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STRESZCZENIE

W artykule autor omawia podstawowe zrédla przewagi konkuren-
cyjnej przedsigbiorstw oraz motywy ich wejScia lub przeniesienia na
rynki zagraniczne koncentrujac swojg uwage przede wszystkim na
przedsigbiorcach ukrainskich, ktérzy w ostatnich latach licznie po-
dejmuja dzialalnos¢ gospodarczg na terenie Polski. W oparciu o prze-
prowadzone badania ankietowe oraz wywiady bezposSrednie w tekscie
podejmowana jest préba podzielenia migracji obywateli Ukrainy na
poszczegblne jej fazy. Artykul przedstawia rowniez fragment badan
przeprowadzanych, w ktérych poruszone sg zrédla budowania prze-
wagi konkurencyjnej ukraifskich przedsi¢biorc6w na rynku polskim
oraz kwestie zwigzane z ich wczesniejszym przygotowaniem do roz-

poczecia dziatalnosci w Polsce.

SLOWA KLUCZOWE: przewaga konkurencyjna, Ukraina,
ukrainscy przedsi¢biorcy, wejscie na rynki
zagraniczne, strategia kosztowa, strategia
zréznicowania.
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ABSTRACT

Building competitive advantage of Ukrainian entreprencurs
on the Polish market.

The aim of this article is to analyze the main sources of competitive ad-
vantage of enterprises and the motives of their entry or transfer to for-
eign markets, focusing their attention mainly on Ukrainian entrepre-
neurs, who in recent years have been doing business in Poland. Based
on the conducted surveys and direct interviews in the text, an attempt
is made to divide the migration of Ukrainian citizens into individual
phases. The article also presents a fragment of research conducted in
which the sources of building a competitive advantage of Ukrainian
entrepreneurs on the Polish market and issues related to their earlier

preparation for starting a business in Poland are discussed.

KEYWORDS:  competitive advantage, Ukraine, Ukrainian
entrepreneurs, entry into foreign markets, cost
strategy, diversification strategy

W ostatnich latach zauwazalna staje si¢ migracja obywateli Ukrainy do
Polski. Poczatkowo byta to gléwnie migracja zwigzana z checig studiowa-
nia na polskich uczelniach. Proces ten wyraZznie przybral na sile od czasu
wybuchu konfliktu na wschodzie Ukrainy. Wojna doprowadzita do znisz-
czenia wielu domdw i przedsicbiorstw, a kolejne doprowadzita do prob-
leméw z plynnoscig finansowa poprzez spadek zaméwienr. Niestabilno§é
kurséw walut, utrata miejsc pracy, to tylko niektére czynniki, ktére mo-
zemy obserwowac jako skutek konfliktu. Ukraina, na ktérej w wyniku
powszechnej korupgeji, sytuacja juz weze$niej byla trudna, stang¢ta w ob-
liczu bardzo powaznych probleméw. Wielu jej mieszkahcéw podjela de-
cyzj¢ o przeniesieniu swojego centrum zycia do Polski. Wsréd nich sg za-
réwno osoby, ktére szukajg zatrudnienia, jak i przedsi¢biorcy. Ci drudzy
albo przenoszg swoje dzialania biznesowe do Polski albo szukaja nowych
pomystéw na firme. Na rynku polskim pojawiaja si¢ réwniez ukraifiscy
przedsicbiorcy, ktérzy w zwigzku z niestabilng sytuacjg cheg dywersyfi-
kowaé swoja dzialalno$¢ poprzez zarejestrowanie i rozw6j w Polsce swo-
jej dzialalnosci gospodarczej. Obywatele Ukrainy bez przeszkéd moga
w Polsce rejestrowac spélki z ograniczong odpowiedzialnoscig, spotki ak-
cyjne, czy komandytowe. Zalozenie jednoosobowej dziatalnosci jest juz
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ograniczone do bardzo waskiej grupy osdb jak na przykiad posiadajacych
Karte Polaka, studentéw studiéw stacjonarnych lub oséb posiadajg-
cych zezwolenie na pobyt staly.

Szacuje si¢, ze na dzief pisania niniejszego artykutu w Polsce przeby-
wa ponad milion Ukraificéw, choé bardzo trudno dotrze¢ do oficjalnych
szacunkow. Nie istniejg zadne oficjalne Zrédla, ktére wskazywatoby ilu
z nich prowadzi w Polsce wlasng firme. Z calg pewnosci jest wéréd nich
wielu mikro, matych 1 Srednich przedsi¢biorcéw, dla ktérych wejscie na
zagraniczne rynki nie jest codziennym projektem.

