spowodowany przetrzymaniem na Urzedzie Celnym wolny od oplat.

11.Termin platnoéci - 45 dni od daty otrzymania faktury przelewem na wskazane konto.

12. Fakture prosze wystwi¢ i wysla¢ na adres; Transmec Poland Sp. z o.0.ul. Metalowa 3. 43-100 Tychy
( max 7 dni od daty rozladunku towaru) Kurs walut z dnia zaladunku.

Oplata skarbowa dla listu CMR wliczona w ceng frachtu.

NIP UNLINY PL 6351187317 Jan Skoczek  e-mail. jskoczek@transmecgroup.it

Rysunek 2. Wzor zlecenia potwierdzajacego zamdwienie.

Po dokonaniu uzgodnien migdzy firma Palomar a Transmec Poland nastapita re-
alizacja zlecenia przewozu. Oprocz podstawienia uzgodnionego $rodka transportu
1 dostarczenia towaru do importera/odbiorcy — szczeg6lna uwage zwrocono na do-
ktadne, zgodne z rzeczywistoscia wypekienie listu przewozowego CMR.
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Na podstawie wczesniejszych uzgodnien stron wypetnienie listu przewozowego
przez spedytora zostato potraktowane jako swoisty instruktaz dla firmy Palomar.
W zwiazku z tym spedytor przedstawit zasady i reguty dokonywania wpiséw w po-
szczegolnych polach listu, a jednoczesnie wyjasnil, ktéra ze stron ponosi odpowie-
dzialnos¢ za ich wypenienie.

Pomimo iz list przewozowy CMR wypetnia spedytor, to nadawca — eksporter od-
powiada za wszelkie btedy zapisu i1 braki w informacjach zawartych w CMR.

Spedytor wskazal eksporterowi migdzy innymi na btad najczgséciej popehiany
podczas wypehiania listu przewozowego — brak wpisania ostatecznej daty, do kto-
rej towar powinien dotrze¢ do odbiorcy. Poinformowal, iz brak okreslenia takiej
daty skutkuje w praktyce duzymi trudnosciami w udowodnieniu ewentualnego
opoznienia w dostarczeniu towaru, co stanowi brak podstaw do dochodzenia rekla-
macji przez nadawce. Ostateczna date — oczywiscie — wpisano.

Czgsto zdarza sig, ze strony, wypehniajac list przewozowy CMR, ograniczaja si¢
do podania danych w polach:

1 — Okreslenie nadawcy,

2 — Okreslenie odbiorcy,

3 — Podanie miejsca przeznaczenia,

4 — Podanie miejsca i daty zaladowania,

5 — Wykaz zataczonych dokumentow,

7 — Podanie ilo$ci sztuk,

8 — Podanie sposobu opakowania,

9 — Podanie rodzaju towaru,

11 — Podanie wagi brutto,

12 — Podanie objgtosci w metrach sze$ciennych,

13 — Instrukcje nadawcy (bardzo czgsto podawany jest powtdrnie adres odbiorcy),

21 — Data i miejscowos¢ wystawienia,

22 — Podpis i stempel nadawcy,

23 — Podpis 1 stempel przewoznika,

24 — odbiorca stwierdza dostarczenie towaru.

Transmec Poland dokonal wpisow w polach listu przewozowego metoda skrdco-
na, powszechnie stosowana. Kwestie dotyczace daty roztadunku, czyli terminu do-
starczenia towaru do importera, stawki za transport, terminu ptatnosci oraz ewentu-
alnego dodatkowego ubezpieczenia towaru uregulowane zostaly w przestanym przez
Palomar zleceniu spedycyjnym.

Spedytor zostal poinformowany, iz towar bedzie w opakowaniach kartonowych,
umieszczony na paletach, ofoliowany. Opakowania bgda opisane — adres importera,
kolejny numer, zawartos¢, waga; zgodnie ze specyfikacja wysytkowa.
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W uzgodnionym terminie Transmec Poland Sp. z o0.0. podstawit samochod pod
zatadunek. Po sprawdzeniu tozsamosci towaru z dokumentacja eksportowa nastapit
zatadunek oznaczonego towaru. Firma, po zapigciu linek celnych, zaplombowata
naczepg z towarem plomba zakladowa. Wpisata jej numer do listu przewozowego
CMR w pole nr 13.

Przewoznik, odebrawszy od eksportera dokumenty wyszczegélnione w polu nr 5,
potwierdzil zawarcie umowy przewozu, skladajac swoj podpis i przystawiajac wy-
magang piecze¢ w polu nr 23.

Dostarczony do odbiorcy tadunek zostat rozplombowany — importer sprawdzit
zgodno$¢ numeru plomby z wpisem do CMR, a nastgpnie skontrolowat tadunek pod
wzgledem zgodnosci z dostarczona dokumentacja (tozsamos$¢ towaru — wyrywko-
wo; 1los¢ i1 jakos¢ — doktadnie).

Nie stwierdziwszy zadnych rozbiezno$ci migdzy dostawa a faktura i1 specyfikacja
wysytkowa oraz w zwiazku z brakiem uwag co do ilosci i jakosci, importer potwier-
dzit przyjecie towaru od przewoznika — poprzez wypetnienie pola nr 24 listu prze-
wozowego CMR, czyli wpisanie daty i miejscowosci otrzymania towaru, ztozenie
podpisu oraz przystawienie pieczgci firmowe;.

Importer otrzymal niebieski formularz listu przewozowego CMR. Przewoznik
powiadomit o tym telefonicznie spedytora, a ten eksportera.

W celu zmniejszenia przewoznego oraz wykorzystania srodka transportu na za-
sadzie kotka przewozowego spedytor zapewnil przewoznikowi tadunek powrotny,
co w sposob istotny wptyneto na ceng koncowa ustugi spedycyjne;.

Spedytor, po otrzymaniu od przewoznika dokumentacji przewozowej, wystawit
zleceniodawcy — eksporterowi fakture za wykonang ustuge.

Platno$¢ zostata zrealizowana przez firm¢ Palomar w terminie i tym samym za-
konczony zostat proces spedycyjny.

Rezultat — sukces

Firma Palomar Sp. z o.0., korzystajac z ustug profesjonalnej firmy transporto-
wo-spedycyjnej, zapewnita sobie skuteczno$¢ i bezpieczenstwo w dostawie towaru
do odbiorcy.

Firma caty czas wiedziata — dzigki statej wspotpracy ze spedytorem — o prze-
mieszczaniu si¢ tadunku (monitoring trasy), co bylo szczegolnie istotne przy realiza-
cji dostawy wedtug formuty DDU INCOTERMS 2000.

Dzigki poznaniu procesu transportowo-spedycyjnego firma zdobyta doswiadcze-
nie 1 wiedzg¢ w zakresie kompletowania i wypeliania dokumentacji transportowe;.
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Konkluzja

Studium przypadku przedstawia proces realizacji transportu towaru w handlu za-
granicznym, w ktoérym eksporter — spotka Palomar — zlecil firmie transporto-
wo-spedycyjnej Transmec Poland kompleksowa obstuge w zakresie:

o doradztwa,

e spedycji,

® przewozu.

Dzigki temu eksporter zapewnit sobie:
e wynegocjowanie i zawarcie kontraktu eksportowego zgodnie ze swoimi
oczekiwaniami,
e przygotowanie dokumentacji przewozowej — list przewozowy CMR,
e dokonanie przewozu towaru na uzgodnionych zasadach i w ustalonym ter-
minie,
e wspoOlprace ze spedytorem na kazdym etapie procesu spedycyjnego.
Przew6z towaru odbyt si¢ zgodnie z ustaleniami dokonanymi mig¢dzy stronami.
Nie wystapity kwestie sporne.
Palomar dostarczyl importerowi — we wspolpracy ze spedytorem i przewozni-
kiem — przedmiot transakcji, czyli parti¢ drewnianej galanterii ogrodowej, na wa-
runkach okreslonych w kontrakcie.

Bibliografia

1. Dane zrédtowe: informacje z firm Transmec Poland Sp. z 0.0. i Palomar Sp. z o.0.
2. Informacje z publikacji — ,,Polska Gazeta Transportowa”.
3. Informacje ze stron internetowych:

www.spedycje.pl

www.exporter.pl

www.gazeta-msp.pl

www.piclis.pl

www.zmpd.pl

Www.pigtisis.pl

www.exporter.gov.pl
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23. Polsky Dim Potraviny spol. s r.o. — dystrybucja artykulow spo-
zywczych (konsorcja eksportowe)

(@

K. Lehmann
| 1883 BAD ISCHL |

Historia Polského Diimu Potraviny spol. s r.o.

Polsky Diim Potraviny spol. s r.0., zwany dalej Domem Polskim, to polskie kon-
sorcjum eksportowe z siedziba w Czeskim Cieszynie-Mosty, powolane we wrze-
$niu 2001 roku jako spolka z ograniczona odpowiedzialno$cia. Rejestracja firmy
ze 100% kapitatem polskim zostata dokonana w pazdzierniku 2001 roku w Republi-
ce Czeskiej. Przedmiotem dziatalnosci przedsigbiorstwa, zgodnie z wpisem do cze-
skiej ewidencji dziatalno$ci gospodarczych, byt handel hurtowy, specjalizowany
handel hurtowy, dzialalno$¢ reklamowa i marketingowa.

Udziatowcami Domu Polskiego byto osiem firm: siedmiu polskich producentéw
reprezentujacych branze¢ spozywcza, w tym produkcje: wafli, ciasteczek, stodyczy,
cukierkow owocowych, drazetek, warzyw konserwowanych, wedlin i wyrobow mig-
snych, produktow rybnych, konserw rybnych, gotowych wyrobow garmazeryjnych,
oraz jedna firma specjalizujaca si¢ wylacznie w sprzedazy i dystrybucji wyrobow
cukierniczych. Udzialowcy Domu Polskiego zlokalizowani byli na terenie calej Pol-
ski i kazdy z nich miat t¢ sama wielko$¢ udzialéw w spolce, to jest 12,5%. Srednia
wielko$¢ zatrudnienia w poszczegolnych firmach to 23 osoby.

Historia Domu Polskiego rozpoczyna si¢ w styczniu 2001 roku, kiedy to po-
wstata inicjatywa utworzenia konsorcjum eksportowego w ramach realizowanego
od 1999 roku i promowanego przez Ministerstwo Gospodarki®’ programu wsparcia
eksportu pod nazwa ,,Koncepcja tworzenia Domow Polskich za granica”.

