komentarz

Zbigniew Popowski

Ekspert CSM, specjalista z zakresu
zabezpieczania i finansowania
handlu miedzynarodowego z 20-
letnig praktykg w bankowosci i
finansach. Od ponad 10 lat trener
i konsultant znanych krajowych
firm szkoleniowych w zakresie
projektow zwigzanych z finansami
przedsiebiorstw oraz ustugami
bankowymi dla klientow
instytucjonalnych. Obecnie
kieruje firmg doradcza
specjalizujgcy sie we
wprowadzaniu przedsiebiorstw na
rynki trudne.
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Polskie firmy niezle sobie radza w otwartej od ponad
dwoch dekad gospodarce, niektore odniosty takze
spektakularny sukces na arenie miedzynarodowej. To
dowdd, ze mozna zdoby¢ rynki zagraniczne dzigki
dobrej jakosci, przemyslanej strategii, konsekwencji w
dziataniu i wykwalifikowanym kadrom. Warto jednak,
aby naszych produktow byto na $§wiecie znacznie
wigcej, a to si¢ nie uda bez wymiany doswiadczen i

wyciggania wnioskow z btedow.

www.csm.org.pl
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Uczestniczac w  licznych spotkaniach i
konferencjach o polskim eksporcie mam
okazje stysze¢ o zagranicznych sukcesach
rodzimych firm. Brakuje mi jednak nega-
tywnych przykladow, bo analiza niepowo-
dzen pomaga omija¢ kolejne rafy. Jesli
eksporter stracit niepowtarzalna szanse
zaistnienia na arenie mi¢dzynarodowej
warto si¢ przyjrze¢ dlaczego, przeanalizo-
wac¢ bledy, ktore popetnit i opracowac plan,

jak si¢ mozna samemu ich ustrzec.

Uczenie si¢ na btedach

Umigjetno$¢ wyciggania wnioskow z wpa-
dek i porazek to jedna z najwigkszych kom-
petencji menadzerskich. Problem jednak w
tym, ze przedsigbiorcy nie lubig si¢ tymi
analizami i wnioskami dzieli¢. Z psycholo-
gicznego 1 spotecznego punktu widzenia to
normalne. Kiedy przesledzi si¢ portale
spoteczno$ciowe w Polsce to okazuje sig, ze
ponad 90% wpisow dotyczy spraw pozy-
tywnych. Ludzie chwalg si¢, ze gdzie$
wyjechali, zdobyli nowg pracg, urodzito im
si¢ dziecko itp. Raczej rzadko widzimy na
facebook’u wpisy: ,,wyrzucili mnie z pra-
cy”, ,,zmarta mi babcia” czy ,,znow siedze
w domu bo nie wyjechatem na wakacje”.
Pewien do$wiadczony psycholog biznesu
powiedzial mi ostatnio, ze nawet w dobrych

czasach ludzie niech¢tnie dzielg si¢ wiedzg

z tymi, ktorych dobrze nie znaja. A co
dopiero w czasach niepewnych, ktére mamy
od kilku lat.

Podejscie polskich przedsigbiorcow wydaje
si¢ wigc standardowe. Okazuje si¢ jednak,
ze nie dzieje si¢ tak w innych kulturach.
Zwlaszcza Daleki Wschod przywigzuje
duza wagg do analizy porazek. Wynika to w
duzym stopniu z kulturowych podstaw tych
spoteczenstw i mocno zakorzenionego
dazenia do ciaglej poprawy, do udoskonala-
nia tego, co zostalo zrobione czy osiagniete.

W Korei dzieci juz w szkotach ucza si¢
rozmawia¢ o swoich niepowodzeniach.
Cho¢ nie jest to tatwe, mtodzi ludzie dostajg
spontaniczny feedback ze strony rowiesni-
kow, mocno zapamigtuja ta lekcje 1 szybko
si¢ ucza. W Japonii organizuje si¢ regularne
sesje dla przedsigbiorcow skupionych w
izbach handlowych, aby rozmawia¢ o po-
pelionych bledach i przerabia¢ doktadnie
konkretne niepowodzenia w biznesie. Histo-
rie takie sg przedmiotem szerszych badan i
analiz, co wiecej, na niektorych uczelniach

staja si¢ kanwa wyktadanego przedmiotu.

