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Wprowadzenie

W roku 2000 skumulowane bezposrednie inwestycje polskie za granicg wyno-
sily okoto 1 mld USD. Mozemy powiedzie¢, ze ich liczba byla sladowa. Dziesie¢ lat
pdzniej wynosily juz okoto 27 mld USD, oczywiscie skumulowane. W roku 2011,
wedlug danych Narodowego Banku Polskiego, w jednym roku wyniosty okoto 8 mld
USD. Pomimo tego inwestycje wychodzace z Polski s3 duzo nizsze niz przycho-
dzace. Wydaje sie, ze Polska nie wykorzystuje mozliwo$ci ekspansji na rynki zagra-
niczne. Od 2006 roku inwestycje polskich przedsiebiorstw za granicg zmniejszaja
sie. Najlepszy byt rok 2006, a od tego czasu coroczny odptyw inwestycji z Polski do
innych krajow jest coraz mniejszy i to jest raczej stata tendencja w przeciagu - juz
w tej chwili — o$miu lat. Podobna sytuacja wystepuje wlasciwie tylko w Brazylii,
ktora wycofuje si¢ z inwestycji zagranicznych, natomiast jesli chodzi o takie kraje,
jak Chiny czy Rosja, to wzrost inwestycji zagranicznych chinskich i rosyjskich przed-
siebiorstw jest bardzo szybki. W Stanach Zjednoczonych mimo kryzysu ekspansja
amerykanskich przedsiebiorstw za granica jest widoczna, a warto$¢ tych inwestycji
systematycznie wzrasta.

Dlaczego tak si¢ dzieje? Jakiego typu bariery wstepuja w naszym kraju? Czy bar-
dziej jest to kwestia barier psychologicznych, czy braku umiejetnosci poruszania
sie na obcych rynkach? Co sprawia, ze - méwiagc wprost — ekspansja ta jest dosy¢
staba. Widocznym wyjatkiem aktywnosci polskich przedsigbiorstw jest KGHM
Polska Miedz SA. W roku 2012 KGHM stal si¢ najwigkszym polskim inwestorem
zagranicznym. Przedsiebiorstwo to zawsze dziatato na rynku globalnym, poniewaz
gdyby ograniczy¢ popyt na jego produkty tylko do rynku krajowego, to firma ta
praktycznie by nie istniala, nie mialaby zadnego potencjatu wzrostowego.

Dlaczego powinno nam zaleze¢ na ekspansji polskich przedsigbiorstw na rynki
zagraniczne? Czy kazda forma ekspansji jest rownie korzystna dla samego przed-
siebiorstwa i polskiej gospodarki? Czy interes mikroekonomiczny jest zbiezny
z interesem makroekonomicznym, a jesli nie, to co nalezaloby zrobi¢ i kto powinien
sie tym zajac, aby te interesy zblizy¢? Takie pytania trzeba postawic, aby moc stwier-
dzi¢, jak wazna jest to problematyka i to nie tylko z punktu widzenia naukowego,
lecz przede wszystkim — praktycznego. Podmioty gospodarcze prowadza swoja
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dziatalno$¢ - produkuja i $wiadcza rézne ustugi pod warunkiem istnienia popytu.
W gospodarce zamknigtej Zrédlem popytu jest jedynie rynek krajowy. I wlasnie to,
w warunkach wzrostu mozliwosci produkcyjno-ustugowych, jest barierg rozwoju
podmiotu, jego innowacyjnosci, poniewaz popyt jest scisle okreslony. Diametralnie
odmienne mozliwosci dla rozwoju przedsiebiorstw stwarza globalizacja polegajaca
na otwieraniu si¢ rynku ponad granicami panstw, a tym samym na znoszeniu barier
granicznych potencjalnej ekspansji.

Mozliwos¢ korzystania z popytu istniejacego na rynku globalnym zdecydowanie
poprawia mozliwosci rozwoju przedsiebiorstw, osiggania korzysci skali, stwarza
motywacj¢ do rozwijania innowacyjnosci. Nalezy przy tym doda¢, ze ekspansja
przedsiebiorstw za granice moze tez przyczyniac¢ si¢ do wzrostu calej gospodarki
kraju eksportera towaréw i/lub kapitatu. Znakomitym przykladem potwierdzajacym
teze o pozytywnym wplywie ekspansji na rynki zagraniczne na wzrost gospodarczy
sa Chiny - obecnie najwi¢kszy eksporter na $wiecie generujacy znaczne nadwyzki.
Gdyby nie ekspansja, poziom rozwoju gospodarczego w Chinach bylby dalece nizszy.
Znaczenie tej ekspansji jest tym wigksze, im wiecej istnieje przeszkod ograniczajacych
popyt wewnetrzny, a wiec w okresie kryzysu.

Nie sposéb nie zauwazy¢ jednak, ze nie wszystkie formy ekspansji w jednakowym
stopniu przynoszg korzysci przedsiebiorstwu (korporacji) i catej gospodarce. O ile
eksport towaréw i ustug w zasadzie pozwala pogodzi¢ interesy mikro- i makrogo-
spodarki, o tyle bezposrednie inwestycje zagraniczne wychodzace z kraju moga
przynosi¢ korzysci jedynie przedsiebiorstwu, a zarazem obcigza¢ kosztami cala
gospodarke. Taka sytuacja moze pojawic si¢ wowczas, gdy inwestowanie za granica
nastepuje z jednoczesnym ograniczeniem zakresu dzialalnosci w kraju. Prowadzi
to do ograniczenia zatrudnienia w kraju i tym samym wzrostu bezrobocia. Tego
typu sprzecznosci intereséw nie wystepuja wowczas, gdy inwestycje zagraniczne
s3 konsekwencja wyczerpania si¢ mozliwosci efektywnego inwestowania w kraju
(np. z powodu wyczerpywania si¢ zasobow surowcow).

Ksigzka, ktorg Panstwu przekazujemy, jest juz szdsta z kolei wydana w cyklu
»Przedsiebiorstwo w gospodarce globalnej”. Pod tym hastem odbywaja si¢ tez kon-
ferencje organizowane przez Instytut Rynkéw i Konkurencji (dawniej Katedra
Analizy Rynkéw i Konkurencji) Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie Szkoty Gtéwnej
Handlowej w Warszawie.

Do lektury materialéw pokonferencyjnych zapraszamy na strone¢ internetowg
Instytutu. Znajdziecie tam Panstwo szereg kluczowych pytan z ekonomii i polityki
gospodarczej: Jaki wpltyw na skuteczno$¢ ekspansji ma wielko$¢ firmy, branza, kraj
docelowy? Jakie korzysci moga osiagac polskie przedsigbiorstwa, jezeli ich akcje sg
notowane na gietdach zagranicznych? Jakie warunki musza spetnia¢, aby te akcje
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byly notowane na gietldach zagranicznych? Jakie strategie marketingowe wejscia
na rynki miedzynarodowe s3 najbardziej skuteczne w okresie kryzysu? Czy ryzyko
jest znaczacy bariera ekspansji miedzynarodowej polskich przedsiebiorstw? Jak je
skutecznie ograniczac¢? Jaka role w ograniczaniu ryzyka w Polsce odgrywa Korpo-
racja Ubezpieczen Kredytéw Eksportowych SA? Co jest podstawg sukcesu polskich
przedsiebiorstw sektora rolno-spozywczego na rynku globalnym? Jakie s3 szanse
firm rodzinnych w konkurencji na rynku globalnym? Jakie strategie zapewniaja
sukces?

Ekspansja jest jednym z waznych warunkéw przyspieszenia rozwoju gospodar-
czego przedsiebiorstw. Przedsiebiorstwa, lokujac swoj kapital za granica, kieruja si¢
réznymi motywami. Nalezg do nich m.in.: poprawa konkurencyjnosci, zwigkszenie
wartosci przedsiebiorstwa, dostep do tanszych zasobow, w tym zasobéw surowco-
wych, pracy. Jednak niektére czynniki, ktére w danym momencie wydaja si¢ bardzo
istotne, moga za chwilg by¢ juz nieatrakcyjne. Przykladowo, powszechnie uwaza sie,
ze praca w Azji jest tansza. Jednak w przypadku wysoko kwalifikowanych pracow-
nikow rynek ten nie jest juz tak bardzo konkurencyjny.

Proces ekspansji na rynki miedzynarodowe, widziany z perspektywy mniejszych
przedsigbiorstw, w tym firm rodzinnych, niesie za sobg szereg problemow, z ktorymi
muszg sobie te firmy radzi¢, jedli chca wejs¢ na rynek globalny i utrzymac sie na
nim. Zdobywanie rynkéw miedzynarodowych oparte jest w gtéwnej mierze na pro-
stych strategiach eksportowych. Zbudowana obecnie infrastruktura wspomagajaca
ekspansj¢ matych i §rednich przedsigbiorstw nie jest wystarczajaca, aby efektywnie
wspiera¢ wysitki przedsiebiorstw wchodzacych na rynki miedzynarodowe. Wspo-
mniane wyzej proste strategie eksportowe umozliwiajg ekspansje i rozwoj, jednak
do pewnych granic, po osiggnieciu ktérych dalsza ekspansja wymaga rozbudowy
istniejacej infrastruktury instytucjonalne;.

Procesy wchodzenia polskich przedsigbiorstw na rynki miedzynarodowe,
pomimo istniejacych ograniczen i uwarunkowan, jawig si¢ jako coraz bardziej dyna-
miczne, bazujace na réznorodnych instrumentach wsparcia i formach dziatalno$ci.
Sprzyja temu poprawa wizerunku Polski w §wiecie jako kraju stabilnego i otwartego
na miedzynarodowa wspdtprace. Tym niemniej nalezaloby si¢ zgodzi¢ z generalna
konstatacja, ze polskie firmy znajduja sie we wczesnej fazie lokowania sie na rynkach
miedzynarodowych, gléwnie z powodu ograniczen kapitalowych.

Roman Sobiecki
Jerzy W. Pietrewicz






Whtadystaw Szymanski

1. Przestanki i sposoby ekspansiji
polskich przedsiebiorstw na rynek
miedzynarodowy

1.1. Strategia gospodarcza na czas niepewnosci
i zjawisk kryzysowych

Mozna wysuna¢ nastepujaca hipoteze, ze im wigcej istnieje barier wewnetrznych
stojacych przed nasza gospodarka, im stabsza jest wydolno$¢ rynku wewnetrznego,
tym wieksza role moze odegra¢ wykorzystanie rynku globalnego. Za powyzsza
hipoteza przemawia przede wszystkim charakter wspétczesnej gospodarki globalnej,
jej duza otwartos¢ i zréznicowana oferta podazowa i popytowa.

Teoretycznie w procesie globalizacji wygrywaja ci, ktérzy potrafig wykorzystac
rynek globalny. Gospodarka bowiem przeksztalca si¢ stopniowo z gospodarki popy-
towej (ograniczonej przez popyt rynku krajowego) w gospodarke podazows (ograni-
czong przez konkurencyjne zdolnosci podazy na rynku globalnym). Do rynku krajo-
wego - z jego popytem — na coraz wigksza skale dopuszczane s3 podmioty zewnetrzne,
ale jednoczesnie podmioty krajowego moga korzysta¢ z popytu rynku globalnego.

Powyzsza zmiane najbardziej uwidacznia gospodarka Chin, ktérej ekspansja
oparta jest nie tyle na rozwoju popytu krajowego, ile na coraz szerszym wykorzysty-
waniu popytu rynku globalnego. O wysokim tempie wzrostu chinskiej gospodarki
w ostatnich dziesigcioleciach nie decydowal popyt rynku wewnetrznego, a mozli-
wosci konkurowania o popyt innych krajow, zwlaszcza Standéw Zjednoczonych.

U podstaw strategii polskiej gospodarki leze¢ musza nie tylko zmiany otoczenia
wynikajace z procesu globalizacji, lecz takze wlasne wewnetrzne uwarunkowania
i wlasna specyfika. Specyfika Polski jest to, nalezy ona do najbiedniejszych panstw
wérdéd bogatych krajow Unii Europejskiej. Istotny jest przede wszystkim duzy dystans
dzielacy Polske od krajow Europy Zachodniej. Utrzymywanie si¢ wspoétczesnie
takiego dystansu nabrato nowego znaczenia w zwigzku z otwarciem granic w Unii
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Europejskiej i gwaltownym demograficznym starzeniem si¢ Europy. W obecnych
warunkach utrzymywanie si¢ takiego dystansu — w zakresie réznic dochodowych
i bytowych - moze potegowa¢ odptyw mtodych i zdolnych Polakéw na Zachod. Zja-
wisko to przyczynialoby si¢ dodatkowo do powstawania w kraju sztucznego procesu
starzenia si¢ Polakéw i powodowalo bardzo negatywne skutki - m.in. degradacje
i peryferyzacje kraju.

Taka specyfika Polski wskazuje na to, ze skutki kryzysu i stagnacji sa3 w Polsce
zdecydowanie bardziej negatywne niz w krajach Europy Zachodniej. Polska nie
moze w sposdb mechaniczny powiela¢ strategii krajow Europy Zachodniej. Polska,
by znalez¢ si¢ na porownywalnym do tamtych krajéw poziomie ekonomicznym,
musi w ciggu kilkunastu lat podwoi¢ PKB. To przemawia za bardziej ekspansywna
i bardziej wyrafinowana strategia walki ze zjawiskami kryzysowymi.

Zasadniczym btedem prowadzonych w Polsce dyskusji dotyczacych dostoso-
wania gospodarki do zjawisk kryzysowych jest zdecydowana przewaga propozycji
mieszczacych sie w sferze dzialan defensywnych, a wiec obronnych, ktérych celem
bytaby ochrona naszego kraju przed zagrozeniami ogélnoswiatowymi, w tym euro-
pejskimi. Od kilku lat glosze teze, ze stagnacje i zjawiska kryzysowe w Europie
nalezy traktowac jako szanse dla Polski na odrobienie dystansu - zmniejszenie
réznic dochodowych i bytowych. Kryzys ten mozna wykorzysta¢ nie tylko dlatego,
ze fatwiej odrobi¢ dystans do stagnujacych niz dynamicznych gospodarek, lecz takze
dlatego, ze wiele strukturalnych barier bedzie stanowilo dla nas zagrozenie dopiero
w nastepnej dekadzie, gdy w okres emerytalny wejdzie powojenny wyz demogra-
ficzny, a takze kiedy ujawnig sie bariery energetyczne i ekologiczne, a nie bedziemy
juz mogli korzystac z funduszy unijnych na taka skale jak do tej pory.

Wiasnie dlatego, ze Europa i $wiat beda musieli w niedlugim czasie podjac
niezwykle trudne wyzwania energetyczne i ekologiczne, w Polsce nalezy podja¢
dziatania uprzedzajace, ktorych celem strategicznym powinno by¢ odrobienie w rela-
tywnie krotkim czasie dystansu, jaki dzieli nasz kraj od $redniego poziomu Unii
Europejskiej.

Stosunkowo wysoka dynamika jest narodowg racja stanu réwniez ze wzgledéw
ekonomicznego bezpieczenstwa. Wspdlczesnie zagrozeniem bezpieczenstwa kra-
jow takich jak Polska jest kryzys walutowy prowadzacy do gwaltownego zatamania
kursu waluty krajowej, wyptukiwania krajowych oszczednosci i niewyptacalnosci
nie tylko gospodarstw domowych i przedsiebiorstw, lecz takze panstwa. Ostatnie
lata wyraznie pokazaly, ze nie ma lepszego lekarstwa na problemy finanséw publicz-
nych i prywatnych niz dynamika wzrostu. Sifa rynkéw kapitalowych i finansowych
w zakresie kontrolowania i podporzadkowania panstw potrafi bezwzglednie i bru-
talnie wykorzysta¢ finansowe stabosci poszczegolnych krajow.
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Staboscig polskiej sytuacji finansowej jest nie tylko dtug publiczny (ok. 55% PKB),
lecz takze trwaly deficyt obrotéw biezacych pokrywany nadwyzka przeptywéw
kapitalowych z zagranicy. Polska nalezy do krajow, ktore w catym okresie transfor-
macji korzystaty w swym rozwoju z doptywu kapitalowych zasobéw zewnetrznych.
Konsekwencja jest duzy deficyt miedzynarodowy pozycji inwestycyjnej (nadwyzka
zobowigzan kapitalowych w stosunku do wierzytelnosci, tacznie z rezerwami walu-
towymi). M6éwi on o udziale pasywéw zewnetrznych w aktywach naszej gospodarki.
Mozna powiedzie¢, ze istnieje duza nadwyzka w finansowaniu majatku krajo-
wego przez kapital zewnetrzny w stosunku do finansowania przez kraj majatku na
zewnatrz. W 2010 roku deficyt migedzynarodowej pozycji inwestycyjnej wynosit
wediug NBP 228,8 mld EUR, a wigc ponad 900 mld PLN". To sg sumy, ktdre gene-
ruja nadwyzkowe saldo dywidend wlascicieli kapitaléw zewnetrznych finansuja-
cych majatek krajowy. Wielkos$¢ ta mowi, jakie skutki dla majatku narodowego ma
zalamanie si¢ wzrostu PKB. Gdy bowiem dywidenda od deficytu miedzynarodo-
wej pozycji inwestycyjnej jest wyzsza od nominalnego przyrostu krajowego PKB,
to majatek narodowy si¢ zmniejsza. A kiedy wiasciciele kapitalu zewnetrznego
zrezygnuja z inwestowania swych dywidend w nasza gospodarke (reinwestowanie),
problemy finansowe moga sie spotegowac. Powyzsze uwagi ukazujg od innej strony
wage wzrostu gospodarczego — nie tylko dla odrabiania dystansu rozwojowego do
Europy Zachodniej, ale i dla utrzymania poziomu majatku narodowego. Deficyt
mi¢dzynarodowej pozycji inwestycyjnej wzrést z ok. 60 mld EUR w 2000 roku do
250 mld EUR w 2011 roku, a wiec ponad czterokrotnie?. Jego wzrost byl tak znaczny,
mimo Ze w tym czasie zwigkszaly si¢ fundusze pomocowe z UE, ktdre nie wchodza
w sktad miedzynarodowej pozycji inwestycyjnej, gdyz majg inny charakter (nie sa
bilansowym zobowigzaniem).

W tym miejscu nalezy stwierdzi¢, ze nieuwzglednianym w Polsce argumentem
przemawiajacym za wej$ciem do unii walutowej jest deficyt miedzynarodowej pozy-
cji inwestycyjnej. Wejscie do unii walutowej zmienia charakter tej pozycji i istotnie
ogranicza zagrozenia z tym zwigzane. Wspoélna waluta zwigksza zarazem bardzo
niskg aktualnie suwerenno$¢ w stosunku sity rynkéw kapitatowych i finansowych.
Tego rodzaju suwerenno$¢ jest obecnie szczegdlnie wazna, gdyz ogranicza zagroze-
nie kryzysem walutowym, a wiec wydatnie zwigksza bezpieczenstwo ekonomiczne.
W procesie globalizacji obrona w pojedynke suwerennosci wobec sity rynkéw
kapitatowych i finansowych jest niezwykle trudna.

! Miedzynarodowa pozycja inwestycyjna Polski w 2010 roku, NBP, Warszawa 2010-2011.
2 A. Dorasz, Miedzynarodowa pozycja Polski i wynikajqgce z niej zagrozenia dla rozwoju, konferencja
LZrédlo i konsekwencje niestabilnosci w Polsce”, Akademia Finansow, Warszawa, 16.04.2012.
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Niestabilnos$¢ finansowa w gospodarce $wiatowej jest istotnym czynnikiem
decydujacym o strategii gospodarczej. Ostatnie 15 lat w Polsce to czas, w ktérym
uwierzyliSmy i przyzwyczailiémy si¢ do tego, ze latwo naptywaja waluty, ktorych
nie zarobili$my, i ze fatwo jest deficyt handlowy zastepowa¢ nadwyzka doptywow
kapitatowych. Kryzys lat 2008-2013 dowodzi, ze takie podejscie na dtuzsza mete jest
zaréwno niemozliwe, jak i niebezpieczne. Rynki finansowe staja sie coraz bardziej
kruche, niepewne, chimeryczne i drapiezne. Ro$nie wigc wymog poprawy i nastep-
nie wyeliminowania deficytu obrotéw biezacych oraz potrzeba dtugookresowego
wzrostu krajowych oszczednosci.

Osiagniecie w krotkim czasie zaréwno wzrostu gospodarczego, jak i spadku
uzaleznienia od kapitalu zewnetrznego wydaje si¢ niemozliwe do pogodzenia ze
wzgledu na istniejacy sprzeczno$¢ pomiedzy tymi dwoma zjawiskami. Na pewno
jest to niezwykle trudne, poniewaz wymaga przedsiewzie¢ wyrafinowanych, nie-
standardowych i innowacyjnych. I takich nalezy poszukiwac.

1.2. Znaczenie przedsiewzie¢ niekonwencjonalnych

Ostatnio w wielu krajach rozwinietych podejmowane sg niekonwencjonalne dzia-
tania. W krajach tych w trakcie walki z kryzysem lat 2008-2013 ujawnity si¢ skutki
jednostronnego podejscia do problemu zadluzenia. Walczac z zadluzeniem, zapo-
mniano o keynesowskim paradoksie oszczednosci. ].M. Keynes nazwal paradoksem
oszczednosci sytuacje, kiedy mobilizowanie przez rzady do oszczedzania w czasie
recesji powoduje pogtebienie recesji i w konsekwencji oszczedno$ci maleja.

Mozna powiedzie¢, ze w pewnym stopniu w krajach rozwinietych nastapita
swoista globalizacja paradoksu oszczedno$ci. W wielu krajach strategia jedno-
stronnego podejécia do oszczgdno$ci doprowadzita do wzrostu dtugu w stosunku
do PKB, ze wzgledu na brak wzrostu czy spadek PKB. Nie wystarczy jednocze$nie
dazy¢ do zwigkszania wydajnosci kosztem cigcia plac i zatrudnienia bez wzrostu
produkcji i dochodéw, poniewaz wtedy w dalszym ciggu sptata dlugéw nie jest
mozliwa.

Paradoks oszczgdnosci byl, w moim przekonaniu, jednym z waznych przyktadow
wspolczesnego globalnego bledu zlozenia. Gdy to, co wydaje si¢ racjonalne z punktu
widzenia panstw, jest irracjonalne z punktu widzenia rynku globalnego. Panistwa,
zadluzajac sie w wyniku pierwszej fazy kryzysu (2007-2009) w imi¢ unikniecia nie-
wyplacalnosci, oszczedzaja w czasie, gdy wciaz istnieje niepewno$¢ konsumentow
i inwestorow, ktorzy ograniczajg popyt. Ograniczanie wydatkéw panstw podtrzymuje
zjawiska recesyjne i potwierdza paradoks oszczednosci. Sprzeczno$¢ ta jest coraz
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bardziej widoczna w wielu krajach i w konsekwencji zaczeto zdawac sobie sprawe
z niebezpieczenstw z niej wynikajacych.

Miedzy innymi to wlasnie spowodowalo, ze zaczeto poszukiwac rozwigzan niekon-
wencjonalnych. Coraz wiecej 0s6b ma §wiadomosc, ze $wiat znalazl si¢ w wyjatkowo
trudnym okresie, w ktérym rozwigzywanie pojawiajacych si¢ probleméw wymaga
nadzwyczajnych przedsiewzigec. Przy obecnej sile rynkéw finansowych trudno o zaan-
gazowanie bezposrednie panstw w kreowanie popytu przez wydatki rzadéw. Pozostaje
w tej sytuacji poluzowanie polityki pienie¢znej bankow centralnych.

Stany Zjednoczone i Bank Anglii od poczatku kryzysu odwaznie siegaja po
rozwigzania z zakresu polityki pieni¢znej. W ostatnich miesigcach przedstawiciele
amerykanskiej Fed (Federal Reserve) wielokrotnie potwierdzali, ze nie podniosg stop
procentowych powyzej 0,5% dopdty, dopdki bezrobocie nie spadnie do 6,5%. Bank
Anglii z kolei oglosit, ze do czasu wyjscia z trudnej sytuacji celem polityki monetarnej
jest wzrost gospodarczy, a nie walka z inflacjg. Natomiast nowy rzad Japonii domaga
sie od swego banku centralnego udzielenia bezposrednich pozyczek rzadowi, tak jak
mialo to wczes$niej miejsce w przypadku zjawisk katastrofalnych. Doda¢ nalezy do
tego pozytywne dla strefy euro skutki deklaracji M. Draghiego (z wrzesnia 2012
roku) o mozliwosci skupu przez EBC obligacji krajow strefy euro. Wazne, ze juz sama
zapowiedz uspokoila sytuacje rynku finansowego strefy euro. Do tej pory Europejski
Bank Centralny nie musial tych dzialan wprowadzi¢ w zycie, wystarczyt efekt psy-
chologiczny w postaci wzrostu zaufania. Dotychczas na niekonwencjonalne dziatania
monetarne pozwolily sobie przede wszystkim kraje najbogatsze: Stany Zjednoczone,
Anglia, Japonia i kraje strefy euro, a wiec panstwa posiadajace pienigdz §wiatowy.
Panstwa, ktdre i tak korzystaja z faktu, ze szybko rosnace - w wyniku niepewnosci -
rezerwy $wiatowe sg odktadane w ich walutach. Kraje, ktérych pienigdz traktowany
jest jako §wiatowy. Powoduje to, ze kraje te korzystaja na jego utrzymywaniu u innych
w postaci rezerw de facto z kredytu krétkoterminowego, a praktycznie — beztermi-
nowego. Z danych Miedzynarodowego Funduszu Walutowego wynika, ze od 1995
do 2011 roku rezerwy globalne wzrosly z 1,3 bln do 10 bln USD, a wiec o 8,7 bln,
z czego az 62% jest utrzymywane w dolarach’.

Problemem jest to, ze panstwa bogatsze, majace z reguly przywilej emisji pienia-
dza $wiatowego, s3 bardziej elastyczne w walce z kryzysem niz pozostale kraje.

Problemem Polski jest natomiast to, czy w tym zakresie bedziemy bierni i pogo-
dzimy si¢ z trwalg asymetrig w wykorzystaniu dzialan bankéw centralnych w walce
ze zjawiskami recesyjnymi.

3 Szerzej na ten temat w: W. Szymanski, Niepewnos¢ i niestabilnos¢ gospodarcza - gwattowny wzrost
i co dalej?, Difin, Warszawa 2011, s. 119-120.
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Polska, ktdrej waluta nie jest pienigdzem $wiatowym, jako czltonek UE przyjeta
caly zbidr ograniczen w zakresie ksztaltowania polityki pienieznej. Powstaje pyta-
nie, czy ten blokujacy gorset wcigz ma istnie¢, kiedy inne kraje, w tym strefa euro,
gorset ten odrzuca. Pytaniem jest takze, czy nalezy w tej sytuacji utrzymywac taki
dysparytet dzialann obronnych, zwlaszcza na wypadek bardziej pesymistycznych
scenariuszy. W moim przekonaniu istnieje potrzeba poszukiwania rozwigzan na czas
sytuacji nadzwyczajnych. Wczesniej przyjete zasady dostosowane byly do pewnego
poziomu stabilnosci. Inaczej to wyglada w czasie nadzwyczajnych zjawisk kryzy-
sowych. Tak jak to robig inne kraje, rozwigzan tych nalezy poszukiwaé w polityce
banku centralnego. Chodzi o takie dzialania, ktére kreuja popyt inwestycyjny, a nie
powigkszaja dlugu. Bank centralny moze przeciez skupowa¢ obligacje na rynku
wtornym. Bank Anglii podjal niekonwencjonalne dzialanie w celu zwigkszenia
kredytéw dla matych i $rednich firm. Ostatnio podobne dzialania zapowiedziat
Narodowy Bank Wegier.

Za dzialania, w pewnym sensie, niestandardowe nalezy uzna¢ uruchomienie
programu ,, Inwestycje polskie” z dodatkowego wsparcia kredytowego w wysokosci
ok. 40 mld PLN. Jednak zakres i biurokratyczne procedury powoduja, ze ich wptyw
bedzie ograniczony.

Sformulowane na poczatku zadanie odrobienia w krétkim czasie dystansu
w stosunku do krajow Europy Zachodniej oraz konieczno$¢ wiekszego oparcia
sie na wilasnych zasadach kapitalowych wymaga zdecydowanie wigkszej odwagi
i wyobrazni w zakresie wykorzystywania dzialan niekonwencjonalnych.

1.3. Niekonwencjonalne poszukiwanie popytu

Kryzys dotyczy tak naprawde krajow rozwinietych i tam popyt si¢ zalamuje.
Obecnie 86% populacji §wiata mieszka poza krajami rozwinietymi, w krajach, w kto-
rych prawdopodobnie dynamika bedzie duzo wieksza niz w krajach rozwinietych.
Tam jest i bedzie w przysztosci duzo wyzsza dochodowa elastycznos¢ popytu. A wiec
tam bedzie szansa, ktorg trzeba dostrzec i umiejetnie wykorzystac.

Kraje rozwinigte przechodza kryzys, a przeciez w ostatnich 20 latach oszczed-
nosci $wiata plynely pod prad - z krajéw ubogich do bogatych. Kilka lat temu
noblista J. Stiglitz napisal: ,,ubogie peryferie §wiatowego systemu przestaty swoim
wierzycielom w jego centrum przeszto 50-krotno$¢ planu Marshalla, czyli 4,6 bln
USD. Dziwny jest §wiat, w ktorym biedne kraje subsydiujg najbogatsze™. Mimo tego

4 Por. J. Stiglitz, Szalone lata dziewigédziesigte, WN PWN, Warszawa 2006, s. 208.
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kraje rozwiniete znalazly sie w glebokim kryzysie, z ktérego wyjscie jest, w moim
przekonaniu, dos¢ odlegle. Przede wszystkim dlatego, ze dotychczas skupiajg sie
one nie na leczeniu przyczyn, a na leczeniu skutkéw, objawéw choroby. Nie siega sie
do przyczyn systemowych i strukturalnych kryzysu®. Juz 2500 lat temu Konfucjusz
przestrzegal, ze skupianie si¢ na skutkach, a nie przyczynach problemow, to przejaw
groznej spofecznej tyranii.

Nie uwzglednia sie, Ze coraz bardziej wyczerpuje si¢ model $wiata oparty na
panstwie narodowym. Dzi§ coraz wiecej wyzwan i pytan przekracza granice, a my
wciaz chcemy do nich podchodzi¢ jak do probleméw lokalnych. Transnarodowych
wyzwan XXI wieku nie da sie rozwigzywa¢ metodami, ktdre byty skuteczne, gdy pan-
stwa i demokracja zamkniete byly w ramach krajowych granic. Tych zasadniczych
dla kryzysu spraw, mimo ze trwa on juz ponad 5 lat, nie rozwigzuje sig, ani nie
podnosi szerzej nawet w sferze intelektualnej. Wyjscie z kryzysu w krajach rozwi-
nietych bedzie dlugie i zmudne nie tylko dlatego, ze nie dociera si¢ w tej walce do
rzeczywistych przyczyn, ale takze dlatego, ze mamy do czynienia - z nigdy jeszcze
nienotowanym w historii na taka skale — polaczeniem kryzysu z zadluzeniem,
a zadluzenia z silg rynkow kapitatowych i finansowych.

Najbardziej prawdopodobne jest utrzymywanie si¢ w krajach Europy Zachodniej
zjawisk stagnacyjnych przeplatanych recesjami i niewielkim ozywieniem.

Prawdopodobne jest rowniez to, ze Europa za kilkanascie lat wejdzie w faze
zerowego wzrostu — ze wzgledu na swdj poziom bogactwa i szybko narastajace
bariery ekologiczne i surowcowe $wiata. Wtedy wzrost zerowy bedzie wynikal nie
tyle z braku mozliwosci, ile z potrzeby zachowania przyzwoitosci w stosunku do
o wiele biedniejszych czlonkéw wspdlnoty ludzkiej. O tym, ze wzrost w skali §wiata
napotyka¢ musi bariery, $wiadczy prosty przyklad. W pierwszej dekadzie XXI wieku
tempo wzrostu PKB wynosilo rekordowe 4%. Jesli zatozy¢, ze w latach 2011-2100,
a wiec do konca wieku, wzrost bedzie nie 4%, jak w pierwszej dekadzie, a 3%, to i tak
w 2100 roku PKB $wiata bedzie 10-krotnie wigkszy niz w 2010 roku. Bariery surow-
cowe i ekologiczne taki wariant jednoznacznie przekreslaja.

Powyzsze uwagi s3 dla Polski istotne, poniewaz stanowig kolejne potwierdze-
nie, jak wazny jest okres najblizszych lat, bioragc pod uwage mozliwos¢ odrobienia
dystansu rozwojowego do krajéw Europy Zachodnie;j.

Aby ,wygra¢ kryzys’, trzeba by¢ w czyms$ lepszym. Najprosciej i najskuteczniej
jest okaza¢ si¢ lepszym w dostosowywaniu sie do wspoélczesnego rynku global-
nego. Dzigki temu, ze lepiej zrozumiemy logike tego rynku, bedziemy bardziej

5 Szerzej na ten temat w: W. Szymanski, Kryzys globalny - pierwsze przyblizenie, Difin, Warszawa
2009.
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konsekwentni w wykorzystywaniu jego mozliwosci. Dzisiejsze otoczenie ma si¢ nijak
do otoczenia, w ktorym ksztaltowalo sie¢ myslenie i mentalnos¢ wigkszosci z nas.
Weigz trudno nam zwalczy¢ przekonanie, ze jesteSmy bezwzglednie uzaleznieni
od popytu rynku krajowego i nawet z do§wiadczen chinskich malo si¢ uczymy. To,
co dzieje si¢ w Europie, jest wazne, poniewaz kryzys to szansa dla polskich przed-
siebiorstw, gdyz rosnie konkurencja, w konsekwencji rosnie rola kosztéw, a nasze
place w stosunku do Europy Zachodniej sg kilkakrotnie nizsze. Wedtug Eurostatu
w 2011 roku $rednia praca godzinowa w Polsce wynosita 7,1 EUR, podczas gdy
$rednia placa w UE - 21 EUR, a w niektoérych krajach - ponad 30 EUR.

Staboscig naszej gospodarki jest jednak zbyt wolne wchodzenie na dynamiczne
rynki poza Europa. Globalizacja gospodarcza, a wiec dzialanie rynku ponad gra-
nicami, znajduje sie wcigz w poczatkowej fazie. Rynek globalny jest coraz bardziej
otwarty, ale na tym rynku nie dokonat si¢ jeszcze taki proces alokacji zasobow, ktory
prowadzilby w dluzszym czasie do wyréwnania cen. Sytuacja jest wrecz odwrotna -
otwarcie rynku ukazalo wielkie réznice cen sensu largo (a wigc cen wszystkiego).
Plyng stad olbrzymie szanse wykorzystania arbitrazu gospodarczego. Stalo si¢ to
waznym mechanizmem powstawania transnarodowych korporacji i mnozenia
miliarderéw.

Trudno przebija si¢ réwniez do $wiadomosci fakt, jak wielkie efekty przynosi
wykorzystanie na rynku globalnym réznic rozwojowych i biznesowych. Korzysci
te wynikaja z mozliwosci przenoszenia przez kraje bardziej rozwinigte do krajow
bedacych na nizszym poziomie rozwoju rozwigzan technicznych czy organizacyj-
nych, ktdre juz przestaly w tych krajach by¢ innowacjami, a w wielu rejonach rynku
globalnego przynosza wcigz takie efekty jak innowacje.

Wyrazem teoretycznym braku odpowiedniego wykorzystywania wariantow, jakie
oferuje rynek globalny, jest w praktyce zaklamywanie rachunku kosztéw alterna-
tywnych. Jedli nie uwzgledniamy wariantéw, jakie oferuje rynek globalny, zanizamy
koszty alternatywne (koszt utraconych mozliwosci), co oznacza w rzeczywisto$ci
dzialanie ze stratg ekonomiczng. Réwnie duze straty ekonomiczne (nie myli¢ z ksig-
gowymi) ponosimy, jezeli nie uwzglednimy prawidiowo zmian, jakie wywotane
zostaly w rachunku kosztéw transakcyjnych w formule noblisty — R.H. Coase’a’.
W wyniku szybkich przemian w informatyce, globalizacji, konteneryzacji, logistyce
zmienila si¢ jakosciowo relacja migdzy kosztami transakcyjnymi i kosztami zamo-
wien na rynku globalnym a kosztami zrealizowania tej samej dziatalno$ci wewnatrz
firmy. Przy prawidlowym liczeniu kosztéw dziatan w przedsiebiorstwie, do czego

6 R.H. Coase, The Nature of the Firma, ,,Economica’, November 1937, vol. 4, no. 16, s. 336-404;
Koszty transakcyjne, red. R. Sobiecki, J.W. Pietrewicz, OW SGH, Warszawa 2011.
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niezbedna jest nowoczesna ksieggowos¢, liczaca koszty poszczegolnych dziatan, oka-
zuje sie, ze bardzo czesto koszty transakcyjne rynku, a szczegdlnie rynku globalnego,
s3 nizsze niz koszty realizacji danych dziatan w firmie. Otwiera to szeroka droge do
rozkooperowania produkcji z wykorzystaniem rynku globalnego.

Aby prawidlowo analizowac¢ koszty alternatywne i koszty transakcyjne, potrzebna
jest $wiadomo$¢ i analiza segmentu, jaki na rynku globalnym tworzg liczne rzesze
odbiorcéw, poddostawcow i podwykonawcow. Analiza tej sfery to w istocie klucz
do sukceséw na tym rynku. Jako$¢ tej analizy zalezy od kapitatu intelektualnego
zaszczepionego mocno mysleniem w kategoriach logiki rynku globalnego. R. Reich
podzielil kapital intelektualny w gospodarce, ktéry warunkuje sprzedaz, na trzy
grupy:

o ci, ktorzy potrafig identyfikowac problem (okresli¢ wiarygodnie, co mozna opfa-
calnie i na duza skale sprzeda¢),

o ci, ktorzy rozwiazuja problem (projektuja wysokiej klasy produkty lub ustugi,
sposoby produkeji i promocji w ramach wskazanych przez specjalistow pierwszej
grupy celow),

o ci, ktorzy budujg sie¢ produkcji i sprzedazy na catym rynku §wiatowym (tworzac
optymalny dobér i optymalng kombinacje czynnikéw produkeji)’.

Zdefiniowanie przez R. Reicha cechy wspdlczesnego kapitatu intelektualnego
w gospodarce warunkuja wykorzystanie rynku globalnego. Od tego kapitatu zalezy to,
co dla przedsiebiorstw najwazniejsze, a mianowicie zidentyfikowanie tego, co mozna
oplacalnie sprzeda¢. Od tego kapitalu zalezy tez zrozumienie i wyszukanie luk
innowacyjnych na rynku globalnym. Zadna bowiem innowacja nie jest kompletna,
ma bowiem braki techniczne, organizacyjne, serwisowe, edukacyjne. Braki te, czgsto
drobne, warunkujg wykorzystanie innowacji. Identyfikacja takich brakow to prosta
droga do sukcesu dla tych, ktdrzy to potrafia. Kapitat intelektualny moze jednoczesnie
nie tylko znalez¢ poddostawcow i podwykonawcdw, ktorzy potrafig poszczegdlne
elementy i ustugi zrealizowac tanio i dobrze, ale i takie osoby, ktére moga do calego
procesu wnie$¢ elementy innowacyjne.

Olbrzymi rynek potencjalnych poddostawcéw i podwykonawcédw to rynek
poddostawcéw latwo zastepowalnych, a wiec poddostawcdw o stabej sile prze-
targowej. Ich cenowa elastycznos¢ podazy jest mata, a wigc bardzo korzystna dla
zamawiajacego.

Najblizsze kilkanascie lat musimy traktowa¢ jako ostatnia szans¢ odrobienia
dystansu do $redniej europejskiej, gdyz pozniej bedzie to bardzo trudne lub wrecz
niemozliwe. W tej sytuacji musimy by¢ pierwsi wsrdd tych, ktérzy rozumieja

7 Por. R. Reich, Praca narodéw, Adam Marszalek, Torun 1996, s. 139-149.
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i wykorzystuja warunki rynku globalnego. Nie mozna w warunkach otwartego
rynku jedynie narzekal, ze popyt krajowy spada, gdyz popytu mozna szukac na
rynku globalnym i mozna go szuka¢ pomimo istniejacych ograniczen ze strony
wlasnych umiejetnosci produkcyjnych. Dla popytu szukanego na rynku global-
nym mozna znalez¢ bowiem jednoczes$nie poddostawcow, ktorzy z wielka checig
taka produkcje zrealizujg. Szukanie popytu na rynku globalnym moze by¢ bardzo
aktywnym procesem, kiedy wykorzystamy jako wsparcie innowacje istniejace na
tym rynku i poddostawcéw, ktorzy je zrealizujg. Strategia ofensywna w zakresie
wykorzystania rynku globalnego wymaga w pierwszym okresie instytucjonalnego
wsparcia ze strony panstwa, ktérego dotychczas brak. Globalizacja postepuje, rosna
szanse i mozliwosci jej wykorzystania, a tymczasem Polska w tym okresie do mini-
mum ograniczyla dzialanie gospodarczych komdrek ambasad. Réwniez naktady na
analize rynku globalnego, dzigki ktérej mozna by wspiera¢ polskich przedsigbior-
cow, s3 zawstydzajaco male. Brakuje wyobrazni, Ze naktady w tej sferze moga miec¢
niebywale efekty mnoznikowe.

1.4. Niekonwencjonalne podejscie do kapitatu
i charakter przedsiebiorstw

Globalizacja spowodowala, Ze pierwszy raz na taka skale mozna zdobywa¢
gospodarke $wiatowg bez kapitatu i bez kompetencji produkcyjnych. W obecnych
warunkach mozna bowiem - po kapital, po kompetencje produkcyjne, po zdolnosci
innowacyjne - siegna¢ do poddostawcow i podwykonawcéw rynku globalnego.
Potrzebny jest jedynie kapital intelektualny i infrastruktura informacyjna, ktéra
umozliwi rozpoznanie olbrzymiego potencjalu poddostawcéw i podwykonawcodw
oraz odbiorcéw rynku globalnego.

W sytuacji gwaltownych zmian na $wiecie i na jego rynkach batalia w sferze
przedsiebiorstw toczy sie¢ o to, kto okaze si¢ bardziej elastyczny, bo to on lepiej dosto-
suje si¢ do szybkich i niespodziewanych zmian, a w konsekwencji - do wymogéw
rynku.

Szczegdlne znaczenie dla wzrostu elastycznosci przedsigbiorstw ma ogranicze-
nie kosztow stalych, ktére w istotnej czgsci wynikaja ze starych warunkow, a wigc
utrudniaja dostosowanie do nowych. Stad wielkim problemem przedsiebiorstw
stala sie potrzeba wyzwolenia spod cigzaru kosztow statych, a wigc kosztéw pono-
szonych z tytutu nabywania i posiadania zasobdw. Koszty state zwigzane s3 bowiem
z utrzymaniem zasobow niezaleznie od tego, jak intensywnie zasoby te sa wyko-
rzystywane. W warunkach duzej zmiennosci otoczenia przedsiebiorstw stabilnos¢
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w wykorzystywaniu wielu zasobow spada, a wiec roénie udzial bezproduktywnych
kosztow statych w przedsigbiorstwach.

Drugim czynnikiem wymuszajacym zmiany w podejsciu do kosztow jest zdol-
no$¢ do innowagji i imitacji. Istotne jest to, Ze imitacja, tak jak i innowacja, wymu-
sza niszczenie starego. Niezdolnos$¢ do niszczenia starego w obliczu tak szybkich
zmian w otoczeniu, starzenia si¢ produktu, doswiadczen i wiedzy, staje si¢ jedna
z gtéwnych barier rozwoju przedsiebiorstw. Problem niszczenia starego wigze si¢ nie
tylko z zakresem i szybko$cia zmian, lecz takze z wielkoscig obcigzenia majatkiem
produkcyjnym. Chcac wyzwoli¢ niezbedng elastyczno$¢ i zdolnos¢ dostosowania sie
do innowacji i imitacji, przedsiebiorstwa stanety wobec koniecznosci ograniczenia
zamrazania wlasnego kapitatu. Im bardziej bowiem przedsiebiorstwo zmniejszy wila-
sny majatek produkcyjny, tym mniejsze beda nieproduktywne koszty state i mniejsze
koszty niszczenia starego, gdy wprowadza si¢ nowe.

W konsekwencji powyzszych proceséw przedsigbiorstwa staja wobec jako-
$ciowych przemian, a wiec muszg podwazy¢ to, co bylo podstawg tradycyjnej
przedsiebiorczosci, a mianowicie ciggle pomnazanie wlasnego majatku produk-
cyjnego. Obecnie za$, aby dostosowac si¢ do wspolczesnych wyzwan w zakresie
elastycznosci i innowacyjnosci, nalezy zmniejszac koszty stale i zwigksza¢ zdolnos¢
do zmniejszania obcigzen i niszczenia starego. Jedno i drugie zdecydowanie fatwiej
zrealizowad przy mniejszym zaangazowaniu kapitatu, a mozna to zrobi¢ najpro-
$ciej przy mniejszym zaangazowaniu wlasnego majatku produkcyjnego. Stad juz
tylko krok do takiego rozkooperowania produkcji, ktérg cechuje wykorzystanie
majatku produkcyjnego poddostawcow i podwykonawcow, ktorzy wtedy przej-
muja na siebie nie tylko zamrozenie kapitatu, lecz takze zasadnicza czes$¢ kosztow
niszczenia starego.

Mozna wtedy przejs¢ z modelu kosztéw statych na model kosztéw zmiennych.
Wtedy nie placi si¢ za nabywanie zasobdw, a wiec rezygnuje sie z ich posiadania
i ponoszenia kosztow ich utrzymywania bez wzgledu na to, jak czesto i jak inten-
sywnie sg wykorzystywane. W modelu kosztéw zmiennych nie ponosi si¢ kosztéw
stalych utrzymywania srodkdéw trwatych, a placi sie jedynie wtedy, kiedy s udostep-
niane, a wiec wynajete czy wypozyczone, i tylko w takim zakresie, jak intensywnie
sie z nich korzysta®.

Stawiajgc na rozkooperowanie produkeji pomigdzy poddostawcow i podwy-
konawcéw, mozna liczy¢ nie tylko na wzrost elastycznoéci w wyniku zmniejszenia
zamrozenia kapitalu i ograniczenia kosztéw niszczenia starego, ale przede wszyst-
kim na lepsze dostosowanie si¢ do potrzeb klienta, co jest gléwnym warunkiem

8 Por. M.J. Power, K.C. Desouza, C. Bonifazi, Outsourcing, MT Biznes, Warszawa 2008, s. 27.
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efektywnego funkcjonowania na rynku. Gdy firma odchodzi od opierania procesu
produkeji na wlasnych $rodkach produkgji i wlasnych zapasach, moze zdecydowanie
lepiej dostosowywac si¢ do nabywcy. Koordynator sieci kooperacyjnej, wyzwalajac
sie z ograniczen wiasciciela Srodkéw produkeji, wyzwala sig z troski o wykorzystanie
swych mocy wytwoérczych. Wtedy w calym procesie koordynacji moze skupic si¢
nie tyle na interesach producentdw, ile na interesie klientow.

W moim przekonaniu, biorgc po uwage obecne turbulencje otwartego rynku,
najlepiej wykorzystujg sytuacje firmy, ktore zblizajg si¢ do modelu ,,pustej firmy”.
Taka firma w istocie nic nie produkuje, a stara si¢ jak najpelniej wykorzysta¢ pod-
dostawcow i podwykonawcow, by w ten sposéb czerpac zyski z elastycznosci i zdol-
nosci do zmian. Wtedy moze zarazem wykorzystywac arbitraz gospodarczy, a wigc
réznice cen, jakie oferuje rynek globalny, a nie bedac obcigzona majatkiem wta-
snym, w sposob najbardziej naturalny moze dostosowywac si¢ do potrzeb klien-
tow i wymogoéw innowacyjnoséci. Tego typu firma to w istocie wigzka kontraktow
umiejetnie odwirowujaca nadwyzke ekonomiczng na rynku globalnym. Istotg tego
typu przedsigbiorstwa jest outsourcing kontraktowy, a nie outsourcing kapitatowy
(filie kapitalowe).