2 Polish Trade Houses ,,Polish Market” 7/2001.

Pomoc w tworzeniu domow polskich, Jak wziqé jak najwiecej ,,Rzeczpospolita” 23.10.2001.
Jak promowaé eksport; Z Polskq sie nie afiszujemy ,,Gazeta Wyborcza” 08.11.2001.
Najpierw stowarzyszenie, potem dom ,,Rzeczpospolita” 08.01.2002.
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Dom Polski w Czeskim Cieszynie stanowi¢ miat punkt magazynowy sprzedazy
hurtowej wyrobow udzialowcow Domu Polskiego oraz innych polskich producen-
tow zainteresowanych wykorzystaniem spotki jako platformy do sprzedazy i promo-
cji produktéw poczatkowo wylacznie na rynku czeskim. Dom Polski zaspokajat
potrzeby rynku czeskiego poprzez dystrybucje artykutow spozywczych do Pragi,
Brna, Ostrawy, Czeskich Budejowic, Hradec Kralove. Inicjator Domu Polskiego i jego
udziatowcy przyjeli zatozenie, ze w kolejnych etapach rozwoju spotki dokonywany
bedzie reeksport produktow na rynki zagraniczne — Austrii, Niemiec, Wtoch, Szwe-
cji, Hiszpanii, Federacji Rosyjskiej (Moskwa, Sankt Petersburg) — poprzez sie¢
przedstawicielstw zlokalizowanych na ich terenie.

Inicjatorem powstania Domu Polskiego i jego promotorem byl Czech polskiego
pochodzenia Franciszek Nowak, ktorego determinacja i wiara w realizacje tego
przedsigwzigcia doprowadzity do powstania konsorcjum eksportowego przy wyko-
rzystaniu dostgpnych na rynku zrodet finansowania eksportu.

Udzialowcy konsorcjum eksportowego

Powodzenie konsorcjum eksportowego zalezy w duzym stopniu od pozyskania
wlasciwych uczestnikow przedsigwzigcia. Przy dokonywaniu wyboru powinno si¢
rozwazy¢ takie czynniki, jak:

e przedsigbiorstwo i jego asortyment pod wzgledem jakos$ci, potencjatu eks-

portowego i ceny;

e komplementarno$¢ produktow w ramach konsorcjum eksportowego;

e sprzedaz produktow z wykorzystaniem tych samych kanatow dystrybucji;

e wzajemne zaufanie migdzy cztonkami konsorcjum;

e Swiadomos¢ whasnych zobowiazan wobec konsorcjum oraz dziatan, ktére beda

podejmowane, aby umozliwi¢ konsorcjum jego efektywne funkcjonowanie.

Powszechnym problemem, ktory pojawia si¢ podczas poszukiwania partnerow
konsorcjum eksportowego, jest indywidualny charakter spétek oraz brak tradycji
zrzeszania sie”” i wspotpracy w ramach przedsigwzieé grupowych. Tworzenie kon-
sorcjum kojarzy si¢ bowiem przedsigbiorcom z pewng utrata swobody dziatania.

Udziatowcow Domu Polskiego inicjator przedsigwzigcia wybierat sposrod kil-
kudziesigciu polskich firm reprezentujacych branzg spozywcza. Ostatecznie cheé
udziatu w przedsigwzigciu wyrazito osiem polskich przedsigbiorstw. Juz na etapie
selekcji partnerow okreslany byt zakres produktéw, ktore beda sprzedawane przez
poszczegolnych udziatowcow spotki w ramach tworzonego konsorcjum. Oznaczato

30 Konsorcja eksportowe — nowa inicjatywa promocji polskiego eksportu, Gdanska Fundacja
Ksztalcenia Menadzerow, Osrodek Doradztwa i Treningu Kierowniczego. Warszawa styczen
2004, s. 77.
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to, ze od samego poczatku probowano unikna¢ wewnetrznej konkurencji produkto-
wej, nie dopuszczajac do sprzedazy podobnych produktow.
W konsekwencji konsorcjum eksportowe zalozyly takie przedsigbiorstwa, jak:
e Przedsiebiorstwo Produkcyjno-Handlowo-Ustugowe ,,Sigma” z Gdanska®',
e Przedsigbiorstwo Produkcyjno-Handlowe ,,SledZ” ze Szczecina,
e Firma ,Satatka” z Gostynia,
e Zaktad Produkcji Cukierniczej ,,Drazetka” z Krakowa,
o Hurtownia Wedlin ,, Teresa” z Grudziadza,
e Firma ,,Paradise” z Wloctawka,
e Przedsigbiorstwo Produkcyjno-Handlowe ,,Koral” z Pionek,
e Zaklad Migsny z Grajewa.

Przedsigbiorstwo Produkcyjno-Handlowo-Ustugowe ..Sigma” z Gdanska to na pol-
skim rynku jeden z liderow w produkcji wyrobow cukierniczych, w tym przede
wszystkim w produkcji wafli, kuleczek waflowych, wyrobéw w czekoladzie. Inne
produkty firmy to: ciasta, ciasteczka, ciastka deserowe, mrozone wyroby cukierni-
czo-piekarskie, potprodukty cukiernicze, torty, torty bezowe, torty lodowe. Sigma
sprzedaje swoje produkty w kraju, na rynkach panstw Unii Europejskiej, w USA,
w Kanadzie oraz na rynkach wschodnich.

W ramach konsorcjum eksportowego przedsigbiorstwo promowato i sprzedawato
wybrane produkty, takie jak wafle, kuleczki waflowe, wyroby w czekoladzie.

Przedsigbiorstwo Produkcyjno-Handlowe ..Sled?” ze Szczecina dziata na rynku
od 1991 roku. Oferta firmy to okoto 180 pozycji przetworéw rybnych marynowa-
nych, wedzonych, solonych, mrozonych i konserw, przede wszystkim na bazie su-
rowca norweskiego. Glownym produktem firmy sa satatki sledziowe o roéznych
smakach. Firma prowadzi sprzedaz na rynku krajowym, w punktach i hurtowniach
handlowych w Polsce. Eksport kierowany jest do krajow Unii Europejskiej oraz do
bylych krajow ZSRR. W ramach konsorcjum firma sprzedawata konserwy rybne.

Firma ,,Satatka” z Gostynia w ramach konsorcjum sprzedawata takie wyroby, jak
satatki i warzywa konserwowe.

Zaktad Produkcji Cukierniczej ,.Drazetka” z Krakowa powstal w 1995 roku.
Przedmiotem jego dzialalnosci jest przede wszystkim produkcja galanterii cukierni-
czej na bazie cukru i substytutoéw cukru, w tym m.in. lizakéw, pastylek i dropséw
pudrowych, posypek do ciast. Wyroby firmy Drazetka, produkowane zgodnie z naj-
lepszymi tradycjami polskiego cukiernictwa juz od 11 lat, zostaty docenione zarowno

3 Nazwy wszystkich firm sa przypadkowe.
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przez odbiorcow krajowych, jak i z Europy oraz Azji. W ramach konsorcjum firma
promowata drazetki i pastylki.

Hurtownia Wedlin ,,Teresa” z Grudziadza za posrednictwem konsorcjum prowa-
dzita sprzedaz dan gotowych.

Firma ,.Paradise” z Wioctawka w ramach konsorcjum sprzedawata wedliny spe-
cjalne (strus, indyk).

Przedsigbiorstwo Produkcyjno-Handlowe ,.Koral” z Pionek dziata na rynku od 16 lat
i specjalizuje si¢ wylacznie w sprzedazy i dystrybucji stodyczy najwazniejszych
polskich 1 zagranicznych producentéw, m.in. takich jak: Cadbury Wedel, Lu Polska,
Odra Brzeg, Wawel, Nestle-Goplana Skawa, Ferrero, Bahlsen Sweet, Lorenz Bahl-
sen, Fazer, Leaf Polska, Jutrzenka, Solidarnos¢, Master Foods Polska, Mieszko,
Terravita, San, Kaliszanka, Panda, Kopernik, Kraft, Stollwerck, Vobro, Storck,
Hildebrand, Baron.

Zaktad Miesny z Grajewa dziata od 1885 roku i jest producentem wegdzonek,
pasztetow, salcesonow, poledwic drobiowych, mieszanek wieprzowych oraz duzego
wyboru migs mielonych — wieprzowych, indyczych, wotowych, cielgcych. W ra-
mach konsorcjum eksportowego Zaktad prowadzit sprzedaz wedlin.

Spotka Dom Polski wyrazata zainteresowanie wspotpraca handlowa z innymi
polskimi producentami z branzy spozywczej pod warunkiem, ze wyroby tych firm
nie beda konkurencyjne wobec produktow oferowanych przez udziatowcow Do-
mu Polskiego. Konsekwencja takiego podejscia byto sukcesywne poszerzanie
oferty handlowej spotki o takie produkty, jak kawa, herbata, pieczywo, napoje,
dzemy i konfitury oraz alkohole.

Zaleta dzialania przedsigbiorstwa w ramach konsorcjum eksportowego jest to,
ze konsorcjum eksportowe ma wigksza sitg przetargowa wobec klientdéw zagranicz-
nych i posrednikow handlowych niz indywidualny dostawca. Konsorcjum oferuje
z reguty kompleksowa ofertg produktow z danej branzy.

Rynek

Rynek czeski

Republika Czeska jest jednym z najwazniejszych partnerow gospodarczych Pol-
ski. Opublikowane przez Czeski Urzad Celny wyniki handlu zagranicznego Repu-
bliki Czeskiej w roku 2000 wskazywaty na bardzo korzystne uksztattowanie sig
polsko-czeskiej wymiany handlowej. Praktycznie od 1993 roku, tj. od chwili po-
wstania panstwa czeskiego, obserwowano staly wzrost wymiany towarowej pomigdzy
naszymi krajami. W roku 2000 wzrost ten byt szczeg6lnie dynamiczny. W 1993 roku
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wzajemne obroty wyniosty okoto 790 mIn USD, a rok 2000 zamknat wspolne trans-
akcje handlowe suma 2 720 mIn USD, tj. ponad trzykrotnie wyzsza niz we wspo-
mnianym 1993 roku.

Pod wzgledem wielkosci obrotow w wymianie handlowej Republiki Czeskiej
w 2000 roku Polska z 4,4% udziatem w obrotach ogétem zajmowata szdste miejsce
po RFN - 36,2%, Stowacji — 6,8%, Austrii — 5,4% oraz Wtoszech i Francji — 4,5%.