Niniejszy artykul, po krétkim wprowadzeniu w teoretyczng proble-
matyke budowania przewagi konkurencyjnej, ze szczegélnym uwzgled-
nieniem wejcia na rynki zagranicznej, ma przedstawia fragmenty badan
wlasnych przeprowadzonych na niespetna 50 przedsi¢biorcach obywatel-
stwa ukrainskiego, ktorzy w ostatnim czasie rozpoczeli prowadzenie dzia-
talnosci gospodarczej w Polsce.

Pochodzenia slowa ,strategia” nalezy szukaé w jezyku greckim, w kt6-
rym oznacza ono ,,dowddztwo”. Za Zrédlo koncepcji — pierwszy traktat
o strategii — uwaza si¢ za to klasyczne dzieto Sun Tzu ,,Sztuka wojny” da-
towana na 500 r. p.n.e.

Czgsto strategie biznesowe majg swoje zrodlo w strategiach wojsko-
wych, poniewaz przedsi¢biorstwa buduja swoje strategie z podobnych po-
wodéw jak armia. Chcg nadac swoim dzialaniom cel 1 kierunek.

Istnieje wiele wspdlnych pojec i zasad, ktérymi postugujg si¢ strategie
wojskowe oraz biznesowe. Do podstawowych zaliczyé nalezy rozréznia-
nie pomi¢dzy strategie a taktyke. Strategia w rozumieniu wojskowym ma
na celu wygranie wojny. Taktyka z kolei koncentruje si¢ na bitwie. Po-
dobnie jest ze strategiami biznesowymi. Strategie maja na celu osiagnie-
cie trwalej przewagi konkurencyjnej nad konkurentami w diugim okresie
a dzialania taktyczne koncentrujg si¢ na konkretnym dzialaniu i znacznie
wezszym obszarze. Zasadniczym celem strategii jest zwycigstwo. Wiele
zasad, ktérymi kieruja si¢ wojskowi budujac swoje strategie wykorzystano
w biznesie. Mowo tu na przyklad o przewadze ataku oskrzydlajacego nad
frontalnym, korzysci z zaskoczenia przeciwnika czy wojny pozycyjne;.
Strategii nie nalezy utozsamiaé z planowaniem. Strategia to nie szczego-
towy plan dzialania, czy zbiér zasad czy instrukeji.
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Gléwnym motorem ewolucji strategii biznesowej byly praktyczne po-
trzeby menedzeréw. Niewystarczajgce okazywaly si¢ krotkoterminowe
plany finansowe, procesy budzetowania rocznego i oceny efektywnosci.
Nie wytyczaly one dlugoterminowej drogi rozwoju przedsi¢biorstwa. Dla-
tego w latach pieédziesiatych ubieglego wieku pojawilo si¢ planowanie
rozwoju znane réwniez jako planowanie dlugoterminowe. Byly to za-
zwyczaj plany piecioletniego rozwoju, u podstaw ktérego lezaty prognozy
makroekonomiczne na ten okres.

W konicu lat pigédziesigtych ubieglego wieku FIBR zamiescit cykl ar-
tykuléw traktujacych o planowaniu rozwoju. Intensywny rozwdj tej no-
wej dziedziny nauki tych latach byt przydatny w opracowywaniu w la-
tach 60-tych XX w. strategii dywersyfikacji w wielu przedsiebiorstwach.
Lata ,,70-te i 80-te XX w. przyniosly duza nieufno$¢ w stosunku do pla-
nowania rozwoju firmy. W warunkach turbulencji rynkowych firmy nie
byty w stanie planowaé na okres 5ciu lat lub dluzszy. Nie byly w stanie
zaplanowac swoich produktéw czy inwestycji. Powody byly prozaicz-
ne — u podstaw planowania lezala makroekonomia, ktérej w perspekty-
wie pigciu lat nikt nie byl w stanie przewidziel. To zapoczatkowalo przej-
Scie z planowania rozwoju na tworzenie strategii, w ktérej zmniejszono
nacisk na planowanie drég rozwoju przedsi¢biorstwa a skoncentrowano
si¢ na jej pozycji na rynku wzgledem konkurencji. Osiggniecie przewagi
konkurencyjnej stalo si¢ podstawowym celem strategii. Sam obszar prze-
wagi konkurencyjnej jest przedmiotem badan od lat 80. XX wieku. Zaj-
mowano si¢ nim zardwno na gruncie ckonomii 1 zarzadzania. Badania te
doprowadzily do powstania réznych koncepcji, ktére wzajemnie si¢ uzu-
petniajg, ale takze takich ktére stanowia zupelnie inne podejscie to tego
zagadnienia.

Patrzac z perspektywy ostatnich 30 lat, mozna wyréznié trzy pod-
stawowe podejScia do ksztaltowania koncepcji budowania przewagi

konkurencyjne;j:
* koncentrowano si¢ na zrédlach zewngetrznych — otoczeniu (koncepcje
klasyczne),

* prym przypisywano do czynnikéw wewnctrznych, ktére mialy byé
zrédlem przewagi (nowe koncepcje)
* lgczenie Zrédel zewngtrznych i wewnetrznych.