Takie ,,puste firmy”, ktére mozna nazwac¢ inteligentnymi, jak przedstawione
powyzej, od wielu lat powstaja w sposéb spontaniczny. Nic jednak nie stoi na prze-
szkodzie, by Polska, znajdujac si¢ w przymusowej wrecz sytuacji, uzyskata w naj-
blizszych kilkunastu latach dynamike warunkujacg odrobienie dystansu do $redniej
europejskiej i stala si¢ pionierem systemowej, zaplanowanej odgérnie organizacji
takich firm. Od kilku lat proponuje¢ stworzenie inkubatoréw ,,pustych firm” (inte-
ligentnych). Konieczne byloby wspomaganie takich inkubatoréw w poczatkowym
okresie ich funkcjonowania przez panstwo czy banki z dominujagcym udziatem
panstwa. Wazne bytoby wtedy réwniez zapewnienie gwarancji dla tych firm ze strony
bankéw. Przy tworzeniu inkubatoréw ,,pustych firm” chodziloby przede wszystkim
o skojarzenie wyselekcjonowanych talentéw biznesowych ze stosunkowo prosta ideg
oraz udzielenie pomocy w tworzeniu infrastruktury informatycznej, ktéra umozli-
wilaby analize wielkiego potencjatu odbiorcéw, poddostawcéw i podwykonawcow
rynku globalnego. Tylko bowiem ten, kto potrafi zdoby¢ przewage w analizie tego
potencjalu, bedzie mial przewage w dostosowaniu si¢ do rynku globalnego.

Takie systemowe podejscie to polaczenie potencjalu przedsigbiorczego Polakow
z duzg innowacjg organizacyjng panstwa, ktéra umozliwitaby szybkie wejscie wielu
utalentowanych Polakéw do elity biznesowej rynku globalnego.

Aby w mozliwie krétkim czasie odrobi¢ dystans do $redniego poziomu UE,
z pewnoscig nie wystarczy dotychczasowy odtworczy, czesto imitacyjny model
wzrostu Polski. Nie wystarczy robi¢ tego, co wymyslili i wyprodukowali inni, tylko



1. Przestanki i sposoby ekspansji polskich przedsigbiorstw na rynek migdzynarodowy 25

taniej. Bo taniej jest tylko do czasu. Wazne natomiast jest stawianie na innowacje
technologiczne, ale to z kolei wymaga dlugiego czasu.

Polska w odrabianiu dystansu rozwojowego cierpi na niedoczas, a szanse szybko
gasna. W tej sytuacji rozwigzaniem jest stawianie na innowacje organizacyjne, co nie
tylko jest o wiele tansze niz innowacje technologiczne, lecz przede wszystkim daje
szybkie efekty.

Najwazniejsze jest pelne wyzwolenie przedsiebiorczosci Polakow i wsparcie ich
innowacyjnoscia panstwa. Nie ulega watpliwosci, ze polskie atuty i polskie szanse na
ekspansje nie moga opierac si¢ na kapitale finansowym, a na kapitale ludzkim i poten-
cjale przedsigbiorczym. Mamy wazne atuty mentalne, ktére w czasach wymuszajacych
elastyczno$¢, uruchomienie zdolnosci dostosowawczych i wykorzystanie zmystu
improwizacji majg olbrzymie znaczenie. Polacy to indywidualisci i kombinatorzy,
a wiec ludzie w swej masie przedsiebiorczy, a w dodatku jeszcze biedni i glodni suk-
cesu. Zachodni Europejczycy to ludzie bogaci, o mentalnosci korporacyjnej, ceniacy
swa rutyne, a wiec przywigzani do swego wyksztalcenia i zawodu, a w konsekwencji
malo elastyczni. W czasach obecnych, charakteryzujace si¢ duza zmiennoscia, ujawnia
sie w gospodarce przewaga mentalna polskich przedsiebiorcow.

W okresie gwaltownych zmian i wielu przewarto$ciowan potencjal przedsie-
biorczy Polakéw musi zdoby¢ nie tylko wsparcie w postaci uproszczonych procedur
dzialania, lecz takze wsparcie w zakresie wytyczania drég do rynku globalnego.
Inkubatory inteligentnych firm takie drogi wytyczaja, a jednocze$nie moga akty-
wizowacé polskie matle i $rednie przedsiebiorstwa jako poddostawcow w zakresie
zaspokajania potrzeb rynku globalnego.

Do tworzenia inkubatoréw inteligentnych firm mozna wiaczy¢ $rodki unijne
z funduszy spojnosci. Raport grupy ekspertow (pod kierunkiem E Barkiego), ktory
stal si¢ podstawg programowa funduszy pomocowych Komisji Europejskiej na lata
2014-2020, takie mozliwosci zawiera’. Zaklada sig, ze polityka spdjnosci bedzie
zorientowana na osiggane rezultaty, a nie — jak dotychczas - na absorpcje srodkow.
Wazny ma by¢ nie ten, kto potrafi zdoby¢ $rodki, lecz ten, kto potrafi efektywnie
iinnowacyjnie $rodki te wykorzysta¢. Programy majg by¢ oceniane nie tylko ex ante,
lecz takze ex post. Wzrost konkurencyjnosci jako cel, a w tym innowacyjno$¢ i zdol-
no$¢ do wyszukiwania rozwigzan eksperymentalnych jako sposoby dochodzenia do
celu, to gléwny kierunek. Inkubatory inteligentnych firm, ze wzgledu zaréwno na
cel, jak i na sposéb dochodzenia do celu, w pelni mieszczg sie¢ wérod przedsiewziec
preferowanych do finansowania z funduszy spojnosci w latach 2013-2020.

o Por. J. Pietrzyk, Wplyw kryzysu na europejskg polityke spéjnosci po 2013 r., w: Integracja regionalna
wobec wspolczesnej gospodarki swiatowej, red. E. Molendowski, Difin, Warszawa 2012.
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Bez myslenia w kategoriach logiki rynku globalnego skazani jestesmy na rozwig-
zania tradycyjne i defensywne. Jeszcze raz warto podkresli¢, Ze nie mozna w warun-
kach otwartego rynku jedynie narzeka¢ na spadek popytu krajowego bez skutecznego
poszukiwania go na rynku globalnym. Tworzenie w sposéb zinstytucjonalizowany,
a wigc ze wsparciem organizacyjnym i finansowym, inkubatoréw inteligentnych
firm to omijanie braku popytu krajowego oraz bariery inwestycyjnej i kompetencji
produkeyjnych kraju. To nie tradycyjne uzaleznienie si¢ od kapitatu, lecz sieganie
po kapital i kompetencje, ktore znajduja sie u poddostawcow i podwykonawcow
rynku globalnego.

Wspolczesnie barierg tak naprawde jest nie brak popytu krajowego, nie brak
kapitalu, lecz bariera wynikajaca z niedostosowania do wspdtczesnych warunkéw.
Najlepszym przykladem jest historia finskiej Nokii. Na poczatku lat 90. XX wieku
upadajaca firma, produkujgca gléwnie obuwie gumowe, zmienifa kierownictwo.
Nowe wladze firmy dostrzegly na rynku luke innowacyjna w zakresie telefonow
komérkowych i zamoéwily u poddostawcow i podwykonawcéw projekty, podze-
spoly. Uczynily prawie z niczego firme, ktéra w pewnym sensie zmienila caly kraj.
By w pelni wyzwoli¢ polska przedsigbiorczo$¢, potrzebna jest wizja sukcesu i wiara
we whasne sily. Osiemdziesigt osiem lat temu Stefan Zeromski, znawca polskiej
duszy, napisal: ,Polsce potrzeba wielkiej idei, takiej, ktéra by mozna oddycha¢
jak powietrzem. Polacy bowiem nie potrafig energicznie dziata¢ bez atrakcyjnych
i porywajacych celow”. Wygramy z kryzysem, zdobedziemy rynek globalny, szybko
odrobimy dystans rozwojowy do krajow bogatych - to w pelni realne cele. Wyma-
gaja jedynie pokonania przeszkdd, jakimi niewatpliwie sa: stare myslenie i stare
przekonania ekonomiczne.
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2. Analiza wybranych przejawéw
ekspansji polskich przedsiebiorstw
na rynki zagraniczne

Wstep

Ekspansja przedsiebiorstw kazdego kraju na rynki zagraniczne moze przybiera¢
rézne formy. Model uppsalski zaklada, ze najczgsciej rozpoczyna si¢ ona od form
wymagajacych mniejszego zaangazowania kapitalowego (eksport towarow, sprzedaz
licencji), a dopiero pdzniej mamy do czynienia z bardziej zaawansowanymi kapi-
talowo i logistycznie formami ekspansji (spo6iki joint venture, spotki-cérki w kraju
goszczacym). Z drugiej strony jednak coraz czg¢éciej podawane sg przyklady firm,
ktore tworzone sg juz jako born global lub tez szybko ten status osiagaja.

Ekspansja polskich przedsiebiorstw na rynki zagraniczne jest przejawem ich
wzrastajacej konkurencyjnosci, zwlaszcza jesli wystepuje w formie bezposrednich
inwestycji zagranicznych.

Szczegdlnym przypadkiem inwestycji bezposrednich sg inwestycje typu green-
field, a wigc inwestycje tworzone od podstaw. Specyficzng forma ekspansji sg tez
fuzje i przejecia firm dzialajacych poza granicami kraju macierzystego.

Analiza zaangazowania kapitatowego polskich przedsigbiorstw za granica i struk-
tur inwestowania, z punktu widzenia réznych form zaangazowania inwestycyjnego,
powinna pozwoli¢ na ocene tego zaangazowania, zmian, jakie w nim wystepuja pod
wplywem kryzysu gospodarczego oraz wystepujacych i preferowanych kierunkow
inwestowania. Analiza obejmuje kraje o najwigkszym potencjale rozwojowym oraz
Unie Europejska, traktowang jako calos¢, i oczywiscie Polske.
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2.1. Zmiany wielkosci bezposrednich inwestycji
zagranicznych dokonywanych przez polskie

przedsiebiorstwa za granicag

Tabela 2.1. Polskie inwestycje bezposrednie za granica na tle inwestycji dokonywanych

przez wainiejsze kraje (bloki) na §wiecie (w mln USD)

Kraj 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Polska 8 883 5405 4414 4699 5487 5860
Kraje UE 691764 | 1204747 957 798 393 618 482 905 561 805
USA 2242 200 393518 308 296 266 955 304 399 396 656
Chiny (+ Hong Kong) 66 139 83 550 102 731 120 521 164 207 146 724
Rosja 23151 45916 55916 43 665 52 523 67 283
Brazylia 28 207 7067 20 457 -10 084 11588 -1029
Indie 14 285 19 594 19 257 15927 13151 14752

Zrédo: United Nations, World Investment Report 2012, New York-Geneva 2012.

Inwestycje polskich przedsigbiorstw za granica wykazywaly tendencje spadkowa
w poréwnaniu z najlepszym pod tym wzgledem rokiem 2006. Lata 2007-2008 byly
okresem bardzo wyraznego spadku, tendencja wzrostowa, bardzo nieznaczna,
wystapita w 2009 roku, a w latach 2010-2011 byta juz bardziej wyrazna. Natomiast
w roku 2011 wartos¢ inwestycji zagranicznych dokonywanych przez polskie przed-
siebiorstwa wcigz stanowila jedynie 65,9% poziomu z roku 2006. Kryzys gospodarczy
mial wigc istotny wplyw na wartos¢ tych inwestycji.

Podobne tendencje wystapily zresztg we wszystkich krajach Unii Europejskiej.
Przedsiebiorstwa krajéw UE zainwestowaly najwiecej w 2007 roku, najwigkszy spa-
dek wartosci tych inwestycji wystapil w 2009 roku, w latach 2010-2011 zanotowano
pewne wzrosty warto$ci tych inwestycji, jednakze i tutaj w poréwnaniu z rokiem 2007
warto$¢ tych inwestycji stanowita 46,6%. Spadek inwestycji polskich przedsiebiorstw
nie byl wiec tak wysoki w poréwnaniu ze spadkiem w catej UE.

W kolejnych latach inwestycje dokonywane przez polskie przedsigbiorstwa
stanowily:

o w2006 roku - 1,3%,
e w2007 roku - 0,4%,
« w2008 roku - 0,5%,
o w2009 roku - 1,2%,
e w2010 roku - 1,1%,
e w2011 roku - 1,0%
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ogo6lu inwestycji dokonywanych przez kraje Unii Europejskiej. Relatywnie wigc
udzial polskich inwestycji zagranicznych w inwestycjach dokonywanych przez
przedsigbiorstwa krajow Unii ogétem jest niewielki.

Na tle innych krajéw dynamika inwestycji zagranicznych Polski i krajéw Unii
Europejskiej ogétem tez jest niewielka.

Stany Zjednoczone, po spadku wartosci inwestycji w latach 2008-2010, w 2011
roku osiggnely poziom roku 2007, w ktérym wysokos¢ inwestycji byta znaczna.

Chiny w latach 2006-2011 stopniowo zwigkszaty warto$¢ inwestycji zagranicz-
nych. Dopiero rok 2011 przyniést pewien spadek ich wartosci.

Rosja odnotowata wprawdzie spadek wartosci inwestycji w latach 2009-2010,
ale relatywnie nieznaczny. W roku 2011 osiggneta wzrost znacznie przekraczajacy
warto$ci z roku 2008, w ktérym ich wartos¢ byta najwyzsza (do roku 2011).

Zjawisko wycofywania si¢ z inwestycji zagranicznych mozna zaobserwowac
w Brazylii, ktéra najwiecej inwestowata w roku 2006, a w latach 2009 i 2011 wyka-
zywala ujemne wartosci inwestycji.

Dos$¢ stabilny i do$¢ niski poziom inwestycji zagranicznych wykazuja przed-
siebiorstwa indyjskie, tu réwniez wida¢ pewien wplyw $§wiatowego kryzysu gospo-
darczego.

Ogotem, na tle innych krajéw o duzym potencjale gospodarczym, tempo inwe-
stowania przedsiebiorstw krajow UE (w tym Polski) jest zdecydowanie stabsze,
zwlaszcza w latach kryzysu.

Moze to by¢ poczatek diuzszego procesu, w ktérym kraje europejskie jako
inwestorzy zagraniczni beda traci¢ dotychczasowg pozycje lidera na rzecz panstw,
ktore wykazuja szybszy wzrost gospodarczy i bardziej aktywnie poszukuja rynkow
zbytu dla swoich produktéw i ustug, podejmujac w szerszym zakresie réwniez bez-
posrednie inwestycje zagraniczne.

2.2. Zmiany ilosci i wartosci inwestycji typu
greenfield w Polsce na tle zmian w innych
krajach swiata

Istotng czescig przeptywdw inwestycji zagranicznych stanowig przeptywy zwia-
zane z inwestycjami typu greenfield, a wigc inwestycjami dokonywanymi przez inwe-
stora zagranicznego od podstaw w kraju goszczacym. Zaréwno ilos¢, jak i warto$é
tych inwestycji ma duze znaczenie w ocenie rozwoju przeplywéw bezposrednich
inwestycji zagranicznych na $wiecie.
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Tabela 2.2. Zmiany liczby projektow greenfield realizowanych przez przedsiebiorstwa
wybranych krajéw w latach 2005-2011

Kraj 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Polska 29 41 48 48 40 48 34
Kraje UE 4753 5725 6 296 7771 6 884 6740 6733
USA 2773 3163 2910 3727 3122 3293 3546
Chiny (+ Hong Kong) 249 261 355 458 483 484 550
Rosja 135 159 137 199 151 163 161
Brazylia 34 40 67 103 63 76 87
Indie 193 303 219 375 281 384 426

Zr6dto: United Nations, World Investment Report 2012, New York-Geneva 2012.

Polskie przedsigbiorstwa realizowaly w latach 2005-2011 niewielka liczbe projek-
tow inwestycyjnych typu greenfield. Ich liczba utrzymywata si¢ w roku 2006-2011 na
dos¢ stabilnym poziomie, natomiast rok 2011 przyniést pewne jej zmniejszenie.

Raczej male réznice mozna réwniez zaobserwowa, jesli chodzi o liczbe projek-
tow typu greenfield realizowanych w poszczegoélnych latach przez przedsigbiorstwa
z krajow UE. Po stopniowych wzrostach do 2008 roku nastgpil pézniej pewien
spadek, w latach 2009-2011 ilo$¢ tych inwestycji byta mniejsza.

Wahania wystepowaly, jesli chodzi o liczbe projektow realizowanych przez przed-
siebiorstwa z USA, przy czym poza pewnym zmniejszeniem w latach 2009-2010
nie wida¢ tu wyraznej tendencji spadkowe;j.

Liczba projektow realizowanych przez przedsiebiorstwa chinskie systematycznie
wzrastala. Tu mozna zaobserwowac najwyzsza dynamike.

Spore wahania wystapily w inwestycjach rosyjskich. Wystepuja tu spadki i wzro-
sty w zakresie iloci inwestycji, przy czym najlepszy okazal si¢ rok 2008.

Ilos¢ inwestycji brazylijskich przedsigbiorstw stopniowo si¢ zwiekszata do 2008
roku, po spadku w 2009 roku niewielki wzrost nastgpil w latach 2010-2011.

Do$¢ wyraznie wzrosta ilo$¢ inwestycji realizowanych przez przedsigbiorstw
indyjskie. W latach 2010-2011 ilo$¢ tych inwestycji znacznie przekroczyla ilos¢
inwestycji zrealizowanych w latach wcze$niejszych.

Ilos¢ inwestycji dokonywanych przez polskie przedsiebiorstwa z reguly stanowi
niewiele ponad 0,5% inwestycji przedsiebiorstw krajow UE - jest to rezultat staby
i nie mozna si¢ spodziewad, ze nastapi tu zdecydowana poprawa.

Podobne tendencje wystepuja, jesli chodzi o zmiany w warto$ci projektéw
inwestycyjnych typu greenfield.
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Tabela 2.3. Warto$¢ projektow inwestycyjnych typu greenfield w wybranych krajach

(w mln USD)
Kraj 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Polska 613 1292 2999 2968 1235 2 656 924
Kraje UE 265649 | 353310 | 407715 | 602953 | 420083 | 358467 | 331944
USA 155 324 171 089 139 821 270977 174 079 146 165 157714
Chiny (+ Hong Kong) 17 443 29 880 52 579 68 463 47 980 41118 52 742
Rosja 26125 16 134 15 454 23 280 13 096 15 466 15503
Brazylia 3232 3632 5771 15773 10 236 10 431 4583
Indie 12 906 31650 25679 40792 24 308 19912 34 621

Zrédto: United Nations, World Investment Report 2012, New York-Geneva 2012.

Wartos¢ inwestycji typu greenfield realizowanych przez polskie przedsigbiorstwa
za granica wzrastala od roku 2005 do 2007 i osiagneta wtedy maksimum, warto$¢ ta
utrzymywata si¢ w roku 2008, ale w latach 2009-2011 wykazywala duze wahania,
przy czym spadek w roku 2009 i zwlaszcza w 2011 roku byt bardzo powazny.

Nieco inne tendencje wystapily w krajach UE jako calosci. Tu réwniez odnoto-
wano wzrosty, ale tylko do roku 2008, a nastepnie od 2009 roku wartos¢ inwestycji
systematycznie spadata. Spadek ten nie byt jednak tak drastyczny jak spadek polskich
inwestycji w 2011 roku.

Wartos¢ polskich inwestycji stanowita w 2007 roku 0,7 % inwestycji krajow UE
ogolem, a w 2011 roku juz tylko niecale 0,3%.

Spadek wartosci inwestycji w krajach UE w 2011 roku, w stosunku do najlepszego
w UE roku 2008, byl znaczny - ich wartos¢ w roku 2011 stanowila 55% wartosci
z roku 2008, warto$¢ polskich inwestycji spadta, w poréwnaniu z najlepszym dla
polskich przedsiebiorstw rokiem 2007, do poziomu 30,8 %. Istniejace wahania (dos¢
wysoka warto$¢ inwestycji w 2010 roku) daja pewna nadzieje, ze przyszle lata beda
lepsze.

Po wzrostach do 2008 roku spory spadek inwestycji typu greenfield od 2009 roku
wykazywaly przedsigbiorstwa amerykanskie, chociaz w 2011 roku w poréwnaniu
z rokiem 2010 nastapil tu niewielki wzrost. W rezultacie, warto$¢ inwestycji typu
greenfield w 2011 roku stanowila 58,2% wartosci najlepszego dla przedsiebiorstw
amerykanskich roku 2008.

Warto$¢ inwestycji chinskich rowniez wzrastata do 2008 roku, przy czym wzrost
ten byt bardzo szybki. Jednak w latach 2009-2011 nastapit spadek, a nastepnie w2011
roku odnotowano niewielki wzrost (77% warto$ci z 2008 roku).

Warto$¢ inwestycji rosyjskich przedsiebiorstw byla najwyzsza w 2005 roku,
w latach 2006-2007 nastapil wyrazny spadek, w roku 2008 - wzrost do poziomu
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bliskiego wartosci z 2005 roku, a nastepnie w latach 2009-2011 ponowny spadek do
poziomu z lat 2006-2007. Tendencje s tu wiec nieco inne niz w pozostatych krajach
(w 2011 roku inwestycje stanowily 66,6% poziomu z 2008 roku).

W Brazylii, po bardzo niskich wartosciach inwestycji w latach 2005-2007, w 2008
roku nastapil nagly wzrost, a w latach 2009-2011 odnotowano juz bardzo wyrazne
spadki w poréwnaniu z rokiem 2008. Rok 2011 to wlasciwie powrét do poziomu
wyjéciowego z lat 2005-2007. Ogélne zaangazowanie inwestycyjne nalezy uznac za
bardzo niewielkie.

Znacznie wyzsze zaangazowanie inwestycyjne wykazuja przedsiebiorstwa indyj-
skie, w ktérych wzrost, z wahaniami, wystepowal réwniez do roku 2008. W latach
2009-2010 odnotowano wyrazny spadek zaangazowania inwestycyjnego, a w 2011
roku — wyrazny wzrost (84,8% stanu z najlepszego roku 2008).

Tak wigc sposrdd badanych krajow najstabsze zaangazowanie inwestycyjne
wykazuje Polska, niskie tez jest zaangazowanie inwestycyjne przedsiebiorstw bra-
zylijskich.

Najnizszy spadek inwestycji typu greenfield w latach kryzysu zanotowaly przed-
siebiorstwa chinskie i indyjskie.

Nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze spadki zaangazowania inwestycyjnego przed-
siebiorstw poszczegdlnych krajéw oznaczaja de facto wycofywanie si¢ z inwestycji,
bowiem oceniana tu jest warto$¢ calkowita, a nie przyrostowa (jak w przypadku
naplywu czy odplywu bezposrednich inwestycji zagranicznych). Okres kryzysu
gospodarczego dla wiekszo$ci inwestoréw byl wiec okresem rzeczywistego zmniej-
szania zaangazowania inwestycyjnego w inwestycje typu greenfield.

Jest to zrozumiale, zwazywszy ze z inwestycjami typu greenfield wiaze si¢ zwiek-
szone ryzyko w poréwnaniu do innych rodzajéw inwestycji zagranicznych (inwe-
stycje typu brownfield, tworzenie spélek joint venture z lokalnymi podmiotami
zagranicznymi). Dlatego tez skala spadkow zaangazowania inwestycyjnego przed-
siebiorstw poszczegélnych krajow dobrze odzwierciedla skale $wiatowego kryzysu
gospodarczego i finansowego.

2.3. Analiza zmian wartosci transakcji fuzji i przeje¢
w latach 2005-2011

Wazng role w przemieszczaniu si¢ kapitalow ponad granicami krajéw odgrywaja
réwniez transakcje fuzji i przeje¢ dokonywane w skali ponadnarodowej. Przedsig-
biorstwa, ktore decyduja si¢ na te transakcje, winny mie¢ dobre rozeznanie odno-
$nie ogdlnoswiatowego rynku kontroli zaréwno biezacej, jak i przyszlej sytuacji
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finansowej przedsigbiorstw bedacych obiektami ekspansji oraz ich lokalnego oto-
czenia. Ryzyko popelnienia bledu przy tych transakcjach, w warunkach niedosta-
tecznego rozpoznania sytuacji ekonomiczno-finansowej przejmowane;j firmy i jej
perspektyw rozwojowych, jest tu szczegdlnie duze.

Wartos¢ transakeji fuzji i przeje¢ dokonywanych przez przedsigbiorstwa wybra-
nych krajow prezentuje tabela 2.4.

Tabela 2.4. Warto$¢ transakcji fuzji i przeje¢ dokonywanych przez przedsiebiorstwa
wybranych krajéw (w mln USD)

Kraj 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Polska 586 194 128 432 117 292 511
Kraje UE 210 111 260680 | 537890 | 306734 89 694 25960 | 117050
USA 86088 | 117729 | 179895 70173 23 760 87353 | 130210
Chiny (+ Hong Kong) 11 848 20093 | -10262 36 893 28 951 44 384 45 648
Rosja 6029 3507 18 598 16 634 7599 3 866 5084
Brazylia 2505 18 629 10785 5243 2501 8 465 5540
Indie 1877 6715 29 083 13 482 291 26 698 6072

Zrédto: United Nations, World Investment Report 2012, New York-Geneva 2012.

Jak wynika z tabeli 2.4, warto$¢ transakcji w poszczegdlnych latach w kazdym
z badanych krajow do$¢ wyraznie si¢ zmieniata.

Polskie przedsigbiorstwa przeprowadzily transakcje o najwyzszej wartosci w 2005
12011 roku. W pozostatych latach, za wyjatkiem roku 2008, wartos¢ tych transakeji
byta znacznie nizsza. Istotg tych transakcji jest to, ze jedna duza transakcja, przy
matej ich wartosci ogdtem, jest w stanie znacznie podwyzszy¢ ogdlng ich wartos¢
dla przedsi¢biorstw danego kraju.

Przedsigbiorstwa Unii Europejskiej, liczonej jako catos¢, do 2007 roku notowaty
wzrost warto$ci tych transakcji dokonywanych przez nie poza krajami macierzystymi,
w roku 2008 wyrazny byt juz spadek wartosci tych transakcji, nastepnie w latach
2009-2010 spadek warto$ci byl juz drastyczny, a w 2011 roku warto$¢ ta nieco si¢
zwiekszyla.

Nieco mniejszy byl spadek tych transakcji realizowanych przez przedsigbiorstwa
amerykanskie, ktére zanotowaly ich wzrost réwniez do 2007 roku, pdzniej nastapit
spadek (zwlaszcza w roku 2009), ale juz w 2011 roku wartos¢ tych transakcji wyraznie
wzrosla, lecz osiagneta rezultat gorszy niz w roku 2007.

W Chinach nastepowal wzrost wartosci tych transakcji (wyjatek stanowily
lata: 2007 - wycofywano sie z transakcji, i 2009 - relatywny spadek w poréwnaniu
z poprzednim rokiem), natomiast wartos¢ tych transakcji w latach 2011 i 2010 byta
najwyzsza w calym okresie.
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W Rosji z kolei po dobrych latach 2007 i 2008 nastapit bardzo wyrazny spa-
dek wartodci tych transakcji w latach 2009-2011, wartosci byty tu zblizone do lat
2005-2006.

W Brazylii warto$¢ transakcji byta najwyzsza w 2006 roku, pdzniej nasta-
pil wyrazny spadek, przy duzej fluktuacji wartosci dokonywanych fuzji i przejec
(rok 2010 byt nieco lepszy).

Duze wahania warto$ci fuzji i przeje¢ odnotowano w przypadku przedsigbiorstw
indyjskich. Tu réwniez najlepszy byt rok 2007, wyjatkowo staby rok 2009, ale juz
wysoka wartos¢ transakeji wystapita w roku 2010.

Generalnie jednak w latach 2008-2011 wystapila wyrazna tendencja spadkowa,
jesli chodzi o warto$¢ dokonywanych transakeji fuzji i przeje¢ w badanych krajach.
Trudno si¢ temu dziwi¢. Transgraniczne transakcje fuzji i przeje¢ wiazg sie ze zwigk-
szonym ryzykiem w poréwnaniu do innych form bezposrednich inwestycji zagra-
nicznych, co powoduje u inwestoréw duza ostroznos, jesli chodzi o przeprowadzanie
tych transakeji w ogole, a szczegdlnie w warunkach kryzysu gospodarczego.

2.4. Pozadane kierunki rozwoju inwestycji
zagranicznych polskich przedsigbiorstw

Jak wynika z zaprezentowanych wcze$niej danych, inwestycje zagraniczne pol-
skich przedsigbiorstw w latach kryzysu (2008-2010) ulegly znacznemu zahamo-
waniu.

Z punktu widzenia zaréwno naplywu, jak i odptywu bezposrednich inwestycji
zagranicznych najwieksza wrazliwos$¢ na kryzys odnotowaty kraje nalezace do Unii
Europejskiej. Tymczasem, wedtug danych Polskiej Agencji Informacji i Inwestycji
Zagranicznych, w 2010 roku az ,,93% wartosci bezposrednich inwestycji zagranicz-
nych polskich firm bylo ulokowane w krajach europejskich, w tym gtéwnie krajach
starej unijnej pietnastki™.

Ocenia sig¢, ze w 2010 roku najwigkszymi odbiorcami polskich bezposrednich
inwestycji zagranicznych byly nastepujace kraje: Czechy, Niemcy, Litwa, Wielka Bry-
tania, Ukraina i Rosja, a inwestycyjne przeplywy finansowe w najwigkszym stopniu
dotyczyty: Szwajcarii, Luksemburga i Holandii. Jednym z najwazniejszych kryteriow
wyboru lokalizacji byla bliskos¢ geograficzna. Tymczasem kraje, ktdre tradycyjnie
byly terenem pewnej (ograniczonej zreszty) ekspansji polskich przedsigbiorstw,

! Kierunki i skala inwestycji polskich spotek na rynkach zagranicznych, Ministerstwo Skarbu Panstwa —
Biuro Komunikacji Spotecznej, 17.04.2012.
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same przezywaja kryzys gospodarczy, notuja znaczne obnizenie tempa wzrostu PKB
oraz wzrost bezrobocia. ,,Nalezy zauwazy¢, ze Europa Srodkowa i Wschodnia byta
jednym z tych regionow $wiata, ktore najbardziej ucierpialty w wyniku globalnego
kryzysu finansowego™.

Dlatego tez niezbedne wydaje si¢ przeorientowanie polskich przedsigbiorstw
na inwestycje bezposrednie w krajach pozaeuropejskich charakteryzujacych sie
duzg dynamika wzrostu oraz wigksza podatnoscig na lokowanie w nich inwestycji
zagranicznych.

Przyktadem takich inwestycji sa chociazby zrealizowane inwestycje spotki KGHM
w Kanadzie, USA i Chile oraz dalsze planowane inwestycje w Chile, Kanadzie i na
Grenlandii. Pozwoli to zwigkszy¢ produkcje miedzi gérniczej do 700 tys. ton rocznie.
Spotka juz w tej chwili jest na czwartym miejscu, jesli chodzi o produkcje miedzi
na $wiecie.

Inwestycje polskie za granicg lokowane sa gtéwnie w krajach starej unijnej piet-
nastki. Wedtug danych NBP struktura inwestycji polskich byta nastepujaca:

o kraje UE-15 - 48,3%,
o kraje UE-12 - 15,0%,
o kraje EFTA - 28,6%,
« pozostale kraje europejskie - 8,1%?.

7,2% inwestycji pozaeuropejskich to inwestycje w USA (235 mIn EUR), inwesty-
cje na bliskim i srodkowym wschodzie (111 mln EUR, tu gléwnie Izrael i Iran) oraz
jednorazowa inwestycja w Oceanii (497 mln EUR). Wedlug danych uzyskanych przez
zespot badawczy W. Karaszewskiego, okofo 79% projektéw inwestycyjnych zostato
zrealizowanych w postaci inwestycji ,,od podstaw” (inwestycje typu greenfield),
w pozostalych przypadkach nastgpito catkowite lub czesciowe przejecie udziatow lub
akeji przedsigbiorstwa bedacego przedmiotem ekspansji. 38% inwestycji dotyczylo
sektora handlu, 24% - sektora ustug. Tak wiec wickszos$¢ inwestycji to inwestycje
nie o charakterze produkcyjnym, ale handlowym i ustugowym.

Mozna uznad, ze slabe jeszcze rozpoznanie rynku powoduje, ze polskie przedsie-
biorstwa obawiaja si¢ dokonywac inwestycji typu brownfield i probujg rozpoczynaé
dziatalno$¢ gospodarcza w kraju goszczacym poprzez inwestycje typu greenfield.
Jednoczes$nie handlowo-ustugowy charakter tych inwestycji jest dowodem na to,
ze polscy inwestorzy nie rozpoznali jeszcze tych sektoréw produkcyjnych, ktére

2 W. Orlowski, Szanse zagranicznej ekspansji polskich przedsiebiorstw na tle wydarzetr w gospo-
darce Swiatowej, w: Eksport oraz bezposrednie inwestycje zagraniczne firm wojewddztwa pomorskiego,
red. S. Uminski, Uniwersytet Gdanski, PBSDGA, Gdansk 2010, s. 7.

3 Aktywnos¢ inwestycyjna polskich przedsigbiorstw za granicg w postaci inwestycji bezposrednich,
red. W. Karaszewski, UMK, Torun 2010, s. 5.
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w poszczegdlnych krajach stanowig nisze dla inwestoréw zagranicznych i gwarantuja
stabilne funkcjonowanie inwestycji w kraju goszczacym.

Coraz lepsza znajomos¢ rynkéw zagranicznych powinna przyczynic sie do:

« zmiany orientacji geograficznej polskich inwestycji — zwigkszenie ekspansji
w krajach azjatyckich i Ameryki Potudniowej,

» wykorzystania w wigkszym stopniu mozliwosci przejec zagranicznych przedsie-
biorstw w calosci lub poprzez wykup wigkszosciowego pakietu akcji,

« zwiekszenia ekspansji w przemysle, zwlaszcza w sektorze przetworstwa prze-
mystowego.

Powyzsze dziatania powinny przyczynic si¢ do wzrostu wartosci inwestycji pol-
skich przedsigbiorstw za granica. Jednoczesnie nalezy zwrdci¢ uwage na nastepujace
czynniki utrudniajace ekspansje polskich przedsiebiorstw:

o kryzys gospodarczy wzmocnil tendencje autarkiczne w wielu krajach, co prze-
tozylo si¢ na che¢ ochrony wlasnych przedsigbiorstw, zastosowanie jawnych
lub ukrytych narzedzi protekcjonistycznych, co ograniczy¢ moze mozliwosci
ekspansji inwestycyjnej w tych krajach,

o przedsigbiorstwa kraju macierzystego musza mie¢ dostatecznie duze i skuteczne
wsparcie ze strony rzadu i agend rzadowych, aby mogtly skutecznie konkurowa¢
na obcych rynkach; dzialania, ktére mialtyby odgrywac role wspierajaca, polskie
przedsigbiorstwa oceniaja jako zdecydowanie nieskuteczne,

« inwestycje polskich przedsigbiorstw za granica musza reprezentowa¢ wlasciwy
poziom, jesli chodzi o zaawansowanie technologiczne i organizacyjne, muszg by¢
skierowane do tych sektorow, ktére maja najwigksze szanse rozwoju na §wiecie,
innymi stfowy, muszg odpowiadac na zapotrzebowanie krajow bedacych poten-
cjalnymi miejscami inwestycji; zapdznienie technologiczne i organizacyjne wielu
polskich sektoréw gospodarki uniemozliwia taka ekspansje,

» o powodzeniu inwestycji zagranicznej decyduje szereg czynnikéw, z ktérych czgsé
moze by¢ trudna do rozpoznania przez inwestora zagranicznego; dodatkowo,
zmienno$¢ w oddziatywaniu tych czynnikéw powoduje, ze bardzo trudno jest
stworzy¢, nawet dla konkretnego kraju goszczacego, katalog warunkéw, ktdre
muszg by¢ spelnione, aby zapewni¢ prowadzenie inwestycji zagranicznej w dtu-
gim okresie; ciggle jeszcze niedostateczne rozpoznanie rynkéw zagranicznych
przez polskie przedsiebiorstwa powoduje, zZe wystepuja bariery psychologiczne
utrudniajace ekspansje.

Tak wiec wzrost zaangazowania inwestycyjnego polskich przedsigbiorstw za
granicg bedzie dla nich trudnym i dtugotrwatym procesem.
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Podsumowanie

Kryzys gospodarczy spowodowal przyspieszenie procesu zmian w zaangazo-
waniu inwestycyjnym poszczegélnych krajéw (a wlasciwie ich przedsiebiorstw)
w skali calej gospodarki §wiatowej. Relatywnie maleje zaangazowanie krajow Unii
Europejskiej (w tym i Polski), a ro$nie zaangazowanie przedsigbiorstw z Chin, USA,
Rosji, Indii. Dotyczy to zaréwno catosci bezposrednich inwestycji zagranicznych,
jak i inwestycji typu greenfield oraz inwestycji dokonywanych poprzez transgra-
niczne fuzje i przejecia.

Struktura terytorialna polskich inwestycji zagranicznych jest niekorzystna. Okoto
93% inwestycji lokowanych jest w krajach europejskich, z tego polowa w krajach
UE-151 15% w krajach UE-12. S to kraje, ktére albo notuja znaczny spadek tempa
wzrostu gospodarczego, albo wrecz przechodzg powazny kryzys gospodarczy. Dla-
tego tez celowa bytaby zmiana alokacji tych inwestycji i zwrdcenie wigkszej uwagi
na kraje azjatyckie o duzym potencjale wzrostu i kraje Ameryki Poludniowe;j.

Potrzebna jest tez zmiana struktury tych inwestycji i wiekszy udzial inwestycji
w przemysle (sektor wydobywczy i przetworczy) oraz wigkszy udzial inwestycji w juz
istniejace przedsigbiorstwa, co wymaga jednak zwigkszonej penetracji i rozpoznania
rynkéw zagranicznych przez polskie przedsigbiorstwa.
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3. Konkurowanie poprzez wspotprace
w tancuchach dostaw wykorzystujgcych
model cloud computing

Wstep

Biezace zlozone uwarunkowania prowadzenia dzialalnosci gospodarczej sty-
muluja taczenie dzialan i koncentracje wspdlnych wysitkoéw w obrebie tancuchéw
(sieci) dostaw na rzecz osiggania unikatowych i trwalych przewag konkurencyjnych.
Wspdlpraca pomiedzy takimi partnerami jest oparta na konsolidacji kompetencji
i, w ujeciu strategicznym, wymaga dzielenia si¢ informacja, pracy na ,otwartych
ksiegach’, szczerosci i zaufania. Jednakze rzeczywista realizacja tych wymogéw ma
czestokro¢ charakter zyczeniowy i jest raczej modelem, do ktérego daza podmioty
zaangazowane we wspoélne dziatania biznesowe, a nie praktyka. Po czesci jest to
efekt trudno$ci w pomiarze realizacji takich wymogoéw, po czesci jednak — potrzeba
ochrony bezpieczenstwa danych zwigzanych z kluczowymi kompetencjami de facto
odrebnych podmiotéw gospodarczych.

Nie umniejszajac roli otwartosci i zaufania we wspolpracy partnerskiej, warto
zwroci¢ uwage na narzedzia, ktore we wzajemnych relacjach pomagajg uzyskac efekt
win — win, tzn. sa fatwe do zmierzenia, ograniczajg koszty i poprawiaja przejrzystos¢
w obrebie calego tanicucha dostaw, a przede wszystkim prowadza do osiggania trwa-
tych przewag konkurencyjnych. Takim narzedziem jest cloud computing.

Celem opracowania jest wskazanie potencjalu wykorzystania modelu cloud
computing w integracji przeplywéw w obrebie zlozonych, globalnych tancuchéw
dostaw i, w konsekwencji, rzeczywistej, a nie zyczeniowej mozliwosci skutecznego
konkurowania. Potencjal ten lezy w zasiegu wszystkich przedsigbiorstw bez wzgledu
na ich wielko$¢ i czas funkcjonowania na rynku. Tym samym cloud computing staje
sie kluczowym narzedziem osiagania przewag (takze poprzez wsparcie wspolpracy)
przez polskie firmy w dowolnej skali dziatalno$ci: lokalnej, miedzynarodowej czy
tez globalne;j.
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Ze wzgledu na efekty zastosowania cloud computing otrzymuje silne wsparcie
regulacyjno-finansowe Komisji Europejskiej w ramach European Cloud Computing
Strategy (Europejskiej strategii przetwarzania danych w chmurze obliczeniowe;)
i stanowi podstawowy element stymulujacy przeptywy i rozwéj Digital Single Market
(jednolitego rynku cyfrowego).

3.1. Istota konkurowania poprzez wspétprace

Wspolpraca pomiedzy przedsigbiorstwami jest elementem permanentnie wpi-
sanym w prowadzenie dziatalnosci gospodarczej. Wszystkie podmioty gospodarcze
wspolpracujg zaréwno z dostawcami po stronie zaopatrzenia przedsigbiorstwa,
jak i odbiorcami po stronie dystrybucji produktéw do klientdw, a jakos¢ relacji'
pomiedzy partnerami biznesowymi czestokro¢ stanowi gtéwny punkt odniesienia do
poziomu osiggania przewag konkurencyjnych (competition-driven cooperation).

Potrzeba zacie$niania relacji z wybranymi partnerami jest wynikiem ich wptywu
na procesy wspoétdecydujace o kluczowych kompetencjach i kreowaniu wartosci
dodanej w ich obrebie. Tym samym dobdr adekwatnego partnera nie moze by¢
przypadkowy ze wzgledu na role, jaka odgrywa jako$¢ jego dziatalnosci w rozwoju
firmy w ujeciu strategicznym. Poszukiwanie przedsigbiorstwa o tak duzym znacze-
niu moze by¢ procesem diugotrwatym, ktéry nie konczy sie w momencie ustalenia
warunkow kooperacji i podpisania kontraktu, a jedynie ten proces utrwala pod
wzgledem formalnym.

Zacie$nianie wspolpracy partnerskiej o strategicznym znaczeniu kreuje nowy
byt w przestrzeni gospodarczej. Jest on wynikiem tgczenia kompetencji niezaleznych
podmiotéw i stanowi dla nich nowy wspdlny cel - nadrzedny wobec samodzielnie
prowadzonej dzialalnosci. Jednoczesnie zaangazowanie w taka wspdtprace stymuluje
tworzenie sytuacji typu win — win dla obydwu partneréw odrebnie funkcjonujacych
na rynku.

Przedsiebiorstwa podejmuja wspolprace, kooperujac w ramach tancuchéw
dostaw, czyli zbioru trzech lub wigcej podmiotéw bezposrednio zaangazowanych
w przeplywy towardw, ustug, informacji i finanséw od Zrédta ich pochodzenia do
konsumenta®. Laricuch dostaw (czy tez sieci dostaw), w obrebie ktorego odbywa sie

I Wigcej na temat rodzaju relacji biznesowych w: K. Nowicka, Wspétpraca partnerska w taricuchu
dostaw, www.praktycznateoria.pl/wspolpraca-partnerska/, 11.03.2013.

2 J.T. Mentzer, W. DeWitt, J.S. Keebler et al., Defining supply chain management, ,Journal of Business
Logistics” 2001, vol. 22, no. 2, s. 4.



3. Konkurowanie poprzez wspdtprace w fancuchach dostaw wykorzystujgcych model... 43

wspolpraca o réznych przejawach i stopniu partnerstwa, budowany jest na bazie
kooperacji na rzecz osiagania zaréwno wspolnych, jak i indywidualnych korzysci
ekonomicznych. Wspolpracujac, partnerzy sa w stanie osiaggaé wyzsze korzysci,
niz dzialajac samodzielnie, i w takim ujeciu zarzadzanie fancuchem dostaw moze by¢
definiowane jako ,,zarzadzanie relacjami z dostawcami, dystrybutorami i klientami
znajdujacymi si¢ na poczatku i na koncu taicucha dostaw w celu osiagania wigkszej
wartosci dla klienta po nizszym koszcie™. Przy czym klient wskazany w koncowej
cze$ci definicji powinien by¢ rozumiany jako konsument ostateczny stanowiacy
jeden z elementéw (ogniw) tanicucha dostaw.

W ramach konkurencyjnych, zintegrowanych tancuchéw dostaw, stymulowanych
wspolpraca partnerska, wyrdzni¢ mozna szereg dziatan, tj.:

« skoordynowane i zintegrowane zachowania,

» wzajemne dzielenie si¢ informacjami,

o przejrzysto$¢ i aktualnos$¢ informacji (dostepnych online),

o synchronizacja dziatan,

« wzajemne dzielenie sie ryzykiem i korzysciami,

« eliminacja czynnosci niedodajacych wartosci,

« poglebianie wspotpracy,

« wspdlny cel i wspdlna koncentracja na jakosci obstugi klienta,
« standaryzacja, automatyzacja i integracja procesow,

« budowa i podtrzymywanie diugoterminowych relacji.

Istotg zarzadzania tannicuchem dostaw konkurujacego poprzez wspétprace jest
pewna filozofia charakteryzujgca zaangazowanych partneréw. Kazde ogniwo, wdra-
zajac wymienione dzialania i podporzadkowujac je wspotpracy w ramach danego
tancucha dostaw, zaréwno po stronie partnera zaopatrujacego przedsiebiorstwo,
jak i po stronie dystrybucji (odbiorcy), jest niejako ,zorientowane na fafcuch
dostaw™. Taka filozofia, zakladajaca ujecie systemowe (holistyczne) i strategiczne,
pozwala na osiggniecie najwiekszych korzysci z efektow dziatan podejmowanych
w ramach zarzadzania tancuchem dostaw. Przeksztalcenie kryteriéw cechujacych
przedsiebiorstwa zorientowane na tancuch dostaw w mozliwe efekty wspotpracy
prezentuje rysunek 3.1.

3 M. Christopher, H. Peck, Logistyka marketingowa, PWE, Warszawa 2005, s. 31.

4 Orientacja na taficuch dostaw to uznanie przez organizacje systemowych, strategicznych skutkéw
dzialan taktycznych podejmowanych w ramach zarzadzania réznymi przeptywami w tancuchu dostaw.
Por. .T. Mentzer, W. DeWitt, J.S. Keebler et al., op.cit., s. 11.
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Rysunek 3.1. Wplyw cech przedsiebiorstwa zorientowanego na lancuch dostaw
na efekty wspolpracy

Zrédto: J.T. Mentzer, W. DeWitt, J.S. Keebler et al., Defining supply chain management, ,,Journal of Business
Logistics” 2001, vol. 22, no. 2, s. 12.

Z poszczegblnymi przeptywami w fancuchu dostaw, stymulujacymi kreowanie
poziomu i struktury podazy w poszczegdlnych ogniwach wspdtpracujacych partne-
réw, wiaze si¢ potrzeba holistycznego podejscia do koordynacji pojedynczych funkcji
wykonywanych w obrebie kazdej z organizacji i w efekcie zaciesniania wspotpracy
pomiedzy podmiotami. Koordynacja funkcji taczy sie z dzieleniem sie informacjami,
tym samym zaufaniem i ryzykiem, zaangazowaniem we wspotpracy oraz wnikaja-
cymi z tego zalezno$ciami, a wiec okreslonym - oczekiwanym - zachowaniem. Taka
wspolpraca osadzona jest w pewnej zaprojektowanej strukturze fancucha dostaw
i wymaga kompetencji w zarzadzaniu relacjami nie tylko wérdd przedsigbiorstw
bezposrednio zaangazowanych w proces taiicucha dostaw, lecz takze podmiotow
wspierajacych jako$¢ jego funkcjonowania — dostawcow zewnetrznych. Zatem
poszczegolne faczone dziatania zaangazowanych partneréw biznesowych dobierane
by¢ powinny wylacznie w odniesieniu do wielkosci kreowanej przez nie wartosci
dodanej, a wszystkie pozostale nalezy ograniczy¢ lub wyeliminowac.