Najwigksze pozycje towarowe w polskim eksporcie rolnym do Republiki Cze-
skiej to pieczywo cukiernicze, sery i twarogi, czekolada, warzywa mrozone™*

Analiza marketingowa rynku czeskiego

Informacje sa jednym z najwazniejszych zasobdéw kazdego przedsigbiorstwa.
Wiedza o rynku pozwala na podejmowanie decyzji obcigzonych mniejszym ryzy-
kiem. Wiedzg taka mozna zdoby¢, przeprowadzajac analizg rynku, ktora jest proce-
sem ztozonym z kolejno po sobie nastgpujacych zespotéw czynnosci: gromadzenia
informacji, przetwarzania zebranych informacji oraz analizy i interpretacji uzyska-
nych wynikéw>>. W ramach tej analizy badane sa takie obszary jak: rynek — poten-
cjal, stopa wzrostu; konkurencja; nabywcy — segmenty demograficzne, geograficzne,
ekonomiczne, oddziatywanie promocji; produkty — asortyment produktow konku-
rencyjnych; ceny — ceny produktéw konkurencyjnych; kanaly dystrybucji — sieci
sklepoéw, hurtownie, hotele, restauracje; promocja/media — wydatki na reklame¢ w fir-
mach konkurencyjnych, popularno$¢ mediow w poszczegdlnych segmentach, koszty
czasu/miejsca reklamowego®*.

W roku 2001 Dom Polski zlecit czeskiej agencji reklamowej wykonanie szczeg6-
towej analizy marketingowej w zakresie ,,mozliwos$ci lokowania na rynku Republiki
Czeskiej produkowanych w Polsce wyrobow spozywczych” w podziale na segmenty
branzy spozywcze;.

32 Opracowano na podstawie materiatow zrodlowych przygotowanych przez Wydziat Ekono-
miczno-Handlowy Ambasady RP w Pradze dla Departamentu Promocji Gospodarczej Minister-
stwa Gospodarki, lipiec 2001.

Bz Kedzior: Badania rynku. Metody zastosowania, Wydawnictwo PWE, 2004.

3* Poradnik eksportera dla MSP, EXPROM. Warszawa czerwiec 1999.
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Lp. Segmenty branzy spozywczej

1. Produkcja migsa oraz przetworstwo

2. Przetworstwo mleka

3. Produkcja roslinnych i zwierzgcych olei i thuszczow
4, Czekolada oraz stodycze czekoladowe
5. Cukierki

6. Dehydrowane potrawy gotowe

7. Produkcja oraz przetworstwo migsa i ryb
8. Cukier

9. Wyroby miynarskie oraz skrobiowe
10. Ryz i rosliny straczkowe

11. Makarony

12. Mrozone potrawy gotowe

13. Lody

14. Keczupy oraz wyroby z majonezu

15. Przyprawy

16. Napoje bezalkoholowe

17. Potrawy konserwowe

18. Herbatniki i wafle

19. Ocet

20. Wyroby zbozowe

21. Przetwoérstwo warzyw i owocow

22. Napoje alkoholowe

Tabelal. Analiza marketingowa branzy spozywczej w podziale na segmenty.

W przypadku kazdego segmentu (pkt 1-22) badanie obejmowato nastgpujace ob-
szary tematyczne:
1. Analizg rynku.
2. Analize konsumentow.
3. Analiz¢ konkurenc;ji:
e oceng rynku jako catosci,
e oceng producentow krajowych,
e oceng wybitnych importerow oraz dystrybutorow,
e oceng pozostalych importerow oraz dystrybutorow.
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4. Analizg wyrobow i relacje cenowe.

5. Dystrybucjg.

6. Propagacje.

Wyniki analizy marketingowej potwierdzity, ze dobre polskie wyroby spozywcze
sa pozadane na rynku czeskim i znajduja tam swoja grupg nabywcow. Istnieje wigc
duza szansa, iz wskazana statystyka w zakresie handlu pomiedzy Polska a Republika
Czeska ulegnie poprawie witasnie dzigki polaczeniu potencjatu produkcyjnego po-
szczegolnych polskich producentéw branzy spozywczej, ich indywidualnie zdoby-
tych doswiadczen handlowych na rynkach zagranicznych w jedna produkcyj-
no-handlowa cato$é¢™.

Strategia konsorcjum Polsky Dium Potraviny spol. s r.o.

Produkt

Produkt stanowi faktyczna ofert¢ handlowa przedsigbiorstwa obejmujaca: jakosc,
wzor, parametry techniczne, marke (nazwe handlowa) i opakowanie™.

»Jako$¢ jest wysoka wtedy, gdy nasi klienci do nas wracaja, a nasze produkty
nie” (motto Siemensa)®’.

Filozofia dziatania Domu Polskiego oparta byta na koncepcji produktu.

Koncepcja produktu

wysoka jakos¢ doskonate wspolna
produktéw opakowanie marka

Schemat 1. Opracowanie wtasne na podstawie biznesplanu Polského Diimu Potraviny spol. s r.o0.,
grudzien 2001.

Wysoka jako$¢ produktow

Stopniowo produkty udziatowcow Domu Polskiego i innych firm wspotpracu-
jacych ze spotka poddawane byly procesowi certyfikacji w Instytucie Zywnosci
w Austrii (Wieden). Certyfikacja byta potwierdzeniem ich wysokiej jakosci. Uzyskane

3 Opracowano na podstawie Analizy marketingowej dla Polsky Dim Potraviny spol. s r.o.
36 p_Kotler: Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola. Warszawa 1994, Gobethner i Ska.
37 p. Kotler: Kotler o marketingu. Gliwice 1999.
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certyfikaty na poszczegdlne artykuly zywnos$ciowe umozliwialy dystrybucj¢ produk-
tow na rynki panstw Unii Europejskiej.

Doskonate opakowanie

Inicjatorzy spolki potozyli nacisk na opakowanie, ktére ich zdaniem ulatwia
identyfikacje produktu, podnosi jego atrakcyjno$¢, pobudza wyobraznig kupujacego
1 przyciaga jego uwagg. Jednoczesnie buduje wizerunek produktu i jego producen-

tow, w tym przypadku konsorcjum eksportowego.
Wspdlna marka '

»Produkt, ktory nie jest oznaczony marka, jest towarem ‘
masowym”>®,

W 2002 roku Dom Polski zakupit austriacka marke handlowa Karl Lehmann,
identyfikowalng na wielu rynkach zagranicznych, ktorej tradycja sigga 1883 roku.
Spotka zaktadata, Ze w obliczu silnej konkurencji rynkowej posiadanie przez kon-
sorcjum marki handlowej znacznie zwigkszy szans¢ i prawdopodobienstwo odnie-
sienia sukcesu. Markowy produkt ma latwo rozpoznawalna przez konsumentow
tozsamos¢, charakteryzuje si¢ niezmienna jakoscia i zapewnia konsekwentna komu-
nikacj¢ z konsumentami.

Logo Karl Lehmann nie bylo wykorzystywane wylacznie przez udzialowcow
spotki. W kolejnych etapach swojej dziatalnosci Dom Polski opracowat i na biezaco
rozszerzat liste produktéw z branzy spozywczej (spoza grupy udzialowcow spoiki),
ktoére z uwagi na jako$¢ mogly by¢ promowane pod austriacka marka handlowa.
Za prawo uzywania marki w kontaktach handlowych Dom Polski pobierat prowizjg.

Wspolna marka dla udziatowcéw Domu Polskiego 1 innych wspotpracujacych
z nim firm nie oznaczala utraty wlasnej tozsamos$ci poszczegolnych producentow.
Na kazdym produkcie umieszczano bowiem dane producenta.

Przyktad produktu sprzedawanego pod marka Karl Lehmann stanowi zatacznik
do niniejszego studium przypadku.

Dystrybucja

Dystrybucja to zorientowana na osiaganie zysku dziatalno$¢ obejmujaca plano-
wanie, organizacj¢ i kontrolg sposobu rozmieszczenia gotowych produktéw na ryn-
ku i zaoferowania ich do sprzedazy™.

38 p. Kotler: Kotler o marketingu. Gliwice 1999, s. 111.
%9 A. Czubata: Dystrybucja produktéw. Warszawa 1996, PWE, s. 106.
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Wiedza o tym, kto, dlaczego, gdzie, kiedy i jak kupuje dane produkty, stanowi
punkt wyjscia do planowania kanalow dystrybucji. Kanaly sprzedazy powinny
umozliwia¢ przedsigbiorstwu dotarcie do maksymalnej liczby potencjalnych nabyw-
cow, zrealizowanie planowanej wielkosci sprzedazy, osiagnigcie ustalonego pozio-
mu zyskownosci i rentownosci sprzedazy ™.

W poczatkowym etapie dziatalnosci Domu Polskiego produkty spotki kierowane
byly wylacznie na rynek czeski, a odbiorcami ich byly ponadnarodowe sieci han-
dlowe oraz sieci hurtowni. Pod koniec 2002 roku Dom Polski rozpoczat sprzedaz
swoich produktow na terenie takich krajow, jak: Niemcy, Austria, Finlandia, przy
udziale generalnych importerow z tych krajow. Z czasem spotka rozszerzata swoja
dzialalno$¢ handlowa na kolejne rynki, m.in. rosyjski, wtoski, francuski, stowacki,
wegierski, holenderski i brytyjski.

Promocja

Promocja to rozne rodzaje dzialalnos$ci, jakie podejmuje przedsigbiorstwo,
aby poinformowac¢ o cechach merytorycznych produktu i przekona¢ docelowych
nabywcow, aby go kupili*'.

Kazda firma jako nadawca informacji promocyjnych powinna ustali¢:

e adresatow promocji (grupy docelowe),

e cele promocji,

e argumenty promocyjne,

e plan wykorzystania medidw,

e formy promocji (promotion mix),

e budzet promocji’.

Spotka Dom Polski wykorzystywala szeroka game narzedzi promocji eksportu,

takich jak:

e reklama: ogloszenie w $rodkach masowego przekazu, czasopismach branzo-
wych oraz w biuletynach informacyjnych;

e promocja sprzedazy: udziat w imprezach targowo-wystawienniczych oraz wy-
jazdowych misjach handlowych, konferencjach, seminariach; udziat w poka-
zach, degustacjach i ich organizacja;

e Public Relations: informacje w prasie; rollbanery z oferta spotki; sponsoring,
imprezy okolicznosciowe;

e sprzedaz osobista: degustacje; probki towaru; targi i pokazy handlowe;

e marketing bezposredni: katalogi.

0 poradnik eksportera dla MSP, EXPROM. Warszawa czerwiec 1999, s. 136.
#1p Kotler: Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola. Warszawa 1994, Gobethner i Ska.
*2 Poradnik eksportera dla MSP, EXPROM. Warszawa czerwiec 1999, s. 140.
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Udziatowcy Domu Polskiego ponadto podejmowali inicjatywy majace na celu
realizacj¢ kompleksowych projektow promocyjnych, w tym projektu ,,Skarby
Kroéla Augusta II1”.