W zwigzku z tym, ze w praktyce przedsi¢biorstw, jak réwniez w teo-
rii zarzadzania coraz powszechniejsze stalo si¢ twierdzenie, ze klasycz-
ne podejscie jest nadmiernym uproszczeniem rzeczywistosci, od poczatku
lat 90. XX wieku rozwijane sg nowe teorie konkurencyjnosci, w ktérych
wykorzystywane sg znacznie bardziej ztozone metody pozyskania i rozwo-
ju zasobéw majacych istotny wplyw na konkurencyjnosé przedsi¢biorstw.
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W koncepcjach klasycznych wychodzono z zalozenia, iz przedsi¢bior-
stwa w grze rynkowej nie sg zdolne do wspdlpracy a ich wzajemna po-
stawa ma charakter konfrontacyjny. Do podstawowych czynnikéw, ktére
maja wplyw na pozycje konkurencyjng zaliczano niewiele czynnikéw ta-
kie jak: koszty, jakosé, réznicowanie oferty, intensywng promocj¢ oraz po-
zycj¢ na rynku.

Najwazniejsze, wezesne, koncepcje konkurencyjne przedsicbiorstw to':
* koncepcje konkurencyjno$ci kosztowej opierajace si¢ na efektach

wielkiej skali produkeji, specjalizacji, standaryzacji oraz efektach

do$wiadczenia,

* przywbdztwo jakoSciowe oraz systemy sterowania jakoscia,

* konkurowanie oparte na sile rynkowej przedsi¢biorstwa (pozycja lide-
ra oraz dominanta na rynku),

* marketingowg koncepcje konkurencyjnosci,

* przywbdztwo kosztowe i dyferencjacje.

Najbardziej znang teorig tradycyjna jest ta przedstawiona przez
M.E. Portera. Wyréznit on przewage konkurencyjng wynikajacg z przy-
wodztwa kosztowego oraz wynikajacg ze zréznicowania.

Odnoszac si¢ do strategii kosztowej istotng rol¢ odgrywaja tak zwane nos-
niki kosztéw (cost drivers). Czynnikéw tych mozemy wyr6znié siedem?.

Znaczenie kazdego z nich rézni si¢ w zaleznosci od rozpatrywanego
sektora, przedsi¢biorstwa oraz rodzaju jej dzialalnosci.

1 Z. PierScionek, Strategie konkurencyi i rozwdj przedsig¢biorstwa, Warszawa 2007, s. 199-200.
2 R.M. Grant, Wspdlczesna analiza strategii, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 290.
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Rys. 1 Nosniki przewagi kosztowej

Relacje czynniki produkgji - wydajosc
Niepodzielnos¢ procesu produkgji
Specjalizacja

KORZYSCI SKALI —_—

Zwiekszone umiejetnosci indywidualne

KORZYSCI UCZENIASIE =~ ——> i T
Usprawnione procesy organizacyjne

Innowacje rocesowe

METODY PRODUKCII > N . A
Reinzynieria proceséw biznesowych

PROJEKTOWANIE PRODUKTU Star'mdaryzaq? projektéw i korr.mponentow
Projektowanie dla wytwarzania

Zalety lokliacji

Whtasos¢ tanich czynnikéw produkgji

Brak zwigzkéw zawodowych pracownikéw
Sita przetargowa

KOSZTY MATERIALNE E—

Relacje czynniki produkgji - wydajosc
WSKAZNIK WYKORZYSTYWANIA Niepodzielnos¢ procesu produkgji
DOBR MATERIALNYCH Specjalizacja

Zastoj organizacyjny / nieefektywos$¢ typu X
Motywacja i kultura orgaznizacyjna
Efektywnosc kadry zarzadzajacej

EFEKTYWNOS REZYDUALNA |—>

Zrédlo: RM. Grant, Wiplczesna analiza strategii, Warszawa 2011, s. 290.

Analiza tych czynnikéw pozwala przedsicbiorstwu okreslenie swojej
pozycji kosztowej i zdiagnozowanie ewentualnego Zrédla braku efektyw-
nosci. Dodatkowo na podstawie takiej analizy mozliwe jest sformowa-
nie zalecefr do pozgdanych zmian, ktére miatyby pozytywnie wplynaé na
efektywnosé przedsigbiorstwa.