W efekcie kompatybilnos¢ i koordynacja wspdtpracujacych przedsigbiorstw
owocuje realizacjg okreslonego poziomu obstugi klienta, kreowaniem wartos$ci
dodanej oraz zyskow poszczegélnych partneréw biznesowych, a jej jakos¢ wspol-
tworzy unikatowe przewagi konkurencyjne.
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Elementy tak zlozonego procesu podlegaja zazwyczaj uwarunkowaniom $rodo-
wiska globalnego stanowigcym zaréwno zbidr zagrozen, jak i szans na dalszy rozwdj
calego tanicucha (sieci) dostaw. Ujecie holistyczne modelu zarzadzania fanicuchem
dostaw, z uwzglednieniem osadzenia jego funkcji w $srodowisku globalnym, pre-
zentuje rysunek 3.2.

tancuch dostaw Przeptywy
B w tancuchu
Srodowisko globalne dostaw
Wspotpraca miedzy podmiotami
(dostawcy zewnetrzni, zarzadzanie relacjami, struktura i organizacja taricuchdw dostaw) < Towary »
Marketing Satysfakcja
) Klienta
Sprzedaz < Ustugi »
Koordynacja Badania i rozwdj Warto$¢
funkcjami Prognozowanie <«Informacje Zysk
(zaufanie, Produkcja
zaangazowanie, Przewagi
ryzyko, e aopatrzenie ] Zasoby | konkurencyine
zaleznosci, Logistyka finansowe
zachowania)
Systemy informatyczne
Finanse < Popyt »
Obstuga klienta

« Prognozy »

Dostawca dostawcy «— Dostawca < Firma <« Klient <«—Klientklienta

Rysunek 3.2. Model zarzadzania lancuchem dostaw - ujecie holistyczne

Zrédto: J.T. Mentzer, W. DeWitt, J.S. Keebler et al., Defining supply chain management, ,Journal of Business
Logistics” 2001, vol. 22, no. 2, s. 19.

t.aczenie kompetencji w ramach wspolpracy partnerskiej ma na celu poprawe
czasu reakcji na zmienno$¢ uwarunkowan ksztattujacych otoczenie, a zatem zwigk-
szenie elastycznosci w tempie i poprawnosci odpowiedzi podazy na zgtaszany popyt
badz kreowanie popytu poprzez podaz proaktywnie wychodzaca naprzeciw poten-
cjalnym oczekiwaniom klientéw. W celu realizacji tak przyjetych zatozen wspotpracy
integrowanie pojedynczych proceséw i tworzenie swoistego megaprocesu fancucha
lub sieci dostaw wymaga spojnej koordynacji dziatan. Uwarunkowaniami poprawno-
$cii ptynnosci koordynacji poszczegélnych podproceséw sa kolejno: standaryzacja,
automatyzacja oraz synchronizacja, co skutkuje przejrzystoscig funkcjonowania
calego systemu.
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3.2. Konkurowanie poprzez wspoétprace
w tancuchach dostaw — gtéwne wyzwania

Orientacja na fanicuch dostaw, stanowigca podstawe do zaciesniania wspotpracy
w obrebie zintegrowanego zarzadzania, wymaga nie tylko przewarto$ciowania filo-
zofii funkcjonowania wiasnej organizacji, lecz takze zrozumienia i przeanalizowania
(zdefiniowania oraz zmierzenia) réznic wystepujacych pomiedzy kooperujacymi
partnerami biznesowymi. Réznice pomigdzy dostawca i odbiorca mozna wskazywac
zaréwno w ujeciu wspotpracy bezposredniej, jak i pomiedzy dowolnie wybranymi
szczeblami (ogniwami) oraz wzdluz catego tancucha dostaw. Réznice te moga by¢
oceniane zgodnie z réznymi kryteriami’, np.:

o dystans socjalny (zwigzany z kulturg i filozofig stosowanych metod zarzadza-
nia),

o dystans kulturowy (wynikajacy z réznych norm, wartosci zwigzanych z odmien-
nymi cechami narodowymi),

o dystans technologiczny (zwigzany ze stopniem zaawansowania technologicznego
miedzy partnerami),

o dystans czasowy (definiujacy czas pomiedzy nawigzaniem kontaktu, aktualng
wspolpracy oraz transferem wyrobow i ustug),

« dystans geograficzny (okreslajacy odleglos¢ pomigdzy dwoma przedsiebiorstwami
o réznej lokalizacji).

Mozliwo$¢ pokonania wymienionych réznic wymaga jednak w pierwszej kolejno-
$ci zmapowania megaprocesu, jakim jest fanicuch dostaw. Ponadto nalezy podkresli¢,
ze ztozono$¢ owego procesu cechuje si¢ ogromng iloscig czynnikéw wspdtdecydu-
jacych o jego ksztalcie, kierunku rozwoju i kompetencji efektywnego konkurowa-
nia. Czynniki te to m.in.: liczba i réznorodnos¢ przedsigbiorstw zaangazowanych
we wspolprace w ramach danego tanicucha (sieci), liczba oraz rodzaj relacji, proceséw
i podprocesoéw oraz interakeji pomigdzy poszczegélnymi podmiotami i wewnatrz
nich, dynamika tych proceséw i interakcji, rézne poziomy systemu zaangazowane
w kazdy proces, ogromna ilo$¢ informacji niezbednych do planowania, organizowa-
nia, zarzadzania i kontroli poprawnosci oraz sprawnosci ptynnego funkcjonowania
tegoz systemu. Tak duza ztozonos¢ czynnikow wymaga interdyscyplinarnej analizy
zard6wno w ujeciu statycznym, czyli struktury fancucha dostaw, na ktére sktada sie
kompleksowos¢ produktu i proceséw towarzyszacych zaopatrzeniu, produkeji oraz

5 Por. Przedsigbiorstwo partnerskie, red. M. Romanowska, M. Trocki, Difin, Warszawa 2002, s. 101.
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dostarczaniu wyrobu gotowego, jak i ujegciu dynamicznym, czyli analizy zlozono$ci
operacyjnej zwigzanej z niepewnoscig informacji oraz przeptywéw wewnatrz orga-
nizacji i pomiedzy nimi, wptywajacej na nieciaglos¢ proceséw, co jest w gtownej
mierze efektem poprawnosci predykeji zdarzen dotychczas niewystepujacych®.

ZYozono$¢ tancucha dostaw rosnie wraz ze zmiennoscig oczekiwan klientow,
srodowiska konkurencyjnego, wymogdw i regulacji zwigzanych z funkcjonowa-
niem w wybranym segmencie rynkowym. Nie bez znaczenia dla zwigkszania
kompleksowosci problematyki zarzadzania fancuchem dostaw sa tez: decyzje
o aliansach strategicznych, fuzje i przejecia, wielokanalowos¢ systemu, outsourcing
tunkgji (szczegolnie tych strategicznych) do podmiotéw zewnetrznych, wdrazanie
nowych technologii, wprowadzanie nowych produktéw (towaréw i ustug), pozy-
skiwanie nowych klientéw, zdobywanie nowych geograficznie rynkow zbytu czy
przenoszenie dzialalnosci operacyjnej poza granice kraju macierzystego, co w przy-
padku offshoringu aczy si¢ nie tylko z odmienng kulturg zarzadzania, ale cho¢by
ze zmiang strefy czasowej. Postepujacy wzrost ztozonosci tancucha dostaw koreluje
z rozwojem procesdw globalizacji, kastomizacji, outsourcingu i innowacji’.

Wedtug respondentéw jednego z badan Aberdeen Group, zlozono$¢ dziatan ope-
racyjnych przedsigbiorstw prowadzacych dzialalnos¢ gospodarcza w skali globalnej
byta takze najistotniejszym czynnikiem ograniczajacym przejrzysto$¢ funkcjono-
wania fancuchéw dostaw (45% wskazan respondentéw). Drugim wskazywanym
przez respondentéw ograniczeniem wspoldecydujacym o jakosci przejrzystosci
w lancuchu dostaw (ktéry moze by¢ réwniez rozumiany jako efekt owej ztozonosci)
byla potrzeba poprawy dziatan operacyjnych i/lub ich dokladnosci (40%)®. Czynniki
wplywajace na potrzebe i mozliwos$¢ poprawy przejrzystodci w tancuchach dostaw
prezentuje wykres 3.1.

6 Por. S.S. Asan, A Methodology Based on Theory of Constraints’ Thinking Processes for Making Com-
plexity in the Supply Chain, Dissertation, Technische Universitét Berlin, Berlin 2009, s. 31-36.

7 Por. 9" Annual Global CEO Survey. Globalization and Complexity. Inevitable Forces in a Changing
Economy, PricewaterhouseCoopers, 2006; The Challenge of Complexity in Global Manufacturing. Criti-
cal Trends in Supply Chain Management, Global Benchmark Study Report, Deloitte, Touche, Tohmatsu,
London-New York 2003; The Complexity Challenge. A Survey on Complexity Management Across the
Supply Chain, A.T. Kearney, Chicago 2004; Creating the Optimal Supply Chain. Special Report, Boston
Consulting Group, Knowledge@Wharton, 2006.

8 B. Heaney, Supply Chain Visibility Excellence. Mastering Complexity and Landed Costs, Aberdeen
Group, March 2012, s. 5.
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lancuchéw dostaw

Zrédlo: B. Heaney, Supply Chain Visibility Excellence. Mastering Complexity and Landed Costs, Aberdeen
Group, March 2012, s. 5.

Wzrastajaca kompleksowos¢ globalnych fancuchéw dostaw to nie tylko wzrost
ryzyka biznesowego i negatywnych skutkéw jego wystapienia, lecz takze wydtu-
zenie czasu dostaw wplywajace na wzrost poziomu (zbednych) zapasow w caltym
systemie, takze tych ,w drodze”, i konieczno$¢ ciggltego monitorowania ich poziomu
zardwno po stronie zaopatrzenia, jak i dostaw (dystrybucji do klientéw). Sytuacja
ta wywoluje wzrost kosztow globalnych funkcjonowania fancucha dostaw angazu-
jacego we wspolprace kilka, kilkanascie, a czasem nawet kilkadziesigt podmiotow
gospodarczych, czestokro¢ w skali migdzynarodowe;j.

3.3. Konkurowanie poprzez wspoétprace
— uwarunkowania

Jak wspomniano, koordynacja funkcjonowania wspétpracujacych partnerdéw
biznesowych w megaprocesie tanicucha dostaw faczy si¢ z podejmowaniem dziatan
- majacych na celu standaryzacj¢, automatyzacje i synchronizacje — ktérych celem
jest osiagnigcie przejrzystosci calego systemu.

Negocjacje i wynikajace z nich porozumienia zblizajg partneréw do okreslenia
wspolnego celu oraz zasad jego osiagania. W dalszym jednak etapie niezbedny
jest wybor metod i narzedzi do realizacji przyjetych zalozen. W obrebie koncepcji
i sposobow zarzadzania taicuchem dostaw istnieje relatywnie szeroki wybor z repo-
zytorium technik wykorzystywanych w tej dziedzinie prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Dobor konkretnych rozwigzan uwarunkowany jest skalg prowadzo-
nej dziatalnosci, zatem kompleksowoscig tanicucha, a takze strategia i przyjetymi
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kierunkami rozwoju przedsigbiorstwa, a raczej grupy przedsiebiorstw kooperujacych
w ramach danego tanicucha badz sieci dostaw.

Usprawnianie przeplywéw w obrebie tanicucha dostaw moze by¢ wspierane
réznymi koncepcjami, tj. Supply Chain Operations Reference Model (SCOR), Col-
laborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR), Enterprise Reso-
urce Planning (ERP), Quick Response (QR), Effective Consumer Response (ECR),
Vendor Managed Inventory (VMI), Warehouse Management Systems (WMS),
Transportation Management Systems (TMS), Lean-Agile, jak réwniez Supplier
Relationship Management (SRM), Customer Relationship Management (CRM)
i inne’. Implementacja dobranej metody (lub metod), wykorzystywanej w zarza-
dzaniu tancuchem dostaw, dazaca do uelastyczniana dziatan ma na celu poprawe
czasu reakcji poszczegolnych wspoélpracujacych ogniw na zmiany zgtaszane po
stronie popytu. Osiagniecie przejrzystosci wzdluz tancucha dostaw pozwala na
odbieranie sygnaléw rynkowych w miejscu ich powstawiania (w momencie zakupu
lub wskazanym miejscu konsumpcji) i przesylanie w gore tancucha, potencjalnie
az do miejsca wytwarzania nabywanych w ogniwie detalicznym produktéw. Jakos¢
dobranych metod zarzadzania faricuchem dostaw, metod wspétdecydujacych o przej-
rzysto$ci i mozliwosci reakeji w czasie rzeczywistym na zglaszany popyt, mozna
oceni¢ np. poprzez wskazanie tego ogniwa w fancuchu, w ktérym budowa struktury
asortymentu zapasow biezacych wyrobow gotowych odbywa sie na podstawie pro-
gnoz i planéw oszacowujacych prawdopodobna wielkos¢ i strukture popytu. W im
wyzszym ogniwie fanicucha dostaw ta operacja ma miejsce, tym wicksza elastycz-
noscia i potencjalem skracania czasu reakcji wykazuje sie dany system. Sytuacja ta
jest szczegolnie istotna dla rynkéw, na ktorych wystepuje duza liczba konkurentow,
np. tzw. towaréw szybko rotujacych (Consumer Packaged Goods — CPG lub Fast
Moving Consumer Goods - FMCG), gdzie jednym z gléwnych elementéw obstugi
klienta, ktérym konkurujg przedsiebiorstwa, jest wlasnie czas.

Analizujac poszczegdlne koncepcje zarzadzania wspierajace jakos$¢ funkcjo-
nowania tancuchéw dostaw, nalezy podkresli¢ podstawowy punkt odniesienia dla
podejmowanych dzialan, jakim jest informacja. Informacja buduje wiedz¢ i kompe-
tencje, pozwala dokonywa¢ wyboréw i wychodzi¢ naprzeciw potrzebom klientow.
Jakos¢ i czas jej pozyskania to kluczowe kryteria osiagania przewag konkurencyjnych
przez zarzadzanie tancuchem dostaw. Jakiekolwiek zakldcenia w tych obszarach
moga powodowac budowanie nieadekwatnego poziomu zapaséw (objawiajacego si¢

 Wiecej na ten temat np. w: Instrumenty zarzgdzania taricuchami dostaw, red. M. Ciesielski, PWE,
Warszawa 2009.
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np. tzw. efektem byczego bicza'), co w konsekwencji prowadzi¢ moze do wzrostu
poziomu niepotrzebnie zamrozonego kapitatu, zaktécen w cigglosci produke;ji.
Skutkiem mogg by¢ takze utracone mozliwosci sprzedazy i spadek poziomu satys-
fakcji klienta.

W celu ograniczania negatywnych skutkéw zaktocen w obrebie jakosci i czasu
dostepu do informacji przedsigbiorstwa od lat wykorzystuja technologie infor-
macyjne (IT)" synchronizujace i wspierajace wymienione koncepcje zarzadzania
tanicuchem dostaw oraz dzialania logistyczne wewnatrz przedsiebiorstwa. Obszary,
w ktorych systemy informatyczne moga stuzy¢ najwiekszym wsparciem w dziatal-
nosci gospodarczej, zostaly przedstawione na wykresie 3.2.

Usprawnienie proceséw biznesowych
Zapewnienie zgodnosci z regulacjami prawnymi
Zwiekszenie innowacyjnosci poduktéw i ustug
Konsolidacja operacji biznesowych

Wozrost skutecz. dotarcia i wyk. info. biznesowych
Redukcja kosztow

Zwiekszenie lojalnosci klientow

Poprawa efektywnosci dziatania pracownikéw
Precyzyjniejsze dotarcie do klietnéw i rynku
Zwiekszenie ekspansji na nowych rynkach
Pogtebienie relacji z klientami

Skuteczniejsze zarzadzanie zmiang

Tworzenie nowych zrédet przewag konkurencyjnych
T T T
0O 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Wykres 3.2. Obszary, w ktorych IT najbardziej wspiera dzialalno$¢ biznesowa
(w skali 0-10, gdzie 10 oznacza obszar najwiekszego wsparcia)

Zrédto: Informatyzacja polskiej gospodarki 2011, ,,Bussiness.pl TELEINFO 1007 s. 10.

10 Wiecej na ten temat w: H.L. Lee, V. Padmanabhan, S. Whang, The Bullwhip Effect in Supply Chains,
»Sloan Management Review”, Spring 1997, vol. 38, iss. 3, s. 93-102.

11 Technologia informacyjna (information technology — IT) - catoksztalt zagadnien, metod, srodkow
i dziatanl zwigzanych z przetwarzaniem informacji. Stanowi polaczenie zastosowan informatyki i tele-
komunikacji, obejmuje réwniez sprzet komputerowy oraz oprogramowanie, a takze narzedzia i inne
technologie zwigzane z przetwarzaniem, przesytaniem, przechowywaniem, zabezpieczaniem i prezen-
towaniem informacji. Dostarcza uzytkownikowi narzedzi, za pomoca ktérych mozna pozyskiwa¢ infor-
magje, selekcjonowac je, analizowa¢, przetwarza¢, gromadzié, zarzadza¢ i przekazywac innym ludziom.
Zob. Technologia informacyjna, http://pl.wikipedia.org/wiki/Technologia_informacyjna, 18.03.2013.
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Istota jako$ci systemu informatycznego wykorzystywanego w dzialalnosci
gospodarczej jest oceniana wedlug kryteriow wplywu na biznes, a zatem korzy-
$ci ekonomicznych zwigzanych z zastosowaniem wybranego rozwigzania wobec
alternatywnego. Przy czym analiza zwrotu z inwestycji w infrastrukture IT nie jest
prostym rachunkiem. Mowa tu bowiem zaréwno o kosztach zakupu sprzetu (har-
dware), oprogramowania (software), jak i kosztach jego utrzymania, np. pomiesz-
czen, bezpieczenstwa, elektrycznosci, administratoréw i programistéw, szkolen,
uaktualniania aplikacji, rozbudowy zasobdw pamieci, archiwizacji i przetwarzania
baz danych, psucia sie, starzenia, rozbudowy, utylizacji itd.

Nie bez przyczyny zatem takze funkcje IT sa w przedsiebiorstwie rozwazane
pod katem zasadnosci ich realizacji wlasnymi zasobami - inwestycje w aktywa stale
(model on-premise) wobec mozliwosci zakupu jedynie funkcjonalnosci wybrane;j
infrastruktury IT na zewnatrz przedsigbiorstwa (model on-demand). Taki sposdb
dostepu do funkcjonalno$ci infrastruktury IT wspierajacej procesy biznesowe jest
mozliwy w modelu cloud computing.

3.4. Cloud computing w dzialalnosci gospodarczej

Cloud computing (chmura obliczeniowa) jest modelem biznesowym umozli-
wiajacym dostep przez internet do wspdétdzielonej puli zasobdéw (np. sieci, serwe-
réw, pamieci masowych, oprogramowania), ktére sg konfigurowalne, dostepne na
zyczenie (on-demand), moga by¢ szybko alokowane i zwalniane przy minimalnej
interakcji uzytkownika ustug, co umozliwia elastyczne zwigkszanie lub zmniejszanie
zasobow w zaleznosci od biezacego zapotrzebowania danej organizacji'?>. Cloud
computing oparty jest na centralizacji i wirtualizacji'> zasobéw IT, a ustugobiorca
placi jedynie za ich funkcjonalno$¢, ktéra w danym czasie byta przez niego wyko-
rzystywana (pay per use). Mozna wyrdzni¢ trzy gtéwne rodzaje ustug w ramach
cloud computingu:

o infrastruktura jako ustuga (infrastructure as a service - IaaS) — wynajem ustu-
gobiorcy infrastruktury, tj. serwery, przestrzen dyskowa lub okreslony zasob
pamieci i mocy obliczeniowej,

12 P. Mell, T. Grance, The NIST Definition of Cloud Computing. Recommendations of the National
Institute of Standards and Technology, National Institute of Standards and Technology, Gaithersburg 2011,
s. 2, http://csrc.nist.gov/publications/nistpubs/800-145/SP800-145.pdf, 18.03.2013.

13 Wirtualizacja pozwala na jednocze$nie uruchomienie wielu systeméw operacyjnych na tej samej
platformie sprzetowej i systemowej przy maksymalnej mozliwej wydajnoéci umozliwiajac efektywniejsze
wykorzystanie istniejacych zasobow. Zob. Wirtualizacja, http://pl.wikipedia.org/wiki/Wirtualizacja,
20.03.2013.
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platforma jako ustuga (platform as a service - PaaS) - wynajem ustugobiorcy
wirtualnego srodowiska pracy znajdujacego si¢ na serwerach dostawcy w celu
tworzenia przez klienta wlasnych aplikacji,

oprogramowanie jako ustuga (software as a service — SaaS) — wynajem ustugo-
biorcy potrzebnych funkcji programéw dzialajacych na serwerze i w srodowisku
dostawcy.

Cloud computing moze by¢ wdrozony na trzy podstawowe sposoby:

chmura prywatna (private cloud) - infrastruktura jest udostepniana jednemu
ustugobiorcy,

chmura publiczna (public cloud) - infrastruktura jest wlasno$cig pojedynczego
ustugodawcy i jest udostgpniana wielu niezaleznym ustugobiorcom,

chmura hybrydowa (hybrid cloud) - wykorzystywanie obydwu powyzszych
rozwigzan.

Dobor rodzaju oraz sposobu wdrozenia ma charakter zindywidualizowany

i wtorny wobec oczekiwan oraz mozliwosci biznesowych, ktdére osiagaja przedsie-

biorstwa stosujace rozwigzania w tym modelu.

Istotg potencjatu kreowanego dla przedsiebiorstwa przez zastosowanie modelu

cloud computing jest jego charakterystyka. Dobor i kumulacja potencjalu poszcze-

golnych rozwigzan tworzacych strukture oraz podstawe jego funkcjonowania

pozwala podmiotom gospodarczym (jak réwniez innym organizacjom) na czerpanie

i pomnazanie korzysci wynikajacych z efektéw ekonomii skali (economies of scale),

jak rowniez efektéw ekonomii kompetencji (economies of skill). Najistotniejsze cechy

modelu cloud computing to':

skalowalno$¢ poziomu zasobdw niezbednych do realizacji biezacego popytu,
dostep przez internet, co umozliwia aktualizacj¢ informacji niemal w kazdym
miejscu i o dowolnym czasie w skali globalnej w czasie rzeczywistym,

oplata za faktycznie wykorzystang w danym okresie moc obliczeniowa,
wspoldzielona infrastruktura, z ktérej korzysta jednocze$nie wielu uzytkownikow
(klientow),

przetwarzanie danych odbywa si¢ na niemal nieograniczonej liczbie serwerdw,
co w zdecydowany sposob wplywa na skrocenie czasu trwania tej procedury,
interoperacyjnos¢, czyli udostepnianie mozliwosci wspoldziatania roznych sys-
temow informatycznych ze wzgledu na zastosowane standardy przetwarzania
danych.

14 Szerzej na ten temat w: K. Nowicka, Cloud computing a koszty transakcyjne, w: Uwarunkowania

zmian kosztow transakcyjnych, red. R. Sobiecki, J.W. Pietrewicz, OW SGH, Warszawa 2011, s. 237-238.
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Jako efekt zastosowania modelu cloud computing przedsigbiorstwa wskazuja
przede wszystkim obnizenie kosztéw, elastycznos¢ (ze wzgledu na skalowalnos¢
poziomu wykorzystywanych zasobow) i wydajnos¢. Wykres 3.3 przedstawia najwaz-
niejsze przyczyny przejécia z tradycyjnego modelu posiadania wasnych zasobow IT
do korzystania z ich funkcji z zastosowaniem modelu cloud computing.

Nizsze koszty
Elastyczno$é/skalowalnosé
Wydajnosé

Sprawna administracja
Niezawodnos¢

Wieksza wydajnosé

Ekologicznos¢

Zabezpieczenia

T I I T
0 10 20 30 40 50 60

Wykres 3.3. Najwazniejsze przyczyny przejscia do modelu cloud computing wskazane
przez przedsiebiorcow

Zr6dto: Cloud Computing — A New Model for Delivering and Consuming IT Resources, Seagate Technology LLC,
2010, s. 3.

Wymienione na wykresie 3.3 najwazniejsze przyczyny zainteresowania modelem
cloud computing (i w efekcie zmiana sposobu korzystania z funkcjonalnosci zasobow
informatycznych na ten model) to lista faczaca zaréwno wyniki zastosowania tego
rozwigzania, jak i jego cechy. Jednocze$nie warto podkresli¢, ze np. nizsze koszty
mogga by¢ efektem zmiany ich struktury zwigzanej z formg dostepu do infrastruktury
IT z CAPEX na OPEX, moga réwniez by¢ konsekwencja zastosowania tego modelu
w ujeciu sposobu prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, np. obnizenie kosztow ze
wzgledu na wzrost wydajnosci lub elastycznosci w danym czasie.

Szczegodlnie istotnym zagadnieniem jest fatwo$¢ pomiaru rzeczywistych efektow
biznesowych (ekonomicznych) zastosowania rozwigzan w modelu cloud compu-
ting wynikajaca z cech lezacych u podstaw jego konstrukeji. Narzedzia stosowane
w rachunkowos$ci zarzadczej i controlingu (tj. PV, NPV, IRR czy ROI) moga by¢ takze
wykorzystywane podczas konstruowania sposobu pomiaru i oceny efektywnosci
inwestycji w rozwiazania bazujace na modelu cloud computing.

W jednym z badan analizujacych koszty wykorzystania modelu tradycyjnego
(zasobow wlasnych IT) i modelu SaaS poréwnano catkowity koszt posiadania obydwu
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rozwigzan oraz jego kumulacje na przestrzeni 4 lat. W poréwnywanych strukturach
calkowitych kosztow posiadania znalazly sie: « koszty planowania i wyboru dostawcy
rozwiazania, e sprzetu, oprogramowania i utrzymania infrastruktury IT (w rozwig-
zaniu Saa$S koszty te s3 ujete w subskrypcji), o licencji lub subskrypcji aplikacji, «
projektowania aplikacji, dostosowania, integracji, obstugi uzytkownikéw i admi-
nistracji, » poczatkowych i biezacych szkolen. Wyniki tego poréwnania prezentuje
wykres 3.4 (prawa cze$¢ grafu ilustruje skumulowany calkowity koszt dla 4 lat).

1 1 u i
—8—model SaaS szholenia
—@—model trady cyjny ¥ implemetacja i obsluga
350000
300 o oprogramowanie (licencje lub
g subslrvpeja
300000 — ubsloype) )
infrastruktura IT -

250000 - s000 A
200000 A 00000
150000 10000 o

50000 | 0000 7

- T T
T T

rok 1 rok 2 rok 3 rok 4 model Saas modal tradycyjny

Wykres 3.4. Skumulowany catkowity koszt posiadania rozwigzania w modelu Saa$
i modelu tradycyjnym w przeciagu 4 lat

Zrédto: S. Aggarwal, L. McCabe, The TCO of Saas-Based Budgeting, Forecasting & Reporting, Hurwitz & Associa-
tes, Needham 2010, s. 9.

W cytowanym badaniu przeanalizowano przedsiebiorstwa o réznej wielko-
$ci i strukturze uzytkownikéw pod wzgledem dostepu do aplikacji. Rozwigzanie
w modelu Saa$ bylo od 62 do 77% mniej kosztowne niz tradycyjne. We wszystkich
scenariuszach najwieksza rdznice w kosztach stanowi posiadanie infrastruktury IT,
ktora jest cechg tradycyjnego modelu (jej udzial w catkowitym koszcie posiadania
wahal si¢ pomiedzy 45 a 72%). Struktura kosztéw najbardziej zréznicowana byta
w obrebie dostepu do oprogramowania (subskrypcja vs licencje). W przypadku
kosztu oprogramowania w modelu SaaS wynosit on pomiedzy 56 a 67 %, natomiast
w tradycyjnym rozwigzaniu — pomiedzy 14 a 28% calkowitych kosztéw posiada-
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nia®. Dodatkowo, rozliczenia w modelu cloud computing eliminujg koszty ukryte
i ponoszone zbednie, a klarownos¢ ich struktury ulatwia przeprowadzanie audytu
oraz gwarantuje zgodno$¢ z obowiazujacymi regulacjami.

W odréznieniu od prezentowanych na wykresie 3.4 wynikéw badania koncen-
trujacego sie w gtéwnej mierze na efektach zwigzanych z modelem cloud computing
wystepujacych wewnatrz podmiotu gospodarczego, w 2011 roku IBM Institute
for Business Value przeprowadzil badanie analizujagce wage wsparcia realizacji
poszczegdlnych celow biznesowych poprzez przejscie do modelu cloud computing
z uwzglednieniem zdarzen majacych miejsce w otoczeniu przedsigbiorstwa. 62%
respondentéw badania stwierdzito, ze przejscie do modelu cloud computing byto
bardzo wazne lub wazne w kontekscie wzrostu wspdtpracy z partnerami zewnetrz-
nymi, dla 56% zmiana ta byta bardzo wazna lub wazna w rozwijaniu nowych kanaléw
dystrybucji i pozyskiwaniu nowych rynkéw zbytu (wykres 3.5).

Wozrost wspotpracy z partnerami zewnetrznymi
Konkurencyjnos¢ kosztowa ze wzgledu na integracje pionowa
Nowe kanaty dystrybucji/rynki zbytu

Wozrost przychoddw

Zrdznicowanie konkurencyjnosci przez specjalizacje

Zrdznicowanie asortymentu produktow (ustug)

Elastyczny model cenowy

0 10 20 30 40 50 60
W wazny [J bardzo wazny

Wykres 3.5. Znaczenie modelu cloud computing we wspieraniu realizacji celow
biznesowych

Zrédlo: S. Berman, L. Kesterson-Townes, A. Marshall, R. Srivathsa, The power of cloud. Driving business model
innovation, IBM Institute for Business Value, New York, February 2012, s. 3.

Model cloud computing jest wcigz relatywnie nowym rozwiazaniem i, jak sie
okazuje, jego wplyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa (a zatem zasadno$¢ wdro-
zenia) jest w inny sposob postrzegany przez przedsiebiorcéw z Europy Zachodniej
(Western Europe — WE), gdzie stosowany jest powszechniej i dtuzej, i przez przedsie-
biorcéw zlokalizowanych na terenie Europy Srodkowo-Wschodniej (Central-Eastern
Europe - CCE). Dla zbadanych przez firme International Data Corporation (IDC)
815 respondentéw z Europy Zachodniej istota przejscia do modelu cloud computing

15 S. Aggarwal, L. McCabe, The TCO of Saas-Based Budgeting, Forecasting & Reporting, Hurwitz &
Associates, Needham 2010, s. 12.
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(poza wskazanymi aspektami technicznymi, czyli ,tatwoscia i szybkoscig wdrozenia’,
~pay per use” i ,potrzeba szybkiego wdrozenia nowych proceséw”), byta poprawa
jakosci i efektywnodci dziatan. Respondenci wskazali bowiem ,,poprawe poziomu
ustug i dziatania firmy” czy ,,szanse na zwiekszenie efektywnosci dziatania” Wsrod
przebadanych 1393 respondentéw reprezentujacych przedsigbiorstwa z Europy
Srodkowo-Wschodniej przewazaly natomiast odpowiedzi podkreslajace aspekty
zwiazane z kosztami (,,pay per use” i ,,niskie miesieczne oplaty”) oraz ,tatwos¢
i szybko$¢ wdrozenia” badanego rozwigzania. Taki rozktad odpowiedzi $wiadczy¢
moze o poczatkowej fazie rozwoju rynku cloud computingu wéréd przedsigbiorstw
prowadzacych dziatalno$¢ gospodarczg na terenie Europy Srodkowo-Wschodniej.
Tym samym efekty wptywu na biznes beda odczuwalne przez przedsigbiorstwa,
ktdére zdecydowaly si¢ na wdrozenie tego rozwigzania dopiero w przysztosci. Ran-
king zauwazanych korzysci z zastosowania modelu cloud computing przedstawiony
zostal na wykresie 3.6.

Pay per Use

tatwos¢ i szybkosé wdrozenia

Niskie miesieczne optaty (brak optaty za licencje)

lll

Potrzeba szybkiego wdrozenia nowych proceséw

Dostepnos¢ najnowszych wersji oprogramowania

Ograniczanie zatrudnienia w IT Europa
- . . . . . o Zachodnia
Latwiejsza integracja z nowymi oddziatami
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Zacheta do korzystania ze standardowych rozwiazan B Srodkowo-
-Wschodnia

Wspotdzielenie systeméw/informacji z partnerami
Brak zasob6w by wprowadza¢ nowe rozwigzania
Szansa na zwiekszenie efektywnosci dziatania
Wiekszy wybor zrodet ustug IT i biznesowych

Poprawa poziomu ustug i dziatania firmy

Szansa na innowacyjnos¢
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Wykres 3.6. Korzysci z zastosowania cloud computingu zauwazane przez
przedsiebiorcéw z Europy Zachodniej i Europy Srodkowo-Wschodniej

Zrédlo: E. Zborowska, Chmura - jak, jesli tak?, IDC Polska, konferencja ,IDC Cloud Computing Roadshow
2012%, Warszawa, 16.10. 2012.

W cytowanym badaniu respondenci zostali takze poproszeni o wskazanie swoich
najwiekszych obaw zwigzanych z wdrozeniem rozwigzan w modelu cloud computing.
Podczas gdy kolejnos¢ wskazywanych obaw byla podobna zaréwno w przypadku
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przedsiebiorstw pochodzacych z Europy Zachodniej, jak i z Europy Srodkowo-
-Wschodniej, to czgstotliwos¢ (a zatem sita) wskazan na poszczegdlne niebezpieczne
obszary byla w wiekszosci przypadkow nizsza wsrdd przedsiebiorcéw z Europy
Zachodniej. Sytuacja ta jest szczegolnie widoczna w przypadku wskazania obawy
zwigzanej z bezpieczenstwem danych przechowywanych i przetwarzanych w tym
modelu (wykres 3.7).

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Bezpieczenstwo

Regulacje prawne .. Europa
Zachodnia
Miejsce przechowywania danych Europa
i Srodkowo-
Trudny powrét do stanu sprzed cloudu -Wschodnia

Dostepnosé

Wydajnosé

Obawy o przenoszenie danych

Brak wystarczajgcego wsparcia krytycznych aplikacji
Koszty wyzsze niz w przypadku tradycyjnych modeli IT

Problemy z integracjg z posiadanymi systemami

Wykres 3.7. Obawy przed zastosowaniem cloud computingu wskazywane przez
przedsigbiorcow z Europy Zachodniej i Europy Srodkowo-Wschodniej

Zrédlo: E. Zborowska, Chmura - jak, jesli tak?, IDC Polska, konferencja ,]JDC Cloud Computing Roadshow
2012”, Warszawa, 16.10. 2012.

Nalezy zaznaczy¢, ze odsetek wskazan poszczegdlnych obaw jest relatywnie
niski, a te, ktére zostaly wskazane jako najistotniejsze, moga mie¢ charakter raczej
mentalno$ciowy'® lub wiazacy sie ze zjawiskiem wyprzedzania przez rozwigzania
praktyczne aktualnie obowigzujacych regulacji prawnych.

Wedtug danych zaprezentowanych w raporcie firmy PMR Rynek przetwarzania
danych w chmurze w Polsce 2012. Prognozy rozwoju na lata 2012-2016 w prze-
ciagu 5 lat skumulowana roczna stopa wzrostu rynku cloud computingu w Polsce
uksztaltuje si¢ na poziomie ponad 47%. W efekcie, w 2013 roku rynek ma przekro-
czy¢ granice 200 mln PLN. Wzrost ten wynika z jednej strony z poczatkowej fazy
jego rozwoju, z drugiej — istnienia sprzyjajacych warunkéw (technologicznych,

16 K. Lapinski, B. Wyznikiewicz, Cloud computing - wplyw na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw
i gospodarke Polski, IBNGR, Warszawa 2011, s. 16-19.
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finansowych i regulacyjnych) do rozwoju tego modelu w Polsce. Najczesciej wymie-
nianym przez respondentéw cytowanego badania czynnikiem, majacym najwiekszy
wplyw na rozwdj rynku przetwarzania danych w chmurze w Polsce, s potencjalne
oszczgdnosci uzyskiwane w zwigzku z korzystaniem z tego modelu (31%). Istotne
znaczenie ma takze rozwo6j mobilnej transmisji danych i aplikacji mobilnych (29%)
oraz bezpieczenstwo (19%). Wyniki badania prezentuje wykres 3.8.

Oszczednosci 31%

Wzrost rynku mobilnego internetu i aplikacji mobilnych 29%
Bezpieczenstwo
Coraz wieksza ilosé przetwarzanych danych

Ragulacje prawne

Przepustowos$¢ sieci internetowej

Wykres 3.8. Czynniki majace najwiekszy wplyw na rozwdj rynku przetwarzania
danych w Polsce

Zrédlo: Z. Vuekovié, Wysokie wzrosty na polskim rynku przetwarzania danych w chmurze, PMR Publications,
Krakow 2012, s. 2.

Wykorzystanie ustug w modelu cloud computing w Polsce rézni si¢ pomiedzy
podmiotami. Duze przedsiebiorstwa wybierajg przede wszystkim model chmury
prywatnej (celem optymalizacji posiadanych zasobéw i uzyskiwania efektow eko-
nomii skali), w mniejszym stopniu - model chmury publicznej, dzigki ktéremu
realizujg procesy niezwigzane z podstawowa dzialalnosciag (np. system szkolen,
motywacji czy urlopéw). Male i érednie przedsiebiorstwa (MSP) wybieraja nato-
miast w gléwnej mierze rozwigzania dostgpne w chmurze publicznej (ze wzgledu
na mozliwo$¢ uzyskania wigkszej kontroli nad wydatkami i ich roztozenia w czasie,
a takze z powodu korzysci biznesowych oraz dostepnych rozwigzan informatycz-
nych, ktérych wdrozenie w modelu tradycyjnym jest nieosiggalne ze wzgledu na
koszty). W segmencie MSP wigksze zainteresowanie rozwigzaniami w modelu cloud
computing przejawiaja podmioty dopiero wchodzace na rynek (start-up) i ich inwe-
stycje w rozwigzania w modelu cloud computing czesto s3 pierwszymi inwestycjami
w IT. Strukture przedsiebiorstw korzystajacych z ustug w modelu cloud computing
w Polsce prezentuje wykres 3.9.
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Mate i srednie przedsiebiorstwa
(10-249 zatrudnionych)

Duze przedsiebiorstwa
(od 250 zatrudnionych)

Administracja panstwowa

Korporacje transnarodowe

Administracja na szczeblu lokalnym

Mikroprzedsiebiorstwa
(do 9 zatrudnionych)

Wykres 3.9. Struktura przedsiebiorstw wykorzystujacych uslugi w modelu cloud
computing w Polsce

Zrédto: Rynek przetwarzania danych w chmurze w Polsce 2012. Prognozy rozwoju na lata 2012-2016, PMR Publi-
cations, Krakdw 2012.

Rynek ustug $wiadczonych w modelu cloud computing w Polsce rozwija si¢
i w chwili obecnej poszczegélni dostawcy raczej koncentrujg sie na dostarczaniu
rozwigzan badz w chmurze prywatnej lub jej budowie, badz oferowaniu ustug
chmury publicznej (najczgsciej w modelach Iaa$ i SaaS).

3.5. Cloud computing w tancuchu dostaw

Pogtebiajace sie procesy globalizacji nasilaja wykorzystanie outsourcingu w orga-
nizacji przeptywéw wzdtuz tanicuchdéw (sieci) dostaw (szczegdlng role w tym zakre-
sie odgrywaja operatorzy logistyczni'’). W konsekwencji rosngca zlozonos¢, brak
przejrzystodci przeptywdéw w tymze megaprocesie (od producenta surowcéw, az do
klienta koncowego), wzrastajace oczekiwania nabywcow, wzrost kosztéw logistycz-
nych wspotdecydujacych o ich catkowitym poziomie i zwigkszajaca si¢ ekspozycja
tancuchéw dostaw na ryzyko - to najwazniejsze czynniki inicjujace podejmowanie
dzialan zmierzajacych do poprawy przejrzystosci'® ze wzgledu na wieksza mozliwos¢
eliminacji czynno$ci, ktére nie dodaja wartosci.

17 Wiecej na ten temat np. w: K. Rutkowski, Rola operatorow logistycznych w restrukturyzacji global-
nych tavicuchéw dostaw, ,Gospodarka Materialowa i Logistyka” 2005, nr 12, s. 2-8.

18 N. Viswanathan, Enabling Supply Chain Visibility and Collaboration in the Cloud, Aberdeen Group,
November 2010, s. 4.
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W odpowiedzi na wymienione zagrozenia przedsi¢biorcy podejmuja szereg dzia-
tan zar6wno wewnatrz organizacji (tj. zarzadzanie popytem, transportem, planowanie
operacyjne czy projektowanie sieci dystrybucji), jak i we wspdlpracy z interesariuszami
znajdujacymi sie¢ w ich otoczeniu (zarzadzanie wspotpracy z dostawcami i odbior-
cami, dobdr metod oraz technologii polaczenia pomigdzy partnerami biznesowymi
w celu usprawniania jako$ci oraz skracania czasu przeptywdéw). Integracja w obrebie
globalnych tancuchéw dostaw wymaga zatem architektury opartej na systemie umoz-
liwiajacym interoperacyjnos$¢ — mozliwos¢ wiaczania nowych aplikacji i uzytkow-
nikéw, elastycznos¢ w ptynnym zmienianiu wielkosci wykorzystywanych zasobow
(np. mocy obliczeniowej), krétki czas wdrozenia i niski koszt. Wymienione kryteria
charakteryzuja model cloud computing i z tego powodu jest on wybierany badz roz-
wazane jest jego zastosowanie w obrebie zarzadzania zlozonymi fanicuchami dostaw,
co poprawia jako$¢ wspdlpracy pomiedzy kooperujacymi partnerami biznesowymi®.
Przykladows ilustracje potaczen pomiedzy wspoélpracujacymi podmiotami gospo-
darczymi w modelu cloud computing prezentuje rysunek 3.3.

Przedsiebiorstwo z branzy CPG

Dostawcy

SUNQWCOW i

potproduktow Producenci
kontraktowsi

Klienci

Rysunek 3.3. Model cloud computing w fancuchu dostaw branzy CPG

Zrédlo: opracowano na podstawie grafiki zamieszczonej w: Collaboration in a Connected World. A New Look
at Visibility and Control across Global Trading Networks, RedPrairie, 2011, s. 5.

19 Tbidem, s. 8.
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Wplyw zastosowania modelu cloud computing w rozwigzaniu SaaS (oprogra-
mowanie jako ustuga) na konkretne obszary wspoipracy w obrebie fancuchow
dostaw przedstawia wykres 3.10. Wérdd respondentéw badania wyloniono lide-
réw (best-in-class) charakteryzujacych sie najwyzszymi wspétczynnikami poziomu
obstugi klienta pod wzgledem dokfadnosci realizacji zamowienia (perfect order rate),
czasu realizacji dostawy, czasu cyklu ,,gotéwka — gotéwka’, czasu niezbednego na
podjecie wspodtpracy z nowym partnerem biznesowym?. Stosowane przez liderow
rozwigzania w obrebie wspdlpracy z partnerami w fancuchu dostaw przedstawiono
na tle usrednionych wynikéw badanej grupy respondentéw i tych przedsigbiorstw,
ktore wykorzystuja model cloud computing - SaaS.

Mozliwosc¢ elektroniczej wspotpracy
z siecig dostawcow

100

Rozumienie wymogodw dla danych
niezbednych do wsparcia
rozwigzan on-premise

68

Mozliwosc¢ elektroniczej wspotpracy

N . 93
z siecig klientow 40

Mozliwos¢ szybkiego przytaczenia
nowego partnera biznesowego 50
. m|Liderzy

Rozumienie potrzeb i rozwigzan 61 m|Uzytkownicy Saa$S
partnera wspotpracujacego > g7 m|$rednia
w ramach taricucha dostaw

0 20 40 60 80 100

Wykres 3.10. Obszary wplywu SaaS na wspolprace w lancuchu dostaw
Opis: n = 149.

Zrédto: N. Viswanathan, Enabling Supply Chain Visibility and Collaboration in the Cloud, Aberdeen Group,
November 2010, s. 13.

W analizie obszaréw szczegdlnej roli SaaS wyraznie wylaniaja sie te, ktdre
w bezposredni sposéb dotycza relacji w obrebie tancucha dostaw, tj. ,,mozliwos¢
elektronicznej wspodlpracy z siecig dostawcodw” — 100%, ,,mozliwos¢ elektronicznej
wspOlpracy z siecig klientéw” — 93% czy ,,mozliwo$¢ szybkiego przylaczenia nowego
partnera biznesowego” — 87%. W efekcie przedsigbiorstwa, ktore wykorzystujg SaaS
we wspolpracy, sg bardziej zintegrowane i s3 w stanie szybciej reagowa¢ na zakt6cenia
w przeptywach wzdtuz tancucha (sieci) dostaw ze wzgledu na dostep do aktualnych

20 Ibidem, s. 2.



62 Katarzyna Nowicka

danych, np. poprzez ograniczanie wystepowania niepozadanych nastepstw zdarzen,
poprawe jakosci i precyzyjnosci planowania operacyjnego czy obnizanie poziomu
negatywnych skutkéw wystapienia ryzyka biznesowego?'.

Jednak, jak sie okazuje, jedynie 42% lideréw deklaruje wspdtprace z dostawcami
zewngtrznymi oprogramowania wspierajacego integracje tanicucha dostaw, a tylko
30% lideréw stosuje w tym megaprocesie rozwigzania bazujace na modelu SaaS*.
Tym samym istnieje jeszcze duzy potencjal w zakresie usprawniania jakosci funkcjo-
nowania tancuchéw dostaw, ograniczania ztozonosci ich infrastruktury i poprawy
przejrzystosci ze wzgledu na zastosowanie modelu cloud computing. Sytuacja ta
dotyczy wszystkich przedsiebiorstw, bez wzgledu na miejsce w fancuchu dostaw,
wielko$¢ prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej czy zasieg geograficzny przeplywow
w ramach sieci dystrybucji.

W cytowanym badaniu respondenci wskazywali réwniez planowane zmiany
w sposobie dostepu do oprogramowania wspierajacego poszczegolne obszary wspoél-
pracy w fancuchach dostaw. Ze wzgledu na mozliwo$¢ szybkiej integracji danych
parteréw kooperujacych, wplywajaca na skracanie czasu reakcji i poprawe przej-
rzystosci, dotychczasowe rozwigzania bazujace na posiadaniu oraz utrzymywaniu
wlasnej infrastruktury IT beda traci¢ na znaczeniu na rzecz fatwo skalowalnej infra-
struktury dostepnej w modelu on-demand (gtéwnie w rozwigzaniu SaaS). Zmiany
te zostaly przedstawione w tabelach 3.11 3.2.

Tabela 3.1. Aktualna architektura oprogramowania funkcji wspierajacych wspolprace

. Aplikacje Model tradycyjny Aplikacje Obstuga bez
gbrsoz arr;/ nﬂ)if/];ri:?ﬁ on-demand on-premise uzywane wykorzystania
prog (cloud computing) (zasoby wiasne) dotychczas* oprogramowania

Vendor Managed Inventory 24% 32% 29% 15%
Wspotpraca przy o o o o

prognozowaniu 23% 40% 30% 8%
Wspotpraca przy okreslaniu o o o o

poziomu zapasow 24% 27% 43% 5%
Synchronizacja danych 19% 39% 33% 8%
Fakturowanie i ptatnosci 10% 60% 21% 10%
Promocja 6% 36% 27% 30%

*Aplikacje, ktdre sa stosowane od dluzszego czasu bez ich biezacej aktualizacji.

Zrédlo: N. Viswanathan, Enabling Supply Chain Visibility and Collaboration in the Cloud, Aberdeen Group,
November 2010, s. 17.

21 Wigcej na temat ograniczania ryzyka biznesowego ze wzgledu na zastosowanie modelu cloud
computing w: K. Nowicka, Rola cloud computingu w kreowaniu przedsigbiorczosci, w: Przedsiebiorczos¢
nowych mediéw. Analiza modeli biznesowych firm internetowych, red. LK. Hejduk, OW SGH, Warszawa
2013.

22 N. Viswanathan, op.cit., s. 11.
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Tabela 3.2. Planowana architektura oprogramowania funkcji wspierajacych wspotprace

. Aplikacje Model tradycyjny Aplikacje Obstuga bez
2brsga:grr:\:)if/);enriirrls on-demand on-premise uzywane wykorzystania
prog (cloud computing) | (zasoby wfasne) dotychczas oprogramowania
Vendor Managed Inventory 41% 29% 15% 15%
Wspdtpraca przy prognozowaniu 37% 34% 14% 14%
Wspdtpraca przy okreslaniu o o o o
poziomu zapasow s1% 34% 23% 1%
Synchronizacja danych 38% 29% 15% 18%
Fakturowanie i ptatno$ci 36% 42% 1% 1%
Promocja 26% 32% 21% 21%

Zrédlo: N. Viswanathan, Enabling Supply Chain Visibility and Collaboration in the Cloud, Aberdeen Group,
November 2010, s. 18.