Celem opracowanego projektu ,,Skarby Krola Augusta III” byta prezentacja i pro-
mocja tradycyjnych wyrobow polskich producentow branzy spozyweczej, tj. alkoholi,
wedlin, stodyczy w formie upominku. Wyrobom tym towarzyszyt krotki opis receptu-
ry, fragment dotyczacy polskiej sztuki czy polskiego tradycyjnego rzemiosta (bursz-
tyn). W roku 2002 do projektu wlaczono 12 firm, ktoére wysoka jakoscia swych pro-
duktéw pragnety przekona¢ konsumentow o §wiatowym poziomie polskich artykutéw
spozywczych. Przyktad produktow sprzedawanych w ramach projektu ,,Skarby Krola
Augusta III”” stanowi zatacznik do niniejszego studium przypadku.

Finansowanie dzialalnosci eksportowej

Projekt ,,Domy Polskie” to inicjatywa Ministerstwa Gospodarki poszukujaca
metod efektywnego promowania eksportu, taczaca wysilek zainteresowanych
przedsigbiorstw w formg dzialania grupowego ze wsparciem ze strony administra-
cji panstwowe;j*.

Zalozenia organizacyjne i finansowe programu , Koncepcja tworzenia
Domoéw Polskich za granica”

6 marca 2001 roku inicjatywa utworzenia konsorcjum eksportowego Polsky Dim
Potraviny spol. s r.0. zostala objgta patronatem i oficjalnym programem Ministra
Gospodarki pod nazwa ,,Koncepcja tworzenia Domow Polskich za granica”.

Program zaktadal, ze Domy Polskie to podmioty utworzone za granica przez gru-
pe polskich przedsigbiorcéw reprezentujacych jedna branze¢ lub kilka pokrewnych.
Domy Polskie miaty stanowi¢ centra handlowo-wystawiennicze, prezentujace ofertg
eksportowa swoich zatozycieli i innych zainteresowanych przedsigbiorstw. Na tere-
nie utworzonych obiektow przewidywano prowadzenie sprzedazy zaré6wno hurto-
wej, jak 1 detaliczne;.

Z jednej strony Domy Polskie miaty stuzy¢ podnoszeniu pozycji konkurencyjne;j
tworzacych je podmiotdéw, z drugiej zas — dzigki formie dziatania grupowego miaty
przyczyniac¢ si¢ do rozwiazania problemu wzajemnej konkurencji migdzy nimi.

Domy Polskie to przedsigwzigcia komercyjne. W pierwszej fazie tworzenia Do-
mu Polskiego (do czasu zarejestrowania dziatalnosci gospodarczej za granica i pod-
pisania umowy lokalizacji) Ministerstwo udzielalo wsparcia na badanie studialne,
pomoc prawna oraz ushugi konsultingowe przy tworzeniu biznesplanu.

43 Koncepcja tworzenia Domow Polskich za granicq, Ministerstwo Gospodarki, 1999, s. 1.
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W drugiej fazie tworzenia Domu Polskiego (tzn. od momentu podjgcia dziatalno-
$ci komercyjnej) Ministerstwo Gospodarki wspierato dziatania promocyjne Domu
Polskiego, takie jak udziat w targach i wystawach, misjach gospodarczych.

Dzialanie % wsparcia

ustugi doradcze — badanie rynku 100

Fazal ustugi doradcze — pomoc prawna do 50
ustugi doradcze — biznesplan do 80
Faza Il dziatania promocyjne do 80

Tabela 2. Laczne maksymalne zaangazowanie Ministerstwa Gospodarki w dziatalnos¢ Domu
Polskiego przez trzy pierwsze lata od momentu powotania spoiki.

Rzeczywiste kwoty dofinansowania w poszczegolnych tytutach dla poszczegol-
nych inicjatyw tworzenia Doméw Polskich miaty by¢ ustalane na podstawie indy-
widualnych decyzji Ministra Gospodarki. Decyzje te mialy wynika¢ z wybranych
form tworzenia Doméw Polskich, warunkow kraju lokalizacji i mozliwosci budzetu
Ministerstwa Gospodarki, a takze z przedstawionych przez przedsigbiorcow planéw
finansowych zwiazanych z tworzeniem i dziatalnoscia Doméw Polskich**

Wsparcie dzialan spotki Polsky Dum Potraviny spol. s r.o. ze $rodkéw
publicznych

Zgodnie z programem ,,Koncepcja tworzenia Domow Polskich za granica” dzia-
fania Domu Polskiego byly wspierane ze §rodkéw Ministerstwa Gospodarki przez
trzy lata, do maja 2004 roku.

ROK 2001
| |
analiza marketingowa pomoc prawna dziafania promocyjne
branzy spozywczej przy zaktadaniu spotki

Schemat 2. Wsparcie dziatan Domu Polskiego ze $rodkéw Ministerstwa Gospodarki w roku
2001. Opracowane na podstawie materialow zrodtowych.

“ Koncepcja tworzenia Domow Polskich za granicq, Ministerstwo Gospodarki, 1999.
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Spotka w pierwszym roku swojej dziatalnosci, tzn. w roku 2001 (rejestracja Domu
Polskiego nastapita 29.10.2001 roku) uzyskata wsparcie finansowe na dziatalnos¢
doradcza, w tym na pomoc prawng przy zaktadaniu Domu Polskiego oraz na badanie
marketingowe rynku czeskiego w zakresie ,,mozliwosci lokowania na rynku Republiki
Czeskiej produkowanych w Polsce wyrobéw spozywczych” (patrz 3.2. Analiza mar-
ketingowa rynku czeskiego). Ponadto w czwartym kwartale 2001 roku Dom Polski
uzyskal wsparcie Ministerstwa Gospodarki na opracowanie i druk ulotek reklamo-
wych w jezyku niemieckim. W sumie dofinansowanie wyniosto 97 tys. zt.

ROK 2002
dziatania promocyjne

opracowanie materiatéw ogtoszenia

reklamowych w mediach
udziat w targach projekt
w Republice Czeskiej Skarby Krola Augusta Il

druk plansz ||
reklamowych

Schemat 3. Wsparcie dziatan Domu Polskiego ze $rodkéw Ministerstwa Gospodarki w roku
2002. Opracowane na podstawie materialow zrodtowych.

W roku 2002 spotka otrzymata dofinansowanie na dziatalnos¢ promocyjna w wy-
soko$ci 195 tys. zt, co stanowito 80% kosztow netto przeznaczonych przez Dom
Polski na dziatania promocyjne.

W dziataniach tych dominowaly tradycyjne formy promocji gospodarczej. Spot-
ka w roku 2002 opracowata materialy reklamowe (w angielskiej, niemieckiej oraz
rosyjskiej wersji jezykowej), wzigta udziat w branzowych targach na terenie Repu-
bliki Czeskiej (cykl wystaw organizowanych w kilku czeskich miastach), opracowa-
ta oraz wydrukowata plansze promujace polskie produkty, promowata dziatania
Domu Polskiego poprzez ogloszenia w lokalnych mediach oraz wdrozyta projekt
»Skarby Krola Augusta I117.
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W roku 2002 warto$¢ sprzedazy towaréw i ustug Domu Polskiego wyniosta
1430 164,00 zt.

ROK 2003

dziatania promocyjne

udziat w targach druk katalogow
w Niemczech reklamowych
udziat w targach udziat w targach
w Greciji w Szweciji

Schemat 4. Wsparcie dzialan Domu Polskiego ze $rodkow Ministerstwa Gospodarki w roku
2003. Opracowane na podstawie materialow zrodtowych.

W roku 2003 dziatania promocyjne Domu Polskiego sfinansowane byty przez
Ministerstwo Gospodarki w 50%, do kwoty 273 233 zl i obejmowaty: udzial przed-
stawicieli Domu Polskiego w trzech imprezach targowo-wystawienniczych — na tere-
nie Niemiec, Grecji oraz Szwecji. Dla celow informacyjno-promocyjnych spotka
wydata rowniez nowy, uaktualniony i rozszerzony o nowe produkty eksportowe
katalog reklamowy.

W roku 2003 obrot Domu Polskiego produktami jego udziatlowcoéw osiagnat wy-
sokos¢ 2 971 693 zi.

Podkreslenia wymaga fakt, iz cze$¢ asortymentu udziatlowcoéw oraz wyroby in-
nych polskich producentéw branzy spozywczej sprzedawane byly pod marka Karl
Lehmann. Obrot z eksportu produktow opatrzonych ta marka w roku 2003 osiagnat
poziom blisko 6 006 989 zt.

Dom Polski przewidywat, ze w roku 2004 obrét wylacznie produktami jego
udzialowcow osiagnie poziom 4 446 900 zt, natomiast obrot polskimi artykutami
sprzedawanymi pod marka Karl Lehmann — poziom 7 800 300 zt.
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| ROK 2004 |

| dziatania promocyjne |

druk materiatow przygotowanie rollbanerow
promocyjnych reklamowych
udziat w targach udziat w targach
w Federacji Rosyjskiej w Hiszpanii

udziat w targach
w Niemczech

Schemat 5. Wsparcie dzialan Domu Polskiego ze $rodkéw Ministerstwa Gospodarki w roku
2004. Opracowane na podstawie materiatow zrédlowych.

Dziatalno$¢ promocyjna Domu Polskiego w roku 2004 zostata dofinansowana
przez resort gospodarki kwota 231 tys. zt. Plan dziatalno$ci promocyjnej Domu Pol-
skiego na rok 2004 przewidywat finansowe zaangazowanie udzialowcoOw w promo-
cj¢ na poziomie 462 tys. zl.

Dom Polski podjat w roku 2004 takie dziatania promocyjne, jak: udziat w impre-
zach targowo-wystawienniczych (w Federacji Rosyjskiej, Niemczech, Hiszpanii),
przygotowanie rollbaneréw reklamujacych oferte¢ Domu Polskiego, ktére nastgpnie
zostaly rozmieszczone w centrach handlowych na terenie Unii Europejskiej, opraco-
wanie i druk materiatow informacyjnych (w wersjach jezykowych: angielskiej, nie-
mieckiej, rosyjskiej i francuskiej) oraz dystrybucja materiatdéw promocyjnych i probek
produktow do wybranych sieci handlowych, zlokalizowanych na catym $wiecie.

Do 31 maja 2004 roku Dom Polski wypracowatl 2 157 430 zt.

Dane Domu Polskiego wskazuja, ze wygenerowany przez konsorcjum w ciagu
trzech lat strumien eksportu osiagnat 29-krotnos¢ kwoty udzielonej tej spodice
przez Ministerstwo Gospodarki w ramach programu ,,Koncepcja tworzenia Do-
moéw Polskich za granicg”.
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Podsumowanie

Historia polskiego konsorcjum eksportowego Polsky Dim Potraviny spol. s r.o.
potwierdza tezg, ze dzigki kooperacji przedsigbiorstw w grupie mozna osiagnac
istotne korzysci, takie jak: redukcja ryzyka w dziatalnosci eksportowej, obnizenie
kosztow eksportu, tatwiejszy dostgp do kanatow dystrybucji za granica, wigksza
mozliwo$¢ uzyskania pomocy publicznej oraz zdobycia sity przetargowej wobec
klientéw zagranicznych i posrednikow™.