Efektywno$¢ kosztowa nie jest gwarancjg odniesienia sukcesu na dzi-
siejszym rynku i ma r6zng wage. W obszarach biznesowych takich jak
kredyty hipoteczne, leasing, czy handel stalg cena odgrywa kluczowa rolg.
Z tego tez powodu efektywno$¢ kosztowa czesto staje si¢ kluczows stra-
tegia tych przedsicbiorstw. Z drugiej strony w branzach, czy produktach,
w ktdrych o wyborze dostawcy, czy operatora cena odgrywa drugoplanowa
rol¢ prym przejmujg strategia zréznicowania, kwestie jakosci, ale strategia
kosztowa ma nadal istotne znaczenie.
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OczywiScie w przedsi¢biorstwie bedacym duzym bytem organizacyj-
nym kompleksowa analiza kosztowa wraz z jednoznacznymi wskazéw-
kami dotyczacymi proponowanych zmian jest bardzo trudna a czasem
niemozliwa. W celu podniesienia efektywnosci kosztowej w takich pod-
miotach koniecznym jest okreslenie modelu faficucha warto$ci organi-
zacji. Dotyczy to kazdej dziatalnosci biznesowej firmy. Nastepnie do po-
szczegblnych elementéw tego taficuch mozna zidentyfikowaé odrebna
strukture kosztowg wraz z réznymi no$nikami kosztow?.

Innym sposobem osiggania przewagi konkurencyjnej jest realizowa-
nie strategii zréznicowania (dyferencjacji). Przewaga na niej oparta to
zdolno$¢ wytworzenia takiego produktu lub ustugi, na ktérej firma moze
osiagnaé premig cenowgy, ktdra przewyzsza koszt zréznicowania®.

Dyferencjacja moze mieé wiele podstaw. Czasem jest to, jak w przy-
padku fimy Dell, bardzo dobra obsluga posprzedazowa, czy jak firma Toy-
ota, ktéra buduje wizerunek niezawodnosci. Zréznicowanie oparte moze
by¢ arowno na jakosci, obstudze, ale 1 popularno$ci marki, jej odpowie-
dzialnosci spolecznej. Prowadzi ona do wzrostu lojalnosci klienta, gdyz
taki klient staje si¢ mniej wrazliwy na ceng co pozwala firmie osiagaé wyz-
sze marze na swoich produktach. Firmy finansowe prébujg z kolei wyrdz-
ni¢ si¢ poprzez na przyklad szybka realizacje $wiadczen ubezpieczenio-
wych, szybka wyplate Srodkéw z rachunkéw inwestycyjnych jak réwniez
obstuge swoich produktéw on-line.

Dlatego tez strategia ta okreS§lana jest czasami terminem strategii
odrézniania od rywali w cechach waznych dla nabywcéw. M.E. Porter
wymienia nast¢pujace sposoby réznicowania: wzdr wyrobu, marka, ja-
kosé, technologia, unikatowe cechy wyrobu, lepsze zaspokajanie potrzeb
klientéw, obstuga posprzedazowa, sieC sprzedazy. Zdaniem Portera naj-
lepsze rezultaty osiagnie to przedsigbiorstwo, ktére bedzie réznicowato
swojg oferte wykorzystujac kilka z nich. byloby, gdyby przedsi¢biorstwo
réznicowalo swoja oferta wykorzystujac kilka z nich’. W takiej sytuacji
cena produktu schodzi na drugi plan poniewaz dla klienta decydujaca
staje si¢ ta cecha, ktorej zaden inny, konkurencyjny produkt nie jest mu
w stanie dac.

3 RM. Grant, Wipdlczesna analiza strategii, Warszawa 2011, s. 302-305.
4 Ibidem,s. 308.

M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentéw, Warszawa 2006,
s. 63-64.
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W literaturze przedmiotu mozna spotkaé rézne sposoby klasyfikacji mo-
tywow rozszerzenia dzialalnosci o rynki zagraniczne. Moga one miec
charakter rynkowy, ekonomiczny lub strategiczny. Pierwsze z nich zwia-
zane sa z checig wykorzystania szansy rynkowej lub ochrony dotychcza-
sowej pozycji. Sg one czesto dzielone sg takze na ofensywne jako te, ktore
ukierunkowane s3 na zwigkszenie zyskow, wejscie na nowe rynki zbytu,
czy tez po prostu zwickszenie sprzedazy, oraz defensywne, ktdre z kolei
koncentrujg si¢ na obronie aktualnej pozycji przedsi¢biorstwa, kontynu-
owanie wspélpracy z dotychczasowymi kontrahentami oraz utrzymanie
sprzedazy i zyskéw na okreSlonym poziomie®. Motywy rynkowe (ofen-
sywne i defensywne) dotycza mozliwosci wykorzystania istniejgcych szans
rynkowych lub ochrony dotychczasowego rynku. W innym ujeciu moty-
wy mozna podzieli¢ na ekonomiczne jako te zwigzane z checig osiagnie-
cia wzrostu zysku, wielko$ci sprzedazy, rentownosci czy poziomu kosztow.
Motywy strategiczne zwigzane sg zwykle z rozwojem przedsi¢biorstwa,
dywersyfikacjg dzialalnosci przedsigbiorstwa, czy integracja pionows’.