Na przyklad 41% lideréw planuje wspotpracowac bardziej wydajnie, wykorzy-
stujac rozwigzania w modelu SaaS, w obszarze zarzgdzania zapasami przez dostawce
(Vendor Managed Inventeory) i 37% z nich — w obszarze wspdtpracy przy progno-
zowaniu. Warto zaznaczy¢, ze model on-demand zyska na znaczeniu we wszystkich
wymienionych obszarach wspdtpracy (tab. 3.2).

Wymierne efekty wdrozenia rozwigzan w modelu cloud computing w obrebie
wspolpracy w tancuchu dostaw mozna mierzy¢ za pomocy szeregu wskaznikow,
poréwnujac zmiany w obszarze czasu (np. czas wdrozenia nowego projektu lub przyla-
czenia nowego partnera), kosztow, jakosci (np. poziomu OTIEF, czyli On Time, In Full -
tzw. ,wskaznik perfekcyjnego zaméwienia” przedstawiajacy odsetek zamoéwien zre-
alizowanych przez dostawce na czas, kompletnie i bezblednie) czy zyskoéw?.

Analizujac potencjal kreowania konkurencyjnosci ze wzgledu na wspétprace
w tanicuchu dostaw, nie nalezy pomijac roli operatoréw logistycznych w tym wzgle-
dzie. Szczegélnie z uwagi na fakt, ze w dlugim okresie trend outsourcingu ustug
logistyki kontraktowej jest rosnacy i przyspiesza. Przez 10 ostatnich lat liczba firm
wspolpracujacych z operatorami logistycznymi wzrosta 4,5-krotnie. Tylko w ciagu
ostatnich 5 lat wzrost ten wyniést 100%, z czego potowa przypada na ostatnie 2 lata.
Najistotniejszym czynnikiem satysfakcji ze wspotpracy jest jakos¢ ustug, kreatywne
rozwigzania i szybki proces decyzyjny. Najczedciej spetnianymi przez operatoréw
oczekiwaniami s3: globalne mozliwosci dziatania, biezaca i sprawna komunikacja
oraz sprawnosc¢ operacyjna. Najbardziej deficytowym czynnikiem jest WMS (Ware-
house Management System) i kreatywne rozwigzania, pomimo ze kreatywnos¢ byla
wskazywana przez przedsiebiorstwa kooperujace z operatorem logistycznym jako

23 Por. np. M. Skilton, Building Return on Investment from Cloud Computing, The Open Group,
San Francisco, April 2010, s. 22-27.
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cecha istotnie pozadana dla uzyskania efektywnej wspétpracy*’. Operatorzy logi-
styczni, przejmujac do realizacji znaczace procesy w ramach zarzadzania fancuchem
dostaw, stanowia silne wsparcie (lub czasem majg wrecz kluczowe znaczenie) w uzy-
skiwaniu przewag konkurencyjnych kooperujacych zleceniodawcéw. Tym samym
zakres ich oferty stanowi¢ moze o rozwoju nie tylko poszczegdlnych parteréw, lecz
takze calych branz w skali globalnej. Przyklad tego typu rozwigzan, wspierajacych
konkurencyjnos¢ ze wzgledu na wspoélprace, zamieszczono w ramce, w ktérej opisano
sposdb funkcjonowania jednego z globalnych lideréw w zarzadzaniu tancuchami
dostaw — operatora logistycznego CEVA Logistics (dawniej TNT Logisitics).

CEVA Logistics

W lutym 2013 roku operator logistyczny CEVA Logistics otworzyl w Jacksonville na
Florydzie pierwsze Centrum Doskonalosci Logistycznej (Center of Logistics Excellence).
W Centrum kreowane beda projekty zwigzane z innowacjami logistycznymi, dla ktérych
punktem odniesienia beda: optymalizacja lanicucha dostaw, zintegrowane ustugi i technolo-
giczne rozwigzania. W Centrum beda $wiadczone ustugi zwigzane m.in. z projektowaniem
oraz inzynierska analizg rozwigzan, zarzgdzaniem transportem, wprowadzaniem rozwigzan
dla globalnych fancuchéw dostaw i szereg ustug pomocniczych zwiagzanych z jakoscia,
bezpieczenstwem oraz doskonatoécig operacyjng dziatan logistycznych.

Technologia informatyczna odgrywa zasadniczg role we wspieraniu klientéw w reali-
zacji celow stawianych tancuchom dostaw. Centrum Doskonatosci Logistycznej to takze
przyklad zastosowania platformy CEVA Matrix opartej w pelni na rozwigzaniach modelu
cloud computing, ktéra optymalizuje najlepsze w swojej klasie komponenty pochodzace
od niezaleznych dostawcéw oprogramowania, taczac je z tymi, ktére opracowano w CEVA
i wiedzg pozwalajaca zaoferowa¢ klientom innowacyjne rozwigzania wspierajace wszystkie
aspekty kompleksowego tanicucha dostaw. CEVA Matrix integruje poszczegdlnych kon-
trahentéw z fancucha dostaw i umozliwia automatyczng wymiane danych operacyjnych
miedzy procesami, dostarczajac w czasie rzeczywistym informacje o poziomach zapasow,
zamoéwieniach i biezacych wysytkach. CEVA Matrix zapewnia przejrzystos¢ globalnego
taricucha dostaw obejmujacego 1200 oddzialéw w 170 krajach, wlaczajac zarzadzanie
przeptywami towaréw wymagajacych specyficznych warunkéw przechowania (np. chtodni-
czych, tzw. zimne fancuchy dostaw - cold supply chains), co znaczaco zwigksza ilo$¢ danych
niezbednych do przetwarzania i przechowywania.

Zrédlo: opracowano na podstawie: S. Mueller, New law pushes proactive approach to cold shipping, ,,Jacksonville
Business Journal” 6.07.2012, www.bizjournals.com/jacksonville/print-edition/2012/07/06/new-law-pushes
-proactive-approach-to.html?page=all, 20.03.2013; CEVA Matrix, www.cevalogistics.com/en-US/whyceva/
TechnologyMatrix/Pages/default.aspx, 20.03.2013; Otwarto Centrum Doskonatosci Logistycznej, www.wareho-
use-montor.pl/index.php/rynek/operatorzy-logistyczni/1336-otwarto-centrum-doskonalosci-logistycznej,
20.03.2013.

24 Wspolny Manifest Logistyki 2020. Raport z badania logistyki kontraktowej, ROHLIG SUUS Logi-
stics, Warszawa 2012, s. 7, 16.
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Podsumowanie

Przedsigbiorstwa, nawiazujgc wspolprace, oczekujg usprawnienia jakosci dzia-
tan i poprawy poziomu obstugi klienta koncowego, co umozliwia wzrost pozy-
cji konkurencyjnej zaréwno na rynkach lokalnych, jak i globalnych. W tym celu
wspolnie z partnerami biznesowymi staraja si¢ pokonac szereg barier wynikaja-
cych ze zlozonosci réznorodnych czynnikéw ograniczajacych przejrzysto$é zbioru
przeplywéw w kompleksowych i holistycznych fancuchach dostaw, niejednokrot-
nie osadzonych w $rodowisku globalnym. Jednakze wspdtpraca zaangazowanych
partneréw biznesowych w celu osiagniecia obopélnego sukcesu wymaga kreowania
i wprowadzania do dziatan filozofii przedsiebiorstwa zorientowanego na tancuch
dostaw. Laczy si¢ ona z potrzeba dzielenia si¢ informacjg, zaufaniem, korzysciami
i negatywnymi skutkami wystapienia ryzyka.

Ograniczanie zlozonosci i usprawnianie przeplywéw w obrebie tancuchéw
dostaw wymaga zatem podjecia dzialan zmierzajacych do standaryzacji i automa-
tyzacji w celu synchronizacji proceséw, ktora z kolei powinna skutkowaé zwigk-
szaniem przejrzystosci calego systemu. W repozytorium metod wspierajacych ten
megaproces znajduje si¢ szereg koncepcji stymulujacych poglebianie wspotpracy
w tancuchu dostaw. Coraz czgéciej sa one stosowane z wykorzystaniem technologii
informatycznych, rzadko jednak sa one w stanie faczy¢ wszystkie ogniwa zaangazo-
wane w globalne sieci dostaw i ograniczone sa do relacji pomiedzy poszczeg6lnymi
parterami w tym procesie. Naprzeciw temu problemowi wychodzi model cloud
computing — umozliwiajacy elastyczne wspoétdzielenie zasobdw IT, wspierajacy
rozwigzania interoperacyjne i dostepny za posrednictwem internetu, zatem niemal
w kazdym miejscu i o kazdej porze.

Przedsiebiorstwa, ktére wykorzystuja rozwigzania modelu cloud computing
w lancuchu dostaw, sg bardziej zintegrowane i s3 w stanie szybciej reagowac na
zaktocenia w przeptywach wzdluz fancucha dostaw ze wzgledu na dostep do aktu-
alnych danych, poprawe jakosci i precyzji planowania operacyjnego czy obnizenie
poziomu negatywnych skutkéw wystapienia ryzyka biznesowego.

Analizujac wplyw zastosowania modelu cloud computing na funkcjonowanie
tanicucha dostaw konkurujacego poprzez jakos$¢ wspolpracy kooperujacych part-
neréw biznesowych, warto przyjrze¢ si¢ ograniczeniom plynnosci takich relacji
przez pryzmat charakterystyki elementéw lezacych u podstaw modelu chmury
obliczeniowej. Taka sytuacje prezentuje rysunek 3.4.
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Bariery ograniczajace przejrzystosc i sprawnos¢ funkcjonowania

fancuchéw dostaw

— rosnaca dziatalnosc¢ globalna i ztozonos¢ funkcjonowania

— potrzeba poprawy doktadnosci dziatan operacyjnych i skrécenia czasu w tancuchach
dostaw

— wazrost zapotrzebowania interesariuszy (w tym klientéw) na doktadng i aktualng
informacje nt. dostaw

— koniecznosc¢ ograniczenia kosztéw zarzadzania tanicuchem dostaw

Charakterystyka modelu cloud computing

— skalowalnos¢

— nieograniczony dostep do zasobdw przez internet

— ptatnos¢ jedynie za wykorzystanie zasoby (za funkcjonalnos¢)

— dostep do najnowoczesniejszego oprogramowania i systemow gwarantujgcych
bezpieczenstwo przechowywanych danych

— interoperacyjnos¢

Potencjalne obszary wptywu zastosowania rozwigzan w modelu
chmury obliczeniowej na funkcjonowanie taricuchéw dostaw

— wazrost przejrzystosci poszczegdlnych przeptywow
— automatyzacja procesu zamoéwien
— skrécenie czasu cykli realizacji zamoéwien
— centralizacja zarzadzania przeptywami
— proaktywne monitorowanie obszaréw zagrozonych wystgpieniem ryzyka
— automatyczny przeptyw danych i dokumentéw
— tatwos¢ realokacji zasobow
— ograniczenie poziomu kosztéw i zmiana ich struktury utatwiajgca analize
i audyt wydatkéw
— ograniczenie ryzyka wyczerpania zapasOw i utraconych mozliwosci sprzedazy itp.

Rysunek 3.4. Wplyw modelu cloud computing na poprawe konkurencyjnosci
laficuchéw dostaw

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Na zakonczenie warto podkresli¢, ze potencjat efektow z zastosowanych rozwia-
zan w modelu cloud computing zostal takze dostrzezony przez Komisje¢ Europej-
ska. ,Chmury obliczeniowe s3 motorem zmian gospodarki. Jezeli nie podejmiemy
dziatania na szczeblu unijnym, bedziemy dalej tkwi¢ w rzeczywisto$ci ograniczonej
krajowymi barierami i przegapimy miliardowe korzysci gospodarcze. Konieczne jest
osiagnigcie masy krytycznej i przyjecie jednolitego zestawu regul w catej Europie.
Musimy tez stawi¢ czolo dostrzezonym zagrozeniom zwigzanym ze stosowaniem
chmury obliczeniowej” - powiedziata komisarz N. Kroes, oglaszajac dnia 27 wrzesnia
2012 roku Europejska strategie przetwarzania danych w chmurze (European Cloud
Computing Strategy). Celem tej strategii jest przyspieszenie wykorzystania chmury
obliczeniowej w calej gospodarce. Opiera ona si¢ na kilku kluczowych dziataniach,
do ktoérych zaliczono:

« rozwigzanie problemu mnogosci standardow w celu zapewnienia uzytkownikom
cloud computingu interoperacyjnosci, przenoszenia danych i ich odwracalno-
$ci,

 promowanie ogolnounijnych zasad i mechanizmoéw certyfikacji dla wiarygodnych
dostawcow ustug w modelu cloud computing,

 opracowanie wzoru bezpiecznych i uczciwych warunkéw uméw dotyczacych
ustug w chmurze - uméw o gwarantowanym poziomie ustug (Service Level
Agreement - SLA),

« ustanowienie europejskiego partnerstwa z udzialem panstw i podmiotéw branzo-
wych w celu wykorzystania sity nabywczej sektora publicznego oraz ksztattowania
i zwigkszania szans europejskiego rynku dostawcow ustug cloud computing, kre-
owania jego konkurencyjnosci oraz dostarczenia tanszych i lepszych rozwigzan
w zakresie elektronicznej administracji publiczne;j.

Realizacja zalozen strategii przyczyni¢ si¢ ma do stworzenia 3,8 mln nowych
miejsc pracy w Europie do 2020 roku, a takze rocznego wzrostu PKB Unii Europej-
skiej na poziomie okoto 162 mld EUR (1% PKB)>.

Wisrod projektow unijnych stymulujacych wykorzystanie potencjatu rozwigzan
w modelu chmury obliczeniowej znajduja sie takze takie, ktore wspierajg funkcjo-
nowanie globalnych fancuchéw dostaw. Nalezy do nich m.in. projekt badawczo-
-wdrozeniowy LOGICAL promujacy rozwoj miedzynarodowej logistyki z uzyciem

25 Unleashing the Potential of Cloud Computing in Europe, Communication from The Commission
to The European Parliament, The Council, The European Economic and Social Committee and The
Committee of The Regions, European Commission, Brussels 2012, s. 2, 6; D. Bradshaw, G. Folco, G. Cat-
taneo, M. Kolding, Quantitative Estimates of the Demand for Cloud Computing in Europe and the Likely
Barriers to Up-take, IDC, 2012, s. 9.
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technologii cloud computing i innowacyjnych modeli wspoétpracy biznesowe;j*.
Jednym z partneréw projektu jest Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.
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Lech Kurklinski
Sergiusz Najar

4. Bariery zagranicznej ekspansji bankow
dziatajgcych w Polsce

Wstep

Polski sektor bankowy na tle europejskich rynkéw finansowych w okresie
intensywnych zjawisk kryzysowych prezentuje si¢ bardzo dobrze. Nie wymagat on
zewnetrznego wsparcia w postaci srodkéw publicznych w celu ratowania upadajacych
bankéw, a wrecz przeciwnie — osiagal najlepsze wyniki finansowe w swojej historii
(np. za 2011 rok zysk netto wynio6st 15,7 mld PLN, a za 2010 rok - 11,4 mld PLN)".
Stan ten jest wynikiem szeregu czynnikéw o charakterze makroekonomicznym,
ale nie mniej wazna role odegralo sprawne zarzadzanie bankami, wysokiej jakosci
kadra menedzerska i pracownicza, nowoczesne technologie oraz dobry nadzér
finansowy. Dlatego tez warto zada¢ pytanie, dlaczego instytucje majace na swoim
koncie tak istotne sukcesy nie podjely sie w szerszej skali ekspansji na inne, zagra-
niczne rynki. Jest to tym bardziej interesujace zagadnienie, ze w krajach o podobnej
sytuacji spoteczno-gospodarczej i politycznej w Europie Centralnej i Wschodniej,
takich jak Wegry i Czechy, istnieja przyktfady bankowych podmiotéw ze znaczng
aktywnosécig poza rynkami macierzystymi. Poda¢ tu mozna wegierski OTP Bank
(o aktywach 33,6 mld EUR, z bankami-cérkami na Stowacji, Ukrainie, w Rumunii,
Chorwacji, Rosji, Bulgarii, Serbii, Czarnogérze)* czy czeska grupe kapitalowa PPF,
wystepujaca glownie pod marka Home Credit (o aktywach 17,6 mld EUR, dziala-
jaca na Slowacji, Ukrainie, Biatorusi, w Czechach, Rosji, Kazachstanie, Chinach,
Wietnamie, Indiach i Indonezji)®. Niniejsza praca jest probg odpowiedzi na wyzej

! Raport o sytuacji bankéw w 2011 r., Komisja Nadzoru Finansowego, Warszawa 2012, s. 4.
2 OTP Bank, https://www.otpbank.hu/portal/en/home, 10.02.2013.
3 Grupa PPF, http://www.ppf.cz/en/homepage.html, 10.02.2013.



72 Lech Kurklinski, Sergiusz Najar

postawione pytanie migdzy innymi poprzez przesledzenie loséw inicjatyw zagra-
nicznych podjetych przez banki dzialajace w Polsce, ktdre - jak do tej pory — nie
zakonczyly sie sukcesami na miare OTP czy PPE

4.1. Obecnosé polskich bankéw za granica

Wechodzac w proces ustrojowej transformacji gospodarki, polskie banki prowa-
dzily dziatalno$¢ poza granicami Polski, jednakze w stopniu symbolicznym. Doty-
czylo to Banku Handlowego w Warszawie SA, ktéry posiadat oddzial w Londynie,
przedstawicielstwo w Nowym Jorku i kilku innych miastach oraz cztery afiliacje:
Al-Moughtareb Bank SAL (poprzednio Bank Handlowy of Middle East) w Bejrucie,
Centro Internationale Handelsbank AG w Wiedniu, Mitteleuropaische Handelsbank
AG we Frankfurcie nad Menem oraz Bank Handlowy International SA w Luxem-
burgu. W tych dwéch ostatnich przypadkach udzialowcem byt takze Bank Pekao SA.
W 1991 roku po 46 latach reaktywowatl on tez swoj oddzial w Nowym Jorku, obok
istniejacych juz podmiotéw parabankowych: Pekao Trading Corporation w USA
oraz Pekao Trading Company w Kanadzie. Ponadto dzialala izraelska placéwka
bankowa Pekao w Tel-Awiwie.

Z wszystkich tych aktywnosci oba banki si¢ wycofaly. Proces ten rozpoczat Bank
Handlowy na poczatku lat 90., a w przypadku Banku Pekao SA zintensyfikowano
go po zmianach wlascicielskich - prywatyzacji przez wloski UniCredit (np. w 2003
roku sprzedano udzialy w Banku Pekao Tel Aviv na rzecz izraelskiego Banku Hapo-
alim BM)*. W ten sposo6b rozdziat polskiej bankowosci zagranicznej, siegajacy jeszcze
okresu przedwojennego, czesciowo kontynuowany w czasach PRL, przeszedt do
historii. Mimo pewnych poczatkowych préb ozywienia tej ,,odziedziczonej” aktyw-
noéci zagranicznej, nie przybrata ona bardziej znaczacych rozmiaréw.

W odniesieniu do Banku Pekao SA pojawila si¢ wzglednie nowa inicjatywa —
rozpoczecie dziatalnosci bankowej na Ukrainie. W 1997 roku utworzony zostal Bank
Pekao (Ukraina) z siedzibg w Lucku, w pelni kontrolowany przez polski kapital.
Pojawienie si¢ nowego wiasciciela w postaci wloskiego UniCredit miafo naturalne
konsekwencje dla catosci aktywnosci Banku Pekao SA, w tym zagranicznej. W 2006
roku ukrainski bank zmienil nazwe na UniCredit Bank, a w nastgpstwie pofaczenia
sie wloskiego UniCredit z niemiecko-austriacka grupa HVB, takze i na Ukrainie
doszto do fuzji bankow-corek. W efekcie funkcjonuje obecnie PJSC ,,Ukrsotsbank”
(oficjalnie zarejestrowana nazwa), jednakze postugujacy si¢ marka handlowa Uni-
Credit Bank plasuje si¢ jako jeden z pieciu przodujacych bankéw ukrainskich.

4 Przewodnik rynkowy dla przedsigbiorcow. Izrael, PARP, KIG, IMC Polska, 2009, s. 16.
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Z formalnego (bilansowego) punktu widzenia jest to spotka Banku Pekao SA, acz-
kolwiek, chociazby spogladajac na sklad jej zarzadu czy rady nadzorczej, mamy
do czynienia z podmiotem w pelni kontrolowanym przez Wtochéw (np. w radzie
zasiada jedynie A. Kornasiewicz z Polski)®. W chwili obecnej nie mozna zatem moéwic
o zagranicznej inwestycji polskiego banku, a tylko o cztonku grupy UniCredit.

Rynkami wschodnimi, w tym szczegdlnie Ukraing, zainteresowanie wykazywal
Kredyt Bank juz od poczatku swojego dziatania (od 1990 roku). Dzialo sie tak do
czasu przejecia kontroli przez belgijski KBC (w formie kapitalowej od 2001 roku
i zarzadczej - rezygnacja prezesa S. Pacuka - poczatek 2003 roku). W latach 90.
Kredyt Bank otworzyt przedstawicielstwo w Kaliningradzie (Rosja), oddzial w Wil-
nie (Litwa) oraz bank zalezny na Ukrainie — Kredyt Bank (Ukraina) SA. Poczatek
nowego wieku przyniost schytek tej dzialalnosci. W roku 2004 sprzedano zaréwno
litewski oddzial (nabywca zostal Nordea Bank Finland Plc) oraz bank na Ukrainie,
ktory przeszedl w rece polskiego PKO BP. W tym ostatnim przypadku bank mial
relatywnie dobre wyniki finansowe. Pod wzgledem kapitatu Kredyt Bank (Ukraina)
znajdowal si¢ wowczas na 8. miejscu wsrdd wszystkich 157 bankéw na Ukrainie.
Jednoczesnie zajmowal 10. miejsce pod wzgledem depozytéow klientéw indywi-
dualnych (85,8 mln EUR) i byt rentowny, przynajmniej wedtug oficjalnych ksiag
handlowych. Jednak zmagat si¢ z problemami natury administracyjno-politycznej —
permanentnymi kontrolami skarbowymi®. Zakonczenie polityki wschodniej Kredyt
Banku nalezy wigza¢ przede wszystkim z trudno$ciami na rynku polskim, akty-
wizacja akcjonariusza zagranicznego (KBC) oraz zmianami kadrowymi. Wydaje
sie, Ze znaczne zainteresowanie rynkiem bytego Zwigzku Radzieckiego wigzalo si¢
z osobistym przekonaniem prezesa zarzadu Kredyt Banku, S. Pacuka, do tego kie-
runku. W latach 1978-1983 S. Pacuk pracowat jako ekspert w Migdzynarodowym
Banku Wspoétpracy Gospodarczej w Moskwie’ i dobrze znat specyfike krajow tego
regionu.

Przejecie Kredobanku na Ukrainie (zmieniona nazwa Kredyt Banku Ukraina)
zapoczatkowalo zagraniczne posuniecia PKO BP. Jednakze nowa inwestycja nie
okazala si¢ tak oplacalna, jak to wygladalo przed transakcja, zwlaszcza w obliczu
kryzysu, ktéry mocno dotknat Ukraing. Prezes zarzagdu PKO BP Z. Jagiello stwierdzit
wrecz wprost: ,Nasza porazka byto nieprzemyslane wejscie na rynek ukrainski oraz
nieefektywne zarzadzanie przejetym aktywem”. W 2010 roku Kredobank plasowal

5 Grupa UniCredit, http://www.ecbs.org/banks/ukraine/unicredit-bank-ukraine/view-details.html,
http://www.pekao.com.pl/o_banku/grupa_pekao/, 12.03.2013.

6 Kredyt Bank Ukraina zmienil nazwe, ,Bankier” 17.01.2006, http://www.bankier.pl/firma/uslugi
_bankowe/article.html?article_id=1390363, 12.03.2013.

7 Who is who polskich finanséw, Bachurski MediaCorp, Warszawa 2000, s. 92.

8 Jagietto: Jesli menedzer twierdzi, ze nie popetnia bledow, to nie méwi prawdy, Forsla.pl, 11.11.2012,
http://forsal.pl/artykuly/660609,jagiello_jesli_menedzer_twierdzi_ze_nie_popelnia_bledow_to_nie
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sie jedynie na 25. pozycji pod katem sumy bilansowej, w pierwszym pétroczu tego
roku (2010) przynidst strate 58 mln PLN, natomiast rok wcze$niej — 190 mln PLN
(duze problemy z detalicznym portfelem kredytowym)®. W tych okoliczno$ciach
mozna bylo odnotowa¢ informacje o zamiarach zbycia tego banku przez PKO BP.
Niezaleznie od ewentualnej sprzedazy pojawita si¢ silna potrzeba restrukturyzacji,
trwajacej jeszcze w 2012 roku, oraz nadania bankowi nowego impetu rozwojowego.
Potwierdza to Z. Jagielfo: ,Na rynku ukrainskim Kredobank po restrukturyzacji
nadal bedzie bankiem matym. Musimy zwigkszy¢ skale dziatania poprzez dyna-
miczny rozwdj organiczny albo skokowo wzrosna¢ poprzez jakas akwizycje™"".
Ponadto Kredobank nie poradzil sobie z kwestiami podatkowymi. Caly czas trwa
spor o rozliczenia z lat 2008-2010. Wladze Ukrainy domagaja si¢ zaplaty zaleglych
144 mln PLN (372 mln UAH) podatkéw. Ostatecznie sprawa trafifa na droge sagdowa
i w pierwszej instancji Kredobank wygral''. Nic dziwnego, ze klopoty z zarzadza-
niem, zfa polityka kredytowa oraz kwestie podatkowe juz kilka razy wywoltywaly
wspominane spekulacje na temat ewentualnej sprzedazy Kredobanku przez PKO BP.
Generalnie mozna stwierdzi¢, ze nie zalicza si¢ ta inwestycja do sukceséw najwigk-
szego polskiego gracza bankowego.

Na tym tle trzeba wspomnie¢ o innej nieudanej zagranicznej inicjatywie
PKO BP - otwarciu oddzialu w Londynie. Angielska ,,przygoda” trwata od 10.12.2007
do 30.06.2012, kiedy to PKO Bank Polski zaprzestal §wiadczenia ustug na terenie
Wielkiej Brytanii'2. Wydawac by si¢ moglo, ze w obliczu znaczacego powigkszenia
diaspory Polakéw na Wyspach Brytyjskich w wyniku akcesji Polski do Unii Euro-
pejskiej, pomyst bankowej obstugi polskich klientéw w Londynie powinien by¢
strzalem w dziesigtke. Jednak tak sie nie stato. Dlaczego? Czyzby PKO BP nie zdotat
trafi¢ do potencjalnych klientow? To raczej nie jest przyczyna, gdyz prowadzil on
kampanie medialne (typu indoor, reklame w lokalnym polskim radiu®?, byt organi-
zatorem wielkiego koncertu PKO BP London Live na stadionie Wembley), a przede
wszystkim otwarcie oddzialu bylo bardzo mocno naglosnione w krajowych mediach
elektronicznych, bez przeszkdd docierajgcych do Polakéw na Wyspach Brytyjskich.

_mowi_prawdy.html, 10.03.2013.

9 PKO BP porzgdkuje biznes na Ukrainie, ,Dziennik Gazeta Prawna” 15.11.2010.

10 PKO BP planuje wzmocnic¢ pozycje na Ukrainie poprzez przejecia, 8.10.2012, http://inwestycje.pl/
wiadomosci_gieldowe/PKO-BP-planuje-wzmocnic-pozycje-na-Ukrainie-poprzez-przejecia; 180334;0.
html, 14.03.2013.

11 M. Czajkowska, PKO BP: wojna podatkowa Kredobanku, 7.12.2012, http://kbcmakler.pl/
blog/2012/12/07/pko-bp-wojna-podatkowa-kredobanku/, 15.03.2013.

12 Informacja dla klientéw oddziatu PKO BP w UK, 30.06.2012, https://www.pkobp.pl/klienci-indy-
widualni/dla-klientow-w-uk/informacja-dla-klientow-oddzialu-pko-bp-w-uk/, 18.02.2013.

13 Kampania indoorowa kredytow hipotecznych w Londynie, http://marketing.org.pl/index.php/go=2/
act=4/did=1101/aid=m480874058a19d, 15.01.2014.
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Problem wigzal si¢ z brakiem znajomosci lokalnego rynku, niemoznoscia zaofero-
wania przez bank ustug satysfakcjonujacych polskich klientéw tam mieszkajacych.
W oficjalnych dokumentach i publicznych wypowiedziach przedstawicieli PKO BP
brak jest wypowiedzi na temat przyczyn zamkniecia oddzialu londynskiego.

Reasumujac, w chwili obecnej PKO BP nie ma mi¢dzynarodowych ambicji,
a podejmowane inicjatywy zakonczyly si¢ fiaskiem, w tym np. starania sprzed kilku
lat o serbskie banki: Panonska Banka i Vojvodjanska Banka. PKO BP trafif wtedy
na krotka liste inwestoréw, ale zostal wykluczony jako bank panstwowy. W tej
sytuacji jedyna zagraniczng inwestycja pozostaje ukrainski Kredobank ze Lwowa.
Dla Polakéw moze mie¢ ta lokalizacja warto$¢ sentymentalng, ale z ukrainskiego
punktu widzenia jest to prowincja, dodatkowo o wiele mniej rozwinigta niz czes¢
wschodnia. Kosztowal on juz PKO BP poét miliarda zlotych (zte kredyty, straty)'.
Zatem polski potentat, ktérego mozna by poréwna¢ do wegierskiego OTP, prawie
zupelnie nie wykazal si¢ budowaniem obecnosci polskiej bankowosci za granica.
Raz jeszcze mozna zadac pytanie — dlaczego? W przypadku PKO BP mamy do
czynienia przede wszystkim z prymatem wewnatrzkrajowego interesu gtéwnego
akcjonariusza — Skarbu Panstwa. Dyspozycyjnos¢ banku do realizacji krajowej poli-
tyki gospodarczej, zasilania dywidendg budzetu stawiane s na pierwszym miejscu
wobec mozliwosci ekspansji zagranicznej. Podjecie decyzji o ekspansji wymagaloby
duzej odwagi ze strony reprezentantéw Skarbu Panstwa, a negatywny przypadek
Kredobanku jeszcze bardziej umacnia zachowawcze podejscie.

Do listy krétkotrwatych préb miedzynarodowego zaistnienia bankéw polskich
nalezaloby doda¢ przedsiewzigcia Banku Gospodarki Zywnosciowej (przedstawi-
cielstwo w Moskwie) czy Banku Millennium (aktywno$¢ w Iraku).

Odre¢bnego oméwienia wymagaja inwestycje grupy kapitalowej L. Czarneckiego
oraz rozszerzenie dzialalno$ci mBanku na Czechy i Stowacje.

4.2. Grupa kapitatlowa L. Czarneckiego

Nalezacy do L. Czarneckiego Getin Holding SA (dalej: grupa Getin) do$¢ aktyw-
nie wszed! na rynki Europy Wschodniej, gdzie posiada obecnie trzy banki oraz firme
leasingows: Idea Bank Ukraina, Idea Bank Bialorus, dziatajacy na terenie Federacji
Rosyjskiej Idea Bank Rosja wraz z firma leasingowa Carcade.

14 ], Iskra, Ekspansja po polsku, ,,Puls Biznesu”, 16-17.03.2013, http://weekend.pb.pl/2593561,93014,
ekspansja-po-polsku, 17.03.2013.
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W 2007 roku grupa Getin nabyta 93% akcji lokalnego Banku Prykarpattia z Ivano-
-Frankivska (pod wzgledem aktywéw 110. na 180 bankéw). Pézniej nastapita zmiana
nazwy na Plus Bank, a ostatecznie na Idea Bank Ukraina, ktorego siedziba miesci sie
obecnie we Lwowie. Poczatkowo, podobnie jak w przypadku Kredobanku, napotykat
on powazne trudno$ci w swojej dziatalnosci, np. problemy z zarzadzaniem ryzykiem
kredytowym, nienadazajacym za tempem sprzedazy, a takze nowymi uwarunkowa-
niami kryzysowymi. Takze nie wszyscy polscy menedzerowie wystani na Ukraine
potrafili sobie poradzi¢ w tych trudnych warunkach gospodarczych, ale i kulturo-
wych. Obecnie sytuacja zdaje si¢ wyglada¢ zdecydowanie lepiej. Bank specjalizuje
sie w kredytach samochodowych i w tej dziedzinie jest liderem na rynku ukrain-
skim. W segmencie kredytow gotdwkowych zajmuje miejsce w pierwszej dziesiatce.
W 2012 roku zajmowal 6. miejsce pod wzgledem wartosci sprzedanych kredytow,
a depozytoéw — miejscel6. Suma bilansowa lokowata go na 26. pozycji. Rok 2012 dla
Idea Bank Ukraina zaliczy¢ mozna do udanych, zysk netto wynidst 34,5 min PLN,
wzrost 0 11,7% w stosunku do 2011 roku. Akcja kredytowa powiekszyla si¢ 0 27,3%
i osiggnela poziom 486,1 mln PLN. Bank rozszerzyl dotychczasows sie¢ oddziatéw
0 32 nowe placowki (od stycznia 2013 roku dysponuje ponad 100) oraz uruchomit
nowoczesny system bankowosci internetowej. Chwali si¢ réwniez otrzymanymi pre-
stizowymi nagrodami: Ukrainian Banker Awards 2012 - pierwsze miejsce w kategorii
»Kredyty samochodowe” oraz trzecie w kategorii ,,Najlepszy bank detaliczny™">.

Na poczatku 2008 roku spétka grupy Getin kupita za okoto 16,4 mln PLN lacznie
75,04% akcji biatoruskiego Sombelbanku specjalizujacego si¢ w bankowosci deta-
licznej (gtéwnie kredyty gotéwkowe oraz ratalne) oraz obstudze przedsiebiorstw
(razem ok. 26 tys. klientéw). W momencie zakupu miat on siedem oddzialéw,
a jego aktywa wynosily ponad 15 mln EUR. Sombelbank - jeszcze jako biatoru-
ski podmiot - rozpoczal swoja dziatalno$¢ w 2004 roku'. W roku 2012, juz jako
czlonek grupy L. Czarneckiego dzialajacy pod nazwa Idea Bank, osiagnal pozycje
lidera w sprzedaz kredytow ratalnych oraz pozyczek gotéwkowych. Odznaczat sie
bardzo wysoka dynamikg przyrostu nowych klientéw (20 tys. miesi¢cznie). Wskaz-
niki rentownosci aktywow i kapitatu spétki dwukrotnie przekroczyly $rednig dla
bialoruskiego systemu bankowego. Na koniec 2012 roku sie¢ sprzedazy obejmowata
109 placéwek, co plasowato Idea Bank na 7. miejscu na Biatorusi.

15 Wyniki Grupy kapitatowej Getin Holding na koniec 2012 roku, 12.03.2013, http://www.bankier.pl/
wiadomosc/Wyniki-Grupy-kapitalowej-Getin-Holding-na-koniec-2012-roku-2778530.html,
17.03.2013.

16 Getin International kupit Sombelbank, 24.01.2008, http://www.money.pl/gielda/wiadomosci/
artykul/getin;international;kupil;sombelbank,6,0,315910.html, 17.03.20013.

17 Wyniki Grupy kapitatowej..., op.cit.
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Trzeci bank - najnowszy nabytek grupy Getin - to Kuban Bank w Rosji. To stary
bank, zalozony jeszcze w 1937 roku. W 2011 roku jego gtéwnym udzialowcem zostata
firma Carcade z grupy Getin, ktora przejela 96% gloséw. Jest to lokalny bank z 10
oddziatami znajdujacymi si¢ w Krasnodarskim Kraju i Rostowie nad Donem oraz
nowo otwartg placowka w St. Petersburgu. Gtéwna dzialalnos¢ Kuban Banku, ktéry
przyjal nazwe Idea Bank Rosja, koncentruje si¢ wokét sprzedazy kredytéw samo-
chodowych i buduje on swoja pozycje na rynku bankowosci detalicznej. W 2012
roku udalo sie mu osiggna¢ prég rentownosci, ale bank ten czeka jeszcze kosztowna
rozbudowa kanatéw dystrybucyjnych’. Gléwny udzialowiec banku to firma leasin-
gowa Carcade, jedna z najwigkszych spolek tego rodzaju w Rosji, dzialajaca od 1996
roku. Posiada ona ponad 70 oddzialéw w calym kraju®.

W dalszej perspektywie grupa Getin rozglada sie za innymi podmiotami do akwi-
zycji, zwlaszcza po udanej sprzedazy Towarzystwa Ubezpieczeniowego EUROPA SA.
Na celowniku znalazly sie takie kraje, jak Turcja i Rumunia®. Jednak poczynania
grupy kapitalowej L. Czarneckiego poza granicami Polski nie osiagnely jeszcze
rozmiaréw sieci podmiotéw finansowych czeskiego miliardera P. Kellnera - PPE.
Pewnym wytlumaczeniem moglaby by¢ réznica w terminie startu budowy zagranicz-
nego imperium obu grup - niebagatelne kilka lat, jesli wytaczymy z tego poréwnania
leasingowg aktywno$¢ grupy Getin w Rosji. Podtrzymania jednak wymaga otwarte
pytanie: dlaczego nasz kapital pozostal w tyle, np. w poréwnaniu w tym przypadku
do czeskiego PPF?

4.3. Czeskie i stowackie doswiadczenia mBanku

BRE Bank, ktéry obchodzil w 2007 roku swoje 20-lecie, uchodzit na czotowy
polski bank korporacyjny (dawny Bank Rozwoju Eksportu SA), szczegélnie po
wchlonigciu Polskiego Banku Rozwoju SA. W 2000 roku uruchomit pionierski
i wyjatkowo udany detaliczny bank internetowy — mBank. Majac dominujacego
i stabilnego akcjonariusza - Commerzbank AG, znalazl si¢ na czotfowym miejscu
na polskim rynku bankowym, zrezygnowal jednak z dalszych akwizycji krajo-
wych lub oéciennych. Potencjal kadrowy, operacyjny oraz dost¢p do kapitatu gtéw-
nego akcjonariusza pozwolil nowym wiadzom BRE Banku, pod kierownictwem

18 Prezes Getin Holding: Interesujg nas mate banki z potencjatem, 10.11.2012, http://forsal.pl/artykuly
/660358,prezes_getin_holding_interesuja_nas_male_banki_z_potencjalem.html, 17.03.2013.

19 Getin Holding SA, http://getin.pl/spolki-carcade, 17.03.2013.

20 Getin Holding z zainteresowaniem przyglgda sie Turcji i Rumunii, ,Dziennik Gazeta Prawna”
20.01.2012.
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S. Lachowskiego (od 2004 roku), rozwazaé zagraniczng ekspansje sprawdzonego

modelu internetowej bankowosci detalicznej. Przygotowane zalozenia dotyczyly

dwu kierunkéw rozwoju (zob. rys. 4.1):

a) kraje Europy Zachodniej, gtéwnie Wielka Brytania i Irlandia (podobne zalozenia
jak w przypadku PKO BP), a nastgpnie Niemcy i Austria,

b) kraje Europy Potudniowo-Wschodniej, przede wszystkim Czechy i Stowacja,
a potem Wegry oraz Rumunia.

* Dwa kierunki ekspansji:

— Kraje Europy Srodkowo-
-Wschodniej o dobrych
perspektywach wzrostu
gospodarczego

- Kraje Europy Zachodniej
o najwiekszej imigracji z Europy
Srodkowo-Wschodniej

¢ Modyfikacje modelu
biznesowego w zaleznosci od
kierunku ekspans;ji

Ekspansja na Zachéd - Start dziatalnosci w 2007 I ] Start dziatalnosci w 2008 Do rozwazenia pdzniej

Ekspansja na Potudnie H Start dziatalnosci w 2007 Start dziatalnosci w 2008 Do rozwazenia pdzniej

Rysunek 4.1. Planowane kierunki ekspansji zagranicznej mBanku
Zrédto: S. Lachowski, Droga innowacji, Studio Emka, Warszawa 2010, s. 296.

W roku 2006 roku Commerzbank AG wydal wstepng, a w styczniu 2007 -
potwierdzong zgode na uruchomienie transgranicznej operacji w Czechach i Sto-
wagji, ktore to kraje przyjeto jako pierwszoplanowe. 6-letnie doswiadczenie w two-
rzeniu i prowadzeniu mBanku w Polsce (m.in. utalentowany zespot specjalistow,
dobrze zaprojektowany system operacyjny Altamira i charyzmatyczna posta¢ lidera
S. Lachowskiego) stalo sie silnym atutem.

W odniesieniu do rynku czeskiego i stowackiego wykorzystano szanse biznesowa
tzw. window of opportunity, co wynikalo z odpowiedniego doswiadczenia i roz-
poznania. Dobre ustawienie przewagi konkurencyjnej wobec trzech gléwnych
bankéw czeskich i stowackich opierato si¢ na przewadze cenowej (ZERO prowizji),
przejrzystosci i prostocie oferty oraz wygodzie w korzystaniu i dostepnosci ustug
banku. Dzieki mozliwo$ciom, jakie dawal ,,paszport europejski’, uniknieto Zzmudnej,
czaso- i kosztochtonnej procedury licencyjnej. Dla wszystkich zaangazowanych
w ten projekt nadzorcéw bankowych bylo to zupelnie nowe wyzwanie: nikt z Polski
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i z polska licencja nie oferowal ustug i produktéw bankowych transgranicznie,
ale takze nikt w Czechach i na Stowacji nie uruchamiat bankowosci transgranicznej
z jakiegokolwiek kraju UE.

W zalozeniach do biznes planu, opartych na polskich doswiadczeniach w okre-
$leniu rynku celowego (5,7 mln klientéw), przyjeto w Czechach 1,5 mln, na Stowacji
za$ - 1,02 mln potencjalnych 0séb do pozyskania. Model biznesowy zaktadal rozpo-
czecie od oferty produktéw depozytowych (rachunki rozliczeniowe, oszczednosciowe
i karty debetowe) z szybkim przej$ciem do fazy pozyczek konsumenckich, kart kre-
dytowych i kredytéw hipotecznych. Nastepnie — po roku — miaty sie pojawi¢ ustugi
inwestycyjne oraz ubezpieczeniowe uzupelnione oferta dla przedsi¢biorcow i sektora
malych firm. Podkreslano kluczowg role centrum telefonicznego, wydajnego systemu
pocztowego/kurierskiego oraz — nieznanej w Czechach i na Stowacji — koncepcji
kioskéw mBanku na terenie centréw handlowych. Naklady inwestycyjne — 29 mln
EUR - byly zwigzane gtéwnie z infrastrukturg IT (70%) oraz siecig kioskéw i cen-
trow finansowych (facznie 30 w ciagu 3 lat). Spodziewano si¢ zatrudnienia w tym
czasie do 200 0s6b w centralnych osrodkach w Pradze i Bratystawie, placowkach
i centrum telefonicznym w Lodzi (zespoty czesko- i stowackojezyczne). Osiggnie-
cie progu rentownosci zalozono na rok 2010. Planowano pozyska¢ do 2010 roku
160 tys. klientéw (w praktyce udalo si¢ pozyska¢ prawie 300 tys.), a w 2016 roku
udzial w rynku klientéw indywidualnych miatby wynies¢ 5,5%'.

Duze znaczenie przywigzywano do marketingu i komunikacji z klientami:
reklamy, obecnos$ci w spotecznosci internetowej, pozycjonowania znaku i budowania
skojarzen z marka ,,mBank” Rola mForum i mBlogera byla nie do przecenienia.
Spodziewano si¢ trudnos$ci operacyjnych i rozliczeniowych, a takze zwigzanych z:
wlaczaniem sie ,,pozasystemowego” banku transgranicznego do systemu clearingu
i rozliczen prowadzonych przez narodowe izby rozliczeniowe, do systemu spra-
wozdawczosci i statystyki bankow centralnych, tworzeniem dobrych systemdéw
transgranicznej kontroli zgodnosci (compliance) oraz przeciwdzialaniem praniu
brudnych pienigdzy (Know Your Customer — KYC).

Proces ekspansji prowadzony z osobistym zaangazowaniem prezesa zarzadu
BRE Banku S. Lachowskiego mozna okresli¢ jako rewolucje kulturows i zarzadcza
bez precedensu w bankach polskich. Za zgoda dominujacego akcjonariusza i przy
osobistym wsparciu M. Blessinga, prezesa Commerzbank AG, grupa mlodych pol-
skich bankowcéw rozpoczela budowanie pierwszego transeuropejskiego banku inter-
netowego. Bez znajomosci globalnej bankowosci osobistej i macierzy zarzadczych
typu Citibank, HSBC czy Deutsche Bank, lecz z bardzo dobrym wyksztalceniem

21 S. Lachowski, Droga innowacji, Studio Emka, Warszawa 2010, s. 309-312.
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i interesujagcymi kompetencjami osobistymi (np. szef marketingu mBanku byt
lekarzem i absolwentem teologii). Mlodzi specjalisci z Polski, przy wsparciu kilku
doswiadczonych menedzerdw, uczynili rzecz wyjatkowa: skorzystali z otwarcia euro-
pejskich rynkéw tuz przed kryzysem 2008 roku. Zespot pracujacy nad projektem
musial mie¢ kompetencje formalne, jezykowe i organizacyjne, by przystosowac sie
do warunkow lokalnych oraz nawigza¢ niezbedne kontakty w Czechach i na Stowacji.
Pozycja BRE Banku miata charakter tylko formalny, natomiast pod katem organi-
zacyjnym i decyzyjnym oddzial Commerzbanku w Pradze byl zupelnie wylaczony
Z tego procesu.

Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage na szczegdlne okolicznosci, w tym kul-
turowe uwarunkowania, pojawienia si¢ mBanku na rynkach czeskim i stowackim.
Pomimo historycznej i kulturowej bliskosci okazuje sie, Ze Polacy niewiele wie-
dza o wzorcach rynkowych oraz postawach klientowskich Czechéw i Stowakow,
a takze o ich podejsciu do innowacji i technologii informatycznych, do bankowosci
i ogolnie - do finansdéw osobistych. Mamy tez falszywe wyobrazenie o wzajemnych
stosunkach pomiedzy Czechami, Stowakami i Polakami. W trakcie prac organiza-
cyjnych zarysowaly si¢ wyrazne réznice pomiedzy mlodymi polskimi bankowcami
a ich rowiesnikami w Bratystawie i Pradze. Pojawily si¢ tez problemy z akceptacja
ambitnych oczekiwan Czechdéw i Stowakow w kwestii ich pozycji, karier i wynagro-
dzen (poczucie stolecznosci Bratystawy). W przypadku Pragi problemem okazata
sie jej wysoka konkurencyjno$¢ i kosmopolityczno$¢ z kosztami Zycia znacznie
powyzej Warszawy. Szefami Czechdéw i Stowakdw mieli zosta¢ réwnie ambitni
i troche bardziej doswiadczeni menedzerowie z Polski. Nader czgsto dominowato
dobrze znane zjawisko kulturowe etnocentryzmu, np. w postaci dyskusji ,u nas
w Polsce” albo ,taki jest model mBanku, ktéry odnidst sukces u nas’, irytujace
i frustrujacych czeskich i stowackich rozméwcow. W uzupelnieniu zaznaczy¢ tez
nalezy zawstydzajacg niekiedy niewiedz¢ odnosnie historii tych krajow, a takze
niestosowna postawe Polakdéw wobec czeskich i stowackich zjawisk kulturowych
i obyczajowych — np. takich kwestii, jak: czas pracy, urlopy, relacje dom - praca,
hierarchia korporacyjna. Dla Polakéw to nadal kraje pelne stereotypéw: piwnych
Szwejkow, uprzedzen z czaséw Czechostowacji za agresje Polakéow w latach 1938
11968, postrzegania Stowacji tylko przez pryzmat Tatr i nart, a Czech - Pragi, Havla,
Skody, piwa oraz paru piosenkarzy i pisarzy. Z drugiej strony kwestia ,,polsko$ci”
mBanku nie byla problemem: oba nadzory bankowe przyjely spokojnie pojawienie
sie nowego gracza, bowiem byt to duzy bank, notowany od lat na gietdzie w War-
szawie oraz kontrolowany przez znany bank niemiecki. Dlatego tez pojawil sie
w reklamach dopisek: ,,cztonek grupy Commerzbank” z pomini¢ciem marki BRE
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Bank, nikomu nic nie méwiacej w tych krajach. Badania grup fokusowych nie
wskazywaly na skojarzenia z polska bankowoscia.