To w Japonii wlasnie powstaly koncepcje
Kaizen i Six Sigma, ktorych zadaniem jest
nieustanne dazenie do poprawy jakosci,
rowniez poprzez zadawanie sobie pytan co
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poszto nie tak i jak to mozna w przysztosci
zmieni¢ proces. W stynnej juz ksigzce lat
80-tych pt. ,,Kaizen: The Key to Japan's
Competitive Success”, tworca tej filozofii -
pan Masaaki Imai - pokazal jak metoda
matych ale konsekwentnych udoskonalen
moze przyczyni¢ si¢ do sukcesu japonskiej
gospodarki. Jak wszyscy wiemy sukces ten,
szczegdlnie na arenie miedzynarodowe;j,
zostal osiggniety.

Takie podej$cie ma takze swoje oparcie w
filozofiach tak bogatych kultur, jak taoizm
czy buddyzm. Trudno wigc zgdac aby euro-
pejscy przedsiebiorcy ,,z marszu” i natural-
nie wykazywali podobne zachowania.
Chociaz japonskie metody zarzadzania
poprawa jakosci stosuje juz wigkszos¢
duzych przedsigbiorstw w rozwinigtych
gospodarkach na catym $§wiecie, rowniez w
Polsce. Nie wnikajac zatem zbyt mocno w
dalekowschodnig kultur¢ biznesu warto
zada¢ pytanie, jak nasi eksporterzy radza
sobie z dzieleniem si¢ wiedza, w szczegdl-
nosci za$ wiedza na temat btedow w proce-
sie ekspansji zagranicznej.

Skandynawscy przedsiebiorcy, troche wzo-
rem koreanskich dzieci, znaczne czgsciej
rozmawiaja o porazkach niz Polacy. Moja
zona — psycholog dziecigcy, powiedziataby

o tym zachowaniu ze np. dunski przedsig-

biorca ,,ma w sobie wigksza ,,przestrzen” do
dzielenia si¢ trudnymi sprawami. A wiado-
mo juz, ze wiedza o bledach jest czgsto
bezcenna. W przypadku polskich eksporte-
réw, przyczyng braku takiej ,,przestrzeni”
do dzielenia si¢ wiedzg nie jest jedynie
nasza kultura, lecz takze szersza niech¢¢ do
analizowania przyczyn niepowodzen oraz
zwyczajny wstyd. Wigze si¢ to z faktem, iz
polski przedsigbiorca — w odréznieniu od na
przyktad anglosaskiego - nie jest pozytyw-
nie nastawiony do porazek i nie jest na nie

gotow mentalnie.

Skoro dokfadnie nie wiemy, dlaczego si¢
nie udato, to bardzo trudno dzieli¢ si¢ wnio-
skami z naszych negatywnych dos$wiadczen
z innymi. Uwazam, Ze to marnowanie
bezcennej wiedzy, ktora moze si¢ przydac.
Dlatego opisz¢ trzy przyktady nieudanej
ekspansji zagranicznej w przekonaniu, ze
ich analiza pomoze innym ustrzec si¢ po-
dobnych bledow.

Przyktad 1 : turystyka

W roku 2008 pewien znany tour operator po
10 latach dziatania na rynku greckim i
wioskim zaczat zastanawiac si¢ nad tym jak
zdywersyfikowa¢ swoja oferte. Konkuren-
cja ze strony firm polskich oraz europej-
skich oferujagcych wakacje we Wloszech
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czy w Grecji stawala si¢ nie do wytrzyma-
nia. Na jednym ze spotkan z zarzadem
doradzitem aby przemyslano takie kierunki
jak Egipt czy Tunezj¢ lub kraje na Polwy-
spie Arabskim — np. Oman. Pomyst poczat-
kowo wydawat si¢ moim znajomym cieka-
wy, jeden z nich polecial nawet na tydzien
do Egiptu aby zrobi¢ male rozeznanie.
Kiedy zadzwonitem do niego okoto 3 tygo-
dni po naszym spotkaniu stwierdzit: ,,do
tych brudasow nie bedziemy wysyla¢ na-
szych turystow”. Nie pomogtly thumaczenia,
7ze to sa przysztosciowe destynacje, ze
zawsze mie¢ lepiej wiecej kierunkow, itp.
Co gorsze, kierujacy firma do jednego
worka terrorystow i brudasow wrzucili tez
inne kraje szeroko rozumianej kultury isla-
mu od Turcji do Omanu i Emiratow Arab-
skich.