Inng klasyfikacjg spotykana w literaturze jest podzial motywéw eks-
pansji na rynki zagraniczne na rynkowe, kosztowe, zaopatrzeniowe oraz
polityczno-prawne.

Motywy rynkowe nabieraja znaczenia w momencie pojawiania si¢
szans zwigzanych najcz¢sciej z rozwojem rynkéw zagranicznych. Tu
przedsicbiorstwa uparuja mozliwo$¢ zajecia dobrej pozycji rynkowej 1 re-
alizowania zyskéw, ale réwniez moga przez t¢ droge rozwoju wykorzystacd
swoje moce produkeyjne w wigkszym stopniu, co z kolei moze przelozyé
si¢ na zmniejszenie udziatu kosztéw statych w wydatkach przedsicbior-
stwa. Z drugiej strony bodZzcem do ekspansji zagranicznej bywa nieko-
rzystna prognoza co do rodzimego rynku co do jego popytu, poziomu cen
lub tez dynamiki wzrostu.

6 J.A.F. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1997, s. 506.
7 O. Shenkar, Y. Luo, International Business, New York 2004, s. 11-12.
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Motywy kosztowe sg waznym argumentem za rozszerzeniem dzialal-
nosci podmiotéw gospodarczych za granica. Wigzg si¢ one bowiem z dg-
zeniem do obnizenia kosztéw produkeji dzicki wykorzystaniu korzysci
skali, co przyczynia si¢ do wzrostu rentownosci przedsigbiorstwa oraz
zwigkszenia stopy zysku. Przeniesienie cz¢sci cyklu produkeyjnego lub
tez calej dzialalno$ci za granice jest czesto podyktowane nizszymi kosz-
tami, a w szczeg6lnosci kosztami: pracy, surowcéw, materialéw, gruntéw,
energii, transportu. Kolejng grupa motywdédw wyjscia przedsigbiorstw na
rynki zagraniczne sg kwestie zwigzane z zaopatrzeniem w rézne czynniki
produkgji, ich cena 1 fatwy dostep.

Wyniki wielu badan wskazuja, ze wcigz dominujacym Zrédlem bu-
dowania przewagi konkurencyjnej jest cena. Ponizsza tablica pokazuje
przyktad jednego z takich badaf. Mozemy z niej wyczytaé, iz ponad 50%
badanych polskich przedsi¢cbiorstw upatruje swoja pozycje konkurencyj-
na w cenie, co moze wskazywaé na cheé realizacji strategii przywddztwa

kosztowego.
TYP ZRODEA LICZBA WSKAZAN
Cena 51,90%
Jakos¢ produktu 20,90%
Jakos¢ obstugi, relacje z klientem 9,50%
Waska specjalizacja 5,60%
Zdolnosé do dostosowania si¢ do wymagan klienta 5,60%
Lokalizacja firmy 4,40%
Innowacyjny charakter produktéw 1,80%

Zrbdto: J. Skalik, Rynkowe i pozarynkowe uwarunkowania warostu konkurencyjnosci matych
1 srednich przedsigbiorstw, Walbrzych 2005

Cho¢ réwniez znaczacy odsetek firm, ktére byly przedmiotem badania
koncentruje si¢ na takich elementach jak: jako§¢ produktu, obstugi klien-
ta i budowanie z nim relacji, czy tez zdolno$¢ do dostosowania si¢ do jego
potrzeb.
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Warto zauwazyl, ze duze Swiatowe przedsi¢biorstwa, ktére osiagaja
wysoka warto$¢ rynkowa realizujac przy tym ponad przecietny poziom
zyskow, zdajg sic w wickszosci realizowaé strategie zr6znicowania. Przy-
ktadem moze tu by¢ Apple, ktérego produkty oferowane sg po cenie wyz-
szej od swoich konkurentéw, jednak oferujg klientom bardzo dobra jakosé
1 dzigki swojej strategii marketingowej sa kojarzone z prestizem, dzig-
ki czemu kreujg taki poziom wartosci dla klienta, ktéry uzasadnia w ich
oczach ceng. Z drugiej strony na rynku mozemy zauwazy¢ przedsigbior-
stwa, ktdre bardzo dobrze korzystaja z efektu skali moggc oferowac pro-
dukty po atrakcyjnych cenach, przy jednoczesnym duzym nakfadzie mar-
ketingowym. Jako przyklad takiej firmy mozna wymienié¢ IKEA, czy tez
Biedronka, ktore dzicki efektowi skali zdolna jest do zakupu produktow
po bardzo atrakcyjnych cenach.