Mimo tych wszystkich uwarunkowan projekt mBanku w Czechach i na Stowacji
odnidst znaczacy sukees (dzialalno$¢ rozpoczeto w 2007 roku). Docenili go eksperci,
klienci - przez kolejne lata uzyskuje nagrody i wyrdznienia za swoje produkty
zaréwno w Czechach, jak i na Stowacji. Osiagnat tez dobra pozycje rynkows, ktéra
ilustrowa¢ moga wielkosci liczby klientéw, pozyskanych depozytéw. Nie dotyczylo
to kredytow, ktorych udzielanie praktycznie zamrozono.
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Wykres 4.1. Liczba klientéw mBanku w Czechach i na Stowacji (w tys.)

Zrédto: Raporty mBanku SA (BRE Banku SA), http://www.mbank.pl/raporty-dla-inwestorow/wyniki-finansowe/,
28.01.2014.

Jednak mimo tego sukcesu w marcu 2008 roku gtéwny twoérca mBanku, Multi-
banku oraz inicjator zagranicznej aktywnosci BRE Banku - prezes S. Lachowski —
musial odejs$¢ ze stanowiska prezesa zarzadu. Commerzbank nie tylko zatrzymat
ekspansje modelu bankowosci internetowej na inne kraje, lecz takze zahamowat
rozwdj projektu w Czechach i na Stowacji (np. zamrozenie liczby placéwek). Kryzys
finansowy dopiero nadciagal, a jego pierwsze symptomy dotyczyly wtedy gtow-
nie Standéw Zjednoczonych. Upadek Lehman Brothers nastapit dopiero pét roku
pdzniej. Zatem pojawia sie kolejne pytanie — dlaczego przerwano ten ,,paneuro-
pejski sen”?
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4.4. Gléwne przyczyny i bariery ekspansiji
zagranicznej bankéw z Polski

Mozna wymieni¢ kilka zasadniczych przyczyn stabosci i barier zagranicznej
ekspansji bankow dzialajacych w Polsce.

4.4.1. Transformacja sektora bankowego i struktura
wiasnosciowa

W okresie lat 90. polski system bankowy podlegal fundamentalnym zmianom
systemowym. Poczatkowo zdominowany byl przez banki panstwowe, w wiekszosci
przypadkow majace problemy restrukturyzacyjne w pierwszej potowie tej dekady,
a w drugiej zaczeto je prywatyzowaé. W obliczu wewnetrznych zawirowan i prze-
mian wlasno$ciowych nie podejmuje si¢ inicjatyw wychodzenia na obce rynki.
W przypadku zmian akcjonariatu, to zmiany te szly przede wszystkim w kierunku
przejmowania polskich podmiotéw przez migdzynarodowe grupy finansowe. Proby
odwrdcenia tej tendencji nie powiodly sie (np. w tym duchu tlumaczono sprzedaz
Polskiego Banku Inwestycyjnego SA polskiemu Kredyt Bankowi, ktory ostatecznie
przeszed! w rece belgijskie). Takze prywatyzacja Banku Gdanskiego SA przez Bank
Inicjatyw Gospodarczych SA ostatecznie zakonczyla si¢ przejeciem potaczonych
bankéw przez portugalski BCP (Banco Comercial Portugues). Kiedy polskie banki
wchodzity w sktad miedzynarodowych grup finansowych, stawaly si¢ podmiotami
peryferyjnymi bez mozliwosci decydowania o zagranicznej ekspansji i w zasadzie jej
nierealizujacymi. Jedynym wyjatkiem byl opisany przypadek BRE Banku, ktérego
ekspansje na rynki Czech i Stowacji przerwano, a decyzja ta zapadta nie w Warsza-
wie, ale we Frankfurcie - na tle kwestii personalnych, ambicjonalnych i odmiennej
oceny perspektyw finansowych. Szerzej zagadnienie braku podmiotowosci bankow
z udzialem kapitatu zagranicznego w ramach wielkich korporacji, zwtaszcza przy ich
strukturalnej dominacji w polskim sektorze bankowym, pisali ostatnio S. Kawalec
i M. Gozdek w swoim opracowaniu Raport dotyczgcy optymalnej struktury polskiego
systemu bankowego w srednim okresie**. Autorzy skoncentrowali si¢ na wewnetrznych
aspektach makroekonomicznych, ale bez trudu przytaczane argumenty odnies¢
mozna do polityk zaangazowania si¢ grup kapitalowych w innych krajach i nie
ma zadnych watpliwosci, ze decydentami sg centrale korporacyjne, a ich interesy
polityczno-gospodarcze majg glos decydujacy i tam tez kreuje si¢ miedzynaro-

22 §. Kawalec, M. Gozdek, Raport dotyczgcy optymalnej struktury polskiego systemu bankowego
w Srednim okresie, Captal Strategy, Warszawa, 31.10.2012.
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dowe plany rozwojowe. Dlatego tez ewentualne inicjatywy wychodzenia na rynki
zagraniczne dotyczy¢ moga jedynie stricte polskich podmiotéw lub tych w zasadzie
catkowicie zarzadzanych z poziomu krajowego.
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Wykres 4.2. Udzial bankow kontrolowanych z zagranicy w aktywach 10 najwiekszych
bankéw w 2008 roku

Zrédto: J. Kamerling, A. Makipaa, Cross-Border Financial Institutions in the EU: Analysis of Total Assets and
Ultimate Ownership. Briefing Note, European Parliament, Brussels-Strasbourg 2008.

4.4.2. Bariera przywoédcza

Ekspansja banku wymaga jednoznacznego przywodztwa wspartego aktywna
zgoda akcjonariuszy. Lider (sponsor) takiego projektu musi cieszy¢ si¢ zaufaniem
zespolu kierowniczego, mie¢ w sobie determinacje i che¢ osiagnigcia sukcesu oraz
odpowiednie zasoby kapitalowe. Do$wiadczenia polskie w tej dziedzinie sg raczej
negatywne - byly to ekspansje ,,polityczne” bez osobistego zaangazowania. Wylom
stanowi¢ moga dwa przypadki — obecno$¢ grupy Getin na Ukrainie, Biatorusi
iw Rosji (rola L. Czarneckiego) oraz wejscie na Stowacj¢ i do Czech mBanku (osoba
S. Lachowskiego). W tym ostatnim przypadku byt to eksport pewnego modelu biz-
nesowego majacego szanse na sukces, tak jak to bylo z czeskim Home Credit grupy
PPF P. Kellnera w ekspansji na rynki wschodnie i azjatyckie. Czy zatem polskie banki
maja przywddcéw zdolnych do podejmowania takich decyzji, posiadajacych moc
sprawczg dzialania? Poza wyzej wymienionymi wyjatkami nie wida¢ takich osob.
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4.4.3. Bariera zarzadcza

Projekt ekspansji wymaga duzej uwagi i zaangazowania kierownictwa lub zakon-
traktowania specjalnej grupy zadaniowej, ktéra bedzie miata w banku macierzystym
dos¢ zaufania i zrozumienia oraz niezbednego wsparcia, niezaleznie od dotychczaso-
wych doswiadczen, modeli projektowych czy macierzy kompetencyjnych inwestora.
Takim przypadkiem, cho¢ na rynku krajowym, byto uruchomienie zupetnie nowego
modelu bankowosci detalicznej przez BIG SA w ramach projektu Millennium. Przed-
siewziecie prowadzono w sposob prawie catkowicie odizolowany od dotychczasowych
struktur bankowych, a w kilkudziesiecioosobowym zespole projektowym zaznato
sie tylko kilka oséb z macierzystego banku. Natomiast w odniesieniu do inicjatyw
zagranicznych dochodzi jeszcze element sprawdzenia si¢ w zupelnie innych warun-
kach gospodarczych i kulturowych (np. kwestie zaufania przelozony - podwladny,
szczegolnie drazliwe w doswiadczeniach ukrainskich). Wiele os6b oddelegowanych
z Polski do tych zadan nie sprostalo tym wyzwaniom. Duza grupa menedzeréw odmo-
wila zaangazowania si¢ i robienia kariery poza granicami. Ponadto brak wigkszych
i stabos¢ dotychczasowych doswiadczen zagranicznych oznacza, ze nie mamy dobrych
wzorcéw do nasladowania. Nie wyksztalciliémy kadr zdolnych do podotania takim
zadaniom. W sytuacji gdy zagraniczne przedsigwziecia maja marginalne znaczenie
dla macierzystych bankdow, czesto nie kieruje si¢ tam najlepszych menedzeréw. Takze
w strategii rozwoju grupy sa to dzialania peryferyjne.

4.4.4. Bariera wizerunkowa

Polskie instytucje finansowe nie maja migdzynarodowej pozycji ani wewnetrz-
nego zaufania do wlasnej mocy - nie powstala w Polsce marka bankowa, ktora
moglaby uzyskac przewage konkurencyjna. W przypadku mBanku na pierwszy plan
wysuwala si¢ raczej przynalezno$¢ do grupy Commerzbanku niz polski charakter
BRE Banku. Wobec braku tradycji i doswiadczen migedzynarodowych, na innych
rynkach nie postrzega si¢ podmiotéw bankowych z Polski jako gwarantujacych
bezpieczenstwo i rozwdj, co ma szczegdlne znaczenie w kontekscie powszechnego
traktowania bankow jako instytucji zaufania publicznego.

4.4.5. Bariera kulturowa

Do kluczowych probleméw zaliczy¢ nalezy bariere kulturows. Z historycznych
wzgledow nie wyksztalcilismy kultury kolonialnej (postkolonialnej), cechujacej si¢
nastawieniem na ekspansje. Nawet na naszych uczelniach przedmioty z zarzadzania
miedzykulturowego majg marginalny charakter. W $wietle badan G. Hofstede, Pol-
ska odznacza si¢ jednym z najwyzszych $wiatowych pozioméw wskaznika unikania
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niepewnosci UAI (93 pkt w skali od 23 pkt w przypadku Danii, po 112 pkt w przy-
padku Grecji)*. Natomiast podejmowanie zagranicznych wyzwan niewatpliwie
wigze si¢ ze zwigkszonym poziomem ryzyka. Polskie firmy i polscy menedzerowie,
poza ograniczong liczbg chwalebnych wyjatkow, raczej zle funkcjonuja poza naszym
rynkiem, co czgsciowo mozna wytlumaczy¢ wlasnie wskaznikiem UAI Ponadto jako
Polacy odznaczamy si¢ do$¢ szczeg6lng mieszankg arogancji i poczucia wyzszosci,
a zarazem mamy w sobie spory kompleks nizszo$ci, w zwigzku z czym trudno nam
przekona¢ innych do naszej kultury korporacyjnej i nie mamy dos¢ cierpliwosci,
by chcie¢ zrozumie¢ kulture kraju ekspansji (wysoki poziom etnocentryzmu). Para-
doksalnie mogliby$my sprobowac swoich sit w krajach, ktérych kultury nie znamy
(Rumunia, Bialorus), krajach majacych do Polakéw sentyment (Bulgaria, Motda-
wia, Stowacja) lub krajach o$ciennych w formie ekspansji przygranicznej (region
zachodni Ukrainy, co w praktyce nastgpilo, poniewaz oba polskie banki majg siedzibe
we Lwowie; Czechy — Morawy Péinocne).

Podsumowanie

W $wietle uwarunkowan struktury wlasnosciowej, jako gtéwnej determinanty
zagranicznej ekspansji (w zasadzie jej braku), nalezaloby ewentualnie bra¢ pod
uwage jedynie banki z polskim kapitalem. Z przytoczonych powyzej przyczyn oraz
z powodu znaczenia i skali rynku krajowego, ktorego atrakcyjno$¢ wypycha myslenie
o zagranicznych inwestycjach, zapewne takim podmiotem nie stanie si¢ PKO BP. Bio-
rac pod uwage pierwsza dziesigtke bankéw w Polsce, nadzieje dalej wiazg si¢ z grupa
Getin. Inne szanse, jakie np. moglyby sie wigza¢ z Bankiem Pocztowym, posiadaja-
cym bardzo duzy potencjal rozwojowy (krajowy i ewentualny zagraniczny), sg blo-
kowane z powodu barier wewnetrznych (rozdzwigk pomiedzy akcjonariuszami).
Ponadto i w tym przypadku atrakcyjno$¢ rynku polskiego ostabialaby ewentualne
zagraniczne plany. Swego rodzaju znakiem zapytania moze by¢ Alior Bank, cho¢
formalnie z kapitalem zagranicznym, ale jest on de facto zarzadzany z Warszawy. Jesli
poradzi sobie z zapewnieniem odpowiedniej bazy kapitatowej, to z przywddztwem
prezesa W. Sobieraja moglby stac si¢ graczem miedzynarodowym. Podjecie jednak
wyzwania zwigzanego z wyjsciem poza granice Polski oznacza¢ bedzie zmierzenie
sie z omdwionymi barierami — nietatwymi do przezwyciezenia.

23 L. Kurklinski, Znaczenie kultury narodowej w zarzgdzaniu ryzykiem kredytowym w polskim sys-
temie bankowym, w: Zarzgdzanie ryzykiem - reakcje i wyzwania pokryzysowe, red. L. Kurklinski, Biuro
Informacji Kredytowej, Warszawa 2011.
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Piotr Masiukiewicz

5. Uwarunkowania wspétpracy
gospodarczej i finansowej na rynkach
muzutmanskich

Wstep

Wspélpraca pomigdzy przedsigbiorstwami a bankami w sferze zaréwno realnej,
jak i finansowej wymaga znajomosci kultury biznesu kontrahenta, obyczajow, specy-
fiki prawa i finanséw. Wiedza o krajach muzulmanskich nie jest duza, a o mozliwo-
$ciach prowadzenia tam biznesu - wrecz znikoma. W Polsce rozpoczynaja sie dopiero
procesy badawcze i ksztalcenie na studiach w zakresie ekonomii muzutmanskie;j.
Polska na rynkach muzulmanskich jest obecna w waskim zakresie, a wspotpraca
z bankami muzulmanskimi ma charakter sladowy. Dzieje si¢ tak mimo wysitkéw
kolejnych rzadéw podejmowanych w celu ozywienia wspoétpracy. Rynki finansowe
w krajach muzulmanskich wydaja sie stwarza¢ dobre szanse na wspotprace w budo-
wie podstaw do rozwoju naszych kontaktéw gospodarczych. Rynki te dysponuja
wielkim potencjatem kapitalowym.

Do istotnych czynnikéw podejmowania wspolpracy gospodarczej na terenie pan-
stwa goszczacego naleza: bezpieczenstwo obrotu, uwarunkowania prawno-religijne,
system podatkowy i celny, zachety finansowe oraz poziom wolnosci gospodarczej.

Teza niniejszego artykulu jest nastepujaca: wzrost wspotpracy gospodarczej
z krajami muzulmanskimi wymaga nie tylko przelamywania barier kulturowych
i administracyjnych, lecz takze tworzenia skuteczniejszego systemu wsparcia dla
biznesu.

Celem artykutu jest analiza uwarunkowan, stanu wspolpracy gospodarczej
i barier jej rozwoju oraz proba okreslenia nowych mozliwosci i korzysci ze wspot-
pracy handlowej oraz finansowej. Rynki te stanowig szanse i nie bez powodu nazy-
wane s3 new financial zone.
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5.1. Potencjal finansowy krajéow muzutmanskich

Kraje muzulmanskie nie zostaly dotkniete kryzysem subprime'; charaktery-
zowal je wzrost PKB i obrotéw handlu zagranicznego. Kraje te utrzymywatly przez
caly okres kryzysu subprime pewna odpornos¢ kryzysows, takze ze wzgledu na
znaczne nadwyzki bilansu platniczego w obrotach biezacych utrzymywane przez
caly okres akceleracji tego kryzysu (zob. tab. 5.1 - kraje eksportujace rope naf-
towg). Dopiero w roku 2009 nadwyzki te w krajach eksportujacych rope znaczaco
si¢ obnizyly.

Tabela 5.1. Globalne rachunki biezace - nadwyzki bilansu platniczego (w mld USD)

Lp. Grupy krajow 2006 2007 2008 2009
1. | Japonia 170 213 193 142
2. | Stany Zjednoczone -812* -739 -615 -418
3. | Kraje uprzemystowione -525 -463 -464 -147
4. | Strefa euro -29 -30 -98 -43
5. | Kraje rozwinigte Azji 289 415 424 319
6. | Europa Centralna i Wschodnia -91 -121 -150 -38
7. | Eksporterzy ropy 432 423 620 137

* Znak minus przed liczba oznacza ujemny bilans platniczy.

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: World Economic Outlook Update. Global Slowdown and Rising
Inflation, International Monetary Fund, April 2010, s. 172.

Interesujacy jest fakt, Ze przy analizie danych makroekonomicznych gospodarek
poszczegolnych krajow MENA (Middle East and North Africa), ktére to gospodarki
oparte s3 na zblizonych fundamentach politycznych i spotecznych, mozna zaobser-
wowac sporo réznic, zwlaszcza jesli poréwnuje sie kraje eksportujace rope i kraje
importujace ten surowiec. Kraje eksportujace rope, gtéwnie Zjednoczone Emiraty
Arabskie (ZEA), nie odczuwaja recesji gospodarczej tak intensywnie jak inne kraje
w tym regionie. W poréwnaniu z wieloma rozwijajacymi si¢ gospodarkami wykazuja
wyzsze saldo budzetowe, co przeklada si¢ na poziom dlugu panstwowego. Wedtug
prognoz Miedzynarodowego Funduszu Walutowego (MFW) w 2013 roku wspolny

I'W ZEA pekia jednak banka cenowa i pojawil si¢ kryzys na rynku nieruchomosci - zob. szerzej:
K. Gorak-Sosnowska, P. Masiukiewicz, Bankowos¢ muzutmarnska, OW SGH, Warszawa 2013.
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PKB dla obszaru GCC (Gulf Cooperation Council) zwigkszy si¢ o kilka procent®.
Relacje dtugu do PKB wybranych krajéw MENA w poréwnaniu z innymi regionami
obrazuje wykres 5.1.

Podczas gdy kraje eksportujace rope odnotowuja duze wzrosty gospodarcze,
pozostale kraje, bedace pod silnym wpltywem Arabskiej Wiosny, odczuwajg spo-
wolnienie gospodarcze. Wzrost gospodarczy krajéw eksportujacych wynidst w2011
roku 6,5%, podczas gdy kraje importujgce rop¢ odnotowaly tylko 1,25-procentowy
wzrost, co, jak wspomniano powyzej, byto reperkusja niestabilnej sytuacji spofeczno-
-politycznej oraz stabego popytu zewnetrznego, a takze wysokich cen ropy. W kon-
sekwencji wiele przedsigbiorstw zrezygnowalo z dzialalnosci na tym obszarze, spadt
wskaznik BIZ, a spadek aktywnosci gospodarczej w Europie — gléwnego partnera

handlowego tego regionu - stal si¢ kolejnym czynnikiem blokujacym wzrost gospo-
darczy.
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Wykres 5.1. Stosunek dlugu do PKB w krajach MENA na tle innych krajow

Zrédto: Prognozy wzrostu PKB, Miedzynarodowy Fundusz Walutowy, Washington 2012, http://www.1cornhill.
com/PLN/news/2864, 10.02.2014.

2 Zob. szerzej: Prognozy wzrostu PKB, Miedzynarodowy Fundusz Walutowy, Washington 2012,
http://www.1cornhill.com/PLN/news/2864, 10.02.2014.
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Tabela 5.2. Liczba bankéw konwencjonalnych oraz muzulmanskich w wybranych
krajach muzulmanskich w 2009 roku (sektor bankéw komercyjnych)

Banki
Lp. Kraj muzutmanskie konwencjonalne
liczba bankow w % liczba bankow w % Razem
1. | Arabia Saudyjska 10 24,4 31 75,6 4
2. | Bahrajn 9 71 117 92,9 126
3. | Egipt 7 6,1 107 93,9 114
4. | Indonezja 11 8,9 113 91,1 124
5. | Jordania 4 11,4 31 88,6 35
6. | Kuwejt 4 111 32 88,9 36
7. | Libia 1 2,6 38 97,4 39
8. | Syria 3 10,0 27 90,0 30
9. | Tunezja 1 1,3 76 98,7 7
10. | ZEA 10 53 179 94,7 189
11. | Katar 4 9,5 38 90,5 42
12. | Turcja 4 2,7 145 97,3 149
13. | Malezja 15 9,7 139 90,3 154
14. | Bangladesz 3 - - - -
15. | Iran 8 - - - -
16. | Sudan 9 - - - -

Zrédlo: opracowanie na podstawie: The Banker’s Almanac, http://www.bankersalmanac.com/, 30.06.2011;
M.A. Bonca, Islamskie instrumenty finansowe, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2010,
s. 266 i nast.

Bardzo dobre efekty osiagala w ostatnich latach bankowo$¢ muzutmanska’.
Organizacja bankowos$ci w krajach muzulmanskich tym rézni si¢ od innych kra-
jow, ze wystepuja tu trzy subsystemy bankowosci: bankowos¢ konwencjonalna
(z wyjatkiem Iranu), bankowo$¢ muzulmanska oraz parabankowos$¢?. Stad banki
centralne (pelnigce takze funkcje regulacyjne i nadzorcze) oraz rzady maja bardziej
skomplikowany system na rynku finansowym, za bezpieczenstwo ktérego odpowia-
daja. Sektor bankowo$ci muzulmanskiej w wigkszosci krajow muzulmanskich jest
znacznie mniejszy niz sektor bankowosci konwencjonalnej (tab. 5.2).

Nalezy podkresli¢ otwartos¢ bankowosci muzulmanskiej na klientéw réz-
nych kultur i religii. Struktury systemu bankowego w krajach muzutmanskich sg
podobne.

3 K. Gérak-Sosnowska, P. Masiukiewicz, op.cit.

4 Sa to instytucje finansowe non-banking (zwane takze shadow banking), np. fundusze inwestycyjne,
firmy ustug platniczych, kantory, lombardy i inne. Instytucje te sa zwykle nieuregulowane lub stabo
regulowane przez panstwo.
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Miedzynarodowy kryzys subprime nie wplynal na dekapitalizacje bankéw
muzutmanskich. W 2009 roku 9 sposréd 10 najwigkszych bankéw arabskich zwigk-
szyto swoj kapital podstawowy w postaci srodkéow wlasnych i zyskow zatrzyma-
nych (tzw. tier 1 - kapital wlasny pierwszej kategorii), co $wiadczy o wzrastajacym
bezpieczenstwie® (tab. 5.3). Poziom zyskéw w latach 2009-2010 utrzymywat sie na
podobnym poziomie.

Tabela 5.3. Agregaty ekonomiczne 100 najwi¢kszych bankow arabskich

Wyszczegdlnienie 2009 2010 Zmiana w %
Kapitaly tier 1 (w min USD) 138 165 1563 472 11,1
Aktywa (w min USD) 1347077 1513768 12,4
Zyski (w min USD) 23 858 23 307 -2,3
ROA 1,9 1,5 =211

Zrédlo: C. Piggott, Arab Banks Shrug off Global Pressures, ,The Banker” 2010, no. 9.

Tabela 5.4. Panstwowe fundusze majatkowe w krajach muzulmanskich w 2008 roku

Wielko$¢
Lp. Kraj Nazwa funduszu Za;zke};j\fvagv{m Data zatozenia
(w mld USD)
1. | Azerbejdzan State Qil Fund of Azerbaijan 1,5 1999
2. | Bahrajn Mumtalakat Holding Company 10,0 2006
3. | Kuwejt Kuwait Investment Authority 169,0 1953
4. | Libia Libyan Investment Authority 65,0 2006
5. | Malezja Khazanah Nasional Bhd 23,1 1993
6. | Oman State General Reserve Fund 8,2 1980
7. | Katar Qatar Investment Authority 58,0 2005
8. | ZEA Emirates Investment Authority 20,0 2007
9. | ZEA/Abu Zabi Abu Dhabi Investment Authority 282,0 1976
10. | ZEA/Abu Zabi Abu Dhabi Investment Council - 2006
11. | ZEA/Abu Zabi Mubadala Development Company 14,7 2002
12. | ZEA/Dubaj DIFC Investment Co. LLC - 2006
13. | ZEA/Dubaj Investment Corporation of Dubai 82,0 2006
14. | ZEA/Dubaj Istihmar World 9,0 2003
15. | ZEA/Ras Al Chajma | RAK Investment Authority 1,2 2005

Zrédto: Weathering the Storm: Sovereign Wealth Funds in the Global Economic Crisis of 2008. SWF Annual
Report 2008, red. W. Miracky, B. Bortolotti, Monitor Group, April 2009.

5 C. Piggott, Arab Banks Shrug off Global Pressures, ,The Banker” 2010, no. 9.
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W wielu krajach muzutmanskich i azjatyckich powstaly specjalne fundusze o cha-
rakterze inwestycyjnym, prowadzone przez panstwo i zasilane m.in. z dochodéw
z ropy i gazu. Celem tych funduszy jest inwestowanie w wysoko rentowne przedsie-
wziecia, aby budzet panstwa uzyskiwat state dochody. Paristwowe fundusze majat-
kowe charakteryzuje wlasno$¢ panstwowa, niezaleznos¢ od innych panstwowych
instytucji finansowych oraz inwestowanie w réznorodne klasy aktywéw finansowych
w celu generowania zyskow (tab. 5.4). Znaczace sg tez inwestycje zagraniczne tych
funduszy, w tym w krajach wysokorozwinietych (w Europie ok. 40% inwestycji
wszystkich funduszy na §wiecie, w Polsce brak takich inwestyc;ji)S.

Suma akbywdw zarzgdzanych Liczha funduszy
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Wykres 5.2. Muzulmanskie fundusze inwestycyjne

Zrédto: Islamic Fund & Investment Report 2011, Ernst & Young, http://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/
IFIR_2011/$FILE/IFIR_2011.pdf, 14.10.2012.

W latach 2008-2009 dokonywane byty inwestycje w banki amerykanskie i euro-
pejskie w celu zwigkszenia ich kapitatéw, a dzieki temu - ich odpornosci na kryzys
(np. Fundusz Abu Dhabi Investment Authority zainwestowal 7,6 mld USD w Citi-
group).

O potencjale rynku kapitalowego $§wiadczy m.in. wielko$¢ aktywow i liczba
funduszy inwestycyjnych w krajach muzulmanskich. Obecnie jest na $wiecie okoto
750 réznych funduszy inwestycyjnych, operujacych aktywami niepublicznymi,

6 Weathering the Storm: Sovereign Wealth Funds in the Global Economic Crisis of 2008. SWF Annual
Report 2008, red. W. Miracky, B. Bortolotti, Monitor Group, April 2009.
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zarzadzajacych znacznym majatkiem (zob. wykres 5.2), a aktywa tych funduszy
rosng w tempie okoto 10% rocznie.

Wymiana handlowa migdzy krajami Unii Europejskiej a krajami muzutmanskimi
stale wzrasta. Szczegdlne relacje tacza UE z pafistwami basenu Morza Srédziemnego
dzigki partnerstwu eurosrédziemnomorskiemu, ktore faczy 27 panstw UE oraz 10
krajow $rédziemnomorskich’. Deklaracja barcelonska, ktora jest jego fundamentem,
zaklada wspotprace w trzech obszarach, w tym w gospodarczym®. UE podpisata
z panstwami Zatoki Perskiej umowe o wspotpracy (1989), ktorej jednym z celow jest
wspdlpraca gospodarcza. Wynegocjowano umowe o wolnym handlu, ktéra - oprécz
kwestii zwigzanych z dostepem do rynku towaréw i ustug, regulacji dotyczacych
praw autorskich i konkurencyjnosci - podejmuje takze watki polityczne®. Polska
powinna szerzej korzystac z tego partnerstwa.

Unia Europejska jest najwiekszym partnerem handlowym $§wiata arabskiego.
Dotyczy to zwlaszcza krajow zrzeszonych w ramach EuroMedu. Import do panstw
UE z tych krajéw wynosit ok. 5%, a eksport — ok. 4% miedzynarodowej wymiany
handlowej. Panistwa Zatoki Perskiej sa piatym rynkiem dla produktéw UE, UE za$
jest najwiekszym partnerem handlowym panstw Zatoki'®.

5.2. Regulacje a wolnos¢ gospodarcza

5.2.1. Ocena wolnosci gospodarczej

Ocena wolno$ci gospodarczej, inaczej bezpieczenstwa i uatwien dla inwestorow
(zarowno w inwestycjach bezposrednich, jak i posrednich), jest wspdtczesnie pod-
stawa decyzji odno$nie podejmowania dziatalno$ci gospodarczej, a takze podstawa
decyzji odno$nie wspierania inwestycji przez rzad danego kraju w kraju docelowym.
Pomocnym zrédltem informacji, ulatwiajacym podejmowanie takich decyzji, moze
by¢ rating poszczegdlnych krajow, w tym krajow muzutmanskich, dotyczacy poziomu
wolnosci gospodarczej, np. Index of Economic Freedom (IEF) czy Business Envi-
ronment Risk Intelligence (BERI)"".

7 Algieria, Autonomia Palestynska, Egipt, Izrael, Jordania, Liban, Maroko, Syria, Tunezja, Turcja
(Libia ma status obserwatora).

8 Zob. szerzej w: K. Goérak-Sosnowska, Relacje gospodarcze Polski ze Swiatem arabskim, ,,Pulaski
Policy Papers” 2008, no. 6.

9 Ibidem.

10 Tbidem.

11 BERI Index, www.beri.com.
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Migdzynarodowy rating wolnosci gospodarczej w obszarze inwestycji zagra-
nicznych oraz funkcjonowania finanséw i bankowosci jest corocznie publikowany
przez The Heritage Foundation w raportach IEE. Kompleksowa ocena danego kraju
musi by¢ szersza, tj. musi zawiera¢ analiz¢ sytemu podatkowego, prawa dewizowego,
systemu bankowego i ubezpieczeniowego, ocen¢ przepiséw regulujacych przeptywy
na rynku kapitalowym, analize struktury cen i inflacji, prawa upadlosciowego
i naprawczego, procedur tworzenia i rejestracji firm oraz wiele innych szczegéto-
wych informacji.

W tabeli 5.5 zostaly zaprezentowane pozycje ratingowe krajéow muzulmanskich
oraz Polski w 2012 roku. Pozycja Polski, co budzi zaskoczenie, jest nizsza od wielu
krajow muzulmanskich. Na liscie tej od wielu lat w czotéwce znajduje si¢ Bahrajn,
a za nim Katar, Jordania i Zjednoczone Emiraty Arabskie. W ostatnich ratingach
zostalo sklasyfikowanych 179 krajow $wiata. Brak udzialu w ocenie takich krajow,
jak Afganistan i Irak.

Tabela 5.5. Ocena wolnosci gospodarczej w 2012 roku. Pozycje ratingowe krajow
muzulmanskich i Polski (pierwsze 100 krajow)

Miejsce na Swiecie Wybrane kraje Zmiana liczby punktow
wg liczby punktow (sklasyfikowanych krajow Liczba uzyskanych punktow w stosunku do poprzedniej
ratingu ogotem 179) oceny
12 Bahrajn 75,2 -2,5
25 Katar 71,3 +0,8
32 Jordania 69,6 +0,8
35 ZEA 69,3 +1,5
47 Oman 67,9 -0,9
53 Malezja 66,4 +0,1
64 Polska 64,4 +0,1
71 Kuweijt 62,5 -2,4
73 Turcja 62,5 -1,7
74 Arabia Saudyjska 62,5 =-3,7
87 Maroko 60,2 +0,6
90 Liban 60,2 0,0
91 Azerbejdzan 58,9 -0,8
95 Tunezja 58,6 +0,1
100 Egipt 57,9 -1,2
104 Bosnia i Hercegowina 57,3 -0,2

Zrédto: 2012 Index of Economic Freedom, The Heritage Foundation, http://www.heritage.org/index/pdf/2012/
book/index_2012.pdf, 6.08.2012.

Pewnym utrudnieniem w rozwoju eksportu jest potrzeba posiadania certyfi-
katu. Certyfikat zgodnosci z zasadami islamu halal dotyczy zywnosci i napojow do
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bezposredniego spozycia, pélproduktéw zywnosciowych oraz wyrobéw i potproduk-
tow kosmetycznych. Szereg krajéw muzuimanskich uznaje Muzutmanski Zwigzek
Religijny w Polsce jako organ wlasciwy do certyfikowania zgodnie z zasadami islamu
artykuléw wyprodukowanych w Polsce, w tym towaréw rolno-spozywczych. Wyzej
wymieniony certyfikat nie jest wymagany przy imporcie: Zywnosci (ewidentnie
nieprzeznaczonej do spozycia przez muzulmanéw, np. wieprzowina) oraz wyrobow
kosmetycznych (wyprodukowanych na bazie alkoholu i ttuszczéw ze zwierzat nie-
czystych — najis). W takim przypadku niezbedne jest bardzo wyrazne oznaczenie
produktu etykieta z napisem: non-halal'*.

Reasumujac, do przeszkod w zakresie podejmowania dziatalnosci gospodarczej
w krajach muzulmanskich naleza dwie podstawowe — niestabilno$¢ polityczno-
-ekonomiczna w niektérych krajach oraz biurokratyczne przepisy o zakladaniu
dziatalnos$ci gospodarcze;.

Najwieksze trudno$ci napotykaja przedsiebiorcy w panstwach autorytarnych.
Na przyklad w Algierii istnieje 400 przepiséw i regulacji prawnych okreslajacych
prowadzenie dzialalnosci gospodarczej. Zalozenie firmy w Egipcie jest stosunkowo
proste, jednak szybkie uzyskanie licencji lub jej rozwigzanie jest ogromnie trudne.
Takze w niektorych monarchiach (Bahrajn, Maroko) uzyskanie licencji jest klopo-
tliwe réwniez ze wzgledu na rozbudowana biurokracje.

5.2.2. Zachety ekonomiczne

Kraje muzulmanskie oferujg firmom zagranicznym szereg zachet ekonomicz-
nych. W krajach tych wystepuja dwie podstawowe formy podatku: podatek docho-
dowy od os6b fizycznych i podatek dochodowy od 0séb prawnych. Firmy krajowe sg
obcigzone oplatg zakat" (zamiast podatku dochodowego). Podatek VAT wystepuje
tylko w niewielu krajach (przyklad krajow MENA).

Struktura podatkéw dla dziatalnosci gospodarczej rozni sie w zaleznosci od kraju.
Duze zréznicowanie wystepuje rowniez w samej wysokoséci stawek podatkowych:
od krajow, w ktérych wynosza one 0% (np. Katar, Kuwejt, Bahrajn), po kraje o wyso-
kich stawkach, siegajacych $rednio 30-40% (Maroko, Jemen i in.). Uwage zwraca
réwniez wspomniane juz wyzej bardzo ograniczone zastosowanie podatku VAT,
ktory jeszcze kilkanascie lat temu nie wystepowal w zadnym kraju arabskim, a obec-
nie w niektorych krajach jest w fazie wprowadzania. Wyrazna jest tendencja do

12 Wspélpracagospodarczazkrajami Azji. Malezja, http://www.mg.gov.pl/Wspolpraca+miedzynarodowa
/Wspolpraca+gospodarcza+z+krajami+Azji, 6.12.2012.

13 Jest to dobrowolna darowizna dla ubogich lub potrzebujacych, ale stanowigca obowiazek moralny
i religijny. Zob. szerzej w: K. Gérak-Sosnowska, P. Masiukiewicz, op.cit., s. 39-40.
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ustalania wyzszych stawek podatkowych dla dzialalnos$ci bankowej, inwestycyjnej
i ubezpieczeniowe;j.

Systemy podatkowe, cho¢ uksztaltowane pod wplywem podobnych czynnikéw,
charakteryzuja sie réznorodnoscia i nieregularnoscia, co jest spowodowane w duzej
mierze réznym poziomem kompetencji poszczegélnych rzadéw w systematyzowa-
niu poje¢ i struktur podatkowych oraz ré6znym stopniem precyzji w klasyfikowaniu
wlasciwych zZrodel podatkowych, trudnoscia z wyborem odpowiedniego momentu
procesu gospodarczego czy tez z samym wytypowaniem podmiotu gospodarczego,
ktéry ma by¢ objety obowiazkiem podatkowym. Systemy podatkowe nie zawsze
sg precyzyjne. Wedlug raportu Doing Business' od 2005 roku odnotowano 296
reform podatkowych w 142 gospodarkach $wiatowych, wiele z tych reform doty-
czylo obszaru MENA. Ponizej zaprezentowane zostaly reformy obszaru Bliskiego
Wschodu i Pétnocnej Afryki.

Najwazniejszym uproszczeniem dotyczacym wypelniania obowiazku podatko-
wego w obszarze MENA byto wprowadzenie elektronicznego systemu dokonywania
platnoséci podatkowych w Zjednoczonych Emiratach Arabskich. Kolejne reformy
dotyczyly zmian stawek podatkowych'®, co zostalo zobrazowane w tabeli 5.6.

Wedtug raportu OECD znaczenie zachet podatkowych przy inwestycjach na
obszarze MENA i poziom ich efektywnosci w duzej mierze zalezy od samego rodzaju
inwestycji'®. W wielu przypadkach inwestorzy szereguja zachety podatkowe jako
drugorzedne w stosunku do innych czynnikéw, ktére maja wplyw na podjecie
decyzji o rozpoczeciu inwestycji (np. w przypadku inwestycji produkeyjnych duzo
wigksze znaczenie ma ogdlna charakterystyka rynku, koszty produkcji, dostepnos¢
zasobow, koszt sily roboczej itd.). Wyzej niz same zachety podatkowe inwestorzy
oceniajg przejrzystosé, tatwosc i stabilno$¢ w zastosowaniu prawa podatkowego.
Wynika to z wielu barier gospodarek arabskich, braku infrastruktury i podstawowe;j
bazy instytucjonalnej. W tabeli 5.6 zaprezentowane zostaly typowe rodzaje zachet
podatkowych.

Szereg krajéw muzulmanskich oferuje zachety ekonomiczne dla inwestycji
bezposrednich. Na przyktad Jordania oferuje zagranicznym przedsi¢biorstwom
inwestujacym ulgi i zwolnienia podatkowe oraz gwarancje'”. W Turcji w 2011 roku
wprowadzono przepisy dotyczace zmniejszenia biurokratycznych obcigzen oraz

14 Zob. Paying Taxes, Doing Business, The World Bank, IFC, Washington 2012, http://www.doing
business.org/data/exploretopics/paying-taxes/reforms, 27.01.2013.

15 Tbidem.

16 MENA-OECD Investment Program. Tax Incentives for Investment — A global perspective: experiences
in MENA and non-MENA countries, OECD, 2007, s. 4, www.oecd.org/mena/investment, 26.01.2013.

17 Nowe mozliwosci prowadzenia biznesu na Bliskim Wschodzie, www.mg.gov.pl/node/16970,
6.12.2012.
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uproszczono procedury (np. anulowano wymogi poswiadczania notarialnego dla
215 rodzajoéw dokumentéw). Generalna Dyrekcja Rejestrow Ziemskich uruchomita
elektroniczny system obstugi online transakeji nabycia lub sprzedazy nieruchomosci
w Turcji. W 2009 roku rzad turecki przyjal pakiet zachet dla inwestycji zagranicz-
nych zawierajacy m.in. ulgi i zwolnienia podatkowe. Na przyklad mozliwe jest
korzystanie przez 5 lat ze stawki CIT obnizonej do 5% oraz zwolnien z VAT i cet
importowych's.

Tabela 5.6. Glowne zachety podatkowe w krajach MENA

Wakacje ” Brak CIT . o ) Wolne
Obnizony Przyspieszona | Zwolnienie z podatkow
e CIT e amortyzacja o$rednich/cet Sy
(w latach) eksportu yzac) p eksportowe
Algieria 10 nie tak tak tak nie
Bahrajn nie nie nie nie tylko dla producentow tak
Egipt 5-10-20 dla eksportu nie tak w specjalnych strefach tak
. w zaleznosci w zaleznosci od
Jordania 2-12 od sektora tak tak sektora i regionu tak
Kuwejt 10 nie nie nie tylko dla producentow tak
) w zaleznosci ) ) w zaleznosci od
Liban 10 od regionu nie nie sektora tak
dla eksportu
Maroko 5 i wybranych tak tak . dla eksportu . tak
sektorow i wybranych sektorow
) ) ) dla niektorych dobr
Oman 5+5 nie nie nie importowanych tak
dla niektorych
Katar 5+5 nie nie nie wyrobow nie
produkeyjnych
Arabia . . dla projektow .
Saudyjska 10 nie nie tak przemysfowych nie
Syria 5 nie nie nie dla produkgii tak
Tunezja 10 Woéa;?irt]grs:' tak tak dla eksportu tak
ZEA nie nie nie nie w wolnych strefach tak
eksportowych
Jemen 7 nie nie nie dla $rodkow trwatych tak

Zrédlo: opracowano na podstawie: MENA-OECD Investment Program. Tax Incentives for Investment - A global
perspective: experiences In MENA and non-MENA countries, OECD, 2007, www.oecd.org/mena/investment,
26.01.2013.

18 Dziatania wspierajgce rozwdj gospodarczy oraz przedsigbiorcow w wybranych paristwach czlonkow-
skich OECD, Ministerstwo Gospodarki, Warszawa, pazdziernik 2011, s. 61 i nast.
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W ostatnich latach wladze niektdrych panstw wigksza uwage skupiajg na specjal-
nych strefach i specjalnych strefach sektorowych (ograniczajacych dostep niektérych
firm). W ZEA podatek dochodowy praktycznie nie istnieje, a inne podatki wystepuja
w ograniczonym zakresie. Dla inwestoréw zagranicznych stworzono w szejkanacie
Ras Al Khaimah specjalng strefe¢ ekonomiczng Ras Al Khaimah Free Trade Zone
i mogg oni prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza bezpodatkows; nie ma podatku
dochodowego od 0so6b fizycznych oraz od dziatalno$ci gospodarczej, nie ma VAT,
nie ma cel czy podatkéw od importu lub eksportu®.

Z realizacjg kontraktéw polskie firmy moga mie¢ problemy. D. Blocher, prezes
przedsigbiorstwa Budimex SA, uwaza, ze z punktu widzenia firm angazujacych si¢
na arabskich rynkach kluczowe jest objecie kontraktéw gwarancjami rzagdowymi.
W innym przypadku firmy moga mie¢ trudnosci z wyegzekwowaniem ptatnosci lub
odzyskaniem sprzetu, gdy w kraju docelowym inwestycji dochodzi do politycznych
perturbacji®.

5.2.3. Systemy walutowe

Stabilizacje¢ kursu waluty krajowej, w wyniku zapewnienia nominalnej kotwicy
(rezim stalego kursu) dla krajowych cen oraz odnoszenia swojej waluty do walut
miedzynarodowych, wprowadzily przede wszystkim kraje rozwijajgce sie. Przyczynia
sie to do eliminacji ryzyka kursowego oraz wspierania eksportu (tab. 5.7).

Tabela 5.7. Wybrane kraje o systemie walutowym powigzanym z USD

Kraje ze znaczacym odsetkiem wyznawcow islamu
w2008 .

1. | Kurs ptynny z odniesieniem do USD Kirgizja, Mauritius, Mauretania
2. | Dolaryzacja -

Lp. System walutowy

Kurs staty z dopuszczalnymi wahaniami w odniesieniu | Uzbekistan, Irak, Bahrajn, Bangladesz, Jordania,
3. | do USD oraz kurs peizajacy i z peizajacym zakresem | Jemen, Kazachstan, Liban, Oman, Katar, Arabia
Saudyjska, Tadzykistan, Zjednoczone Emiraty Arabskie

4. | Izba walutowa oparta na USD -

Kurs staty i kurs ptynny kontrolowany w odniesieniu Azerbejdzan (70% USD i 30% EUR), Maroko
5. | do SDRiinnych koszykoéw walutowych z udziatem (20% USD i 80% EUR), Kuweit, Libia, Iran
usb

Zrédlo: opracowano na podstawie: Annual Report on Exchange Arrangements and Exchange Restrictions, IMF,
Washington 2008, s. 15.

19 Raje podatkowe, www.raje-podatkowe.pl/ras-al-khaimah.html, 20.08.2012.
20 Tbidem.
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Przykladem kraju, ktéry utrzymuje rezim kursu stalego powigzanego z dola-
rem amerykanskim, jest Arabia Saudyjska. Juz w 1980 roku zdecydowano si¢ tam
wprowadzi¢ staly kurs riala saudyjskiego w stosunku do dolara amerykanskiego,
co wigzalo sie z faktem, iz okoto 75% dochodéw budzetowych pochodzilo z ropy
naftowej, ktorej cena ustalana byta zwykle w dolarach amerykanskich. System kur-
sowy przyjety przez Arabie Saudyjska funkcjonuje, jak si¢ wydaje, efektywnie. Ilos¢
pienigdza w obiegu (tzw. M1) nie moze przekroczy¢ poziomu rezerwy walutowe;.
Z punktu widzenia wielkosci interwencji walutowych ze strony Saudi Arabian
Monetary Agency (SAMA) koszty obrony riala byty nieznaczne.

5.2.4. Prawo szariatu

Prawo szariatu jest prawem religijnym opartym na Koranie. Reguluje ono sto-
sunki gospodarcze i finansowe w krajach muzulmanskich. Przestrzeganie tych
regulacji dotyczy przede wszystkim relacji ekonomicznych miedzy podmiotami
gospodarczymi a muzutmanskimi gospodarstwami domowymi. W stosunkach
gospodarczych z innowiercami odstepstwa od tych zasad w niektérych obszarach
s3 dozwolone.

Podstawowe zakazy wynikajace z prawa szariatu to zakaz riba (tj. zakaz pobiera-
nia odsetek od $rodkéw finansowych w jakiejkolwiek formie), zakaz gharar (tj. zakaz
transakcji niejasnych, o niewiadomym celu czy efekcie, np. transakcji na derywa-
tach) oraz zakaz maysir (tj. zakaz prowadzenia jakichkolwiek transakeji zwigzanych
z alkoholem, narkotykami, hazardem, handlem wieprzowing i in.)*'.

Ustawodawstwo prawno-religijne w znacznej mierze oparte jest na wykfadni
ekspertow (posiadajacych uprawnienia) w formie fatw oraz rad ds. szariatu, ktére
funkcjonuja np. w bankach, funduszach inwestycyjnych i in. Finansowanie przedsie-
wziec przez banki i fundusze islamskie, w sytuacji niemoznosci pobierania odsetek,
odbywa si¢ na zasadzie PLS (udzial przedsi¢biorcy i banku w zyskach oraz stratach
z przedsiewziecia).

Obok prawa szariatu w krajach muzulmanskich obowigzuje prawo panstwowe
- cywilne, dewizowe, handlowe i finansowe.

21 Zob. szerzej w: K. Gorak-Sosnowska, P. Masiukiewicz, Bankowos¢ muzutmariska, SGH, Warszawa
2013.
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5.3. Uwarunkowania wspoétpracy z Arabiag
Saudyjska — studium przypadku

Krolestwo Arabii Saudyijskiej jest przyktadem kraju, ktory w ciagu 20 lat przeszedt
transformacj¢ — od kraju zamknietego do znacznie bardziej otwartego na globalna
gospodarke. Istotne znaczenie ma intensyfikacja zagranicznych kontaktow gospo-
darczych, takze z Polska.

5.3.1. Regulacje i utatwienia w zakresie wspoétpracy

Zgodnie z raportem Banku Swiatowego® Arabia Saudyjska znajduje si¢ na 23.
miejscu wérdd 178 ocenianych panstw w skali globalnej (38. miejsce w 2007 roku)
pod wzgledem atrakcyjnosci dla inwestoréw zagranicznych. O postepie §wiadczy
wzrost bezposrednich inwestycji zagranicznych z poziomu 2 mld USD w 2000 roku
do ponad 18 mld USD w roku 2007, co zapewnito Arabii Saudyjskiej pozycje lidera
pod tym wzgledem w catym regionie. W §wiatowym ratingu wolnosci gospodar-
czej Heritage (tab. 5.5) Arabia Saudyjska uplasowala si¢ na 74. miejscu (za Polska),
ale kraj ten poprawil swoja pozycje.