Firma nie zdecydowata si¢ na Zaden z tych
krajow mimo, ze miata zasoby, ludzi oraz
doswiadczenie aby zacza¢ rozwdj na innych
rynkach Jak si¢ pdzniej okazalo Grecja
znacznie stracita na popularnosci z uwagi na
kryzys gospodarczy i obroty tour operatora
zmniejszyty si¢ prawie 30%. Moi znajomi
nie przesledzili jednak procesu myslowego i
nie wyciagneli wnioskow z tego co si¢ stato.
Jak si¢ tez mozna domysle¢, nie chwala si¢
tym i nie przestrzegaja innych przed podob-
nymi bigdami. Na domiar ztego — znieche-

cenie do ,.brudasow” trwa nadal i nie szyb-
ko minie.

Przyktad 2: przetworstwo
mleka

Firma eksportuje obecnie do kilkudziesieciu
krajow. Ostatnie kilka lat czekata, podobnie
jak inne polskie zaktady, na otwarcie rynku
Indonezji. Dlaczego? Rynek mleka w Pol-
sce i UE jest juz nasycony, ceny od 2 lat
spadaja, a towaru jest nadmiar i trzeba go
gdzie§ wyeksportowac. Dodatkowo duzy i
chtonny dotad rynek zbytu — Rosja jest dla
nas od ponad 2 lat zamknigty. Indonezja to
ponad ¢wier¢ miliarda ludzi, ktorzy do tej
pory zywili si¢ glownie ryzem i warzywa-
mi. Na fali globalizacji i dostgpnosci infor-
macji powstata swego rodzaju moda (po-
dobnie jak w Chinach) na inng Zywnosc.
Szczegolnie wsrod klasy $redniej, ktora
przyrasta dwucyfrowo, popularne staje si¢

jedzenie migsa i nabiatu.

W tym trendzie mozna uczestniczy¢ tylko
raz, ustawi¢ si¢ na potkach z serami lub
jogurtami obok istniejacych juz produktow
mleczarskich z Australii czy Nowej Zelan-
dii 1 wesprze¢ to przemyslang strategia
marketingowa. Moje sugestie co do takiego
postepowania przedstawiane byly kierow-
nictwu zaktadu juz kilka lat przed otwar-
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ciem si¢ rynku indonezyjskiego. Po kilku
latach czekania polskie zaklady ujrzaty w
koncu podpis ambasadora Indonezji na
liscie polskich zakladow mleczarskich
zaakceptowanych  przez  indonezyjskie
ministerstwo rolnictwa. Jakiez bylo moje
zdziwienie kiedy zobaczytem, ze producent
nabiatu, z ktérym wspolpracuje, nie zareje-
strowal Zzadnego produktu oprocz mleka i
serwatki. Innymi stowy firma nie ma dzi$
autoryzacji stuzb indonezyjskich aby sprze-
dawa¢ tam sery i inne przetwory mleczne
oprocz tych proszkowanych. Mimo, ze tzw.
,»proszki” to tez wazny produkt, to jednak
nie one budujg marke przedsigbiorstwa za
granicg. To przede wszystkim sery i jogurty,
to co widzi przecigtny mieszaniec Jawy czy
Sumatry w swoim sklepie.

Gdy spytatem prezesa tej spotdzielni mle-
czarskiej dlaczego nie zawnioskowal o
rejestracje produktow konsumenckich (czyli
B2C) a jedynie 0 B2B (produkty masowe
takie jak proszki) powiedzial, ze jego zda-
niem sery i tak si¢ nie sprzedadzg wigc nie
ma co wydawac pieniedzy. Mimo, ze pie-
nigdze zwigzane z takim formalnym za-
twierdzeniem produktu stanowig zaledwie
procent tego co firma moglaby zarobi¢ juz
w pierwszym roku eksportu na ten rynek
moj klient nie zdecydowat si¢ na ten ruch.

Zapytatem tez kierownictwo firmy czy kto$

z nich byt kiedykolwiek w Indonezji lub czy
zlecono jakie$ badania, ktore oszacowatyby
potencjat tego rynku. Odpowiedzi na oba

pytania byly negatywne.