Ponizej zostaly przedstawione wyniki ankietowych badaf wlasnych
uzupelnionych o wywiady bezposrednie, przeprowadzone na grupie 49
przedsigbiorstw zarejestrowanych i funkcjonujgcych w Polsce, w ktérych
dominujgce udzialy posiadajg obywatele Ukrainy. Sg to firmy dzialajace
w zdecydowanej wigkszosci ponizej trzech lat, a prowadzone w wigkszo-
$ci w formie spdélek z ograniczong odpowiedzialnoscia.

Na ponizszym wykresie widal, ze prawie 90% badanych swojg dziatal-
nos¢ zatozylo swoja dziatalno$¢ w ostatnich trzech latach, z czego prawie
polowa pomigdzy 13 a 24 miesigce temu.
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Jak dtugo prowadzicie przedsiebiorstwo w
Polsce?
50,00%
45,00%
40,00%
35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%
5,00%
0,00% : . B
a). Krécej niz 6 b).6do 12 c}13do24 d). 25 do 36 e). Powyzej 36
miesiecy miesiecy miesiecy miesiecy miesiecy

Od czasu duzej destabilizacji sytuacji na Ukrainie wywolanej wybuchem
konfliktu z Rosjg mozna bylo zauwazyé trzy fazy migracji. Pierwsza z ich
miata miejsce tuz po wspomnianych wydarzeniach, a charakteryzowa-
ta si¢ rejestrowanie w Polsce firm obywateli Ukrainy przede wszystkim
ze wzgledu na cheé uzyskania kart pobytu. Wskazujg na to inne prze-
prowadzone ankietowe badania wlasne przeprowadzane cyklicznie pod-
czas konferencji organizowanych cyklicznie na terenie Ukrainy pod tytu-
tem ,Biznes zaczyna si¢ w Polsce” przez polskg firme¢ Lucrum sp. z o.o.
Znaczna cz¢$¢ ankietowanych wskazywala w rozmowach, iz zalezy im
na tym, aby w razie eskalacji konfliktu mogli wraz ze swoimi rodzinami
przenies§é si¢ do Polski jako bezpiecznego kraju, czlonka Unii Europej-
skiej. Jednocze$nie podkreslano, ze wezeSniejsza rejestracja przedsiebior-
stwa ma na celu zapewnienie sobie mozliwosci szybkiego przeniesienia
swojej dotychczasowej aktywnosci biznesowej. Te firmy w zdecydowane;j
wigkszosci nigdy nie podjely faktycznej dzialalno$ci operacyjnej. Druga
faza, ktérej ramy czasowe mozna by okresli¢ jako lata 2015-2016, to juz
zakladanie firm w Polsce w celu natychmiastowego podjecia dziatalnosci
przy jednoczesnym przeniesieniu swojego oSrodka zyciowego do Polski.
Wielu przedsi¢biorcéw zainwestowalo w Polsce swoje oszczednosci, aby
ich przedsiewzigcia staly si¢ Zrédlem regularnego dochodu, a tym samych
zrodlem utrzymania. Cz¢$é z nich postanowita zdywersyfikowaé swoja
dzialalno§é, przenoszac do Polski tylko fragment swojej aktywnosci. Trze-
cig faze¢ migracji mozna umiejscowi¢ w okresie od drugiej polowy 2016
roku do chili pisania niniejszego artykulu. Jest ona zwigzana gléwnie
z poszukiwaniem pracy najemnej. Blisko 80% oséb wskazuje, ze jest zain-
teresowana przede wszystkim znalezieniem pracy. W §lad za tym powstaje
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coraz wigcej agencji pracy tymczasowej specjalizujgcych sie w rekrutacji,
zatrudnianiu Ukraificow.

Wsréd badanych firm prawie 75% to firmy handlowe lub produkcyjno-
-handlowe, a pozostale przedsicbiorstwa oferujg swoim odbiorcom ustugi.

Oferta firmy

M a). Towary

W b). Ustugi

Zdaniem ponad 80% ankietowanych oferowane przez nich produkty sa
poréwnywalnej jakosci do tych, ktére spotkali na rynku polskim, a nie-
spelna 15% jest zdania, ze jako§¢ ich produktéw jest lepsza. Zaledwie 5%
respondentéw ocenila swoja oferte jako gorszg jakoSciowo.

Jak oceniacie Panstwo dostarczane przez
siebie towary/ustugi w stosunku do
konkurencyjnych? S3 one:

M a). Lepsze
M b). Gorsze

[ ¢). Porownywalne
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Na pytanie dotyczgce ceny oferowanych przez siebie towardéw lub ustug,
az 65% badanych wskazalo, ze sg one tafisze, 30% z nich okreslifo swo-
ja oferte cenows jako poréwnywalna do konkurencji, a zaledwie 5% jako
drozszg. Rozklad pomig¢dzy ustugodawcami, a pozostatymi przedsigbior-
stwami okazal si¢ zblizony nieznacznie wskazujgc, iz oferowane ustugi
sg tansze.