Tylko w2007 roku agencja rzadowa SAGIA udzielita nowych licencji na 1438 projekty
joint venture z udziatem kapitatu zagranicznego o ogdlnej wartosci 89 mld USD.

Najwyzsza Rada Ekonomiczna (SEC) podjeta m.in. decyzje¢ zezwalajaca na
inwestycje zagraniczne w nastepujacych sektorach gospodarki Arabii Saudyjskiej:
ustugi ubezpieczeniowe i dystrybucyjne, handel hurtowy i detaliczny (wiacznie
z handlem detalicznym artykutami medycznymi i prowadzeniem aptek prywatnych),
transport lotniczy i kolejowy oraz ustugi telekomunikacyjne. Z listy negatywnej
zostaly réwniez wylaczone: prowadzenie agencji handlowych (za wyjatkiem praw
franszyzy), sektor dystrybucji filméw kinowych i kaset magnetowidowych oraz
ustugi transmisji satelitarnej. Wprawdzie sektor produkcji ropy naftowej pozostaje
nadal zamkniety dla inwestycji zagranicznych, jednak otwarto przed nimi ustugi
dla sektora wydobywczego. Niedostepne dla inwestorow zagranicznych pozostaja
takze m.in. ustugi turystyczne zwigzane z pielgrzymkami religijnymi Hadz i Umrah
oraz sektor nieruchomosci w Mekce i Medynie, ustugi posrednictwa na saudyjsko-
arabskim rynku pracy, prowadzenie bankéw krwi i stacji surowic antytoksycznych
oraz o$rodkéw kwarantanny.

22 Doing Business 2008, World Bank, Washington 2008.
2 Informacja gospodarcza o Arabii Saudyjskiej, www.rijad.polemb.net/informacja_gospodarcza_o_
Arabii_Saudyjskiej, 29.01.2013.
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Szczegblowe zasady handlu zagranicznego i inwestycji bezposrednich reguluja
dekrety rzadowe. W niektdérych kontraktach prawo szariatu moze mie¢ istotne
znaczenie. W Arabii Saudyjskiej wystepuja relatywnie niskie podatki oraz istniejg
zachety dla dziatalno$ci inwestycyjnej (tab. 5.6).

Sadownictwo gospodarcze dotychczas bylo oparte na prawie koranicznym - sza-
riacie i dekretach Rady Ministréw Arabii Saudyjskiej. Od czasu wejscia tego kraju do
Swiatowej Organizacji Handlu (World Trade Organization) w 2005 roku stopniowo
budowany jest nowy system sadownictwa gospodarczego, zgodny ze standardami
handlu migdzynarodowego, m.in. zapowiedziano powotlanie specjalnej instytucji
(sad arbitrazowy) rozstrzygajacej spory miedzy saudyjskoarabskimi biznesmenami
a firmami zagranicznymi*, sktadajacej si¢ z przedstawicieli samorzadu gospodar-
czego, Ministerstwa Handlu i Przemystu Arabii Saudyjskiej oraz Saudyjskiej Rady
Konsultantéw Prawnych (SCLC).

5.3.2. Bariery administracyjne i ekonomiczne

Nalezy zwrdci¢ uwage na istniejagce w Arabii Saudyjskiej bariery i utrudnienia
administracyjne we wspotpracy gospodarczej. Do wazniejszych nalezg™:

« restrykcyjne dotychczas podejécie SASO (Saudi Arabian Standard Organization),
kierujacej si¢ normami czgsciowo odbiegajacymi od europejskich oraz stosuja-
cej kosztowne i dlugotrwate procedury kwalifikacyjne dopuszczania artykulow
spozywczych (certyfikaty halam) i medycznych do obiegu towarowego na rynku
saudyjskim,

« zakaz importu wyrobow z wieprzowiny i alkoholu oraz szeroko interpretowany
zakaz dystrybucji publikacji ,,sprzecznych z islamem,

« nieprecyzyjne (czasami bledne, réwniez z winy niesolidnych agentéw miejsco-
wych) wypelnianie dokumentéw celnych przez odpowiednie urzedy saudyj-
skoarabskie, co jest przyczyna probleméw pomiedzy polskimi eksporterami
a instytucjami polskimi i UE (zwlaszcza w zakresie subsydiow unijnych),

« traktowanie przez wladze fiskalne firm zagranicznych (20-procentowy podatek
dochodowy) inaczej niz saudyjskoarabskich (zamiast podatku dochodowego
obciazenie oplata religijng zakat w wysokosci 7,5% od wartosci obrotu),

« brak jednolitych przepiséw?*® regulujacych dostep do sfery zakupéw publicznych
oraz ograniczony dostep do informacji, a takze nie zawsze wystarczajacy poziom
przejrzystosci zasad regulujacych ww. obszar dziatalnosci gospodarczej,

24 Tbidem.

25 Tbidem.

26 Poza gtéwnymi koncernami pafistwowymi — np. SABIC, SAUDI ARAMCO - dzialajacymi zgodnie
z odrebnymi regulacjami catkowicie kompatybilnymi z praktyka czotowych firm $§wiatowych.
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« zlozone przepisy dotyczace zatrudniania obcokrajowcdéw, dziatalnosci biznesowe;j

i praktyki wizowej (przy dluzszym pobycie obowigzek posiadania tzw. sponsora),

o stosunkowo wysokie koszty udzialu w imprezach targowych i wystawienni-
czych.

Wigkszo$¢ powyzszych barier i utrudnien jest stopniowo usuwana przez wladze
saudyjskoarabskie w ramach procesu reform dostosowawczych do wymogéw WTO
oraz liberalizacji dziatalnosci gospodarczej w Arabii Saudyjskiej. Jednakze proces
ten ma charakter dlugofalowy, a zmiany nie sg jednolicie wdrazane przez poszcze-
gélne urzedy i instytucje saudyjskoarabskie”. Lista saudyjskoarabskich sektoréw
gospodarczych zamknietych dla inwestycji zagranicznych (tzw. lista negatywna)
jest systematycznie weryfikowana i skracana przez Najwyzsza Rad¢ Ekonomiczng
z uwzglednieniem zobowigzan wynikajacych z akcesji do WTO?.

5.3.3. Wspotpraca gospodarcza z Polska

Najwazniejsze regulacje dotyczace wspdtpracy z Polska obejmuja:

o umowe ramowa o wspolpracy w dziedzinie gospodarki, handlu, inwestycji,
techniki, kultury, turystyki, mlodziezy i sportu® - podpisana w Rijadzie dnia
11 pazdziernika 2003 roku, weszta w zycie z dniem 19 sierpnia 2004 roku; doku-
ment ten przewiduje mozliwo$¢ powotania wspdlnej komisji,

 konwencj¢ w sprawie unikania podwdjnego opodatkowania® - podpisang w Rija-
dzie dnia 22 lutego 2011 roku, weszla w zycie z dniem 1 czerwca 2012 roku,

« jednostronne przyznanie Arabii Saudyjskiej przez Polske klauzuli najwigkszego
uprzywilejowania,

« umowe o popieraniu i wzajemnej ochronie inwestycji, tzw. BIT (w fazie nego-
cjacji — Polska, jak inne kraje czlonkowskie UE, nie moze bez mandatu Komisji
Europejskiej samodzielnie negocjowac tego typu umoéw).

Korzystne dla rozwoju wzajemnej wymiany handlowej byto obnizenie impor-
towych stawek celnych przez Arabie Saudyjska w wyniku zawarcia umowy celnej
z UE (2003) oraz dziataii dostosowawczych w ramach akcesji do Swiatowej Orga-
nizacji Handlu (2005), jak i obowigzywanie (od 2004) umowy ramowej dajacej
traktatowe podstawy do rozwoju stosunkéw gospodarczo-handlowych i wspélpracy

27 Tbidem.

28 Tbidem.

29 Umowa ramowa miedzy Rzadem Rzeczypospolitej Polskiej a Rzadem Krolestwa Arabii Saudyjskiej
o wspolpracy w dziedzinie gospodarki, handlu, inwestycji, techniki, kultury, turystyki, mlodziezy i sportu,
Dz.U. 22003 r. Nr 244, poz. 2445, 2446 i 2447.

30 Konwencja miedzy Rzeczapospolita Polska a Krélestwem Arabii Saudyjskiej w sprawie unikania
podwdjnego opodatkowania i zapobiegania uchylaniu si¢ od opodatkowania w zakresie podatkéw od
dochodu, Dz.U. z 2012 r. Nr 0, poz. 502.
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naukowo-technicznej. Dalszy rozwoj dwustronnej wspélpracy inwestycyjnej wymaga
wdrozenia podpisanej umowy o unikaniu podwdjnego opodatkowania i negocjacji
dwustronnej umowy o popieraniu i ochronie wzajemnych inwestycji.

Inwestycje bezposrednie w Polsce sg sladowe. Proby utworzenia wspdlnych
przedsigbiorstw polsko-saudyjskoarabskich doprowadzily do inwestycji nastepu-
jacych holdingéw: Zamil Steel (produkcja konstrukcji stalowych) i Saudi Amiantit
(produkcja zbiornikéw i rur), oraz do otwarcia biura handlowego koncernu petro-
chemicznego SABIC, ktéry rozpoczal budowe centrum logistycznego. Istnieje takze
szereg inwestycji prywatnych saudyjskoarabskich biznesmenéw, m.in. w polskim
sektorze nieruchomosci. Zrealizowano tez kilka wiekszych przedsiewzi¢¢ na terenie
Arabii Saudyjskiej (tab. 5.8).

Tabela 5.8. Spolki polsko-saudyjskoarabskie na terytorium Arabii Saudyjskiej
utworzone w latach 2004-2009

Lp. Nazwa Udziatowcy Branza

utworzona przez Polimex Mostostal Siedice SA oraz
przedsiebiorcow saudyjskoarabskich

1. | Polimex Arabia Ltd. budownictwo

2. | Biatel Arabia udziat Biatel SA i saudyjskoarabskiej Almashrik Co. telekomunikacja i IT
Elektrobudowa Konin z saudyjskoarabska firma

3. | Elektrobudowa AL-ALAMIVAH energetyka

4. | Elektronika-Batterjee PW Elektronika z firmg saudyjskoarabska Batterjee informatyka

Zrédlo: Krélestwo Arabii Saudyjskiej. Informacja o stosunkach gospodarczych z Polskg, http://webcache.
googleusercontent.com/search?q=cache:ba2c3Ywt-2YJ:www.mg.gov.pl/files/upload/16597/Arabia%2520
Saudyjska%252011.07.2013.doc+&cd=1&hl=pl&ct=cInk&gl=pl, 8.01.2013.

Dostep firm zagranicznych do saudyjskoarabskich zasobéw gazu naturalnego
wymaga zaangazowania kapitalowego (samodzielnego lub w konsorcjum z innymi
partnerami) — na poszukiwania i eksploatacje, co w odniesieniu do polskich firm
wydaje si¢ trudne do realizacji. Polskie firmy moga natomiast odegra¢ role dostawcy
ustug technicznych, sprzetu, personelu specjalistycznego i in.

W ocenie Ambasady RP w Arabii Saudyjskiej istnieje mozliwos¢ zainteresowania
inwestoréw saudyjskoarabskich udzialem kapitalowym w planowanych inwestycjach
sektora naftowo-gazowego w Polsce. Wspdipraca dwustronna mogtaby m.in. obejmowac
inwestycje w obiekty przerobu i dystrybucji produktéw ropy naftowej i gazu naturalnego
oraz ustugi w zakresie poszukiwania z{6z ropy naftowej i gazu ziemnego (m.in. wierce-
nia), budowe obiektéw wydobywczych, linii przesytowych i dystrybucyjnych®.

31 Krélestwo Arabii Saudyjskiej. Informacja o stosunkach gospodarczych z Polskg, http://
webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:ba2c3Ywt-2YJ:www.mg.gov.pl/files/upload/16597/
Arabia%2520Saudyjska%252011.07.2013.doc+&cd=1&hl=pl&ct=clnk&gl=pl, 8.01.2013.
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5.4. Wspoétpraca handlowa i finansowa Polski
z krajami muzutmanskimi

5.4.1. Polityka wiadz panstwowych i samorzadu
gospodarczego

Wspolpraca z krajami muzulmanskimi moze by¢ realizowana na bazie rzado-
wych programoéw wspierania eksportu i inwestycji. Do podstawowych i szeroko
dostepnych programéw naleza:

Rzadowy program wspierania eksportu

Na mocy tego programu Bank Gospodarstwa Krajowego udziela zagranicznym
nabywcom kredytéw finansujacych kontrakty eksportowe na zakup polskich towaréw
i ustug. Srodki z kredytéw (finansowanie $rednio- i dtugoterminowe) wyptacane s3
bezposrednio krajowym eksporterom, a zagraniczni nabywcy po dostawie towaru
(ustugi) dokonujg splaty kredytu. BGK kredyty udzielone w ramach powyzszego
programu ubezpiecza w Korporacji Ubezpieczen Kredytéw Eksportowych SA*.
KUKE wyznaczyto limity ubezpieczen dla bankéw w ramach programu rzadowego,
niestety dotycza one tylko 7 krajéw muzulmanskich?®.

Program DOKE

W Polsce (podobnie jak w niektérych innych krajach OECD) istnieje system
dopfat z budzetu panstwa do oprocentowania kredytéw $rednio- i dtugoterminowych
o stalej stopie na finansowanie eksportu; jego administratorem jest BGK. Mecha-
nizm stosowania doptat reguluje specjalna ustawa oraz rozporzadzenia*. Doplata
do odsetek moze dotyczy¢ kredytu eksportowego udzielonego przez bank krajowy,
zagraniczny lub miedzynarodowg instytucje finansowa®. Doplaty dotyczg kredytow
udzielonych wedtug stalej stopy procentowej CIIR (rynkowa stopa referencyjna),
ktéra oglasza okresowo OECD*.

32 Rzgdowy program wspierania eksportu, http://www.bgk.pl/rzadowy-program-wspierania-eksportu,
7.12.2012.

33 Banki, dla ktérych KUKE wyznaczylo limit w ramach programu rzgdowego, www.bgk.pl/
rzadowy-program-wspierania-eksportu, 7.12.2012; sa to kraje: Azerbejdzan, Bo$nia i Hercegowina,
Indonezja, Irak, Maroko, Turcja i Uzbekistan.

34 Ustawa z dnia 8 czerwca 2001 roku o doplatach do oprocentowania kredytéw eksportowych
o stalych stopach procentowych, Dz.U. z 2001 r. Nr 73, poz. 762 z pdzn. zm.

35 Sprawdz, czy mozesz skorzystaé z doplaty, http://www.ekonomia24.pl/artykut/261245.html,
7.12.2012.

36 Stopy CIRR sg publikowane w Dzienniku Urzedowym RP ,,Monitor Polski”.
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Program ,,Paszport do eksportu” - doplaty do dzialan promocyjnych eksportu
iinwestycji w ramach unijnego programu operacyjnego ,,Innowacyjna gospo-
darka”.

W ramach tego programu mate i $rednie firmy moga ubiegac si¢ o dotacje na
promocje firmy lub produktu. Wnioski (tryb konkursowy) rozpatruje Polska Agencja
Rozwoju Przedsiebiorczo$ci, ktora dysponuje srodkami UE na ten cel®.

Istotne znaczenie ma wsparcie wladz panstwowych w rozwoju kontaktow. Wizyty
na najwyzszym szczeblu w krajach muzulmanskich i rewizyty byly systematycznie
realizowane. Przyktadowo w 2012 roku polska delegacja gospodarcza pod przewod-
nictwem premiera zlozyta wizyte w Arabii Saudyjskiej i Zjednoczonych Emiratach
Arabskich. Nadzieje zwigzane z wizytg byly wysokie. Polska delegacja liczyta na kon-
trakty dla przemystu zbrojeniowego, przedstawila tez oferte prywatyzacyjna (oraz dla
nowych inwestoréw) dotyczaca spotek chemicznych i energetycznych. Strona arabska
oferowata polskim koncernom m.in. roboty budowlane w Arabii Saudyjskiej i ZEA.
ZEA stanowig obecnie kraj duzych inwestycji, rozwija si¢ tu tez turystyka z Polski.
Saudyjczycy maja wielki program inwestycyjny — w ciagu najblizszych 10 lat chca
wyda¢ na rozbudowe infrastruktury ponad 100 mld USD*. , Kraje arabskie szukaja
firm, ktdre zajmga si¢ budowa i remontami rafinerii, zaktadéw petrochemicznych,
elektrowni, stacji odsalania wody morskiej oraz budowa rurociagdéw naftowych i gazo-
wych, a takze budowg drog, kolei, mieszkan oraz obiektow uzytecznosci publicznej,
szkol, stadionéw i in”*. Zainteresowanie eksportem ustug do Arabii Saudyjskiej
wyrazil m.in. Polimex-Mostostal. Polityke rzadu dotyczacg rozwoju stosunkéw gospo-
darczych z tym regionem nalezy uznac za trafng i dalekowzroczna.

Mozliwosciom rozwoju wspotpracy gospodarczej byty poswiecone nastepujace
wydarzenia: spotkanie wicepremiera W. Pawlaka z przewodniczacym Senatu Jor-
danii (Jordanskiego Krélestwa Haszymidzkiego) T.N. Masrim (Jordania jest zain-
teresowana m.in. inwestycjami w rozbudowe infrastruktury i hotelarstwa)*’, wizyta
polskiego wiceministra gospodarki w Jemenie, przyjazd ministra matych i §rednich
przedsiebiorstw oraz rzemiosta Algierii, a takze przyjazd ministra rolnictwa, rozwoju
wsi i rybotéwstwa Maroka do Polski.

Na poziomie wizyt oficjalnych istnieje wola wspolpracy, o czym $wiadcza wizyty
glow panstwa i przedstawicieli rzadu w Polsce i w krajach arabskich. Wiele z nich miato
stac si¢ impulsem do ozywienia wspotpracy gospodarczej — m.in. Polska uczestniczy

37 PARP, www.parp.gov.pl.

38 Zob. M. Duszczyk, M. Szczepaniuk, Tusk chce sciggngc arabskie miliardy, http://forsal.pl/artykuly
/608597 tusk_chce_sciagnac_arabskie_miliardy.html, 5.08.2012.

3 Tbidem.

40 Nowe mozliwosci prowadzenia biznesu na Bliskim Wschodzie, op.cit.
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coraz czesciej w targach organizowanych w krajach arabskich, jak réwniez w imprezach
o charakterze bilateralnym. Jedng z nich jest organizowane od kilku lat w Ammanie
Polsko-Jordanskie Forum ,,Blizej Polska” (wspdtpraca Ambasady RP w Ammanie,
Krajowej Izby Gospodarczej oraz Stowarzyszenia Biznesu Jordania — Europa). Oprocz
malych i §rednich przedsigbiorstw z Jordanii, w Forum brali czesto udziat przedsta-
wiciele firm syryjskich i irackich. Do waznych dziatann promocyjnych naleza Dni
Polskiego Biznesu w Dubaju*, Dni Polskie w Kuwejcie i liczne misje organizowane
przez KIG. W Polsce organizowane byty wizyty studyjne dla przedsiebiorcow*.

Rozwijana jest takze wspolpraca samorzadéw gospodarczych, m.in. Krajowa
Izba Gospodarcza zawarta umowy o wspolpracy z Izbg Handlowo-Przemystowa
emiratu Dubaj i emiratu Abu Zabi. W 2009 roku w Abu Zabi zorganizowane zostato
Miedzynarodowe forum grup biznesu przy udziale KIG, Tunezyjskiej Grupy Biznesu
oraz izb handlowo-przemystowych ZEA.

Wazng infrastrukture w rozwoju stosunkéw gospodarczych, w tym finansowych,
stanowig umowy o unikaniu podwdjnego opodatkowania z krajami muzulman-
skimi, dzialalno$¢ biur radcy ekonomicznego oraz systemy informacji o warunkach
prowadzenia biznesu.

5.4.2. Wspolpraca handlowa i inwestycyjna

Wspdtpraca gospodarcza Polski z krajami muzulmanskimi jest niewielka ze wzgledu
na wiele czynnikéw historycznych, politycznych i finansowych. Dynamika tych obrotéw
jest znaczaca, ale wolumen bardzo niski, obroty charakteryzuje znaczne dodatnie saldo.
W ustugach znaczacy jest import (ustugi turystyczne) w relacjach zaréwno z Egiptem
i Turcja, jak i ze Zjednoczonymi Emiratami Arabskimi czy Tunezja.

Firma Inglot z Przemysla jest jedna z najdiuzej eksportujacych na rynki krajow
muzulmanskich®. W sklepach w Dubaju ceny kosmetykow Inglot sg trzy razy wyz-
sze niz w Polsce. Sie¢ sklepéw Inglot stale si¢ powigksza (9 - Turcja, 3 — Bahrajn,
3 - Abu Zabi, 1 - Oman, 1 - Kuwejt, 1 - Katar).

Przykltadem firmy rozwijajacej eksport miesa do krajéw muzulmanskich
sg Zaklady Przemystu Miegsnego Biernacki w Golinie. Eksport realizowany
m.in. do Egiptu, Iranu i Tunezji byl oczywiscie mozliwy dzieki certyfikatowi halal
wydanemu przez Muzulmanski Zwiazek Religijny w Polsce*.

41 Oprdcz 53 wystawcow z Polski w imprezie udzial wzigli reprezentanci 12 panstw arabskich.

42 K. Goérak-Sosnowska, op.cit.

43 N. Zietal, Potezng firme zbudowal w miescie, w ktérym nic nikomu nie wychodzi, http://www.
strefabiznesu.nowiny24.pl/artykul/potezna-firme-zbudowal-w-miescie-w-ktérym-%E2 %80 %9
Enic-nikomu-nie-wychodziE2%80%9D-8089.html, 8.12.2012.

44 T. Kubik, Rozwdj eksportu ZPM Biernacki Sp. z o.0., prezentacja na konferencji ,Wejécie polskich
przedsigbiorstw na rynki migdzynarodowe”, KNoP SGH, Warszawa, 6.12.2012.
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W handlu zagranicznym istniejq takze kontrakty niekorzystne w ocenie ekspertéw,
np. PGNiG podpisal kontrakt z Katarem na dostawy skroplonego gazu LNG. W konsekwen-
cji przez 20 lat bedziemy kupowa¢ surowiec po cenach wyzszych niz cena rynkowa®.

Z Polski do Libii, Iraku, Jemenu, a ostatnio do Zjednoczonych Emiratéw Arabskich
eksportowana jest sita robocza (stoczniowcy, inzynierowie, pracownicy elektrowni
iin.)*. W koncu pierwszej dekady XXI wieku Emiraty staly sie duzym partnerem han-
dlowym Polski, przy czym nastapil spadek naszego eksportu w 2010 roku (tab. 5.9).

Tabela 5.9. Handel zagraniczny Polski z krajami muzulmanskimi wedlug najwiekszych

obrotéw (w mln PLN)
; Typ Dynamika
Lp. 4] obrotow AL AR At (w %) 2010/2008
a 05 660.4 65,6 Z
1 Algieria b 588 1 666.2 7185 1222
¢ +587'6 +62 +6529 z
a 149,9 142,8 1521 1015
2 Eqipt b 5411 846.3 7137 1319
c +391.2 +7035 +561.6 z
a 2996 3718 4898 98,0
3. Tunezja b 158.2 2676 149’8 94.7
¢ 3414 1042 3400 z
a 531,7 465 636,9 119,8
4. | Arabia Saudyjska | b 9486 505.7 580.4 61.2
¢ +416.9 +89.2 -565 -
a 12971 15124 18530 1429
5.|  Indonezia b 139.7 264.5 20138 1445
¢ 11574 12479 16512 z
a 0.6 10 5.4 9000
6. Kuweit b 97.9 110.9 84.1 85.9
c +97.3 +1099 +78.7 z
a 15259 16815 22736 149,0
7 Malezja b 4200 615.4 619.4 1475
c 11059 1066 16542 z
a 3403 3724 4347 1277
8. Pakistan b 1515 196.2 1742 115.0
¢ 1888 1762 2605 z
a 59608 5 965,0 64305 152,0
9 Turcja b 4207.9 5410,2 75122 193.7
¢ 17529 5548 +1081.7 -
. a 2349 1631 2149 915
0. | rﬁ{fadt”o/frza%"s"ki | b 18220 15063 7428 40,8
y c +1587,2 +1370,2 +527.9 -

Opis: a — import, b - eksport, ¢ - saldo.

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: Roczniki Statystyczne Handlu Zagranicznego 2009, 2010, 2011,
tabela 24, GUS, Warszawa, www.stat.gov.pl.

45 M. Duszczyk, M. Szczepaniuk, op.cit.
46 R. Chalaczkiewicz, Zjednoczone Emiraty Arabskie. Historia, kraj i ludzie, Akademia Humanistyczna
w Pultusku, Pultusk-Warszawa 2011, s. 370.
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Inwestycje krajow muzutmanskich w Polsce mozna rozpatrywaé wedtug kilku
kryteriow, tj. inwestycje posrednie i bezposrednie, inwestycje w sektor finansowy
i niefinansowy oraz w sektor publiczny i prywatny. Waznym obszarem wspotpracy
jest naptyw do Polski inwestycji bezposrednich.

Tabela 5.10. Polskie inwestycje bezposrednie za granica oraz zagraniczne inwestycje
w Polsce (w mIln EUR)

Dynamika
Lp. Wyszczegdlnienie 2009 2010 2011 (W %)
2011/2010
1. | Polskie inwestycje bezpo$rednie za granica 20 334 33264 38 420 115,5
a) | Monetarne instytucje finansowe (bez NBP) 334 531 490 92,3
b) | Pozostate sektory 20 000 32733 37930 115,9
2. | Zagraniczne inwestycje bezposrednie w Polsce 128 494 161 396 153 349 95,0
a) | Monetarne instytucije finansowe (bez NBP) 12 299 21 861 18 535 84,8
b) | Pozostate sektory 116 195 139 535 134 814 96,6

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Migdzynarodowa pozycja inwestycyjna Polski w 2011 roku, NBP,
Warszawa 2012, s. 48.

Inwestycje bezposrednie instytucji finansowych zaréwno w Polsce, jak i polskie
za granicg charakteryzuje znaczacy spadek w 2011 roku (tab. 5.10).

W poréwnaniu do inwestycji z krajéow UE, USA i Japonii inwestycje z krajow
muzulmanskich s sladowe, z wyjatkiem Turcji (tab. 5.11). Najwigksze firmy z krajow
muzulmanskich dziatajace w Polsce?” to 10 firm tureckich (m.in. Boyazici Investment
Group) oraz z ZEA (Alwaseet International Poland).

Tabela 5.11. Naplyw do Polski zagranicznych inwestycji bezposrednich z krajow
muzulmanskich w 2010 roku (w mln EUR)

5 Kra Kapitat wiasny netto oraz . Poz9staie inwestycje. . Ogofem naptyw
reinwestycje zyskow naleznosci zobowiazania kapitatu netto
1. | Bahrajn 1,0 - - 1,0
2. |lran - - 35,0 35,0
3. | Indonezja - - -4,0 -4,0
4. | Malezja 11,0 - 1,0 12,0
5. | Syria - - 1,0 1,0
6. | ZEA - - 1,0 1,0
7. | Turcja 4,0 -1,0 50 7,0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Inwestycje zagraniczne w Polsce w 2010 r., NBP, http://nbp.pl/
publikacje/zib/zb2010.pdf, 6.08.2012.

47 Dane PAIZ z 2012 r., www.paiz.gov.pl.
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Nowym zjawiskiem sg polskie inwestycje bezposrednie w ZEA, ktére to inwe-
stycje w 2009 roku wyniosty 150 mln USD. Dotyczyly gléwnie zbudowanego pod
Dubajem przez Arabcan Company (nalezacej do krakowskiego CAN-PAC SA)
zaktadu produkcji opakowan metalowych, a takze fabryki autobuséw Solaris, zato-
zenia firm deweloperskich i budowlanych®. Takze zobowiazania Polski z tytutu
inwestycji bezposrednich sg na niskim poziomie (tab. 5.12).

Tabela 5.12. Zobowiazania Polski z tytulu zagranicznych inwestycji bezposrednich
wobec krajow muzulmanskich w 2010 roku (w mln EUR)

o | o [ oosdomesit [ ogpen
2yskow naleznosci zobowiazania kapitafu netto

1. | Arabia Saudyjska 13,0 - 2,0 15,0

2. | Indonezja - - 1,0 1,0

3. | Kuwejt - - 14,0 14,0

4. | Malezja 14,0 - 44,0 58,0

5. | ZEA 50 1,0 10,0 16,0

6. | Turcja 4,0 8,0 42,0 38,0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Inwestycje zagraniczne w Polsce w 2010 r., NBP, http://nbp.pl/
publikacje/zib/zb2010.pdf, 6.08.2012.

W Polsce prowadzone s3 inwestycje muzulmanskich instytucji finansowych,
ale jest ich bardzo malo. Przewazaja inwestycje bezposrednie na rynku nierucho-
mosci, produkcji przemystowej i handlu ropg (inwestorzy z Arabii Saudyjskiej,
Kataru i Kuwejtu)®.

Europejski Fundusz Hipoteczny (EFH) poszukiwal w 2011 roku inwestoréw
ze Zjednoczonych Emiratéw Arabskich w celu budowy hoteli na Mazurach. Takze
deweloperzy z Zatoki Perskiej byli zainteresowani zakupem istniejacych hoteli
i biurowcow, jak i udziatem w nowych inwestycjach®. EFH podjal rozmowy z inwe-
storami ZEA, odbyly sie tez prezentacje przygotowanych projektéw 10 obiektoéw
(w tym na Mazurach) na kwote 700 mln PLN>".

Istotng barierg we wzajemnej wspolpracy gospodarczej wydaje si¢ niewystarcza-
jaca aktywnos¢ ze strony polskich partneréw. Waznym ulatwieniem mogloby by¢
odpowiednie przygotowanie merytoryczne menedzerdw z Polski zamierzajacych
nawigza¢ kontakty gospodarcze z pafistwami muzutmanskimi. Zadna uczelnia
w Polsce nie prowadzi studiéw stacjonarnych ani kurséw z zakresu prowadzenia

48 Tbidem.

4 ML.A. Bonca, op.cit., s. 231 i nast.

50 EFH szuka partnerow do inwestycji w Dubaju, ,,Rzeczpospolita” 22-25.04.2011, s. A18.
51 Tbidem.
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dziatalnosci gospodarczej w systemach ekonomii muzulmanskiej, ktdre to studia
taczylyby wiedzg spoteczno-ekonomiczng ze specyfika tych systemow?. Istniejg nato-
miast podobnie sprofilowane studia dotyczace innych regionéw (m.in. UE, Europy
Wschodniej, Dalekiego Wschodu). W ten sposéb mozliwosci zaistnienia polskich
firm na rynkach panstw muzulmanskich s3 w duzym stopniu ograniczone.

Poziom wspolpracy z konkretnymi krajami jest niekiedy efektem zaangazowania
konkretnych 0séb lub firm. W pierwszym przypadku mozna wymieni¢ np. silna
Poloni¢ w Egipcie, a w drugim - wskaza¢ na dziatalno$¢ polskich placéwek dyplo-
matycznych, m.in. w Jordanii, Algierii, Zjednoczonych Emiratach Arabskich czy
Arabii Saudyijskiej. Nalezy takze pamietac o silnej niegdys pozycji niektdrych polskich
branz, np. spozywczej czy budowlanej, w pafistwach Zatoki Perskie;j.

5.4.3. Wspotpraca na muzutmanskich rynkach finansowych
— szanse i bariery

Pewna otwarto$¢ spoleczenstwa polskiego na rézne kultury tworzy sprzyjajace
warunki do wzrostu spotecznosci muzuimanskiej, na przyklad emigrantéw zarob-
kowych i uchodzcé6w™. Polski system bankowy nie ma w ofercie muzulmanskich
produktéw finansowych, jednak istnieja pewne perspektywy rozwoju tej banko-
wosci w Polsce. Przestanky tej tezy jest fakt, Ze w naszym kraju pojawia si¢ coraz
wigcej bezposrednich inwestycji pochodzacych z panstw muzutmanskich*. Réwniez
instytucje z krajow arabskich coraz czgsciej i chetniej angazujg kapital w polskie
inwestycje i przedsigwziecia. Ten znaczacy potencjal moze by¢ szansa np. na pozy-
skanie kapitalu poczatkowego na projekty infrastrukturalne czy dotyczace rozwoju
rolnictwa, na ktdre nie ma kapitatéw lokalnych?.

Rozwdj inwestycji bezposrednich przy udziale bankéw polskich i muzulmanskich
moglby polegac na tworzeniu migdzynarodowych konsorcjéw kredytowych. Polska
moze skorzystac¢ z doswiadczen bankéw europejskich, japonskich i amerykanskich
w tym obszarze. Przykladem jest siegajace 255 mln USD finansowanie elektrowni
Al Hidd w Bahrajnie przez konsorcjum bankowe BNP Paribas, HSBC Amanah,
Bank of Bahrajn and Kuwait oraz Bank of Tokio Mitsubishi. Natomiast Citi Islamic
Investment Bank w Bahrajnie oraz Kuwait Finance House zorganizowaly pierwsza
miedzynarodowa ustuge konsorcjalng ijara® dla jordanskiego kredytobiorcy Jordan
Mobile Telephone Services Company na kwote 22 mln USD. Citi Islamic Invest-

52 Zob. K. Gérak-Sosnowska, op.cit.

53 W Polsce mieszka ok. 20 tys. wyznawcow islamu, co stanowi zaledwie 0,1% populacji Polski.
54 M.A. Bonca, op.cit., s. 231.

55 Ibidem.

56 Zob. K. Gérak-Sosnowska, P. Masiukiewicz, op.cit.



5. Uwarunkowania wspoétpracy gospodarczej i finansowej na rynkach muzutmanskich 113

ment Bank, przy wspotpracy Bank Al Jazira i innych kredytodawcoéw, zrealizowat
w 2002 roku w Jordanii islamskg transakcje¢ murabaha dla Royal Jordanian Airlines
na kwote 15 mln USD”".

Zaréwno banki muzulmanskie, jak i konwencjonalne (te, ktére maja oferte
muzulmanskich produktéw) sprzedajg swoje produkty muzutmanskie takze na kon-
wencjonalnych rynkach. Na przyklad HSBC zaoferowat swdj pierwszy muzulmanski
kredyt hipoteczny w USA. First Islamic Investment Bank utworzyt wspdlne przed-
siewzigcie z amerykanskim Sunrise Assisted Living (w celu uzyskiwania dochodéw
z dzierzawy wlasnosci mieszkaniowych) oraz przedsiewzigcie z Lend Lease Real
Estate Investments GmbH (w celu dzierzawy obiektéw przemystowych w Niem-
czech). Na wyspie Jersey Volaw Trust Company uzyskalo zgode Jersey Financial
Services Commission na emisje¢ sukuk o wartosci 26 mln USD.

Mozna rozwazaé powolanie w Polsce banku muzulmanskiego, pojawiaja sie
jednak takie problemy, jak:

» wjakim zakresie zmiany wymaga prawo bankowe?

o czy istnieje popyt na produkty muzulmanskie wérdéd klientéw innych wyznan?

« czy Komisja Nadzoru Finansowego (KNF) bytaby w stanie zréznicowa¢ wymogi
nadzorcze wobec takiego banku?

o czyrzad i samorzady bylyby zainteresowane wspotpraca przy emisji certyfikatow
sukuk?

Zbyt mala populacja wyznawcdw islamu nie rokuje nadziei na efektywna dzia-
talnos¢ banku muzulmanskiego, ale by¢ moze banki kapitalu zagranicznego, majace
doswiadczenia w tym zakresie, powinny rozwazy¢ otwarcie w najblizszych latach
islamic window.

Innym, bardziej realnym wariantem jest sprzedaz pakietéw akcji bankéw i innych
instytucji finansowych inwestorom instytucjonalnym (w tym panstwowym fun-
duszom majatkowym), np. z krajow Bliskiego Wschodu. Takie dziatania przepro-
wadzily niektére banki amerykanskie i europejskie w okresie ostatniego kryzysu,
m.in. UniCredit — wlasciciel Pekao SA®.

Teoretycznie mozliwe jest przeprowadzenie w Polsce emisji muzulmanskich
certyfikatow (sukuk) celem finansowania inwestycji samorzadowych i rzagdowych.

57 P. Masiukiewicz, Islamic Banking, ,Economics and Business Administration Journal” 2009,
no. 1.

8 Zob. www.jerseyfinance.je.

%9 UniCredit sprzedat ok. 5% akcji funduszowi inwestycyjnemu Aabar z Abu Zabi w 2010 roku.
Zob. Arabski fundusz przejmuje 5 proc. akcji wlasciciela Pekao SA, 24.06.2010, http://wyborcza.
pl/1,75248,8057644,Arabski_fundusz_przejmuje_5_proc__akeji_wlasciciela.html, 10.02.2014.
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Unijne dotacje w perspektywie kilku lat zapewne drastycznie spadng i warto mie¢
tu rozwigzanie rezerwowe.

Wykorzystujac istniejace doswiadczenia w krajach UE, nalezy rozwazy¢ opra-
cowanie koncepcji finansowania niektérych dziatalno$ci poprzez emisje np. salam
sukuk w Polsce®. Inwestycje finansowane tymi muzulmanskimi certyfikatami
(z uwzglednieniem ograniczenia wynikajacego z prawa szariatu) moga dotyczy¢
nastepujacych obszarow:

« inwestycje komunalne samorzadéw lokalnych,
« inwestycje infrastrukturalne krajowe w ramach partnerstwa publiczno-

-prywatnego,

« inwestycje budzetowe petrochemiczne (szczegdlnie dobra znajomo$¢ tej branzy

w krajach arabskich),

« inwestycje w przemysle spozywczym.

Jak powinna wyglada¢ operacjonalizacja dzialan w powyzszym zakresie?
Po pierwsze, istotne wydaje si¢ podjecie sie organizacji emisji sukuk przez bank
zagraniczny (dziatajacy w Polsce), ktoéry ma juz doswiadczenia w tego typu przed-
siewzieciach. Po drugie, wazne jest badanie rynku muzutmanskich inwestoréw
zaréwno indywidualnych, jak i instytucjonalnych odno$nie mozliwo$ci uplasowania
emisji oraz zapewnienia underwritingu. Po trzecie, potrzebne byloby znalezienie
kapitalu i utworzenie specjalnej spotki (Special Purpose Vehicle), ktéra emitowa-
taby sukuk. Po czwarte, nalezy rozstrzygna¢, jaki typ certyfikatu bedzie emitowany
(idzara sukuk, salam sukuk lub inne)°'.

Pojawia sie tez odwrotne pytanie — czy polscy inwestorzy maja mozliwosci gry
na muzulmanskich rynkach kapitalowych? Zdaniem K. Borowskiego, wiekszos¢
muzulmanskich gield jest dostepna dla inwestorow zagranicznych, chociaz na czeg-
$ci rynkéw wprowadzono ograniczenia®. Na przyklad w krajach Zatoki Perskiej
zachodni inwestorzy moga posiadac facznie do 49% akcji spotki. Natomiast inwe-
stowanie na dalekowschodnich rynkach wigkszych kwot wymagatoby zezwolenia
NBP. Bez takich zezwolen polscy inwestorzy moga kupowac akcje na rynkach panstw
nalezacych do OECD (krajow Bliskiego Wschodu - poza Turcja). Bez koniecznosci
uzyskiwania zezwolen polskim inwestorom najtatwiej dotrze¢ na Bliski Wschod
przez Londyn. Na gieldzie londynskiej notowanych jest szereg spotek z Egiptu oraz

60 Islamic Finance: The Regulatory Challenge, red. S. Archer, R.A. Abdel Karim, John Wiley & Son,
Singapore 2007.

61 Zob. szerzej w: K. Gérak-Sosnowska, P. Masiukiewicz, op.cit.

62 J. Nowakowski, K. Borowski, Finanse islamskie — wybrane zagadnienia bankowosci islamskiej
i islamskich rynkéw akcji, w: Problemy rozwoju rynku finansowego w aspekcie wzrostu gospodarczego,
UMCS, Lublin 2007, s. 341.
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firm z innych krajéw muzutmanskich®. W Polsce biura maklerskie nie majg ofert
zakupu akeji na gietdach Bliskiego Wschodu®.

Innego rodzaju problem to operacje finansowe polskich bankéw z bankami
muzulmanskimi. W zasadzie polskie banki nie maja uméw loro i nostro w sektorze
bankowosci muzulmanskiej, dlatego operacje sa prowadzone za posrednictwem
bankoéw trzecich.

Banki dzialajace w Polsce nie sg przygotowane do obstugi finansowej handlu
zagranicznego w krajach muzulmanskich. Nie do zaakceptowania jest sytuacja,
w ktorej jeden z eksporteréw zywnosci do Iranu przez wiele miesiecy bezskutecznie
poszukiwal banku, ktéry zapewnilby obstuge rozliczeniowg transakcji. Ostatecznie
musiano wdrozy¢ rozwigzanie zastepcze, tj. kontrahent iranski znalaz firme turecka
posredniczacg w tych rozliczeniach.

Reasumujac, pewne ozywienie stosunkéw Polski z krajami muzulmanskimi
w ostatnich latach moze by¢ potwierdzeniem ogdlniejszej hipotezy, iz mozliwe jest
kierowanie wigkszej czesci strumienia inwestycji muzulmanskich na rynki rozwija-
jace sie, w tym rynki Europy Srodkowo-Wschodniej®. Jednocze$nie dynamika roz-
woju rynkoéw finansowych w krajach muzulmanskich i istniejace nadwyzki kapitatu
uzasadniajg obecnos¢ takze polskich instytucji finansowych na tych rynkach.

Podsumowanie

Kraje muzulmanskie, a szczegolnie kraje MENA, majg potencjal rynku konsump-
cyjnego oraz inwestycyjnego, o ktory beda zabiega¢ Rosja i kraje Europy Zachodniej.
Rozwijajacy si¢ system bankowy i rynkéw kapitatowych oraz procesy transformacji
rynkowej gospodarek stworzyly podstawy do globalnej wspétpracy gospodarczej
tych krajow. Polska moze te szans¢ wykorzystac lepiej niz dotychczas.

Do wazniejszych barier wspotpracy gospodarczej wystepujacych w Polsce nalezy
zaliczy¢:

« brak dostatecznej edukacji i doradztwa, brak publikacji dotyczacych specyfiki
i uwarunkowan funkcjonowania rynkéw muzutmanskich,

« potrzeba stworzenia sieci dwustronnych izb samorzadu gospodarczego z krajami
muzulmanskimi,

63 Miedzy innymi Orascom (Egipt), Investcom (ZEA), Qatar Telcom (Katar).
64 J. Nowakowski, K. Borowski, op.cit.
% M.A. Bonca, op.cit., s. 232.
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o luki systemu informacji gospodarczej mimo znacznego rozszerzenia bazy danych
Ministerstwa Gospodarki,
« nieprzygotowanie bankéw do obstugi transakeji handlowych i kapitatowych,
« brak mozliwosci inwestowania na gietdach muzutmanskich,
« niedocenianie mozliwosci wykorzystywania obligacji sukuk dla inwestycji w Polsce,
« obawy polskich firm co do bezpieczenstwa transakcji.
Potrzebne jest opracowanie koncepcji i wdrozenie kompleksowego systemu
wsparcia polskich przedsiebiorstw i bankéw zainteresowanych wspotpracy z krajami
muzulmanskimi.
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6. Polski eksport i jego determinanty
w okresie kryzysu w gospodarce
swiatowej w latach 2008-2011

Wstep

Wyniki przedstawionych w niniejszym rozdziale badan pokazuja, ze pomimo
zawirowan na rynkach miedzynarodowych i ogélnie trudnej sytuacji w oto-
czeniu zewnetrznym w latach 2008-2011, sytuacja ekonomiczno-finansowa
polskich eksporterow ksztaltowala sie relatywnie dobrze. Jest to niewatpliwie
zwigzane z faktem, ze w 2012 roku warto$¢ polskiego eksportu byla wyzsza
0 23,4% niz w roku 2008, czyli przed globalnym kryzysem gospodarczym, ktéry
negatywnie wplynal na wielko$¢ miedzynarodowej wymiany handlowej. Sytuacja
ta rodzi pytanie o przyczyny swoistego decouplingu w polskim eksporcie i jego
roli w ksztaltowaniu sytuacji polskiej gospodarki w okresie ostatniego kryzysu
w gospodarce $wiatowe;j.

W zwigzku z powyzszym w niniejszym opracowaniu podjeto prébe odpowie-
dzi na pytanie badawcze dotyczace przyczyny odpornosci polskich eksporteréw
na zalamanie w gospodarce miedzynarodowej i handlu §wiatowym, ktore miato
miejsce w ostatnich latach. W tym celu w pierwszej czesci artykulu przeprowadzone
zostaly badania teoretyczne na bazie literatury polskiej i zagranicznej, dotyczacej
wplywu kryzysu finansowego na wymiane handlowa. W drugiej czgsci opracowa-
nia zaprezentowano natomiast wyniki badan empirycznych, ktoérych celem byta
analiza zmian kondycji ekonomiczno-finansowej polskich eksporterow w latach
2008-2011 oraz ocena wplywu na ich sytuacje¢ czynnikéw zewnetrznych o cha-
rakterze makroekonomicznym. W badaniu przyjeto zalozenie, ze eksporterzy to
wszystkie podmioty wykazujace dzialalno$¢ eksportowa w drukach F-01, z kolei
za eksporteréw wyspecjalizowanych zostaly uznane te przedsiebiorstwa, w przy-
padku ktorych przychody z eksportu przekraczaly potowe przychodéw ogdtem.
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Do przeprowadzonych analiz wykorzystane zostaly dane kwartalne i pétroczne
przedsiebiorstw pochodzace z drukéw F-01 od roku 2008 do potowy 2011.

Niniejszy artykul poswigcony jest eksportowi, gdyz jest to jedna z najczgsciej
stosowanych form internacjonalizacji dzialalno$ci. Przedsigbiorstwa, ktére chca
przeprowadzi¢ ekspansje na rynki migdzynarodowe, z reguly w pierwszej fazie
realizacji strategii umiedzynaradawiania decyduja si¢ na eksport. Wynika to z faktu,
ze jest on forma najprostsza, wymagajaca relatywnie najmniejszego zaangazowania
finansowego oraz narazajaca przedsiebiorstwa na najmniejsze straty w momencie
niepowodzenia.

6.1. Przyczyny ograniczenia miedzynarodowej
wymiany handlowej w latach 2008-2011

Od przetomu wiekéw XX i XXI kraje wysokorozwiniete staly si¢ bardzo podatne
na powtarzajace sie kryzysy finansowe’, ktére byly wywotane miedzy innymi przez
zwiekszenie globalnych przeptywéw kapitatowych. Wynikalo to z liberalizacji ryn-
kow finansowych, co jest z jednej strony zjawiskiem pozytywnym, poniewaz zwigksza
mozliwosci rozwoju poszczegdlnych panstw, z drugiej jednak strony jest to przyczyna
niestabilno$ci narazajacej swiatowa gospodarke na kryzysy o charakterze globalnym
lub regionalnym?®. Za istotny czynnik przyczyniajacy si¢ do pojawiania si¢ okreséw
dekoniunktury, a w szczegélnosci ostatniego kryzysu, nalezy réwniez uznac sprzecz-
nosci miedzy interesami poszczegolnych grup panstw. Sprzecznosci te przejawiaja
sie w asymetrii dazen krajow realizujacych strategie proeksportowe netto i w coraz
mniejszej liczbie panstw chcacych tolerowacd istotny import netto. Konsekwencja
tego stanu bylo migdzy innymi lokowanie na kredyt nadwyzki eksportowej Chin
w Stanach Zjednoczonych. Doprowadzilo to do wzrostu podazy pieniedzy na rynku
globalnym, upowszechnienia konsumpcji na kredyt oraz przeptywu oszcz¢dnosci
z krajow rozwijajacych sie do krajow wysokorozwinietych. Taka sytuacja przyczynita
sie do powszechnego wykorzystywania innowacyjnych instrumentéw finansowych
oraz spekulacji na rynkach gieldowych i nieruchomosci, skutkujacych pojawieniem
sie na nich nieprawidlowosci, a konsekwencji kryzysem globalnym?®.