Jak w takim razie podja¢ wlasciwa decyzje
o inwestycji w tym kraju? I cho¢ po moim
pobycie w Indonezji zdotatem przekonac
zarzad, ze polki sklepowe w Dzakarcie
coraz bardziej zapehiaja si¢ mlekiem,
serami i jogurtami to procedura rejestracji
produktow konsumenckich moze zajaé
firmie kolejne 2-3 lata. A wtedy firmy
konkurencyjne zdaza juz na te potki
wej$c... Tutaj tez nie ma powoddéw do
dzielenia si¢ tym doswiadczeniem, wigc

niewielu przedsigbiorcow o tym styszato.

Przyktad 3: energetyka

Jeden z liderow systemow zasilania awaryj-
nego do duzych elektrowni i elektrocie-
ptowni eksportujagcy do kilkudziesieciu
krajow kilka lat temu podjal decyzje o
inwestycji w bylych republikach radziec-
kich, Rosji i w Kazachstanie. Otworzyt tam
nawet spotki prawa lokalnego aby lepiej
kontrolowac proces inwestycji i mie¢ bliski
kontakt z kontrahentami. Firma przygoto-
wywat si¢ do tych inwestycji bardzo skru-
pulatnie biorac pod uwage doswiadczenie z
poprzednich lat na innych rynkach rozwija-
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jacych sie. Mimo przygotowania pod
wzgledem technologicznym, finansowym
oraz kadrowym firma nie wzigta pod uwage
kwestii dewaluacji walut w tych krajach.
Szczegolnie dotyczy to kazachskiej waluty
tenge (KZT), w ktorej zawierata lokalne
duze kontrakty. Chyba nikt z kierownictwa
firmy nie przewidzial, ze o ile jeszcze w
potowie roku 2015 za 1 dolara ptlacito si¢
okoto 170 KZT o tyle juz na poczatku roku
2016 bylo to juz ponad 370 KZT. Waluta
kraju kierowanego przez prezydenta Nazar-
bajewa ostabita si¢ w ciggu zaledwie pot
roku ponad 2 krotnie. Oczywiscie znane sg
przyczyny tego stanu rzeczy — Kazachstan
w duzej mierze korzysta z przychodow
zwigzanych z ropy i gazu a ceny tych su-

rowcOw ostatnio mocno spadty.

Czy mozna to bylo przewidzie¢ i chociaz
czesciowo zabezpieczyc si¢ przed spadkiem
kursow? Okazuje si¢, ze nalezato zbudowac
nieskomplikowang strategie zabezpieczajg-
cg kurs walutowy w sprzedazy na rynek
kazachski. Mozna byto jeszcze na poczatku
2015 roku zawrze¢ walutowe kontrakty
terminowe USD/KZT na 12 miesigcy do
przodu, co nie jest ani skomplikowane ani
drogie. Trzeba jednak umie¢ mysle¢ per-
spektywicznie. Firma tego nie zrobita mimo
sugestii ekspertow walutowych z najwigk-
szych europejskich bankow. W efekcie

otrzymalem zlecenie na przeprowadzenie
specjalistycznego szkolenia z zabezpieczen
walutowych na rublu rosyjskim i tenge
kazachskiej. Ja zarobilem, ale firma stracita
najpierw grube miliony w Kazachstanie.

WhioskKi

Kilka dni temu w jednym ze sklepéw spo-
zywezych w Dolnej Saksonii moje dzieci na
potkach zobaczyly znajomy polski sok.
Licze, iz odkryja takie produkty takze po-
drozujac po Afryce czy Azji. Polscy przed-
siebiorcy dziataja coraz lepiej, ale podejmu-
ja jeszcze wiele ztych decyzji. Starajmy si¢
analizowa¢ nieudane przyklady eksportu
czy inwestycji zagranicznej obok przykta-
dow sukeesu, bo to porazki ucza najwigce;.
Nie wstydzmy si¢ dzieli¢ wnioskami z
popehionych btedow, bo moga podpowie-
dzie¢, jak unika¢ nastgpnych a w dluzszym
terminie  przynies¢ naprawd¢ znaczace

korzysci oraz 0szczgdno$¢ czasu i nerwow.

Zbigniew Popowski
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