Czynnikami sukcesu takiego konsorcjum sa: dobre wzajemne relacje miedzy
przedsigbiorcami, wysoki poziom zaufania i komunikacji, odpowiednia znajomos$¢
uwarunkowan handlu zagranicznego oraz czytelna wola wspolpracy. Kolejnym
czynnikiem sprzyjajacym konsorcjum jest podobna wielko$¢ jego udzialowcow i ich
potencjatu ekonomicznego. Rowniez komplementarny asortyment produktéw do-
starczanych przez udziatowcoOw spotki w stosunku do pozostalej czgsci oferty
jest elementem znaczaco wplywajacym na sprawna i efektywna realizacje dzia-
tan w ramach konsorcjum.

Jesli przedsigbiorcy tworzacy konsorcjum wyznaja podobne zasady przedsigbior-
czos$ci 1 zblizong filozofig dziatania, kieruja si¢ podobnymi kryteriami, to realizacja
wspolnego przedsigwzigcia jest skazana na sukces.
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24. CR —branza odziezowa (wsparcie dzialan eksportowych)

Wstep

W warunkach otwartego rynku rozwdj firmy produkujacej wyroby odziezowe na-
lezy rozpatrywa¢ w kategoriach duzego sukcesu. Warunkiem rozwoju firmy
z tej branzy, a tym samym eksportu jej wyrobow, jest:

e staly rozwoj w zakresie jakosci produkowanych wyrobow, skracanie czasu
realizacji zamdwien oraz czasu opracowania nowej kolekcji, dostosowanie
wzornictwa wyrobow do istniejacych trendow mody,

e znajomos$¢ zagranicznych kanatéw dystrybucii,

e zdolno$¢ do pozyskiwania informacji dotyczacych zagranicznych rynkow
zbytu,

o cfektywne formy dzialan promocyjnych, dostosowane do ograniczonych
mozliwosci finansowych,

e zdolno$¢ do finansowania dziatan rozwojowych oraz refundacji kosztow in-
westycyjnych i doradczych z programdéw wsparcia.

Te czynniki tacznie decyduja o rozwoju firmy, w tym o rozwoju jej dziatalnosci

eksportowe;j.

Przyktadem takiego podmiotu, ktéry odnidst sukces na rynkach zagranicznych,
prowadzac dziatalno$¢ gospodarcza zgodnie z wyzej wymienionymi warunkami i wy-
korzystujac w procesie rozwoju dostepne programy wsparcia, jest firma CR*.

Charakterystyka firmy CR

Firma CR zostala zarejestrowana w grudniu 1985 roku i od poczatku swej dzia-
falno$ci zajmuje si¢ produkcja modnej odziezy damskiej o wysokiej jakosci. Wytwa-
rzane wyroby sprzedaje za posrednictwem sieci sklepéw oraz hurtowni umozliwia-
jacych promowanie wtasnej marki.

W 1995 roku firma podjgta intensywne dziatania proeksportowe, koncentrujac si¢
na rynkach: litewskim, ukrainskim oraz rosyjskim. Kolekcje CR prezentowane byty
podczas targow odbywajacych sig na Litwie (Kowno), na Ukrainie (Kijéw), w Fede-
racji Rosyjskiej (Moskwa) oraz w Republice Czeskiej (Brno). Ponadto przedstawi-
ciele firmy uczestniczyli w wyjazdach studialnych do Francji (Paryz) i Federacji
Rosyjskiej (Moskwa).

W 2002 roku CR wraz z innymi firmami uzyskata patronat Ministra Gospodarki
nad Handlowym Domem Polskim w Kijowie, powotanym jako polskie konsorcjum

46 . . . .. L. .
Nazwa firmy odziezowej zostata zmieniona na jej Zyczenie.
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eksportowe branzy tekstylnej w ramach programu ,,Koncepcja tworzenia Doméw Pol-
skich za granica”*’. Inicjatywa ta utatwita firmie eksport wyrobow na rynek ukrainski.

Obecna struktura sprzedazy na rynek krajowy ksztattuje si¢ w firmie CR na po-
ziomie 70% z tendencja spadkowa, 30% stanowi eksport. Przychody ze sprzedazy w
2003 roku wyniosty 2,3 min zt. W 2004 roku wzrosty o 16%, aby w roku 2005
utrzymac si¢ na tym samym poziomie. Aktualnie firma zatrudnia 60 osob, z czego
wigkszo$¢ stanowia kobiety.

CR trzykrotnie zostata laureatem migdzynarodowych targdw za opracowane i pre-
zentowane kolekcje. W 1994 roku firma uzyskata pierwsze miejsce na organizowa-
nych przez Migdzynarodowe Targi Lodzkie Sp. z o0.0. jesiennych Targach Tekstyl-
nych ,Interfashion”, a w 1995 roku uzyskata nagrode podczas letniej edycji tych
Targow. W 1999 roku natomiast jej kolekcja zdobyta glowna nagrode podczas je-
siennej edycji Poznanskiego Tygodnia Mody.

Siedziba firmy znajduje si¢ w Pabianicach. Dzialalno$¢ gospodarcza CR prowa-
dzona jest w obiekcie bedacym jej wlasnoscia.

Finansowanie rozwoju firmy CR

Wsparcie rozwoju firmy z dostegpnych programow

| Lata 2000-2005 |

PHARE | | 2.2.2 SPO WKP |

Schemat 1. Opracowane na podstawie materiatlow zrodtowych firmy CR.

W latach 2000-2005 firma CR korzystata z programéw PHARE 2000, PHARE
2001 i PHARE 2002 oraz w roku 2005 z poddziatania 2.2.2. ,,Wsparcie w zakresie
internacjonalizacji przedsigbiorstw” Sektorowego Programu Operacyjnego Wzrost
Konkurencyjnos$ci Przedsigbiorstw, lata 2004-2006.

W ramach Krajowego Programu Rozwoju MSP PHARE 2000 — wdrozenie wla-
snych rozwiazan technologicznych przedsigbiorstwa w zakresie projektowania
wzornictwa ,,Innowacje i technologie dla rozwoju przedsigbiorstw” — CR zrealizowata

47 Program realizowany w Ministerstwie Gospodarki od 1999 roku do maja 2004 roku.
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wspolnie z siedmioma innymi przedsigbiorstwami pilotazowa kolekcje ubioréw
mtodziezowych.

Celem programu byto poznanie wzornictwa i upodoban klientow z panstw bloku
wschodniego, okreslenie tabel wymiaréw antropometrycznych oraz zaznajomienie
si¢ z uwarunkowaniami kulturowymi tych krajéw. Nastgpnie program zaktadat
opracowanie kolekcji odziezy, ktora zgodnie z pozyskana wiedza miata uwzglgdniaé
tendencje mody i oczekiwania klientow, m.in. z rynku litewskiego. Akredytowanym
wykonawca projektu byta Akademia Sztuk Pigknych im. Wtodzimierza Strzemin-
skiego w Lodzi, a kolekcje projektowane byty przez najzdolniejszych mtodych pro-
jektantow ubioru ze szkot artystycznych z Moskwy, Petersburga, Kijowa, Lwowa,
Wilna, Iwano-Frankowska oraz z Akademii Sztuk Pigknych w Lodzi.

Udziat w programie pozwolit firmie pozyska¢ wiedzg na temat réznic we wzornic-
twie ubioru wystepujacych pomigdzy krajami postrosyjskimi a Polska. Niektore z za-
projektowanych modeli zostaty bezposrednio zakupione przez odbiorcéow z Litwy,
Ukrainy oraz Rosji. Rezultatem niewymiernym byto zwigkszenie zaufania odbiorcow
do firmy oraz szansa zaprezentowania si¢ firm z ich wyrobami na rynku wschodnim.

W ramach Programu PHARE 2001 ,,Wstegp do jakosci” CR uzyskata dofinanso-
wanie na przeprowadzenie procesu certyfikacji wyrobow. Certyfikat zostal wydany
przez Instytut Tricotextil.

Certyfikat ten jest potwierdzeniem wysokiej jako$ci wytwarzanej przez firm¢ CR
odziezy damskiej. Uzyskanie go oznacza, ze wyroby CR spetniaja wymagania hu-
manoekologiczne i jako$ciowe, a tym samym kryteria oceny tekstyliow ubiegaja-
cych si¢ o znak ,,Przyjazny dla cztowieka”, stosowane przez Zaktad Certyfikacji
ITTD ,, TRICOTEXTIL” (system certyfikacji wedtug modelu 5.ISO). Na ten proces
certyfikacji firma uzyskata dofinansowanie. Pozytywny wynik certyfikacji wyrobow
firmy CR potwierdzal, ze spelniaja one podstawowy warunek stawiany produktom
dopuszczanym do obrotu na Jednolitym Rynku, czyli sa bezpieczne dla srodowiska
naturalnego oraz dla zycia i zdrowia uzytkownika.

Certyfikat zwigkszyt zaufanie odbiorcéw do produktow firmy i stworzyt nowe
mozliwosci ich promocji oraz sprzedazy na rynek krajowy i rynki zagraniczne,
w tym w szczeg6lnosci na rynki Unii Europejskiej. Ponadto uzyskanie certyfikatu byto
dla firmy pierwszym krokiem we wprowadzaniu zintegrowanego systemu jakosci.

W ramach Programu Promocji Eksportu PHARE 2002 firma uczestniczyta w wy-
jezdzie studialnym do Paryza, dzigki czemu pozyskata wiedz¢ na temat kierunkow
wzornictwa tkanin konfekcyjnych na sezon jesien/zima 2004/2005.

W ramach poddziatania 2.2.2. ,,Wsparcie w zakresie internacjonalizacji przedsig-
biorstw” Sektorowego Programu Operacyjnego Wzrost Konkurencyjnosci Przedsig-
biorstw, lata 2004-2006, CR uczestniczyla w imprezach targowo-wystawienniczych
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na Litwie (Kowno), Ukrainie (Kijow), w Federacji Rosyjskiej (Moskwa) oraz w Re-
publice Czeskiej (Brno).

Celem uczestnictwa firmy w powyzszych imprezach targowych byto:

e przedstawienie oferty produktowej firmy,

e rozszerzenie mozliwosci eksportowych na rynki wschodnie,

e nawiazanie nowych kontaktow handlowych i utrzymanie kontaktow z do-

tychczasowymi importerami firmy,

e osiagnigcie wzrostu obrotdw i wartosci sprzedazy eksportowe;j,

e umocnienie wizerunku firmy CR.