! R. Tamborini, Monetary policy with investment-saving imbalances, ,Metroeconomica” 4.03.2010.

2 J.E. Stiglitz, Capital market liberalization, financial market and economic development, ,,European
Economic Review” 2000, vol. 36, s. 763-81.

3 W. Szymanski, Kiedy i co po kryzysie?, w: Przedsigbiorstwo a kryzys globalny, red. R. Sobiecki,
J.W. Pietrewicz, OW SGH, Warszawa 2010, s. 14-34.
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Migdzynarodowa wymiana handlowa to jeden z gtéwnych kanatéw, przez ktére
ostatni kryzys finansowy po 2007 roku rozprzestrzenial si¢ w globalnej gospodarce®.
Powyzsza sytuacja nie jest zaskakujaca, gdyz w okresach dekoniunktury spadek mig-
dzynarodowej wymiany handlowej jest zwykle wigkszy niz spadek PKB, jednak - jak
wskazuje R. Gregory i in. - tym razem wielko$¢ i dynamika spadku warto$ci obrotow
w handlu miedzynarodowym byly zaskakujaco duze’. W momencie najwigkszego
zalamania, pomiedzy wrzesniem 2008 roku a styczniem 2009, warto$¢ miedzyna-
rodowej wymiany handlowej zmniejszyta si¢ o 17,5%°. Spadek ten jest nazywany
obecnie w literaturze jako wielkie zatamanie handlu (Great Trade Collapse).

Sam kryzys nie rozpoczal si¢ jednak od zalamania handlu, ktére byto jedynie
jego konsekwencja i jednocze$nie instrumentem jego transmisji do innych gospoda-
rek. Symptomy kryzysu w gospodarce UE odnotowano juz na poczatku 2008 roku,
kiedy to wystapito pierwsze od roku 2005 obnizenie poziomu inwestycji brutto.
W drugim kwartale 2008 roku spadek inwestycji byt jeszcze szybszy, a dodatkowo
zaczela obnizac sie tez konsumpcja prywatna oraz PKB w wiekszo$ci krajow euro-
pejskich. Po glosnym upadku banku Lehman Brothers kryzys zaczat si¢ poglebia¢
i w konsekwencji spadek inwestycji, konsumpcji prywatnej oraz PKB byt jeszcze
szybszy. Kryzys ten zostal uznany przez wielu ekonomistéw jako najcigzszy od
czasu wielkiego kryzysu w latach 30. XX w. dla niektorych gospodarek §wiatowych,
a w szczegdlnosci dla krajéw wysokorozwinietych’.

Jednym z czynnikéw, ktére przyczyniajac sie do spadku popytu globalnego, powo-
dowaly poglebianie si¢ recesji w wielu gospodarkach krajow UE, byt spadek eksportu,
poniewaz migdzynarodowy handel jest mechanizmem transmitujagcym zaréwno
wzrost gospodarczy, jak i kryzysy. Zgodnie z analizami OECD 10-procentowy wzrost
mig¢dzynarodowej wymiany handlowej odpowiada 4-procentowemu wzrostowi
PKB per capita, a kryzys powoduje reakcje odwrotna®. W czasie kryzysu eksport
dobr w krajach UE zaczal spadaé w potowie 2008 roku, a eksport ustug — w trzecim
kwartale 2008 roku. W obu przypadkach spadek postepowatl do pierwszego kwartatu
2009 roku, kiedy osiagnat warto$¢ w przypadku dobr i ustug odpowiednio 78,2%
187,9% wartosci z konica 2007 roku’. Jednak od potowy 2009 roku sytuacja w handlu

4 A.Kern, C. Fahrholz, Global imbalances and a trade-finance-nexus, ,Journal of Financial Economic
Policy” 2009, vol. 1, no. 3, s. 206-226.

5 R. Gregory, Ch. Henn, B. McDonald, M. Saito, Trade and the Crisis: Protect or Recover, IMF,
2010.

6 OECD, Trade and Economic Effects of Responses to the Economic Crisis, OECD, Paris 2010.

7 Zob. L. Papademos, Beyond the crisis: economic policy in a new macroeconomic environment,
14.05.2009, www.ecb.int/press/key/date/2009/html/sp090514.en.html, 20.11.2013.

8 OECD, op.cit.

9 O. Kowalewski, M.-]. Radto, Wplyw tymczasowej pomocy publicznej w okresie kryzysu na konkurencje
w Unii Europejskiej, Narodowy Bank Polski, ,,Materialy i Studia” 2011, nr 264.
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zagranicznym zaczeta si¢ poprawia¢ i w okresie od maja do grudnia jego wielkos¢
wzrosta 0 25% i osiagneta 90% wartosci z sierpnia 2009 roku'. Powodem, dla ktd-
rego nastgpilo szybkie odrodzenie wielkosci migdzynarodowej wymiany handlowej,
byto m.in. niepodjecie przez kraje objete kryzysem dzialan protekcjonistycznych'’.
Natomiast dzialania, ktore zostaly podjete, mialy raczej charakter niebezposredni
i przejawialy sie w subsydiach dla przedsiebiorstw krajowych, w zwigkszeniu zamo-
wien publicznych oraz w podniesieniu norm jakosciowych towarow. Nie wystapita
sytuacja, jaka miata miejsce w okresie wielkiego kryzysu, kiedy dzialania protek-
cjonistyczne doprowadzily do zalamania handlu §wiatowego i op6znienia poprawy
koniunktury'?.

Trudna sytuacja na rynkach miedzynarodowych w okresie kryzysu impliko-
wala pogorszenie warunkéw eksportu w poszczegélnych krajach oraz wplywata
na sytuacje podmiotéw specjalizujacych si¢ w eksporcie, a w konsekwencji na ich
rentowno$¢". Przedsigbiorstwa prowadzace dzialalno$¢ eksportowa byly szczegol-
nie mocno narazone na gwaltowne zmiany zachodzace w gospodarce $wiatowej,
a w tym na: wzrost awersji do ryzyka, zmiany popytu, pogorszenie terms-of-trade,
wahania kurséw, a takze zmiany cen surowcéw. Jednak to, w jakim stopniu wyzej
wymienione czynniki makroekonomiczne wplynety na funkcjonowanie eksporte-
réw, zalezalo od sytuacji w danym panstwie oraz w krajach bedacych jego gléwnymi
rynkami zbytu'.

Jak wskazuja S. Robinson i D. Willenbockel czy R. Baldwin i S. Evenett's,
spadek wielko$ci miedzynarodowego handlu wynikat z polaczonego efektu trzech
czynnikéw: 1) zmniejszenie popytu spowodowane spadkiem PKB, 2) zmiana struk-
tury migdzynarodowych obrotéw handlowych przyczyniajaca si¢ do zwiekszenia
podatnosci handlu zagranicznego na kryzys, 3) pogorszenie si¢ sytuacji na rynku
finansowym w kontekscie przyznawania kredytéw handlowych, a takze podniesienie
ich kosztow.

10 R. Gregory, Ch. Henn, B. McDonald, M. Saito, op.cit.

11 OQECD, op.cit.

12 B. Eichengreen B., D. Irwin, The Slide to Protectionism in the Great Depression: Who Succumbed
and Why?, ,NBER Working Paper” 2009, no. 15142.

13 Z. Wotodkiewicz-Donimirski, Kondycja finansowa eksporteréw, w: Kryzys finansowy a handel
zagraniczny, Wydawnictwo Sejmowe, Warszawa 2010, s. 35-55.

14'S. Robinson, D. Willenbockel, The OECD Recession and Developing Country Trade: A Global
Simulation Analysis, ,]DS Bulletin”, September 2009, vol. 40, no. 5.

15 Tbidem.

16 R. Baldwin, S. Evenett, Introduction and recommendations for the G20, w: The collapse of global
trade, murky protectionism, and the crisis: Recommendations for the G20, red. R. Baldwin, S. Evenett,
Centre for Economic Policy Research (CEPR), London 2009.
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Za najwazniejszy powod zmniejszenia miedzynarodowej wymiany handlowej
w okresie kryzysu nalezy uznac ograniczenie popytu wynikajace ze spadku PKB".
Czynnik ten miaf rézny wplyw na wielko$¢ i wartos¢ eksportu poszczegoélnych kra-
jow, a roznice pomiedzy panstwami wynikaly ze specyfiki eksportu, w szczegoélnosci
z poziomu jego koncentracji w zakresie produktéw i rynkéw zbytu. Jednoczesdnie,
jak wspominano wczesniej, kryzys dotyczyt przede wszystkim gospodarek wyso-
korozwinietych, a ponadto wystapily znaczne réznice w wielkosci spadku PKB.
W zwigzku z powyzszym wplyw tego czynnika na sytuacje eksportu w poszczegoél-
nych krajach powinien by¢ analizowany indywidualnie'®. W niniejszym artykule
analiza wplywu spadku popytu wynikajacego ze spadku PKB, ktéra zostanie przed-
stawiona w dalszej czgsci opracowania, jest ograniczona do omoéwienia sytuacji na
rynkach europejskich, ze szczegdlnym uwzglednieniem gtéwnych polskich rynkéow
eksportowych.

W okresie kryzysu na handel miedzynarodowy negatywnie wplyneta réwniez
struktura popytu, poniewaz szczegdlnie mocno ograniczone zostaly wydatki na
dobra trwatej konsumpcji (samochody, sprzet AGD itp.), a to te wlasnie dobra sa
gtéwnym przedmiotem handlu migdzynarodowego, w zdecydowanie za$ mniejszym
stopniu spadek ten wplynal na handel ustugami®.

Kolejnym czynnikiem wplywajacym na redukcje¢ obrotéw w handlu miedzy-
narodowym byla ich struktura. Jest ona zdominowana powigzaniami pionowymi
w ramach tancuchéw produkgji. Sytuacja ta powoduje, ze ograniczenie popytu na
towary produkowane w jednym kraju wptywa nie tylko na eksport z tego kraju,
lecz takze ze wszystkich innych rynkéw, na ktorych produkowane sg poszczegolne
ich komponenty. Towary nalezace do doébr trwalej konsumpgji, ktdre sa jednymi
z gléwnych débr bedacych przedmiotem eksportu, maja zdecydowanie dluzsze
tancuchy dostaw niz towary nieprzetworzone, co powoduje ich wigksze narazenie
na zawirowania zwigzane z kryzysem®. Ponadto coraz wigcej towaréw jest produ-
kowanych zgodnie z zasadg ,,just in time”, co pozwala przedsigbiorstwom na wigksza
elastyczno$¢ i umozliwia szybkie zmniejszenie wielkosci produkeji w odpowiedzi
na ograniczenie popytu. Na kluczowe znaczenie tego czynnika dla spadku wartosci

17 OECD, op.cit.

18 S. Robinson, D. Willenbockel, op.cit.

19 OECD, op.cit.

20 B.J. Liu, Why world exports are so susceptible to the economic crisis. The Prevailing ‘Export Over-
shooting’ Phenomenon, ,NBER Working Paper”, February 2011, no. 16837, http://www.nber.org/papers/
w16837,20.11.2013.
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obrotéw miedzynarodowych w okresie ostatniego kryzysu wskazywalo wielu auto-
réw, a w tym OECD?, J. Eaton i inni** czy B.J. Liu*.

Wielko$¢ miedzynarodowej wymiany handlowej zostala ponadto ograniczona
przez zmniejszenie dostepu do finansowania krétkoterminowego, a w szczegdlnosci
do kredytéw handlowych oraz poprzez zwigkszenie ich kosztéw. Negatywny wplyw
ograniczonej dostepnosci do kredytéw bankowych na wielko$¢ miedzynarodowe;
wymiany handlowej potwierdzaja dane pochodzace z wczesniejszych kryzysow ban-
kowych. Analiza poprzednich 23 kryzysow bankowych potwierdzita, ze przyczyniaja
sie¢ one do potegowania negatywnego wplywu ograniczenia popytu na wielkos¢
eksportu?’. Sytuacja ta byla nastepstwem narastania kryzysu oraz spadku zaufania
na rynkach finansowych, a negatywnie na handel zagraniczny wplynal réwniez
fakt, ze coraz wigcej przedsigbiorstw, dzialajacych do tej pory na bazie wzajemnego
zaufania, zaczelo si¢ domagac zabezpieczen w formie akredytywy®. Na istotnos¢
tego czynnika dla ograniczenia handlu miedzynarodowego w okresach kryzysow
finansowych wskazywalo wielu autoréw, a w tym M. Amiti i D.E. Weinstein*® oraz
R. Gregory i inni*.

6.2. Polski eksport w latach 2008-2012

Wartos¢ polskiego eksportu w latach 2000-2012 rosta i jego spadek w roku 2009
wydaje si¢ jedynie przejsciowym zalamaniem tego trendu. W 2012 roku warto$¢é
polskiego eksportu osiagneta poziom czterokrotnie wyzszy niz w roku 2000, a naj-
wigksza dynamike wzrostu zanotowano po roku 2004, czyli po przyjeciu Polski do
Unii Europejskiej. Pozytywny efekt wstapienia w struktury europejskie byt szcze-
gélnie widoczny w latach 2004-2006, kiedy coroczny wzrost wartosci polskiego
eksportu osiaggal okoto 20%. W okresie od 2008 do 2011 roku, za wyjatkiem roku
2009, kiedy odnotowano 15-procentowy spadek wartosci eksportu, udato sie utrzy-
mac wysoka dodatnig dynamike wzrostu wartosci wyeksportowanych débr. Spadek
wartos$ci polskiego eksportu w 2009 roku zostal zniwelowany przez znaczny wzrost

21 OECD, op.cit.

22 ], Eaton, S. Kortumz, B. Neiman, J. Romalis, Trade and the Global Recession, December 2010,
http://faculty.chicagobooth.edu/john.romalis/research/EKNR.pdf, 20.11.2013.

23 B.J. Liu, op.cit.

24 1, Tacovone, V. Zavacka, Banking Crises and Exports: Lessons from the Past, ;World Bank Policy
Research Working Paper”, August 2009, no. 5016.

25 OECD, op.cit.; R. Baldwin, S. Evenett, op.cit.

26 M. Amiti, D.E. Weinstein, Exports and financial shocks, ,NBER Working Paper” 2009, no. 15556,
http://www.nber.org/papers/w15556, 20.11.2013.

27 R. Gregory, Ch. Henn, B. McDonald, M. Saito, op.cit.
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jego wartosci w roku 2010 — wzrost ten wyniost wtedy 23%. W 2011 roku wartos¢
polskiego eksportu towaréw wzrosta o 13,6% i osiagneta poziom 136,7 mld EUR.
Nieco wolniejszy wzrost mial miejsce w roku 2012, w ktérym eksport zwiekszyt sie
04,9% i osiagnal poziom 143,5 mld EUR. Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze wartos¢

eksportu w 2012 roku byta wyzsza o 23,4% niz w roku 2008, czyli przed globalnym
kryzysem gospodarczym.
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Rysunek 6.1. Warto$¢ i dynamika polskiego eksportu w latach 2000-2011 (w mld EUR)
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS i KUKE.

6.3. Eksport netto a PKB Polski w latach 2008-2012

W latach 2008-2011, pomimo znaczacych wahan eksportu, wpltyw eksportu
na polski PKB byt ograniczony. Pozytywny wplyw na wzrost PKB w Polsce mialy
przede wszystkim: konsumpcja i inwestycje. Dodatnie oddzialywanie eksportu na
wzrost PKB zostalo odnotowane tylko w 2009 roku, w ktérym PKB wynidst 2,7%.
Wynikato to z faktu, ze w 2009 roku wystapil znaczacy spadek ujemnego salda
obrotéw towarowych, ktére byto spowodowane znacznie wigkszym zmniejszeniem
importu (0 24,3%) niz eksportu (o 15,8%). Sytuacja taka byta wywotana przez zna-
czace obnizenie si¢ aktywnosci gospodarczej przedsiebiorstw. W 2010 roku wplyw
eksportu na wzrost PKB byl ujemny ze wzgledu na odbudowywanie si¢ wielkosci
importu, a w pierwszym poéiroczu 2011 roku eksport netto nie miat wptywu na wzrost
PKB. Oznacza to, ze w analizowanym okresie warto$¢ eksportu byla réwnowazona
importem i nie odgrywata znaczacej roli we wzroscie PKB. Co interesujace, najwiek-
szy dodatni wplyw na wzrost polskiego PKB w analizowanym okresie odnotowano



126 Dorota Ciesielska

w 2009 roku, w ktérym odnotowano najwigkszy spadek eksportu, ale jednoczesnie
spadek importu jeszcze bardziej sie poglebit.

Istotnym czynnikiem, ktéry w niektorych latach sprzyjal utrzymaniu wzrostu
dochodu narodowego w Polsce w okresie po roku 2007, byta akumulacja, ktéra
miata dodatni wptyw na wzrost PKB w latach 2008, 20101 2011. Najwiekszy wptyw
na odporno$¢ polskiej gospodarki na kryzys mialy jednak wydatki konsumpcyjne,
a w tym szczegolnie wydatki prywatne, ktére pozytywnie wplywaty na wzrost PKB
we wszystkich analizowanych latach. Rok 2012 przyniést wyhamowanie pozytyw-
nego wplywu réznych czynnikéw na wzrost gospodarczy. Wydatki konsumpcyjne -
zaré6wno publiczne, jak i prywatne — skurczyly sig, nastapit tez znaczacy spadek
inwestycji, a w efekcie rowniez akumulacji. Czynnikiem, ktéry uratowal sytuacje,
byta jednak ponownie wielko$¢ eksportu netto i to gléwnie zadecydowato o odno-
towaniu 2-procentowego wzrostu PKB*.

6.4. Kondycja ekonomiczno-finansowa eksporteréw
w latach 2008—-2011

Jednym z podstawowych wskaznikow opisujacych kondycje ekonomiczno-
-finansowg przedsiebiorstw sg wskazniki rentownosci, a w tym:

« wskaznik rentownosci operacyjnej, ktéry pokazuje relacje miedzy zyskiem z dzia-
talnosci operacyjnej a przychodami ze sprzedazy; wskaznik ten uwzglednia w oce-
nie rentownosci dzialalno$¢ operacyjna i pozostaly dziatalnos$¢ operacyjna,

« wskaznik rentownosci obrotu brutto liczony jako relacja zysku brutto do przy-
chodow ogoélem; wskaznik ten pokazuje, jaka byla rentowno$¢ przedsiebiorstwa
po uwzglednieniu wszystkich segmentéw jego dziatalno$ci,

« wskaznik rentowno$ci obrotu netto liczony jako relacja zysku netto do przycho-
dow calkowitych; wskaznik ten w poréwnaniu do wskaznika rentownosci brutto
jest pomniejszony o wplyw opodatkowania przedsigbiorstwa®.

W tabeli 6.1 pokazano dane dotyczace ksztaltowania sie wyzej wymienionych
wskaznikéw w trzech grupach przedsiebiorstw — przedsigbiorstwa bedace eks-
porterami, przedsi¢biorstwa bedace eksporterami wyspecjalizowanymi, pozostate

28 Zob. M.J. Radlo, D. Ciesielska, Polska w putapce sredniego dochodu, Difin, Warszawa 2013.

29 Zob. M. Sierpiniska, T. Jachna, Ocena przedsiebiorstwa wedtug standardow swiatowych, WN PWN,
Warszawa 2002; M. Zaleska, Ocena ekonomiczno-finansowa przedsigbiorstwa przez analityka bankowego,
OW SGH, Warszawa 2004; E. Sniezek, M. Wiatr, Interpretacja i analiza przeplywéw pienigznych, Wolters
Kluwer, Warszawa 2011; A. Saniuk, Zastosowanie kluczowych wskaznikow efektywnosci w planowaniu
i weryfikacji zlecen produkcyjnych, w: ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka” 2013, nr 2, s. 9-14.
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przedsiebiorstwa (nieeksporterzy). Z analizy tych danych wynika, ze eksporterzy
wyspecjalizowani w calym badanym okresie osiggali wyzsza rentowno$¢ w zakresie
wszystkich trzech wskaznikow w poréwnaniu do eksporteréw ogétem oraz nieek-
sporteréw. W latach 2008-2011 eksporterzy wyspecjalizowani odnotowali najwiekszy
przyrost rentownosci obrotu netto, ktéry wynidst 3,03%. Dla grupy eksporterow
wzrost ten wyniost 1,96%, a nieeksporteréw — 0,62%.

Jedyny wyjatek stanowi spadek w 2010 roku w poréwnaniu do 2009 roku wskaz-
nika rentownoéci operacyjnej dla eksporteréw i eksporteréw wyspecjalizowanych.
W przypadku eksporteréw spadek ten wynidst 0,09%, a eksporteréw wyspecjalizo-
wanych - 0,31%. W tym okresie dynamika wzrostu pozostatych dwoch wskaznikéw
rentownosci byta dodatnia. Wskaznik rentownosci operacyjnej w poréwnaniu do
wskaznikéw rentownoséci brutto i netto nie uwzglednia przychodéw i kosztéw finan-
sowych. Zalicza si¢ do nich miedzy innymi dodatnie réznice kursowe, ktore mogty
przyczynic sie poprawy rentownosci netto i brutto w przypadku grupy eksporteréow
i eksporterow wyspecjalizowanych. W konsekwencji mogty one doprowadzi¢ do
utrzymania dodatniej dynamiki wzrostu wskaznikéw rentownosci brutto i netto.
W tym okresie negatywnie na warto$¢ operacji finansowych mogly wptyna¢ pro-
blemy wynikajace z zakupu opcji walutowych, ze wzgledu na to, ze w 2009 roku wiele
przedsigbiorstw, a w szczegolnosci eksporterzy, rozliczato sie z instytucjami finanso-
wymi przy wykorzystaniu opcji finansowych. Duze znaczenie dla funkcjonowania
przedsiebiorstw w tym okresie mial wzrost kosztéw finansowych, ktory wynikat
ze zwiekszenia kosztow odsetkowych od kredytéw denominowanych w walutach
obcych.

Tabela 6.1. Zestawienie wskaznikow rentownosci dla eksporterow,
eksporterow wyspecjalizowanych i przedsiebiorstw nieeksportujacych
w latach 2008-2011 (w %)

Wyszczegdlnienie 2008 2009 2010 2011*

Eksporterzy 6,21 6,15 6,06 6,98

Rentowno$¢ operacyjna Eksporterzy wyspecjalizowani 6,31 8,21 7,90 9,01
Nieeksporterzy 6,03 6,77 6,26 6,03

Eksporterzy 5,57 5,85 6,10 747

Rentowno$¢ brutto Eksporterzy wyspecjalizowani 5,54 7,10 7,44 8,86
Nieeksporterzy 5,55 6,25 6,02 6,05

Eksporterzy 479 5,24 5,37 6,75

Rentownosé netto Eksporterzy wyspecjalizowani 4,85 6,38 6,47 7,88
Nieeksporterzy 4,87 5,53 5,37 5,49

* Dane dla pierwszego potrocza 2011 roku.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS z drukéw F-01 z lat 2008-2011.
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Tabela 6.2. Dynamika zmian wskaznikow rentownosci dla eksporterow,
eksporteréw wyspecjalizowanych i przedsiebiorstw nieeksportujacych
w latach 2008-2011 (w %)

Wyszczegolnienie 2009-2008 | 2010-2009 | 2011*-2010

Eksporterzy -0,06 -0,09 0,92

Rentowno$¢ operacyjna Eksporterzy wyspecjalizowani 1,90 -0,31 1,11
Nieeksporterzy 0,74 0,51 -0,23

Eksporterzy 0,28 0,25 1,37

Rentowno$¢ brutto Eksporterzy wyspecjalizowani 1,56 0,34 1,42
Nieeksporterzy 0,70 -0,23 0,03

Eksporterzy 0,45 0,13 1,38

Rentowno$¢ netto Eksporterzy wyspecjalizowani 1,53 0,09 1,41
Nieeksporterzy 0,66 -0,16 0,12

* Dane dla pierwszego potrocza 2011 roku.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS z drukéw F-01 z lat 2008-2011.

Tabela 6.3. Wskaznik rentownosci obrotu brutto dla przedsiebiorstw zatrudniajacych
od 10 do 49 pracownikoéw dla eksporterow, eksporterow wyspecjalizowanych
i przedsiebiorstw nieeksportujacych w latach 2008-2011 (w %)

Wyszczegolnienie 2008 | 2009 | 2010 | 2011*
Eksporterzy 6,51 | 6,23 6,88 | 5,32
Wskaznik rentownosci obrotu brutto Eksporterzy wyspecjalizowani 7,07 | 991 | 10,23 | 6,59
Nieeksporterzy 6,56 | 6,50 6,38 | 6,00

* Dane dla pierwszego potrocza 2011 roku.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS z drukéw F-01 z lat 2008-2011.

Tabela 6.4. Wskaznik rentownosci obrotu brutto dla przedsiebiorstw zatrudniajacych
powyzej 49 pracownikow dla eksporteréw, eksporterow wyspecjalizowanych
i przedsiebiorstw nieeksportujacych w latach 2008-2011 (w %)

Wyszczegdlnienie 2008 | 2009 | 2010 | 2011*

Eksporterzy 5,47 5,81 6,02 7,69

Wskaznik rentowno$ci obrotu brutto Eksporterzy wyspecjalizowani 5,43 6,92 7,24 9,01
Nieeksporterzy 5,16 6,16 5,90 6,06

* Dane dla pierwszego potrocza 2011 roku.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS z drukéw F-01 z lat 2008-2011.

Wisrod eksporterow wyspecjalizowanych rentowno$¢ obrotu brutto w firmach
wigkszych, zatrudniajacych powyzej 49 osoéb, byla w latach 2008-2010 nizsza niz
w firmach mniejszych, zatrudniajacych od 10 do 49 0séb, co przedstawiono w tabe-
lach 6.3 16.4. W pierwszej potowie roku 2011 tendencje te odwrdcily sig, co nastgpito
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w wyniku duzego spadku rentownosci obrotu w firmach mniejszych, ktéry zmalat
2 10,23% w roku 2010 do 6,59% w 2011°°.

Jak wynika z danych przedstawionych w tabeli 6.5 firmy z udzialem kapitatu
zagranicznego cechowaly si¢ nizszymi wskaznikami rentowno$ci, zaréwno wsrod
eksporterow wyspecjalizowanych, jak i eksporteréw ogdtem, i tylko w grupie nie-
eksporterow firmy z kapitalem zagranicznym odnotowywaly wyzsze wskazniki
rentownosci niz firmy bez takiego kapitalu. Opisana sytuacja moze z jednej strony
wynika¢ z rzeczywistej wyzszej efektywnosci dziatania firm bez udzialu kapitalu
zagranicznego. Moze ona jednak tez odzwierciedla¢ fakt, ze wiele firm zagranicznych
w Polsce, w tym eksporterow wyspecjalizowanych, to poddostawcy firm macie-
rzystych i w ich przypadku trudno jest interpretowa¢ wskazniki rentownosci na
jednym rynku polskim. Wynika to z tego, ze firmy te maksymalizujg rentownos¢
w skali globalnej, na co czesto wplywa dazenie do optymalizacji podatkowej, a wiec
tez zanizania zyskow w niektorych lokalizacjach.

Tabela 6.5. Wskaznik rentownosci obrotu brutto dla przedsiebiorstw z kapitatem
zagranicznym i bez kapitalu zagranicznego dla eksporterow,
eksporterow wyspecjalizowanych i przedsiebiorstw nieeksportujacych
w latach 2008-2011 (w %)

Wyszczegdlnienie 2008 | 2009 | 2010 | 2011*
Z kapitatem zagranicznym 6,00 | 6,60 | 6,20 | 6,90
Eksporterzy - -
bez kapitafu zagranicznego 520 | 510 | 6,00 | 8,00
Wskaznik rentownosci Eksporterzy Z kapitalem zagranicznym 440 | 650 | 650 | 6,70
obrotu brutto wyspecjalizowani bez kapitafu zagranicznego 830 | 870 | 990 | 143

Z kapitatem zagranicznym 570 | 6,70 | 7,20 | 7,10

Nieeksporterz
P y bez kapitafu zagranicznego 550 | 6,10 | 560 | 5,60

* Dane dla pierwszego pétrocza 2011 roku.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS z drukéw F-01 z lat 2008-2011.

Uzupelnieniem analizy kondycji ekonomiczno-finansowej eksporteréw i eks-
porteréw wyspecjalizowanych jest analiza uwzgledniajaca takie dane, jak: wartos§¢
dodana i marza generowana przez eksporteréw wyspecjalizowanych.

Warto$¢ dodana méwi o rzeczywistej wartosci wytworzonej przez poszczegolne
firmy w procesie produkcji dobr i ustug. Wartos$¢ dodang policzono jako réznice miedzy
przychodami ze sprzedazy a sumg wartosci sprzedanych towaréw i materialéw, zuzyciem
materialow i energii, ustugami obcymi oraz pozostalymi kosztami niestanowigcymi

30 D. Ciesielska, Uwarunkowania zewnetrzne handlu zagranicznego w okresie kryzysu finansowego
i ich wplyw na rentownos¢ polskich eksporterow, ,Handel Wewnetrzny” 2012, nr 5.
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wynagrodzen pracownikéw zatrudnionych w przedsigbiorstwie. Nastepnie przedsta-
wiono jg jako procent przychodéw ogélem. Wskaznik ten pokazuje, jaki jest udziat
wartosci dodanej w sprzedazy ogotem poszczegolnych grup przedsigbiorstw™.

Tabela 6.6. Warto$¢ dodana dla eksporterow, eksporterow wyspecjalizowanych
i przedsiebiorstw nieeksportujacych w latach 2008-2011 (w %)

Wyszczegdlnienie 2008 | 2009 | 2010 | 2011*
Eksporterzy 10,4 | 10,8 | 39,8 11,4

Warto$¢ dodana — :
w relacji do przychodow Eksporterzy wyspecjalizowani 10,9 | 13,2 | 456 12,6
Nieeksporterzy 10,8 | 11,4 6,7 10,0

* Dane dla pierwszego potrocza 2011 roku.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS z drukéw F-01 z lat 2008-2011.

Z analizy danych zaprezentowanych w tabeli 6.6 wynika, ze w calym analizo-
wanym okresie wskaznik udzialu wartosci dodanej w przychodach ogétem wsréd
eksporteréw wyspecjalizowanych byt wyraznie wyzszy niz w pozostalych grupach
przedsigbiorstw i w 2011 roku wynosit 12,6% w poréwnaniu do 11,4% dla ekspor-
teréw oraz 10,0% dla nieeksporterow.

Kolejny wskaznik wart przeanalizowania to wskaznik marzy operacyjnej, ktory
okresla, ile dane przedsigbiorstwo generuje nadwyzki finansowej przed oplaceniem
kosztéw dlugu i podatkéw z kazdej jednostki przychodéw. Przy jej ustalaniu bierze
sie pod uwage zysk operacyjny (EBIT), uzyskiwany w spotce jako efekt prowadzo-
nej dzialalno$ci gospodarczej. Z danych zaprezentowanych w tabeli 6.7 wynika,
ze wartos$¢ tego wskaznika wérod eksporteréw wyspecjalizowanych byla nieznacz-
nie wyzsza niz wsérdd eksporteréw ogdtem oraz nieeksporterdéw i rosta w calym
badanym okresie.

Tabela 6.7. Wskaznik marzy operacyjnej dla eksporteréw, eksporteréw
wyspecjalizowanych i przedsiebiorstw nieeksportujacych
w latach 2008-2011 (w %)

Wyszczegolnienie 2008 2009 | 2010 | 2011*

Eksporterzy 6,00 5,90 5,87 6,71

Marza operacyjna Eksporterzy wyspecjalizowani 6,08 7,90 7,65 8,76
Nieeksporterzy 5,76 6,46 5,99 5,78

* Dane dla pierwszego potrocza 2011 roku.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS z drukéw F-01 z lat 2008-2011.

31 Z. Wolodkiewicz-Donimirski, K. Marczewski, Kondycja ekonomiczna polskich eksporteréw, Instytut
Badania Rynku, Konsumpgji i Koniunktur, Warszawa 2007.
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6.5. Czynniki wptywajace na polski eksport
w latach 2008-2011

W okresie kryzysu globalnego szczegdlnie narazone na skutki zawirowan
w gospodarce $§wiatowej sa te przedsigbiorstwa, ktore bardziej niz inne uzaleznione
s od sprzedazy na eksport. Jednak, jak wskazujg przedstawione analizy, pomimo
trudnej sytuacji zewnetrznej kondycja ekonomiczno-finansowa polskich eksporte-
réw, a w tym tych wyspecjalizowanych w eksporcie, w okresie kryzysu ksztaltowata
sie dobrze, co obrazuje poprawa ich wskaznikéw rentownosci. I podobnie jak cata
polska gospodarka przedsigbiorstwa te okazaty sie odporne na kryzys. O ile jednak
odpornos¢ calej polskiej gospodarki na globalny kryzys mozna ttumaczy¢ stosun-
kowo matym znaczeniem eksportu w popycie globalnym i strukturalnymi cechami
polskiej gospodarki, a w tym duzym popytem wewnetrznym®, o tyle trudniej jest
wytlumaczy¢ w ten sposéb stosunkowo dobre wyniki polskiego eksportu i przedsie-
biorstw od niego zaleznych. W celu identyfikacji czynnikoéw, ktére mogly w bezpo-
$redni sposdb spowodowac relatywnie dobre wyniki polskich eksporteréw w okresie
kryzysu analizie poddano czynniki wplywajace w najwiekszym stopniu na eksport,
do ktdrych zaliczono: sytuacje gospodarczg na podstawowych rynkach zbytu, waha-
nia kurséw walut oraz terms of trade. Zostaly one szczegdélowo omoéwione ponizej.

Ze wzgledu na dominujacy udzial krajéow europejskich w polskim eksporcie
szczegblne znaczenie dla jego warto$ci oraz dla kondycji finansowej eksporteréw
miala sytuacja gospodarcza krajow UE. Wedlug danych GUS udziat tych krajow
w polskich eksporcie w 2010 roku wynosit 89,9%, a w latach poprzednich - 2009
12008 - ksztattowal sie na poziomach odpowiednio: 90,2 i 91,1%. Analizowany okres
charakteryzowal si¢ znacznymi wahaniami tempa wzrostu PKB. W roku 2009 wiele
krajéw wysokorozwinietych odnotowalo recesje, a w UE wystapilo zmniejszenie
PKB o0 4,3%. Sytuacja ta dotyczyta gtéwnych rynkéw eksportowych Polski, a w tym:
Niemiec (-5,1%), Wielkiej Brytanii (-4,4%), Czech (-4,7%), Francji (-2,7%) oraz
Wtoch (-5,1%). W 2010 roku nastgpito chwilowe polepszenie sytuacji gospodarczej
krajow UE i wyrazna, chociaz nieréwnomierna poprawa koniunktury w wiekszo-
$ci krajow. Dodatnia dynamika wzrostu PKB w roku 2010 w panstwach bedacych
gltéwnymi odbiorcami polskiego eksportu poprawila warunki funkcjonowania eks-
porteréw wyspecjalizowanych. Szczegoélnie pozytywny wplyw na ich kondycje miata
znaczna poprawa sytuacji gospodarczej w Niemczech, gdzie warto$¢ wzrostu PKB

32 Zob. K. Konopczak, K. Marczewski, Why so different from other CEECs — Poland’s cyclical divergence
from the euro area during the recent financial crisis, ,Bank i Kredyt” 2011, nr 42 (2), s. 7-30.
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wyniosta 3,7%. W pozostatych krajach, bedacych znaczacymi rynkami zbytu polskich
eksporteréw, sytuacja nie ulegla tak diametralnej poprawie. W Czechach wzrost
wyniost 2,7%, w Wielkiej Brytanii - 1,8%, a we Wloszech i Francji - 1,5%.

Zwigkszenie dynamiki wzrostu PKB wplywajace pozytywnie na sytuacje eks-
porteréw miato charakter chwilowy. W zwigzku z nasileniem si¢ kryzysu w strefie
euro w 2011 roku nastapito ostabienie pozytywnych tendencji dotyczacych poprawy
koniunktury. Na poprawe kondycji polskich eksporteréw w roku 2010 niewatpliwie
pozytywny wplyw miata poprawa koniunktury gospodarczej i ozywienie importowe
w Niemczech. Oproécz wzrostu produktu krajowego brutto w panistwach UE znaczacy
wplyw na kondycje eksporterow miaty tez zmiany realnego popytu wewnetrznego,
ktore zaprezentowano w tabeli 6.10. W UE w 2009 roku popyt wewnetrzny zmniejszyt
sie w stosunku do roku 2008 o 3,5%. W 2010 roku sytuacja ta zostala przetamana.
Wzrost popytu wewnetrznego byt jednak niewspoimiernie nizszy w poréwnaniu
do jego poprzedniego spadku i wyniost zaledwie 1%, podobna tendencja wystapita
réwniez w 2011 roku. Podsumowujac powyzsze analizy, nalezy wskaza¢, ze sytuacja
na gléwnych rynkach eksportowych Polski w latach 2008-2011 sprzyjala szybkiemu
odradzaniu si¢ eksportu po 2009 roku. W szczegdlnosci duze znaczenie mialo ozy-
wienie gospodarcze, a takze odrodzenie si¢ popytu wewnetrznego.

Kolejnym czynnikiem wplywajacym na wyniki eksportu i gospodarki jest ksztat-
towanie si¢ kurséw walutowych. Wplywa ono na gospodarke poprzez wplyw na
dochody i koszy przedsiebiorstw, ktore biorg udzial w wymianie miedzynarodowe;.
Realny kurs walutowy stanowi réwniez zachete do lokowania zasobdéw kapitalowych
oraz jest swoistg miarg konkurencyjnosci danego panstwa*. W badanym okresie
kurs ztotego byl bardzo niestabilny, co byto jednym z nastepstw globalnego kry-
zysu i zwigzanych z nim zawirowan na miedzynarodowych rynkach finansowych.
Na rysunku 6.2 przedstawiono wahania nominalnego kursu zlotego w stosunku do
euro i dolara amerykanskiego. Z analizy danych wynika, ze w okresie od lipca 2008
roku do lutego 2009 nastapila istotna deprecjacja ztotego w stosunku do wspomnia-
nych walut. Wahania kursu zlotego byly znaczace i o ile w lipcu 2008 roku kurs euro
byt bliski poziomu 3,2, o tyle w lutym 2009 osiagnal on wartos¢ prawie 5 zt. Duze
wahania kursu zlotego zostaly réwniez odnotowane w stosunku do innych walut,
w tym dolara amerykanskiego. W roku 2010 wystapil okres wzglednej stabilizacji

33 D. Ciesielska, M.-J. Radlo, Ocena kondycji finansowej eksporteréw wyspecjalizowanych w kontekscie
podstawowych uwarunkowarn cenowo-kosztowych polskiego eksportu, raport z badania wykonanego na
zlecenie Departamentu Analiz i Prognoz Ministerstwa Gospodarki, Warszawa 2011.

3 G. Przekota, N. Mazun, Ocena wplywu wybranych czynnikéw makroekonomicznych na saldo obro-
tow towarowych handlu zagranicznego, Politechnika Koszalifiska, ,,Zeszyty Naukowe Instytutu Ekonomii
i Zarzgdzania® 2011, nr 5.
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i powrot tendencji aprecjacyjnej kursu polskiej waluty. Tendencja aprecjacyjna
zostala odwrdécona w 2011 roku, co nastapilo w wyniku ponownego pogorszenia
sie sytuacji na rynkach miedzynarodowych. Na obecne oslabienie polskiej waluty
wplywata zla sytuacja na §wiatowych gieldach oraz rosngca awersja do ryzyka, ktora
przyczynila si¢ do odwrotu inwestoréw z rynkéw wschodzacych, w tym Polski.
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Opis: Na osi pionowej zaznaczono kurs zlotego.

Rysunek 6.2. Kurs zlotego w stosunku do euro i dolara amerykanskiego
w latach 2008-2011

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych NBP.

Analizujac wplyw kursu walutowego na sytuacje polskich eksporteréw wyspe-
cjalizowanych, nalezy rozwazy¢ nie tylko kurs nominalny zlotego, lecz réwniez
zmiany realnego efektywnego kursu walutowego. W niniejszej analizie efektywny
realny kurs walutowy zostat obliczony przy wykorzystaniu dwoch deflatoréw, tj.:
deflatora CPI (indeksu wzrostu cen towar6w i ustug konsumpcyjnych) oraz deflatora
ULC (jednostkowych kosztéw pracy). Wartosci tych indekséw wplywaja na poziom
rentownosci eksportujacych przedsiebiorstw wyspecjalizowanych ze wzgledu na
fakt, ze ich obnizenie wzgledem gléwnych rynkéw eksportowych Polski powoduje
nasilenie efektu nominalnej deprecjacji zlotego oraz zmniejszenie wptywu jego nomi-
nalnej aprecjacji. Taka relacja przyczynia si¢ do zwiekszenia opfacalnosci kosztowej
polskiego eksportu, a w konsekwencji powinna réwniez pozytywnie wplywac na
rentownos¢ eksportujacych przedsigbiorstw. Z kolei wzrost ww. indeksdw przyczynia
sie do zwigkszenia efektu aprecjacji waluty, pogorszenia warunkéw funkcjonowania
eksporterow oraz obnizenia rentownosci eksportujacych przedsiebiorstw™.

35 Zob. tez: Ministerstwo Gospodarki, Polska 2011. Raport o stanie handlu zagranicznego, Warszawa
2011.
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Szczegdlnie wazny w kontekscie uwarunkowan kosztowo-cenowych eksportu jest
realny kurs walutowy uwzgledniajacy zmiany jednostkowych kosztéw pracy. Kurs
ten, obok zmian popytu na gtéwnych rynkach eksportowych, jest jednym z glow-
nych czynnikéw, ktéry wptywa na wzrost eksportu. Dane dotyczace nominalnego
efektywnego kursu walutowego, realnego efektywnego kursu walutowego deflowa-
nego indeksem cen towardw i ustug oraz realnego kursu walutowego deflowanego
jednostkowymi kosztami pracy przedstawiono na rysunku 6.3. Dodatkowo, zmiany
wspomnianych kursow zestawiono ze wskaznikami rentownosci obrotu brutto dla
eksporteréw ogétem i eksporteréw wyspecjalizowanych?.
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Opis: Na lewej osi pionowej zaznaczono zmiany kurséw, na prawej osi pionowej — wartos¢ ROS.

Rysunek 6.3. Realny i nominalny efektywny kurs zlotego w zestawieniu
ze wskaznikiem ROS dla eksporteréw i nieeksporterow (rok 2008 = 100%)
w latach 2008-2011

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych NBP, Eurostatu, OECD.

Z analizy rysunku 6.3 wynika, ze tendencja do deprecjacji polskiej waluty w okre-
sie od lipca 2008 roku do lutego 2009 miata pozytywny wpltyw na zwigkszenie
rentownosci polskiego eksportu, co obrazuje ksztalttowanie si¢ wskaznika rentow-
nosci obrotu brutto. Aprecjacja nominalnego kursu polskiej waluty, ktéra mozna
bylo zaobserwowaé w roku 2010, nie wplyneta na pogorszenie si¢ rentownosci
eksporteréw wyspecjalizowanych, poniewaz w kolejnych okresach mozna byto

36 Zob. tez: Narodowy Bank Polski, Raport o inflacji 2011, Warszawa 2011; D. Ciesielska, op.cit.
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obserwowa¢ poprawe wskaznikéw rentownosci. Przyczyng mogla by¢ wolniejsza
aprecjacja realnego kursu deflowanego ULC. Co wigcej, konkurencyjnos¢ polskiego
eksportu wynikajaca z relacji cenowo-kosztowych, ktérg obrazuje kurs realny przy
zastosowanym deflatorze ULC, jest zdecydowanie wyzsza, niz wynika to ze zmian
nominalnego kursu polskiej waluty. Pozytywny wplyw deflatora ULC wystapit przede
wszystkim w 2010 roku w momencie nominalnej aprecjacji waluty, co przyczynito
sie do utrzymania cenowo-kosztowej konkurencyjnosci polskich towaréw na rynku
Unii Europejskiej. W 2011 roku powrdcila tendencja do deprecjacji polskiej waluty
przyczyniajaca si¢ do poprawy kondycji finansowej eksporteréw wyspecjalizowa-
nych.

Kolejnym czynnikiem warunkujacym sytuacje finansowa eksporteréw s zmiany
cen transakcyjnych w eksporcie i imporcie, czego odzwierciedleniem jest ksztaltowa-
nie si¢ terms of trade (rys. 6.4). W literaturze ekonomicznej*” wskazuje sig, ze szybszy
wzrost cen eksportowych niz cen importowych jest zwykle korzystny dla gospodarki,
poniewaz prowadzi do szybszego wzrostu przychodéw eksporteréw i zmniejszenia
wydatkéw importowych — ma to swoje odzwierciedlenie we wzrodcie wartosci
wskaznika terms of trade. Wedlug danych GUS amplituda wahan miesi¢cznych cen
transakcyjnych w polskim handlu zagranicznym w okresie po 2008 roku znaczaco
wzrosla. Sytuacja taka mogla mie¢ ogoélnie negatywny wptyw na kondycje eksporte-
réw ze wzgledu na to, Ze powodowata wzrost niepewno$ci na rynkach. W najgorszym
okresie kryzysu, to jest w roku 2009, kiedy nastapilo zalamanie polskiego eksportu,
zaréwno ceny eksportowe, jak i importowe znaczaco wzrosty. Wzrost cen eksporto-
wych byl jednak znacznie wyzszy od wzrostu cen importowych, co doprowadzito do
duzej poprawy terms of trade. Korzystnie wptyneto to na kondycje polskich ekspor-
terow, ktérzy we wspomnianym roku odnotowywali najwigksze spadki sprzedazy za
granice. Dzigki szybszemu wzrostowi cen eksportowych mogli oni jednak zniwelowac
wplyw spadku sprzedazy na poziom rentownosci ich dziatalnosci. Jednak juz pod
koniec 2009 roku i w pierwszej pofowie 2010 ceny w transakcjach eksportowych
spadaly szybciej niz w transakcjach importowych, co doprowadzito do pogorszenia
terms of trade. Sytuacja taka utrzymywala si¢ rowniez w roku 2011. W tym samym
jednak okresie, jak juz wspomniano w poprzedniej czesci opracowania, polska
gospodarka odnotowywala relatywnie szybki wzrost importu i eksportu, ktorych
warto$¢ przekroczyla poziom z 2008 roku. Tym samym pogorszenie terms of trade,
ktore wystapito w okresie po roku 2009, przypadlo na okres, gdy przedsigbiorstwa
mogly niwelowa¢ wpltyw zmian cen wzrostem wartosci sprzedazy.

37 Zob. A. Budnikowski, Miedzynarodowe stosunki gospodarcze, PWE, Warszawa 2003.
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Wskaznik cen eksportowych =—=\Wskaznik cen importowych Terms of trade

Rysunek 6.4. Wskazniki cen transakcyjnych w latach 2007-2011 (ten sam okres
roku poprzedniego = 100)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Podsumowanie

Kryzys globalny, ktory wptynal przede wszystkim na kraje wysokorozwinigte,
doprowadzit do drastycznego zalamania miedzynarodowej wymiany handlowe;j
w 2009 roku. Obnizenie si¢ wartosci miedzynarodowej wymiany handlowej wynikato
z globalnej dekoniunktury, spadku zaufania na rynkach oraz ograniczenia mozli-
wosci finansowania handlu kredytem. Znaczacy wplyw na te sytuacje miat réwniez
fakt, ze obecnie eksporterzy funkcjonuja, opierajac si¢ na globalnych fancuchach
dostaw oraz zgodnie z zasadg ,,just in time’, co pozwala na elastyczne dostosowywanie
wielkosci produkcji do popytu oraz powoduje, Ze ograniczenie produkcji w jed-
nym kraju automatycznie implikuje wielko$¢ eksportu innych panstw. Oznacza to,
ze warto$¢ migedzynarodowej wymiany handlowej jest obecnie determinowana nie
tylko przez czynniki zewnetrzne, lecz takze przez model biznesowy przedsiebiorstw
bedacych eksporterami.