Czy towary/ustugi dostarczne przez Panstwa sg
w stosunku do konkurencyjnych:

M a). TaAsze
M b). W pordwnywalnej cenie

c). Droisze

Jak pokazalo badanie towary 60% oferowanych towaréw produkowa-
nych jest na Ukrainie, okolo 25% to te pochodzace z Polski, a niespet-
na 15% to towary importowane. Z kolei wéréd importu dominuja Chiny
1 Tajwan. Z powyzszego wynika, ze ukraifiscy przedsi¢biorcy korzysta-
ja z faktu tafiszej sily roboczej, nizszych kosztéw stalych, a tym samym
bardziej konkurencyjnym koszcie wytworzenia produktéw w swoim kra-
ju probujac dzigki temu osiggnaé na rynku polskim kosztows przewage
konkurencyjng.
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Wasze towary wytwarzane s3:

Wa). W Polsce
mb) na Ukrainie

¢). Winnym kraju.
Jakim? .

Respondenci zapytani na wprost o to w czym upatrujg swojg przewa-
ge konkurencyjna na rynku polskim oraz Unii Europejskiej w ponad 80%
wskazywali na realizacj¢ strategii kosztowej. Niespelna 20% z nich chce
budowac postrzegang warto$¢ swojej oferty poprzez strategi¢ zréznicowa-
nia. W rozmowach uzupelniajacych badanie ankietowe respondenci pod-
kreslali, ze oferowane przez nich produkty produkeji ukrainskiej z uwagi
na stosowang technologie¢ nie sg w stanie wyrdznic si¢ jakoscig. Podobna
opini¢ przedstawiali przedstawiciele Rzadu Ukrainy podczas Forum Eks-
porterow, ktére odbyto sic w maju 2017 roku w Kijowie. Wida¢ tu duzg
potrzebe inwestycji bezposrednich na Ukrainie.

Druga cz¢s$¢ badania miala odpowiedzieé na pytanie w jaki spos6b
ukraifiscy przedsigbiorcy przygotowuja si¢ do wejscia na zagraniczny ry-
nek. Wszak badani w swoim kraju prowadzili w wickszosci mikro, male
a co najwyzszej Srednie przedsigbiorstwa, a ekspansja na rynki zagranicz-
ne jest duzym wyzwaniem biznesowym.

Prawie 35% respondentéw przyznaje, ze przed rozpocz¢ciem dzialal-
no$ci w Polsce w ogdle nie przeprowadzita analizy rynku, a kolejne 40%
bazowala na informacjach uzyskanych od znajomych. Zaledwie co czwar-
te przedsi¢biorstwo dokonato analizy otoczenia rynkowego 1 konkurencji
opierajgc si¢ na danych statystycznych, czy korzystajac z pomocy profesjo-
nalnych firm doradczych. W ustug tych ostatnich skorzystat zaledwie co
dwudziesty przedsigbiorca.
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W jaki sposéb dokonali Panstwo analizy rynku
przed wejsciem na rynek polski?

W a). Nie przeprowadzalismy analizy
rynku

M b). Samodzielnie, zasiegajac
informacji u znajomych

¢). Samodzielnie bazujgc na
danych statystycznych

W d). Korzystajgc z ustug
profesjonalnej firmy

He). Inny.
Jaki? e e

Rozpoczecie dziatalnoSci w duzej niepewnosci obrazuja odpowiedzi
na kolejne z pytaf, gdzie zaledwie 15% respondentéw byla przekonana,
ze ich produkt lub usluga w przyjetej strategii jego sprzedazy spotka si¢
z pozytywnym przyjeciem na rynku. Co piaty ocenil swoje przekonanie
co do wlasciwosci wyboru jako umiarkowane. Zdecydowana wigkszo$¢,
bo okoto 60%, nie byto przekonanych co do swego wyboru, pozostawiajac
to do weryfikacji rynku.

W jakim stopniu wchodzac na polski
rynek byliscie przekonani o tym, ze
wybrany produkt/ustuga to wtasciwy

80,00% .

60,00% Wybor

40,00%

20,00%

oo | N , - — I
1 2 3 4 5

Gdzie 1 oznacza ,w ogdle”, a 5 — calkowicie

Ten rozktad znalazl swoje odbicie réwniez w analizie konkurencji,
a w szczegblnosci stosowanych przez nich modeli 1 metod dystrybucji
towaréw lub ustug. Zaledwie co sibdma firma wskazala, ze co najmniej
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bardzo dobrze zna dzialanie rynku na ktérym cheg funkcjonowaé, chot
przedstawiciele co trzeciej byli zaznajomieni z tym obszarem. Jednak po-
nad polowa nie ocenila swojg wiedz¢ w tej materii jako staba.