Efektem dzialan wystawienniczych firmy CR bylo nawiazanie wspolpracy han-
dlowej z ponad 30 odbiorcami z rynkéw wschodnich, gtéwnie Litwy, Ukrainy i Rosji.

Wilasne przedsi¢wzigcia rozwojowe firmy CR

Wiasne przedsiewziecia
rozwojowe firmy CR

zatrudnienie specjalistow | | utworzenie Handlowego
ds. marketingu Domu Polskiego

Schemat 2. Opracowane na podstawie materiatlow zrodtowych firmy CR.

Poza wspoétfinansowaniem rozwojowych dziatan firmy z dostgpnych $rodkoéw unij-
nych czy funduszy pozaunijnych firma realizowata wtasne przedsigwzigcia rozwojowe.

Na poczatku 2006 roku firma zatrudnita dwoch wysokiej klasy specjalistow w za-
kresie marketingu. Powierzyta im zagadnienie rozwoju dziatalnosci eksportowej
przedsigbiorstwa. Z perspektywy szesciu ostatnich miesiecy 2006 roku mozna
stwierdzi¢, ze zatrudnienie ich zaowocowato prawie 20% wzrostem sprzedazy
odziezy damskiej na rynki zagraniczne, w tym gtéwnie na rynek litewski i rosyjski.

Kolejnym dziataniem firmy, wskazujacym na konsekwencj¢ w pozyskiwaniu za-
granicznych rynkéw zbytu, byto uzyskanie patronatu Ministra Gospodarki nad Han-
dlowym Domem Polskim w Kijowie. Dom ten utworzyta firma CR oraz cztery inne
firmy odziezowe, w tym dwie z L.odzi, a dwie z wojewddztwa lubelskiego.
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Ocena podejmowanych przedsigwzigé

Kazde z podejmowanych przez firmg dziatan w réznym stopniu wptywato na wzrost
eksportu firmy. Zestawienie zrodet pozyskiwania przez firm¢ CR rynkow zbytu

w stosunku do sprzedazy ogdtem obrazuje ponizsza tabela.

Struktura Zrodel pozyskiwania rynkow zbytu (%)
Rynki udziat uczestnictwo w | wiedza firmy w stoisko han-
zbytu w targach | programie Do- | zakresie zagranicz- | dlowe w
mu Polskiego nych rynkow zbytu | Nadarzynie
eksport 17 10 19 5
ogodtem
eksportdo | - - 10 -
krajow UE
kraj - - 36 13
17 10 55 18
ogotem

Tabela 1. Struktura zrodet pozyskiwania rynkéw zbytu. Opracowanie wiasne na podstawie mate-
riatéw zrodtowych firmy CR.

Dane zawarte w tabeli 1. potwierdzaja stuszno$¢ nadrzednej strategii rozwoju
firmy, opierajacej si¢ na doskonaleniu kwalifikacji. Az 55% przychodow ze sprze-
dazy jest pochodna wiedzy pracownikow o zagranicznych rynkach odziezy i pol-
skim rynku hurtowego obrotu wyrobami tekstylnymi. Zatrudnienie dwoch specjali-
stow do spraw marketingu w okresie ostatniego potrocza zaowocowato prawie 20%
wzrostem sprzedazy odziezy damskiej na rynki zagraniczne. Skuteczng forma dzia-
fan promocyjnych firmy okazalo si¢ jej uczestnictwo w zagranicznych imprezach
targowych. Efektem tych dziatan jest 17% udzial eksportu wyroboéw firmy w sprze-
dazy ogotem. W ujeciu statystycznym firma CR za posrednictwem udzialu w tar-
gach nawiazata kontakt handlowy az z 30 zagranicznymi kontrahentami*®,

48 Opracowano na podstawie materialow zrodtowych firmy CR.
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Analiza SWOT jako narzedzie budowy strategii rozwoju firmy

Punktem wyjscia formutowania strategii powinny by¢ dazenia, ambicje firmy
1 warunki charakteryzujace menedzera przedsigbiorstwa, konfrontowane z uwarun-
kowaniami zewngtrznego otoczenia. Stanowi to podstawe ustalania — za pomoca
analiz oraz ocen — szans i zagrozen, a takze atutoéw rynkowych przedsigbiorstwa
— dhugookresowych kierunkow i celow rozwoju oraz formutowania strategii ich re-
alizacji*’. W celu maksymalnego zwigkszenia szans na powodzenie strategii powin-
na ona uwzglednia¢ analiz¢ mocnych stron firmy, stabych stron firmy, szans firmy
w otoczeniu oraz zagrozen firmy w otoczeniu. Tak prowadzona ocena zasobow fir-
my w kontekscie jej zdolnosci do rozwoju oparta jest na klasycznym schemacie pro-
cedur analizy SWOT, ktora jest niezbednym narzedziem do opracowania strategii
marketingowej przedsigbiorstwa.

Analizujac firmg CR stwierdzono, ze do jej mocnych stron nalezy:

e marka,

e zdefiniowane segmenty rynku, okreslone wzornictwo odziezy i odpowiednia

jako$¢ wyrobow,

e doswiadczenie kadry zarzadzajacej i wykwalifikowana kadra pracownikow

produkcyjnych,

e wyrobiona pozycja wsrdd krajowych instytucji odpowiedzialnych za kre-

owanie trendow mody oraz kultura zawodowa firmy,

e rozbudowane kanaty dystrybucji oraz system finansowania sprzedazy (faktoring),

e stabilno$¢ kadry zarzadzajacej oraz pracownikow produkcyjnych.

Ze wzgledu na charakter prowadzonej dziatalno$ci podstawowym czynnikiem
decydujacym o powodzeniu podejmowanych przez firmg¢ CR przedsigwzigé jest
czynnik ludzki, czyli pracownicy. Dzialania realizowane przez kierownictwo firmy
maja na celu wykreowanie pozytywnych wigzi emocjonalnych pomigdzy firma i jej
pracownikami, a takze stworzenie im mozliwo$ci systematycznego rozwoju oraz
awansu zawodowego i finansowego.

Jednoczesnie firma skupia si¢ na organizacji procesu produkcji i dystrybucji
odziezy, ktora wczesniej zaprojektowata. Wartoscia, ktora zostala wykreowana
przez firmg i jest dodawana do sprzedawanych ubran, jest wizerunek producenta
odziezy damskiej o wysokiej jakosci i nowoczesnym wzornictwie. To sprawia,
ze sprzedawane produkty sa rozpoznawalne na rynku.

9 T. Sztucki: Marketing Przedsiebiorcy i Menadzera. Warszawa 1996, Agencja Wydawnicza
Placet, s. 287.
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Stabe strony firmy CR to:

brak wtasnej sieci sprzedazy, w tym sklepow firmowych w Lodzi i w War-
szawie. Mimo ze firma posiada rozbudowane kanaly dystrybucji brak skle-
pow firmowych jest wada wynikajaca z realizowanej strategii promocji, po-
legajacej na organizowaniu uznanych w kraju pokazéw mody oraz sponso-
rowaniu pokazow kolekcji mtodych projektantéw ubioru (koszty zakupu ma-
teriatow, przeszyc¢);

niewykorzystywanie aktywnych form marketingu. Firma nie promuje si¢
za posrednictwem Internetu. Dziatania marketingowe firmy sprowadzaja
si¢ do pokazoéw mody, opracowania katalogu kierunkowej kolekcji na sezon
wiosna/lato, jesien/zima;

brak w procesie promocji firmy dzialan zwiazanych z kreowaniem jej tozsamosci,
brak statej wizji wspolpracy z kreatorami europejskiego i s$wiatowego wzor-
nictwa odziezy, instytucjami otoczenia biznesu, w tym z Europejskimi Szko-
tami Artystycznymi, w zakresie wzornictwa odziezy oraz rozwoju przez
wdrazanie innowacji procesowo-produktowych.

Z analizy wynika, ze szans rozwoju firmy nalezy upatrywac w:

wspotfinansowaniu rozwoju firmy w latach 2007-2013 ze srodkow Regio-
nalnego Programu Operacyjnego oraz programu Ministerstwa Gospodarki
pod nazwa ,.Branzowe projekty promocyjne”’;

uruchomieniu sklepoéw firmowych w Lodzi i w Warszawie oraz sklepu in-
ternetowego;

podjeciu dziatan w zakresie konsolidacji oferty handlowej z innymi produ-
centami odziezy (utworzenie klastra widkienniczo-odziezowego);
opracowaniu strategii rozwoju firmy ze szczeg6lnym uwzglednieniem dzia-
tan zwiazanych z kreowaniem tozsamosci firmy;

podjeciu wspotpracy z producentami odziezy w celu wspolnego otwarcia salo-
now sprzedazy odziezy skoordynowanej wzorniczo z obuwiem i dodatkami.

Zagrozenia firmy to:

mozliwos¢ importu z krajow azjatyckich krotkich serii odziezy o podobnym
poziomie jako$ci oraz wzornictwie;

mozliwo$¢ skopiowania w krotkim czasie wzoréw odziezy przez konkurencje;
przewartosciowanie ztotego w stosunku do euro 1 amerykanskiego dolara;
wzrost kosztéw pracy i kosztow utrzymania produkcji,

zaliczenie firm z branzy odziezowej do grupy podwyzszonego ryzyka.

%0 R. Iwaniuk: Pomyst na branzowy projekt promocyjny. Dlaczego nie sprobowac? [w:] ,,Rynki
Zagraniczne” nr 6, 09.02.2006.
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Strategia rozwoju firmy CR

Celem planowania strategicznego jest modelowanie dziatan przedsigbiorstwa w ta-
ki sposob, aby przyczyniaty si¢ one do rozwoju firmy 1 osiagania pozadanych efektow
finansowych. Przedsigbiorstwo dzialajace w gospodarce rynkowej musi koncentrowaé
swoja uwage na budowie i wdrazaniu strategii rozwoju. Opracowywanie i realizacja
skutecznych strategii dostosowujacych podmiot gospodarowania do otoczenia oraz
otoczenie do podmiotu stanowi niezbedny warunek jego przetrwania w dhugim okre-
sie. Prawidlowo opracowana i wdrazana strategia marketingowa zapewni firmie wej-
scie na okreslony rynek docelowy we wlasciwym momencie, z wlasciwym produk-
tem, promocja, ceng i dystrybucja. Odniesienie sukcesu wiaze si¢ przede wszystkim
z uzyskaniem przewagi konkurencyjnej na rynkach, na ktorych firma dziata.

Na podstawie przeprowadzonej analizy SWOT firma CR opracowata strategi¢
rozwoju bedaca zbiorem wytycznych, jakie firma powinna osiagna¢ w przysztosci.
Innymi slowy — to plan dzialania firmy w zakresie rozwoju produktu, dystrybucji,
promocji 1 zarzadzania.

Strategia w zakresie produktu

Przypadek spotki gieldowej Redan SA wskazuje, Ze nie wystarczy wykreowanie
marki produktu. Zte planowanie oparte na niedoktadnej analizie rynku, rozbiezno$¢
pomigdzy potrzebami a oferta, wysoka podaz towaru, klopoty ze sprzedaza kolekcji,
brak kreatywnos$ci produktowej powoduja odwrocenie si¢ konsumenta od marko-
wych produktow i utrate przez firme pozycji konkurencyjne;j.

Aby ustrzec si¢ przed takimi blgdami i ich konsekwencjami, firma CR postanowita:

e dazy¢ do utrzymania szerokiego asortymentu wytwarzanych wyrobow

odziezowych,

e dazy¢ do racjonalizacji kosztéw i1 utrzymania jakosci wyrobow. Firma bedzie
systematycznie poprawia¢ jako$¢ materiatow, szycia i dodatkow oraz mini-
malizowac¢ koszty wytwarzania produktow,

e rozwija¢ wspOlprace z firmami specjalizujacymi si¢ w kreowaniu trendow mody,

e doskonali¢ proces organizacji produkcji wyrobow w celu skrdcenia czasu re-
alizacji kolekcji do maksimum trzech tygodni,

e oferowa¢ swoim klientom niepowtarzalne fasony,

e rozwija¢ produkcje wyrobow w krotkich seriach (pilotazowo wprowadzane
serie wyrobow do wlasnych sieci sprzedazy).
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Strategia dystrybucji odziezy

Proces sprzedazy produktow firmy jest jedynie elementem prowadzonej dziatal-
nosci gospodarczej, ktorej podstawowym celem jest maksymalizacja zysku. Ko-
nieczno$¢ koordynacji dzialan zwigzanych ze zbytem wyrobow, procesem ich pro-
dukcji 1 logistyki oraz promocji potwierdza przypadek marki Top Secret (TS).
Pierwsza reklama TS wykorzystujaca wizerunek Pawta Delaga okazata si¢ znakomi-
tym pomystem. Jednak te towary, ktore przedstawiane byly w reklamach, nie znala-
zty si¢ w odpowiednim czasie w sprzedazy. Klienci zadni obejrzenia TS na zywo,
nie znalezli reklamowanych produktow w sklepach. Kolekcja pojawita si¢ z ,,lek-
kim”, czteromiesigcznym opo6znieniem. Zabrakto dziatan koordynujacych.

Dlatego tez strategia dystrybucji odziezy, realizowana przez firm¢ CR zaklada:

e skonsolidowane dziatania promocyjne na rynku krajowym i rynkach zagra-

nicznych,

e prowadzenie przez firmg permanentnej analizy rentownosci istniejacych ka-

natéw dystrybucji i sprzedawanych wyrobow,
e staly rozwdj kwalifikacji sprzedawcoéw wiasnych sklepow firmowych oraz
sieci sklepow wspolpracujacych z firma,
e stworzenie statego systemu badan marketingowych rynku,
e otwarcie sklepow firmowych w Lodzi i Warszawie,
e wspolpracg z krajowa firma obuwnicza w zakresie tworzenia wspolnych
sklepow firmowych oferujacych skoordynowane wzorniczo kolekcje odziezy
1 obuwia damskiego,

e sprzedaz produktow firmy w salonach w centrach handlowych,

e sprzedaz wyrobow firmy za posrednictwem Internetu,

e cksport produktow firmy poprzez nawiazywanie wspolpracy z zagraniczny-
mi sieciami handlowymi (Litwa, Lotwa, Ukraina, Rosja) oraz z butikami
na terenie Niemiec 1 Francji.

Zalozenia strategii dystrybucji wyrobéw na rynek krajowy

Dziatania zwiazane z procesem dystrybucji produktéw firmy musza by¢ skoor-
dynowane z procesem promocji. W praktyce oznacza to koniecznos$¢ przygotowania
kanatow sprzedazy do realizowanej strategii promocji w zakresie brendu sklepow,
ich wielkos$ci, witryn sklepowych, form sprzedazy i obstugi klienta.

Firma CR organizuje pokazy mody oraz sponsoruje pokazy mtodych projektan-
tow ubioru. Poprzez sponsoring firma stymuluje popyt na wlasne produkty, ktory
dotychczas — z powodu braku sklepow firmowych — nie mogl by¢ w wigkszosci
przypadkéw zaspokojony. Poniewaz wigkszo$¢ pokazoéw kolekcji wyrobow CR oraz
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sponsorowanych przez nia kolekcji mtodych projektantow ubioru (kolekcje wytwa-
rzane przez CR na podstawowe projektoéw mtodych projektantéw ubioru) organizo-
wana jest w Warszawie lub Lodzi, to zbadanie efektu tych dziatan nie jest tatwe.

Ujete w strategii rozwoju CR otwarcie sklepu firmowego/salonu sprzedazy w cen-
trum handlowym w praktyce przeklada si¢ na budowanie w §wiadomosci klienta
wizerunku marki firmy. Dlatego tez firma CR bedzie dazy¢ do stworzenia sieci sa-
lonéw sprzedazy o ujednoliconym metrazui wystroju.

Zalozenia strategii dystrybucji wyrobéw na rynek zagraniczny

Realizacja strategii rozwoju eksportu firmy bedzie polegaé na:

e utrzymywaniu bezposrednich kontaktow specjalistow do spraw marketingu
z zagranicznymi przedsigbiorstwami handlowymi,

e stalym gromadzeniu i wstgpnym weryfikowaniu danych zagranicznych firm
handlowych zajmujacych sig sprzedaza odziezy,

e wspolpracy CR z Wydzialami Promocji Handlu i Inwestycji Ambasad RP
za granicg (zwanymi dalej: ,,WPHI”) w celu uzyskania rekomendacji oferty
firmy na rynku danego panstwa,

e pozyskiwaniu z WPHI baz danych firm zajmujacych si¢ handlem wyrobami
branzy odziezowej i ich weryfikowaniu,

e wysytaniu aktualnych ofert produktowych firmy na zweryfikowane przez
WPHI adresy firm handlowych z branzy odziezowe;j,

e organizowaniu na terenie kraju importera pokazéw mody w kooperacji z WPHI,

e organizowaniu wspdlnie z innymi przedsigbiorstwami przy wspotpracy bran-
zowej I1zby Gospodarczej oraz WPHI dni polskich na terenie panstwa bgda-
cego przedmiotem polskiej oferty eksportowe;.

Ponadto firma CR podejmie dzialania w zakresie zrealizowania inwestycji zwia-

zanej z otwarciem firmowego salonu sprzedazy za granica.

Strategia ceny

Cena produktu stanowi glowny czynnik wplywajacy na taczny przychod firmy
ze sprzedazy. Do prowadzenia skutecznej polityki cen niezbedne sa: znajomos$¢ po-
pytu klientéw, znajomos¢ zachowan konkurentéw oraz znajomos¢ kosztow pono-
szonych przez firmg. Przedsigbiorstwo musi przeanalizowaé¢ wiele czynnikéw przed
ostatecznym ustaleniem ceny produktu, przede wszystkim jednak cel, jaki chce
osiagnac, ustalajac okreslony poziom ceny.

Ze wzgledu na pozycje marki produkowanej odziezy, jej jako$¢ oraz modne
wzornictwo firma CR moze sobie pozwoli¢ na ustalenie cen na nieco wyzszym
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poziomie. Jednakze nie moga to by¢ ceny bardzo wygdérowane z uwagi na grupg
producentéw (konkurentéw) oferujacych podobne wyroby.

Dzigki zastosowaniu ceny nieco wyzszej niz u konkurencji CR bgdzie docierata
do wyselekcjonowanej grupy klientéw (segment rynku klientow o wyzszych docho-
dach). Zaleta tej strategii jest krotszy okres zwrotu podwyzszonych kosztow wdro-
zenia produkcji nowych technologii, zastosowanie nowych potfabrykatéow czy opra-
cowanie nowego ,,brendowego” wzornictwa. Posrednio ta polityka cenowa moze
przyczyni¢ si¢ do tworzenia wizerunku firmy jako producenta innowacyjnych pro-
duktéw o wysokiej jakosci.

Poniewaz w strategii produktu firma zaktada wytwarzanie szerokiego asortymen-
tu wyrobow adresowanych do klientéw o zroznicowanych dochodach (ubiory drogie
i tanie), firma bedzie stosowac strategi¢ penetracji rynku w przypadku odziezy kla-
sycznej, opierajacej si¢ na tradycyjnej technologii. Strategia ta polega na wprowa-
dzeniu na rynek produktoéw o cenie nieco nizszej niz u konkurencji. Gtéwnym zato-
zeniem tej strategii jest naklonienie do zakupu wielu nabywcow, ktorzy przy kupnie
produktu kieruja si¢ nie tylko uznana jakoscia, ale i cena.

W firmie CR bedzie kontynuowany system sprzedazy oparty na ulgach i rabatach,
adresowany do odbiorcow instytucjonalnych: sklepéw firmowych, stoisk patronackich
oraz importerow. Rabaty te wahaja si¢ w granicach kilkunastu procent. Ich wysoko$¢
uzalezniona jest od wielko$ci zakupéw w danym okresie rozliczeniowym. Zastosowa-
nie zlozonej polityki cenowej jest prawidlowym rozwigzaniem, poniewaz przy tak
licznej ofercie jedna strategia cen nie wywotalaby zamierzonego skutku.

Strategia segmentacji rynku

Grupa docelowa rynku to wymagajace, a takze wrazliwe na pigkno i modg kobie-
ty, ktore chca dobrze wyglada¢ w dobrej jakosciowo i modnej odziezy. CR powinna
by¢ marka adresowana do grupy wiekowej okreslanej jako 25+.

Strategia promocji

System komunikowania si¢ z rynkiem oraz oddziatywania na zachowania od-
biorcéw powinien by¢ skorelowany z celami marketingowymi firmy, w tym ze stra-
tegia tozsamos$ci marki. Strategia promocji musi by¢ skoordynowana ze strategia
dystrybucji produktow firmy. Efektem dzialan koordynacyjnych pomigdzy promocja
a dystrybucja jest brak rozdzwigku pomigdzy komunikacja marketingowa a ofero-
wanym produktem.