Jak oceniacie swojg wiedze na temat
stosowanych przez konkurencje modeli
dystrybucji
20

18
16

14
12
10
1 2 3 4 5

Gdzie: 1 —bardzo stabo; 5 doskonale

Q M By

Z przedstawionego fragmentu badaii wynika, ze ukraifiscy przedsie-
biorcy licznie funkcjonujacy na rynku polskim skoncentrowani sg na re-
alizowaniu strategii kosztowej, a Zrédlem budowanej przez nich pozycji
rynkowej sa towary importowane z Ukrainy, ktére z uwagi na nizsze kosz-
ty produkcji mogg by¢ oferowane w nizszych cenach. Podobnie w przy-
padku firm uslugowych, ktére swoje funkcjonowanie opieraja na zatrud-
nianiu pracownikéw, ktérzy bezposrednio §wiadcza w ich imieniu ustugi,
przewaga konkurencyjna ma swoje podwaliny w nizszych kosztach pracy.

Niewiele sposréd badanych przedsicbiorstw decyduje si¢ na konkuro-
wanie poprzez oferowanie wyzszej jakosci produktéw badz ustug. Jednym
z powoddw tego stanu rzeczy jest, zdaniem respondentéw, niewystarcza-
jace zaawansowanie technologiczne ukrainskich producentéw, a z dru-
giej strony mozliwo$¢ realizowania zyskow poprzez konkurowanie przeze
wszystkim ceng.

Z.akonczenie

Coraz bardziej liczna grupa ukraifskich przedsiebiorcé6w decyduje sie
na prowadzenie dzialalno$ci gospodarczej w Polsce. Niektérzy z nich
przeniesli swoje przedsigwzigcia z uwagi na niestabilno$¢ sytuacji w ich
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rodzimym kraju decydujgc si¢ roéwniez na zmiang miejsca stalego pobytu
wraz z rodzinami. Inni wykorzystuja t¢ mozliwo§é dywersyfikujac swoja
dziatalnos§é. Wsréd nich sg tacy, ktérzy rejestracje przedsicbiorstwa w Pol-
sce wykorzystuja do tego, aby latwiej dystrybuowaé swoje produkty lub
ustugi do innych krajéw Unii Europejskiej poniewaz z do$wiadczenia
wielu z nich europejscy przedsicbiorcy chetniej nawigzujg relacje bizne-
sowe z firmami pahstw czlonkowskich. Ma to swoje uzasadnienie w swo-
bodzie przeplywu towaréw i ustug, szybkosSci przeplywéw pieni¢znych,
kosztach transakcyjnych, ale réwniez w bezpieczefistwie samych transak-
¢ji. W takim modelu producenci ukraifiscy rejestrujac spbétke w Polsce do-
konujg sprzedazy pomicdzy firmami powigzanymi by p6Zniej sprzedawac
swoje wyroby zaréwno w Polsce jak i w innych krajach Unii Europejskie;.

W strategiach obieranych przez ukraifiskich przedsi¢biorcéw w Pol-
sce 1 pozostalych panstwach czlonkowskich dominujg strategie kosztowe
bazujac na nizszym koszcie wytworzenia produktéw na Ukrainie oraz na
zerowych stawkach celnych na wickszo$¢ towaré6w sprowadzanych z tego
kraju. Strategie zwigzane ze zré6znicowaniem sg w zdecydowanej mniej-
szosci, chol oczywiScie moze by¢ to kolejny etap rozwoju tych przedsie-
wzigé w przyszlosci.
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Robert Lasak — magister zarzadzania, absolwent studiéw doktoran-
ckich Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, doradca restruk-
turyzacyjny posiadajacy licencj¢ Ministerstwa Sprawiedliwosci, na-
ukowo zwigzany z Uniwersytetem Ekonomicznym w Krakowie.
Zainteresowania naukowe to zarzadzanie strategiczne, taficuchy do-
staw, podatki oraz restrukturyzacja przedsi¢biorstw. Zawodowo pre-
zes zarzadu Lucrum sp. z o.0., ktéra specjalizuje si¢ we wdrazaniu
zagranicznych przedsi¢biorstw na rynek Unii Europejskiej, obstu-
dze podatkowej i prawnej oraz postepowaniach restrukturyzacyjnych.
W ramach pracy zawodowej wspélpracuje z wieloma zagranicznymi
przedsigbiorstwami. Uczestnik i organizator wielu konferencji bizne-
sowych w Polsce 1 poza jej granicami, w tym na Ukrainie.