Kampania promocji firmy ma za zadanie pokaza¢ kierunek, ktory bedzie dominowat
zaré6wno w komunikacji, jak 1 w nowych kolekcjach odziezy. Jednoczesnie efekty re-
klamy powinny by¢ skoordynowane ze zdolno$cia organizacyjna i logistyczna firmy.
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Aby w peli odzwierciedli¢ powyzsze cechy, promocja odziezy marki CR begdzie
realizowana migdzy innymi za posrednictwem:
e Internetu,
e sklepow firmowych,
e sprzedazy odziezy w centrach handlowych,
e udzialu w imprezach targowo-wystawienniczych,
e sponsoringu,
e organizacji wlasnych pokazow mody,
e sprzedawcow sklepow,
e programow lojalnosciowych dla klientéw firmy,
e tzw. marketingu szeptanego.
Z badania przeprowadzonego przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci
wynika, iz Internet zajmuje drugie miejsce w rankingu najskuteczniejszych form
promocji firm (pierwsze miejsce zajmuja targi).
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Vitasna strona internetowa wrdznych §2
wiersjach jezykowaych 38

12
Wiasna strona internetowa polskojezyczna
P | [ m 73
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Schemat 3. Zastosowanie Internetu w matych i érednich przedsigbiorstwach’'.

Firma CR w dziataniach promocyjnych w szerokim zakresie bedzie wykorzysty-
wac Internet. Jej strona internetowa begdzie opracowana w trzech wersjach jezyko-
wych: polskiej, niemieckiej i rosyjskiej. Na stronie bedzie znajdowaé si¢ cenowa

. Steinerowska-Streb, ,,Marketing i Rynek” nr 3/2005, s. 28-29. Wykres zostat przygotowany
przez autorke artykutu na podstawie wynikéw badan.
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oferta aktualnej kolekcji odziezy. Oferta firmy bedzie zamieszczona w §wiatowych
wyszukiwarkach po§wigconych problematyce mody i odziezy.

Jedna z form promocji firmy za posrednictwem Internetu bedzie reklama jej pro-
duktow w portalu moda.com.pl. Odwiedza go miesigcznie okoto 28 tys. uzytkowni-
kéw, a prenumeruje go ponad 2 tys. odbiorcow instytucjonalnych, z ktorych wigk-
szo$¢ to wiasciciele sklepow czy sieci sprzedazy. Dla producentéw, projektantow
oraz handlowcow portal jest zrodtem informacji zarowno o kierunkach wzornictwa,
jak i o innowacjach procesowo-produktowych.

Uzupehieniem oferty internetowej bedzie ptyta CD — interaktywna, ze strona www
firmy CR, dystrybuowana jako dodatek do czasopism poswigconych modzie (kwartal-
nik ,,Moda.com.pl”’). Na ptycie prezentowana bedzie aktualna kolekcja odziezy.

Firma uruchomi w Internecie nowy serwis. Jego zadaniem bgdzie przedstawienie
trendow wzorniczych najnowszej kolekcji, wprowadzanej do sklepow i w tym sa-
mym momencie prezentowanej w Internecie. Zatem zanim klienci wybiora si¢ do skle-
pu beda mogli na stronie internetowej sprawdzi¢, jakie wyroby firmy znajduja si¢
w sklepach w danej chwili.

Promocja za posrednictwem wiasnych punktow sprzedazy, sklepow firmowych.

Miejsce sprzedawcow odziezy firmy CR w strategii jej dzialan promocyjnych

Fakt, iz sprzedawca odgrywa ogromna rol¢ w procesie zakupu, przyznaje sam
konsument. Rolg sprzedawcy w procesie sprzedazy wyrobow odziezowych docenia
réwniez firma CR. W swojej dziatalnosci ktadzie nacisk na odpowiedni dobor osob
na to stanowisko.

Udzial w imprezach targowo-wystawienniczych

Autorzy ,,Raportu o stanie sektora MSP w Polsce w latach 2002—2003” scharak-
teryzowali najbardziej skuteczne, zdaniem badanych firm, formy promoc;ji ich oferty
handlowej na rynku Unii Europejskiej. Z przeprowadzonych badan wynika, iz naj-
czesciej respondenci wymieniali udzial w zagranicznych targach i wystawach
(60,2% badanych), Internet (55,4% ankietowanych), reklamg¢ w zagranicznej prasie
branzowej (39,0%), reklame¢ w miejscu sprzedazy (22,7%). Za mniej znaczace for-
my promocji eksporterzy uznali reklamg w prasie ogélnej (12,8%), reklame w tele-
wizji i radiu (9,6%).
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Schemat 5. Najskuteczniejsze formy promocji na rynkach zagranicznych™.

%2 polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczoéci: Raport o stanie sektora MSP w Polsce w latach
2002-2003, s. 145.
%3 Fundacja Rozwoju Przedsigbiorczo$ci. Regionalna strategia eksportu.
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Wyniki te potwierdzaja ponizsze badania podstawowych form promocji, prze-
prowadzone przez Fundacj¢ Przedsigbiorczosci.

Targi Odziezy w Poznaniu sa istotnym miejscem zawierania nowych kontak-
tow oraz waznym zrodlem informacji na temat trendow, nowosci technologicz-
nych i biezacej sytuacji w branzy. Targi to rowniez najlepsza okazja do wypromo-
wania przez firmg produktu oraz do zebrania opinii i przeprowadzenia badan marke-
tingowych. Stanowia one specyficzna formg audytu technologicznego, badania po-
ziomu technologicznego firmy na tle europejskiej konkurencji oraz pozycjonowania
produktu firmy na tle oferty konkurencji zarowno pod wzgledem wzornictwa, jak
i technologii stosowanej w procesie jego produkcji. Rosnaca z sezonu na sezon licz-
ba wystawcow na Targach Odziezy jest dowodem na to, Ze targi sa docenianym
narzedziem marketingowym, sprawdzonym miejscem kontaktow handlowych oraz
instrumentem szybkiej wymiany informacji i promocji. Co czwarty ankietowany
na Targach Odziezy w Poznaniu brat udziat w pokazach kolekcji ubioréw odbywa-
jacych si¢ w ramach imprezy targowe;.

Waznymi z punktu widzenia wystawcy sa rowniez goscie odwiedzajacy targi.
Badania przeprowadzone przez miesigcznik ,,Moda.com.pl” pokazaty, iz najistot-
niejszymi powodami odwiedzenia targéw byly spotkania z wystawcami oraz checé
znalezienia nowych zrodet zakupu produktow.

Firma CR prezentowata swoje kolekcje na targach w Kownie, Brnie, Kijowie
oraz w Moskwie. Na podstawie zdobytego do§wiadczenia firma uwaza, iz zaktadane
efekty handlowe z tytutu udziatu w targach zalezne sa od:

e Jlokalizacji stoiska wystawienniczego i1 wielko$ci zakupionej powierzchni
wystawienniczej (nieefektywne jest wystawienie oferty handlowej firmy
na matej powierzchni),

e posiadania na rynku kraju organizatora targow przedstawiciela handlowego
firmy lub sieci handlowej, z ktora firma na danym rynku wspotpracuje,

e zdolnos$ci organizacyjnej firmy i nastawienia polskich firm do prezentowania
wyrobdw na wspolnym stoisku wystawienniczym.

Zdaniem firmy CR skutecznos$¢ promoc;ji firmy i jej wyrobow poprzez uczestnic-

two w imprezie targowo-wystawienniczej na rynku, na ktérym firma posiada swoje-
go przedstawiciela handlowego, jest bardzo wysoka.

Organizacja pokazéw mody oraz sponsoring

Jako podstawowy nos$nik przekazu informacji o produktach firma wybrata po-
kazy mody. Czgs$¢ kolekcji firmy jest projektowana przez mtodych, zdolnych pro-
jektantow ubioru z polskich i zagranicznych uczelni artystycznych. Doswiadcze-
nie zdobyte podczas udziatu w Krajowym Programie Rozwoju MSP PHARE 2000
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— wdrozenie wlasnych rozwiazan technologicznych przedsigbiorstwa w zakresie
projektowania wzornictwa ,,Innowacje i technologie dla rozwoju przedsigbiorstw”
— potwierdza stuszno$¢ przyjetych zatozen.
W procesie promocji kolekcji na rynkach zagranicznych firma CR bedzie w istot-
nym stopniu korzystata z sity przekazu pokazow mody, w tym autorskich projektow
studentow szkot artystycznych z kraju importera. Ta forma promocji ma na celu zwro-
cenie uwagi zagranicznych mediow na kolekcje ich projektantow oraz firmg i jej pro-
dukty. Dzialania te CR bgdzie starala si¢ wspotfinansowa¢ z programu Ministerstwa
Gospodarki pod nazwa ,,Branzowe projekty promocyjne”. Stad tez konieczne jest
stale koordynowanie dziatan promocyjnych CR z firmami, ktorych oferta handlowa
jest komplementarna do promowanej przez CR. W procesie organizacji tych dziatan
promocyjnych firma przewiduje wykorzysta¢ wiedzg i doswiadczenie WPHI Amba-
sad RP. Od tych rzadowych jednostek CR bedzie oczekiwaé wsparcia w zakresie:
e zaproszenia na pokaz przedstawicieli firm handlowych z kraju importera
z udzialem przedstawicieli firm wspotpracujacych z CR badz bedacych dla
CR potencjalnym podmiotem wspotpracy,

e promowania przedsigwzigcia w mediach jako dni polskie,

e dystrybucji ptyty CD prezentujacej oferte handlowa CR.

Strategia w zakresie finansowania rozwoju firmy, w tym eksportu

Do najwazniejszych elementow strategii zwigzanej z finansowaniem dziatalnos$ci
gospodarczej firmy i jej dzialan prorozwojowych nalezy zaliczy¢:
e state utrzymanie zdolno$ci do finansowania rozwoju kredytem bankowym,
e finansowanie sprzedazy w formie faktoringu, z przejgciem ryzyka opdznie-
nia w splacie lub niewyptacalnosci odbiorcy przez faktora,
e ubezpieczanie transakcji eksportowych od ryzyka kursowego,
e dazenie do wspoétfinansowania rozwoju firmy w latach 2007-2013 $rodkami
Regionalnego Programu Operacyjnego oraz programami wsparcia eksportu
i programem ,,Branzowe projekty promocyjne” Ministerstwa Gospodarki.
Dziatania zwiazane z uczestnictwem na targach wystawienniczych, organizacja
pokazoéw mody, spotkan z potencjalnymi odbiorcami firma bgdzie wspotfinansowac
z programow wsparcia eksportu Ministerstwa Gospodarki, w tym w okresie 2007—
2013 z programu ,,Paszport do eksportu”. Bardzo waznym elementem planu marke-
tingowego firmy jest otwarcie pierwszego pilotazowego sklepu firmowego z odzieza
w Niemczech.
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Podsumowanie

Jak wynika z opisu firmy CR, warunkiem rozwoju przedsig