Przeprowadzone badania empiryczne pokazaly, ze wlatach 2008-2011 pomimo
globalnej dekoniunktury wskazniki rentownosci dla grupy polskich eksporteréw
i eksporteréw wyspecjalizowanych cechowala stata tendencja wzrostowa. Wyjatek
stanowifo zalamanie si¢ dynamiki wzrostu rentownosci operacyjnej w 2009 roku.
Ponadto w analizowanym okresie eksporterzy odnotowali wigkszy przyrost ren-
townosci obrotu netto w poréwnaniu do grupy przedsigbiorstw-nieeksporterow.
W zwigzku z powyzszym istotne byto dokonanie analizy uwarunkowan o charak-
terze makroekonomicznym, ktére wptynety na kondycje ekonomiczng polskich
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eksporteréw, oraz préba dokonania oceny ich znaczenia w kontekscie polskiego
eksportu.

Z przeprowadzonej analizy wynika, Ze na wzrost rentownosci przedsigbiorstw-
-eksporteréw w analizowanym okresie w znaczacym stopniu wplywata sytuacja na
gléwnych rynkach eksportowych, a w szczegélnosci na rynku niemieckim, warto$¢
realnego kursu walutowego oraz terms of trade.

Tendencja do deprecjacji polskiej waluty w okresie od lipca 2008 roku do lutego
2009 miala pozytywny wplyw na zwiekszenie rentownosci polskiego eksportu.
Ponadto aprecjacja nominalnego kursu polskiej waluty po 2010 roku nie wplyneta
na pogorszenie si¢ poziomu rentownosci eksporteréw wyspecjalizowanych. Jedna
z przyczyna takiej sytuacji mogla by¢ wolniejsza aprecjacja realnego kursu deflowa-
nego ULC. Warto podkresli¢, ze konkurencyjnos¢ polskiego eksportu wynikajgca
z relacji cenowo-kosztowych, ktéra obrazuje kurs realny przy zastosowanym defla-
torze ULC, byta w badanym okresie zdecydowanie wyzsza, niz wynika to ze zmian
nominalnego kursu polskiej waluty. Rdwniez zmiany cen transakcyjnych w eksporcie
i imporcie byly czynnikiem, ktéry zniwelowat negatywny wplyw kryzysu w gospo-
darce $wiatowej na sytuacje polskich eksporteréw. Szczegdlnie pozytywnie zmiany
te uksztaltowaly sie w okresie zatamania handlu §wiatowego — w roku 2009 - kiedy
to ceny eksportowe rosty znacznie szybciej, niz ceny importowe, co doprowadzito
do znaczacej poprawy terms of trade. Z kolei pogorszenie si¢ terms of trade, ktore
wystapilo po roku 2009, przypadto na okres, gdy przedsiebiorstwa mogly niwelowaé
wplyw zmian cen wzrostem wartosci sprzedazy.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy stwierdzi¢, ze relatywnie dobra
sytuacja ekonomiczna i finansowa polskich eksporteréw w okresie ostatniego
kryzysu, a w tym w okresie zaltamania handlu $§wiatowego, przynajmniej w czesci
byta nastepstwem wystapienia kilku pozytywnych tendencji o charakterze makro-
ekonomicznym, a w tym: relatywnie szybkiego odrodzenia si¢ wzrostu gospo-
darczego i popytu wewnetrznego na gléwnych polskich rynkach eksportowych,
a takze korzystnych tendencji w zakresie ksztaltowania si¢ kurséw walutowych
i cen transakcyjnych w handlu zagranicznym. Ze wzgledu na przyjeta metodologie
w badaniu pominieto czynniki mikroekonomiczne, ktére réwniez mogty wptywac
na rentownos¢ przedsigbiorstw eksportujacych, a w tym po czesci thumaczy¢ zaob-
serwowane zjawisko.
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7. Okazje w ekspansji miedzynarodowej
przedsiebiorstwa

Wstep

Zarzadzanie okazjami to nowy kierunek w zarzadzaniu strategicznym bedacy
rekomendacja dla dzialania przedsi¢biorstwa w otoczeniu rynkowym charakte-
ryzujacym si¢ ztozonoscia, dynamizmem i wielo$cig interakcji. Kontekst ten ma
kluczowe znaczenie w przypadku przedsiebiorstw polskich wchodzacych na rynki
miedzynarodowe. Podczas gdy wiele badan koncentruje si¢ na zagadnieniu form,
ryzyka i kontroli w procesie miedzynarodowej ekspansji, warto zwroci¢ rowniez
uwage na okolicznosci, jakie moga determinowac decyzje o podjeciu ekspansji i jej
przebieg, a zwlaszcza korzystne sploty okolicznosci o charakterze okazji.

Celem niniejszego artykulu jest okreslenie, czym jest okazja i jakie jest jej miejsce
w ekspansji miedzynarodowej przedsi¢biorstwa. Realizacji tego celu stuzy: (1) zapre-
zentowanie przestrzeni okazji w perspektywie ekspansji miedzynarodowej, ze szcze-
g6élnym uwzglednieniem uwarunkowan panujacych na rynkach wschodnich oraz (2)
przedstawienie w artykule modelu cyklu zycia okazji w ekspansji miedzynarodowe;.
W artykule uwzgledniono okazje emergentne wynikajace z nieprzewidzianych
wydarzen w blizszym i dalszym otoczeniu przedsiebiorstwa oraz w jego srodowisku
wewnetrznym (zgodnie z klasyfikacja zaproponowang przez R. Krupskiego). Arty-
kul wpisuje si¢ w biezacg dyskusje nad paradygmatem zarzadzania strategicznego
i zasadnoscig skorygowania klasycznej koncepcji planowania dlugoterminowego
o elastyczno$¢ — konieczng w prowadzeniu dzialalno$ci w zmiennym otoczeniu
globalnym, w tym w zakresie ekspansji miedzynarodowe;j.

7.1. Okazje w biznesie — definicja, cechy, podziat

Okazja w dziatalnosci przedsigbiorstwa to nieoczekiwane wydarzenie, sposob-
nos¢ czy zaskakujacy, wyjatkowo korzystny splot okolicznosci, ktory — dostrzezony
w pore — moze przynie$¢ przedsigbiorstwu pewne wymierne lub niewymierne
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korzysci gospodarcze. Nawet najmniejsza dostrzezona przez pracownika okazja,
dotyczaca np. mozliwosci zmiany sposobu ulozenia narzedzi w miejscu pracy,
moze stanowi¢ Zrédlo pobudzenia innowacyjnosci przedsigbiorstwa'. Dostrzezona
i wykorzystana okazja moze sprzyjac realizacji idei biznesu i/lub pokierowac dzia-
talno$¢ przedsiebiorstwa na zupelnie inne tory, takie jak: eksploracja nowej niszy,
rozwijanie nowego produktu czy ekspansja migdzynarodowa.

Intuicyjne rozumienie okazji zwraca uwage na problem jej niewymiernosci,
a wiec na trudnosci z ilosciowa ocena wplywu, jaki ma wykorzystanie okazji na
takie elementy, jak efektywnos¢ organizacyjna czy konkurencyjno$¢ przedsigbior-
stwa na zagranicznym rynku. Prébe wyrazenia okazji w kategoriach statycznych
podjat R. Krupski, ktéry definiuje okazje jako ,warto$¢ oczekiwang w postaci ilo-
czynu spodziewanego nadzwyczajnego efektu zwigzanego z wykorzystaniem okazji
oraz prawdopodobienstwa wystgpienia zdarzenia, ktéremu nadajemy sens okazji™.
Im wyzsza réznica pomiedzy wartoscig oczekiwang transakcji uznanej za okazje
a wartos$cig oczekiwang transakcji uznanej za standardows i godziwa w danych
uwarunkowaniach, tym dana okazja moze by¢ uznana za bardziej atrakcyjna. Przy-
ktadowo, jesli rozwazana jest ekspansja migdzynarodowa przedsi¢biorstwa droga
eksportu bezposredniego, a okazjg jest np. nieoczekiwane wygranie przetargu na
rynku zagranicznym, to warto$¢ oczekiwana okazji bedzie réwna wartosci kon-
traktu oraz prawdopodobienstwa, ze gtéwny konkurent wycofa swoja oferte. Taka
definicja okazji zwraca uwage na kilka jej cech: ponadprzecigtnos¢, subiektywizm
postrzegania oraz nagtos¢ i krotki czas trwania.

Ponadprzecietno$c¢

Ponadprzecietnosc¢ okazji wyraza sie tym, ze z jednej strony okazja nosi w sobie
cechy niezwyklodci, a z drugiej strony, ze dzigki jej wykorzystaniu przedsigbior-
stwo spodziewa si¢ uzyska¢ pewne dodatkowe korzysci — ponadprzecigtny efekt.
W niniejszym opracowanie ponadprzecietny efekt bedzie oznaczal miedzynarodowa
ekspansje, ktéra w innych okolicznosciach nie zostalaby podjeta. Przykladowo,
przedsiebiorstwo gastronomiczne nie planuje ekspansji na rynek ukrainski, ale oka-
zuje sig, ze dzigki nawigzaniu nieformalnych kontaktéw, np. na targach branzowych,
moze zapewni¢ sobie niewielkim kosztem ochrone na lokalnym rynku. Efektem tej
dos¢ nieoczekiwanej sytuacji moze by¢ miedzynarodowa ekspansja oraz pewnos¢,

I R. Mréwka, M. Pindelski, Zobaczy¢ pewne okazje (1), ,,Personel i Zarzadzanie” 2009, nr 3,
s. 26-29.

2 R. Krupski, Okazje w zarzgdzaniu strategicznym przedsigbiorstwa, Komitet Nauk Organizacji
i Zarzadzania PAN, Szkota Gtéwna Handlowa, ,,Organizacja i Kierowanie” 2011, nr 4 (147), s. 12.
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ze przedsiebiorstwo nie doswiadczy tzw. rejderstwa’® (przynajmniej przez jakis czas),
z czym borykaja si¢ na tym rynku jego potencjalni konkurenci.

Subiektywizm postrzegania

Subiektywizm postrzegania okazji wyraza si¢ tym, czy dana osoba dostrzeze
okazje, czy uzna, ze warto ja wykorzystac, jaka nada jej warto$¢ oraz jaka decyzje
podejmie w odniesieniu do jej wykorzystania na kazdym etapie jej cyklu zycia®.
To z kolei jest pochodng podatnosci danej osoby na ryzyko (skutek wykorzystania
okazji jest niepewny), uprawnien decyzyjnych, a takze, a moze przede wszystkim
postaw i wartosci, jakie prezentuje. Przykladowo, okazja, jaka jest mozliwos¢ sprze-
dania zakladu produkcyjnego w Doniecku i powr6t do strategii eksportowej, moze
by¢ postrzegana przez jednego decydenta jako typowe wycofanie, a przez drugiego —
jako szansa na zarobek, zmniejszenie zaangazowania kapitalowo-zarzadczego na
trudnym rynku i na to, by ograniczy¢ skale lokalnej produkcji podrobek. Jesli
przedsigbiorstwo rozwaza tworzenie przyczétkow droga eksportu bezposredniego na
rynek bialoruski, ktére dopiero w przyszlosci moga przybrac bardziej zaawansowane
formy ekspansji, a okazja ma postac uzyskania mozliwosci tanszego niz przecietnie
przekazu reklamowego, to efektem jej wykorzystania bedzie pewien poziom sprze-
dazy w ciagu roku, pozyskanie doswiadczenia na innym kulturowo rynku albo
grupy lojalnych klientéw. W zaleznosci od menedzera i specyfiki przedsiebiorstwa
mozliwo$¢ ta moze by¢ postrzegana jako okazja nadzwyczajna, okazja nadajaca sie
do wykorzystania lub jako mozliwos¢, ktora wcale nie jest okazja.

Naglosc¢ i krotkotrwalos¢

Trudno przewidzie¢, kiedy i jak okazja si¢ pojawi. Charakterystyczna jest row-
niez jej krétkotrwalos¢, co oznacza pewien skonczony czas, kiedy okazja moze by¢
wykorzystana. Po pewnym czasie moze ona ulec dezaktualizacji lub jej koszty moga
znacznie wzrosnad, a zarzadzanie dodatkowo wydluza ten proces. Im wigcej okazji
pojawia sie na rynku zagranicznym, tym bardziej mozna okresli¢ go jako zmienny
i nieprzewidywalny. Na takim rynku czgsta postawg jest zapewnienie sobie tzw. prawa

3 Rejderstwo — przejmowanie kontroli nad przedsigbiorstwami lub ich majatkiem w sposob
niezgodny z prawem lub poéllegalny. Na te i inne bariery w dostepie do rynku ukrainskiego wska-
zuje Wydzial Promocji Handlu i Inwestycji Ambasady Rzeczypospolitej Polskiej w Kijowie.
Zob. Bariery w dostepie do rynku ukrairiskiego, http://kiev.trade.gov.pl/pl/ukraine/article/detail 421,
Bariery_w_dostepie_do_rynku_ukrainskiego.html, 13.03.2013.

4 Powyzsze cechy odrozniajg okazje od szansy wystepujacej np. w analizie SWOT. Szanse sg zazwyczaj
podobne dla wszystkich przedsigbiorstw w danej branzy, podczas gdy okazje beda postrzegane w rézny
sposob: nie kazde przedsigbiorstwo dostrzeze okazje, nie kazde jg wykorzysta, a jesli wykorzysta, to nie
w tym samym czasie i nie w ten sam sposob.
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do uczestnictwa w grze, oznacza to np. inwestowanie, ktorego celem jest poprawa
zdolnosci organizacyjnych, dzieki czemu mozliwe bedzie szybsze zdobywanie infor-
macji i stworzenie potencjatu szybszego reagowania na okazje za sprawg elastycznych
struktur®. Przykladowo, nieoczekiwany upadek ukrainskich linii lotniczych Aerosvit
stwarza bardzo atrakcyjna okazj¢ do ekspansji na ten rynek — kwestig czasu jest
pojawienie sie w miejsce Aerosvitu nowych graczy®.

Okazje moga by¢ dzielone ze wzgledu na Zrédlo ich pochodzenia oraz sposéb
postrzegania ich przez decydenta. Pasywny lub aktywny stosunek decydenta do
okazji oznacza odpowiednio: Ze zdarzeniom jest nadawany sens okazji ex post lub
ze okazje sg kreowane i wywolywane przez przedsigbiorstwo droga prowokacji i eks-
perymentéw’. Biorac pod uwage zrédlo pochodzenia okazji, mozna je podzieli¢ na
okazje wewnetrzne i zewnetrzne wobec przedsigbiorstwa. S.A. Alvarez i ].B. Barney
okreslajg takie okazje jako obiektywne zdarzenia, ktérym sens nadaje decyzja przed-
siebiorcy oraz okazje tworzone samodzielnie poprzez innowacyjne wykorzystanie
zasobow i tworcze decyzje®. Przedmiotem niniejszego artykulu s3 okazje zewnetrzne
i wewnetrzne, ktérym sens nadaje decyzja przedsigbiorcy, tzw. okazje emergentne.
Emergencja okazji w perspektywie migdzynarodowej zwiazana jest z globalizacja
rynkéw, rozwojem technologii komunikacyjnych i informatycznych, a takze istnie-
niem globalnych powigzan sieciowych.

7.2. Okazje emergentne w ekspansji miedzynarodowe;j

W $wietle powyzszych rozwazan okazje w ekspansji migdzynarodowej mozna
postrzegac jako nieoczekiwane wydarzenie, sposobnos¢ czy zaskakujacy, wyjatkowo
korzystny splot okolicznosci, ktory sprzyja podjeciu przez przedsiebiorstwo ekspansji
miedzynarodowej. Poszukiwanie i wykorzystywanie okazji na migdzynarodowych
rynkach jest jednym z elementéw przedsigbiorczo$ci miedzynarodowej rozumianej
jako ,,proces kreatywnego odkrywania i wykorzystywania mozliwosci znajdujacych
sie poza macierzystym rynkiem przedsiebiorstwa w poszukiwaniu przewagi kon-
kurencyjnej™. Podkreslaja to B.M. Oviatt i PP. McDougall, twierdzac, iz przedsie-
biorczo$¢ migdzynarodowa to réwniez ,odkrywanie, odtwarzanie, ocena i wyko-

5 R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji, PWE, Warszawa
2009, s. 137-143; G. Hamel, Zarzgdzanie jutra. Jakie jest twoje miejsce w przysztosci?, Red Horse, Lublin
2008, s. 305-323.

6 Zob. Ukrainian aviation: overcoming a zone of turbulence, http://en.interfax.com.ua/news/press
-release/144029.html, 13.03.2013.

7 R. Krupski, op.cit., s. 16.

8 S.A. Alvarez, ].B. Barney, Discovery and Creation: Alternative Theories of Entrepreneurial Action,
»Strategic Entrepreneurship Journal” 2007, 1 (1-2), s. 11-26.

9 S.A. Zahra, G. George, International entrepreneurship: the current status of the field and future rese-
arch agenda, w: Strategic leadership: Creating a new mindset, red. M. Hitt, R. Ireland, R. Camp, D. Sexton,
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rzystanie okazji — ponad granicami narodowymi - w celu ksztaltowania przysztych
dobr i ustug™. Tak rozumiane okazje obecne sg w koncepcji T. Maineli, E. Pernu
i V. Puhakki' dotyczacej procesow-przestanek wejscia na rynek przedsigbiorstw
wczesnie umiedzynarodowionych (PWU). Jednym z proceséw w tym modelu jest
proces skoncentrowany na okazjach biznesowych (business opportunity-centered
process), ktory jest czgsto pierwszg odstong powstajacego PWU.

Wykorzystanie okazji dotyczy jednak nie tylko PWU, lecz takze wszystkich
przedsigbiorstw rozwazajacych ekspansje miedzynarodows. Z analizy przedsig-
biorstw dokonanej przez P. Skata-Rerdama wynika, ze w czesci przedsigbiorstw chet-
niej wykorzystywano okazje zwigzane z malg konkurencja, np. niszami na rynkach
miedzynarodowych, niz zwigzane z mozliwoscia powiekszenia udzialu na juz istnie-
jacych rynkach'2. Dlatego istotne jest okreslenie ogolnego katalogu okazji, jakie moga
sprzyja¢ podjeciu przez przedsigbiorstwo decyzji o ekspansji miedzynarodowej oraz
okreslenie w kazdym przypadku najbardziej prawdopodobnej jej formy. Z przyczyn
pragmatycznych najtatwiej tego dokona¢ w przypadku okazji emergentnych. Sg to
okazje, ktore wystepuja na zewnatrz przedsiebiorstwa i w jego Srodowisku wewnetrz-
nym, ktérym dopiero ex post nadaje si¢ miano okazji. Ekspansja miedzynarodowa
wykorzystujaca ten typ okazji nie jest wynikiem planowania strategicznego i ma
charakter emergentny (ekspansja miedzynarodowa emergentna, a wigc ekspansja
wynikowa, wylaniajaca si¢)". Niemniej jednak na niektérych rynkach w pewnych
sytuacjach, dzigki zabiegom ze strony przedsigbiorstwa, moga pojawiac sie okazje
emergentne. Przyktadowo, dzigki posiadaniu nieformalnych relacji z przedstawicie-
lami lobby budowlanego na rynku ukrainskim mozna w pewnym stopniu wptyna¢
na wynik przetargu, co w innym kraju, by¢ moze, nie bytoby mozliwe'.

Blackwell, London 2002, s. 261, za: E. Duliniec, Ujecia teoretyczne wczesnej i szybkiej internacjonalizacji
przedsigbiorstw, ,Gospodarka Narodowa” 2013, nr 1-2, s. 33.

10 B.M. Oviatt, PP. McDougall, The internationalization of entrepreneurship, ,,Journal of International
Business Studies” 2005, vol. 36, iss. 1, s. 7, za: E. Duliniec, op.cit, s. 33.

1 T. Mainela, E. Pernu, V. Puhakka, The development of a high-tech international new venture as
a process of acting. A study of the lifespan of a venture in software business, ,,Journal of Small Business and
Enterprise Development” 2011, vol. 18, iss. 3, s. 436, za: E. Duliniec, op.cit., s. 33.

12 P, Skat-Rerdam, Zmiany decyzji strategicznych. Wykorzystywanie okazji rynkowych do rozwoju
przedsigbiorstwa, WN PWN, Warszawa 2001, s. 118.

13 Emergent (ang.) - m.in. wylaniajacy sie, wynikajacy.

4 W modelu nie uwzgledniono okazji wystepujacych w makrootoczeniu, poniewaz cechuje je
najnizszy poziom subiektywnego postrzegania, ich wykorzystanie raczej nie ma przelozenia na wzrost
konkurencyjnosci oraz ze wzgledu na to, ze trudno powiazac je bezposrednio z decyzjg o podjeciu ekspansji
w danej formie. Okazje w makrootoczeniu wynika¢ moga z korzystnych zmian w systemie podatkowym,
wahan kurséw walutowych, wzrostu aktywno$ci inwestycyjnej sektora publicznego w roznych obszarach,
np. ochrony $rodowiska, infrastruktury, lub moga by¢ zwiazane ze wsparciem finansowym prywatnych
projektéw w wybranych dziedzinach czy polityka kredytowa. Zob. G. Gierszewska, M. Romanowska,
Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2009, s. 26-39, 49-69.
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Przestrzen okazji jest bardzo zréznicowana i mozna ja analizowaé w réznych
kontekstach. Czes$¢ okazji ma charakter typowo transakcyjny, np. mozliwos¢ zakupu
budynku w korzystnej cenie, czg$¢ zas wymaga kreatywnego podejscia (rys. 7.1).
Nalezy do nich m.in. okazja ukryta w problemie — moze by¢ to np. zwrdécenie uwagi
na produkt lokalnego producenta, ktéry to produkt sie nie sprzedaje, lub negatywne
komentarze na jego temat w sieci. Okazja wymagajaca kreatywnego podejscia jest
réwniez tzw. tworcza destrukcja, ktora moze polega¢ np. na okazyjnym pozby-
ciu sie zakladu produkcyjnego i powr6t do ekspansji droga eksportu w zwiazku
z negatywnymi doswiadczeniami zwigzanymi z zaangazowaniem kapitalowym na
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* Okazje, ktdre w zaleznosci od rynku geograficznego moga by¢ rowniez przedmiotem aktywnego kreowania.

Rysunek 7.1. Przestrzen okazji w perspektywie miedzynarodowej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Zarzgdzanie strategiczne. Koncepcje — metody, red. R. Krupski,
Akademia Ekonomiczna we Wroclawiu, Wroctaw 2007, s. 478; M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji
przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2007, s. 109-147; P. Skat-Rordam, Zmiany decyzji strategicznych. Wykorzysty-
wanie okazji rynkowych do rozwoju przedsigbiorstwa, WN PWN, Warszawa 2001, s. 119, 148-152.
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Jak widaé, pewne typy okazji sprzyjaja niektérym formom migdzynarodowej
ekspansji. W przypadku nieoczekiwanego zamdwienia czy wygrania przetargu
prawdopodobne jest podjecie decyzji o ekspansji droga eksportu. Okazja polegajaca
na wycofaniu si¢ jednego z graczy na rynku zagranicznym lub jego upadek prede-
stynuje przedsiebiorstwo do zajecia jego miejsca drogg franszyzy, joint venture lub
inwestycji bezposredniej, a wigc form o wigkszym zakresie zaangazowania, ryzyka,
kontroli, ale i potencjale zysku. Intuicyjnie prawdziwa, ale wymagajaca empirycz-
nego potwierdzenia jest teza, ze czg$ciej wykorzystywane sg przez przedsiebiorstwo
okazje w formie migedzynarodowej ekspansji opartej na mniejszym zaangazowaniu
kapitalowo-zarzadczym.

7.3. Cykl zycia okazji w ekspansji miedzynarodowej

Podobnie jak produkty, organizacje i warto$ci, réwniez okazje w ekspansji miedzy-
narodowej maja swoj cykl zycia. Na kazdym etapie tego cyklu inna bedzie skala pano-
wania nad okazjami, inny bedzie kontakt z kontrahentami zagranicznymi, a nawet
inne bedzie podejscie pracownikéw do tej formy rozwoju, jako ze wykorzystana
okazja moze wplyna¢ na pozostale sfery dziatalnosci przedsigbiorstwa. Przyktadowo,
okazja moze polega¢ na uzyskaniu dostepu do infrastruktury technicznej partnera
zagranicznego, co spowoduje zmiang struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa
prowadzacego w ten sposob ekspansje, a nawet zmiang jej centrum wladzy.

Cykl zycia okazji w ekspansji miedzynarodowej sklada sie z nastepujacych eta-
poéw: faza poczatkowa, narodziny, rozwoj, dojrzatos¢, faza koncowa (rys. 7.2).
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Rysunek 7.2. Cykl zycia okazji w ekspansji miedzynarodowe;j

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Faza poczatkowa

Cykl Zycia okazji rozpoczyna si¢ od dostrzezenia okazji, co jest mozliwe dzigki
odpowiedniej konstrukgji filtra okazji — dostosowanego do specyfiki przedsigbiorstwa,
majgcego za zadanie wychwytywac okazje sprzyjajace wybranej koncepcji migdzyna-
rodowej ekspansji. Przepustowo$¢ filtra moze by¢ okreslana przez nastepujace kryteria:
legalnos¢, etycznosé, preferencje zrodet finansowania, wewnetrzne lub zewnetrzne
zrodio pochodzenia okazji oraz liczba podmiotéw zaangazowanych w kapitaliza-
cje okazji”. Okazja moze by¢ zwigzana np. z dostrzezeniem nowego zastosowania
nowoczesnych technologii na rynku zagranicznym, nieoficjalng informacja dotyczaca
przetargu, uzyskang dzigki kontaktom z wltadzami drugiego kraju, wspotpraca z part-
nerami lokalnymi czy lepszym zrozumieniem swoich mozliwosci's. Nadal jest to jednak
etap pomystu, ktory — przekuty na plan ekspansji — moze w przysziosci dostarczy¢
przedsiebiorstwu korzysci. Uscislanie okazji to wskazanie, jakie dzialania, a wiec jaka
forma ekspansji miedzynarodowej (i jej przebieg) bedzie w danym przypadku najko-
rzystniejsza, co zwigzane jest z niepewnoscig i koniecznoscig szybkiej oceny potencjatu
rynku zagranicznego. Decyzje na tym etapie podejmowane bywajg intuicyjnie, wiec
kluczowe jest obycie z uwarunkowaniami kulturowymi na danym rynku.

Narodziny

Po dostrzezeniu i uscisleniu okazji zapada decyzja dotyczaca formy ekspansji na
rynek zagraniczny. Na tym etapie przeplywy finansowe zazwyczaj s3 ujemne, a ich
wysokos$¢ zalezy od stopnia zaangazowania kapitalowo-zarzadczego. Bardziej kosztowna
iryzykowna, a przez to wymagajaca innego niz okrojenie istniejacych budzetéw dziatow
finansowania, jest nieoczekiwana mozliwo$¢ dokonania inwestycji FDI typu brownfield,
np. na skutek ogtoszenia upadtosci poprzedniego jej wlasciciela. Sprostanie nieoczeki-
wanemu wzrostowi zapotrzebowania ze strony rynku zagranicznego bedzie finansowo
tatwiejsze do zrealizowania, o ile beda dostepne pewne wolne moce produkcyjne.

Rozwdj

Rozwdj okazji jest rownoznaczny z jej wykorzystaniem, a wiec z realizacja planu
ekspansji migdzynarodowej (jesli byl czas, aby opracowac go na etapie udcislenia),

15 J. Karpacz, Determinanty dostrzegania i wykorzystywania okazji przez przedsiebiorcow, w: Koncepcje
zarzgdzania wspélczesnym przedsigbiorstwem, red. A. Stabryta, Mfiles.pl, Krakow 2010, s. 48-51.

16 Teze o tym, Ze zawsze pojawia si¢ jakies ostrzezenie zapowiadajace nieprzewidziane okolicznosci
czy sygnalizujace pojawienie si¢ okazji, prezentuje K.G. McGee. Twierdzi on, Ze w coraz wigkszej liczbie
sfer dziatania przedsig¢biorstwa mozliwe jest uniknigcie zaskoczen i przygotowanie sie na wykorzystanie
okazji dzieki §ledzeniu informacji na temat swoich najwazniejszych celéw w czasie rzeczywistym z wyko-
rzystaniem modeli identyfikacji i uzasadniania. Zob. szerzej w: K.G. McGee, Bgdz czujny. Wykorzystywanie
okazji biznesowych dzigki szybkiemu reagowaniu, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 141-172.
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badz oznacza tzw. learning by doing, a wiec uczenie si¢, eksperymentowanie i naby-
wanie na rynku zagranicznym nowych doswiadczen droga wspotpracy z kontra-
hentami w czasie rzeczywistym. Na tym etapie mozliwe jest rowniez wycofanie si¢
z wykorzystania emergentnej okazji, gdy nie przynosi ona pozadanych rezultatow.
Jest to zwigzane z umiejetnoscia ustalenia pewnego poziomu stop-loss umozliwia-
jacego szybkie wycofanie si¢ z blednej decyzji.

Dojrzalos¢

Faza dojrzatosci okazji oznacza wyzsze korzysci finansowe ptynace z koncowej
fazy realizowania kontraktu zagranicznego badz osiggniecia wzglednie trwatego
udzialu w zagranicznym rynku.

Faza koncowa

Cykl zycia okazji moze zakonczy¢ sie trojako. Po pierwsze, wycofaniem przed-
siebiorstwa z rynku zagranicznego w trakcie trwania ekspansji badz wyeksploatowa-
niem okazji, zwigzanym np. ze zrealizowaniem nieoczekiwanego zamoéwienia zagra-
nicznego, ktére nie bedzie przedluzane w postaci kolejnego kontraktu. Po drugie,
wykorzystanie okazji moze skutkowa¢ realizacjg na zagranicznym rynku bardziej
zaawansowanych form ekspansji. Przerodzi si¢ w takiej sytuacji w znang z macie-
rzy BCG (Boston Consulting Group) ,,dojna krowe’, jednak nadal bedzie to ten
sam rynek, ten sam produkt i/lub ustuga, zmieni si¢ jedynie zakres zaangazowania
kapitalowo-zarzadczego. Po osiagnieciu przez przedsiewziecie pewnych rozmiaréw
mozliwe jest bowiem stworzenie dla niego np. odrebnej jednostki organizacyjnej.
Po trzecie, okazja moze pozwoli¢ na dokonanie jej reinwencji — rozumianej jako
przeksztalcenie, tworcze odrodzenie - co stanowi¢ bedzie poczatek catkiem nowego
modelu biznesu'. Okazja moze nie mie¢ konca, gdyz przeobrazi si¢ w dalsze formy
zaangazowania na zasadzie efektu kuli §niegowej — niewielka pod wzgledem zaan-
gazowania kapitalowego i zarzadczego okazja moze spowodowacd przeniesienie
centrum warto$ci na inne obszary dziatania na innych rynkach.

17 Model biznesu rozumiany jest jako koncepcyjne narzedzie zawierajace zestaw elementow i ich
relacje z wyznaczonymi celami pozwalajace wyeksponowa¢ biznesowa logike kazdego przedsigbiorstwa.
Jest to rowniez opis wartosci, ktdra przedsiebiorstwo jest w stanie dostarczy¢ klientom na rynku (ryn-
kach), oraz samej organizacji razem z jej powigzaniami sieciowymi z partnerami w celu wytworzenia
tej wartoséci. Zob. A. Osterwalder, Y. Pigneur, Ch.L. Tucci, Clarifying Business Models: origins, present
and future of concept, ,Communications of AIS”, May 2005, vol. 15, za: M. Duczkowska-Piasecka (red.),
M. Poniatowska-Jaksch, K. Duczkowska-Matysz, Model biznesu. Nowe myslenie strategiczne, Difin,
Warszawa 2012, s. 133.
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7.4. Pomoc techniczna banku centralnego jako okazja
do miedzynarodowej ekspansji przedsiebiorstw

Wiele panstw na $wiecie oferuje réznorakie programy wsparcia majace na celu
ufatwienie rodzimym przedsigbiorstwom ekspansje migdzynarodowa. Z jednej strony
moga by¢ to zasoby o charakterze materialnym, z drugiej strony moga to by¢ prze-
plywy zasobow niematerialnych, zwigzane np. z przekazywaniem wiedzy. W obu
przypadkach dziatania te maja podnies¢ konkurencyjnos¢ polskich przedsigbiorstw
na zagranicznych rynkach, badz ulatwi¢ do nich dostep, np. poprzez dostarczanie
informacji, pogtebione analizy, wsparcie w krajach goszczacych oferowane przez
takie przedstawicielstwa rzagdowe, jak wydzialy promocji, handlu i inwestycji amba-
sad i konsulatow, czy tez promowanie przedsiebiorstw réznymi kanatami, np. droga
dyplomacji ekonomicznej'®. Przedmiotem niniejszego studium przypadku jest tego
rodzaju aktywnos¢ sektora publicznego, postrzegana jako okazja na przykladzie
pomocy technicznej udzielanej przez Narodowy Bank Polski (NBP) przedstawicielom
bankow centralnych krajow rozwijajacych si¢ (zwanych dalej beneficjentami).

Wspdlpraca techniczna bankéw centralnych polega na migdzynarodowej wymianie
dos$wiadczen w réznych obszarach dzialalnosci banku centralnego. Sprzyja to zawigzy-
waniu relacji miedzynarodowych i promowaniu tg droga rodzimych przedsiebiorstw
mogacych dostarcza¢ produkty i ustugi na potrzeby sektora bankowosci centralne;.
Szczegdlng role odgrywa tu wspoétpraca techniczna z bankami centralnymi panstw
przechodzacych transformacje gospodarczg, niebedacych panstwami cztonkowskimi
Unii Europejskiej (UE), ktére dzigki poznawaniu doswiadczen bardziej rozwinietych
krajow modyfikuja swoja dziatalnos¢ w kierunku spelniania migdzynarodowych
standardow. Sytuacje, w ktorej beneficjent zgtasza potrzebe szkoleniowg w wybranym
obszarze bankowosci centralnej NBP i w dowolnej formie, mozna uznac z perspektywy
polskiego przedsigbiorstwa za okazje. Spotkania przedstawicieli bankéw centralnych
sa bowiem z jednej strony platforma wymiany doswiadczen, a z drugiej - sprzyjaja
promowaniu rodzimych przedsiebiorstw bedacych do tej pory dostawcami produktow
i/lub ustug dla NBP lub w pewien sposéb z NBP powiazanych.

Roéznorakie formy udzielania pomocy przez NBP dajg rézne mozliwosci w zakre-
sie kreowania okazji do migdzynarodowej ekspansji:

o Seminaria i warsztaty, w ktérych uczestniczy srednio 10-30 przedstawicieli
bankdw centralnych, sprzyjaja wymianie doswiadczen w szerokim gronie uczest-
nikéw. Jest to okazja, by zaprezentowac produkty i/lub ustugi w trakcie rozméw

18 P. Pietrasienski, Rola paristwa we wspieraniu internacjonalizacji matych i srednich przedsigbiorstw,
»Marketing i Rynek” 2011, nr 2, s. 10-16.
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kuluarowych i wyktadu, poniewaz przy tej formie mozliwe jest zaproszenie
prelegenta zewnetrznego (np. z przedsiebiorstwa prywatnego). Przyktadowo,
pobocznym efektem zaprezentowania podczas seminarium metodyki wyceny
inkasa przez przedsiebiorstwo prywatne moze by¢ zdobycie przez nie kontraktu
na zapewnienie ustugi wyceny dla innego banku centralnego, ktérego przedsta-
wiciel w tym seminarium uczestniczyt'’;

« Kilkudniowe wizyty studyjne oraz pobyty stazowe odbywajg si¢ w bardziej kame-
ralnym gronie i stanowig zrodto okazji do nawigzania relacji nieformalnych.
Beneficjenci z krajow rozwijajacych sie chetnie korzystajg z przekazywanych
doswiadczen oraz nawiazuja podczas pobytu kontakty bedace po powrocie do
kraju zrédtem wielokrotnych konsultacji;

o Wyjazdy eksperckie pracownikéw NBP do banku beneficjenta w celu udzie-
lenia konsultacji merytorycznych na miejscu stanowia okazje do podzielenia
sie doswiadczeniem z zakresu wspoltpracy z przedsigbiorstwami prywatnymi
bezposrednio z pracownikami wykorzystujacymi podobne produkty i systemy
w banku centralnym innego kraju.

Przedstawione rézne formy $wiadczenia pomocy® spelniajg przedstawione
powyzej kryteria uznania ich za okazje, poniewaz:

1) umozliwiajg osiggniecie ponadprzecietnych efektéw poprzez ominiecie barier
ekspansji miedzynarodowej dzieki porgczeniu oraz wlasnemu dos$wiadczeniu
wspolpracy i znajomosci $cisle okreslonych, niszowych potrzeb. Innymi stowy,
przedsigbiorstwo, ktore wspotpracuje z NBP, bedzie w stanie szybko zaofero-
wac sprofilowany na potrzeby innego banku centralnego produkt i/lub ustuge,
poniewaz zna specyfike tej szczegdlnej branzy i to stanowi jego przewage kon-
kurencyjng; w przypadku krajow wschodnich wspolpraca biznesowa opiera si¢
na kontakcie osobistym, dlatego okazja ta jest bardziej atrakcyjna, poniewaz
wigze sie z mozliwo$cig praktycznie bezptatnego i bezposredniego nawigzania
kontaktu;

19 Przyktadem przedsigbiorstwa, ktore aktywnie wykorzystuje relacje budowane podczas przed-
siewzie¢ NBP, a takze samo prowadzi aktywna dzialalno$¢ biznesowa na miedzynarodowym rynku
producentéw papieréw wartosciowych jest Polska Wytwornia Papieréw Wartoéciowych SA (PWPW).
PWPW zajmuje si¢ produkcja banknotéw, papieréw warto$ciowych, dokumentéw, znakéw akcyzy
i znaczkow pocztowych, jak rowniez kart plastikowych oraz ustug elektronicznych. W ostatnim czasie
PWPW dokonala ekspansji na rynek ormianski, poniewaz wygrala przetarg na dostawe e-dowodéw
i paszportdw biometrycznych. Przedsigbiorstwo to moze réwniez zaoferowa¢ ustuge wydruku banknotéw
dla dowolnego banku centralnego na $wiecie, a jednoczeénie wspélnie z NBP bierze udzial w semina-
riach i je organizuje. Przyktadowo, w ubieglym roku dla beneficjentéw NBP obie instytucje wspdlnie
zorganizowaly seminarium pt. ,Obieg gotéwkowy, produkcja monet i banknotéw oraz zapobieganie
falszerstwom znakow pienieznych”. Zob.: Polska Wytwérnia Papierow Warto$ciowych, www.pwpw.pl;
Narodowy Bank Polski, http://www.tct.nbp.pl.

20 Rocznie, w ramach kazdej z wyodrebnionych form udzielania przez NBP pomocy, odbywa si¢ po
kilka, kilkanascie wydarzen o odrebnej tematyce. Zob. Narodowy Bank Polski, op.cit.
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2) sa niespodziewane — prosba o zorganizowanie szkolenia pojawia sie z miesiaca
na miesigc, w przypadku zaplanowanego wydarzenia — ok. p6t roku, rok weze-
$niej. Okazja, jaka jest takie szkolenie, trwa bardzo krétko - od kilku dni do
jednego, dwdch tygodni. Jest to czas, w ktérym uwaga beneficjenta skierowana
jest na specyfike pracy NBP w interesujacym go obszarze dzialalnosci i wlasciwie
jedyna taka okazja, by nawiazac bezposredni kontakt z przedstawicielami banku
centralnego drugiego kraju;

3) cechuje je subiektywizm postrzegania — nie kazde przedsiebiorstwo bedzie
postrzegac okazje jako atrakcyjne i pozadane dla swojego rozwoju. Jeden decy-
dent uzna t¢ okazje za atrakcyjng z punktu widzenia perspektyw rozwoju,
dla innego ryzyko ekspansji na rynki wschodnie moze by¢ zbyt duze.

Oproécz réznorakich form §wiadczenia pomocy zrédlem okazji moze by¢ réwniez
tematyka przedsiewzie¢. Szczegolnie atrakcyjne, pod wzgledem mozliwosci ekspansji
polskich przedsigbiorstw z produktami i ustugami sektora bankowosci centralnej,
sg dziedziny obejmujace: edukacj¢ ekonomiczng i PR, bezpieczenstwo banku cen-
tralnego, technologie informatyczne, dzialalno$¢ emisyjng oraz ryzyko operacyjne
i finansowe. Dziedziny te stanowig do$¢ duzy udzial w tematyce wydarzen pomocy
technicznej NBP (rys. 7.3). Przykladem takiej okazji moze by¢ zawiazanie wspotpracy
pomiedzy NBP i przedsiebiorstwem prywatnym w celu opracowania nowoczesnej
formuly przekazu tre$ci edukacyjnych (prezentacje i kursy internetowe w ramach
portalu edukacyjnego NBP). Tematyka ta moze sta¢ si¢ poézniej tematem wizyty
studyjnej beneficjenta, ktory dopiero dostrzegl potrzebe wprowadzenia edukacji
ekonomicznej dla swoich obywateli swojego kraju. Podczas takiej wizyty prywatne
przedsiebiorstwo podzieli si¢ swymi doswiadczeniami przy projektowaniu i wdro-
zeniu platformy e-learningowej albo architektury systemu internetowej sprzedazy
wartos$ci kolekcjonerskich.

Sie¢ przedstawicieli bankéw centralnych krajéw rozwijajacych sie, ktérzy korzy-
stali z pomocy technicznej NBP?, tworzy potencjalny popyt na ustugi polskich przed-
siebiorstw — dostawcow ustug dla sektora bankowosci centralnej. Dzieki pomocy
technicznej zawigzywane sg nieformalne relacje, ktére jednoczesnie wskazywane sg
jako jedno z kluczowych uwarunkowan podczas prowadzenia dziatalnosci gospodar-
czej na rynkach wschodnich, a te stanowig jednocze$nie gtéwny krag beneficjentow
NBP (rys. 7.4).

21 Od 2005 roku do konca lipca 2011 roku w ramach pomocy technicznej zorganizowano facznie
26 seminariow oraz 24 warsztaty, 144 wizyty studyjne, 26 stazy i 114 wyjazdow eksperckich. Lacznie,
od poczatku istnienia programu pomocy technicznej, w NBP przeszkolono ponad 1,5 tys. 0séb (z wyla-
czeniem 0s6b szkolonych podczas wyjazdow eksperckich). Zob. Programme of the National Bank of Poland
Technical Cooperation for 2013-2015, s. 4, http://www.tct.nbp.pl/home.aspx?f=/programe/programe.
htm, 5.02.2014.
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Rysunek 7.3. Udzial poszczegolnych tematéw w calkowitej liczbie wydarzen pomocy
technicznej NBP

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Programme of the National Bank of Poland Technical Cooperation
for 2013-2015, http://www.tct.nbp.pl/home.aspx?f=/programe/programe.htm, 5.02.2014.
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Rysunek 7.4. Liczba wydarzen pomocowych na rzecz bankow centralnych
poszczegolnych krajow zrealizowanych przez NBP w latach 2009-2011

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Programme of the National Bank of Poland Technical Cooperation
for 2013-2015, http://www.tct.nbp.pl/home.aspx?f=/programe/programe.htm, 5.02.2014.



154 Ewa Rakowska

Cykl zycia okazji, jaka jest pomoc techniczna banku centralnego, rozpocznie
sie od dostrzezenia okazji przez przedsigbiorstwo droga kontaktu nieformalnego
badz oficjalng propozycja wspolnego zorganizowania przedsiewziecia. Druga moz-
liwo$¢ pojawia sie jednak duzo rzadziej, poniewaz filozofia pomocy technicznej
i aspekt etyczny zwigzany z promowaniem przedsigbiorczosci prywatnej droga
kontaktéw na szczeblu panstwowym budzi wcigz wiele kontrowersji. Problem ten
nie istnieje w przypadku bankéw centralnych panstw Europy Zachodniej, gdzie w
ramach pomocy technicznej przewidziane sa kontrakty dla krajowych przedsie-
biorstw. Etap rozwoju okazji (w ujeciu procesowym - proces jej wykorzystania)
trwa tak dlugo, jak dlugo potrwa kontrakt na dostarczenie produktu i/lub ustugi
do banku oraz konsultacje z nig zwigzane. W tym przypadku czas od otrzymania
kontraktu do rozpoczecia jego realizowania jest bardzo dtugi (w zwigzku z proce-
durami wewnetrznymi kazdego banku centralnego czy procedura przetargowa),
stad szersze s3 mozliwosci pozyskania w tym czasie niezbednego finansowania czy
zasobow ludzkich. Najwazniejsze etapy cyklu zycia analizowanej w tym przypadku
okazji dotycza zatem jej dostrzezenia i zagwarantowania sobie jej wykorzystania.
Podjeta dzigki temu miedzynarodowa ekspansja emergentna raczej nie stwarza szans
na wyjscie poza forme¢ zaangazowania kapitalowo-zarzadczego, jaka jest eksport
produktu i/lub ustugi, i cykl jej zycia skonczy sie zapewne faza spadku zaangazo-
wania zagranicznego wraz ze zrealizowaniem umowy. Jest to jednak okazja, ktdra
warto wykorzystaé, szczegoélnie dotyczy to przedsigbiorstw, ktére dostarczaly juz
ustugi dla sektora bankowosci centralnej, poniewaz pozwala na wpisanie sie w sie¢
nieformalnych kontaktoéw tego sektora oraz otwiera droge do zajecia wysoce wyspe-
cjalizowanej niszy na miedzynarodowym rynku.

Podsumowanie

Wyijscie przedsiebiorstwa na rynki miedzynarodowe jest zwykle efektem przy-
jecia okreslonej strategii. Ekspansja moze jednak odbywac¢ si¢ nie tylko w sposdéb
zaplanowany, lecz takze moze by¢ efektem wykorzystania nadarzajacej sie okazji
(okazji emergentnej), ktorej odkryciu towarzyszy zwykle pewien element zasko-
czenia. Mozliwoséci wykorzystania okazji w ekspansji migdzynarodowej sa bardzo
szerokie, jednak zdyskontowanie ich efektéw zalezy od samego przedsi¢biorstwa
i postrzegania okazji w kategoriach decyzji strategicznej.

Okazje emergentne w ekspansji migdzynarodowej pochodzg z réznych zrédet
znajdujacych sie wewnatrz i na zewnatrz przedsigbiorstwa (ich zrédlem jest specyfika
przedsiebiorstwa badz uwarunkowania wystepujace w otoczeniu kraju macierzystego
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lub kraju docelowego migdzynarodowej ekspansji). Roznorodne okazje, ze wzgledu
na swoja specyfike, sprzyjaja podjeciu emergentnej (wynikowej) ekspansji w okre-
slonych formach kapitalowo-zarzadczych i tworzg przestrzen okazji w ekspansji
miedzynarodowej. R6zne sg rowniez etapy cyklu zycia okazji wykorzystanej przed
przedsigbiorstwo w celu wyjscia na rynki zagraniczne - od fazy poczatkowej, zwia-
zanej z dostrzezeniem okazji i wyborem formy ekspansji, przez wykorzystanie
okazji i ekspansje, po faz¢ koncowa polegajaca na wycofaniu sig¢, dalszym rozwoju
na wybranym rynku badz reinwencji okazji.

Przyktadem wykorzystania okazji w ekspansji miedzynarodowej jest pomoc
techniczna Narodowego Banku Polskiego, ktdra stwarza mozliwosci nawigzania
bezposrednich kontaktéw polskich przedsi¢biorstw z przedstawicielami bankow
centralnych krajow rozwijajacych sie. Efektem wykorzystania przez przedsigbior-
stwo tej okazji moze by¢ podjecie przez nie decyzji o migdzynarodowej ekspansji
droga eksportu dobr i/lub ustug i zajecie wysoko wyspecjalizowanej niszy w sek-
torze bankowosci centralnej na rynku miedzynarodowym, zwlaszcza w krajach
postsowieckich.

Problematyka wykorzystania okazji w ekspansji miedzynarodowej wymaga dal-
szych poglebionych badan. Interesujacym kierunkiem badawczym jest okreslenie
roli jednostek w rozwoju przedsiebiorstw wykorzystujacych okazje migedzynarodowe
oraz kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa, dzieki ktorej bedzie ono caly czas
zorientowane na wykorzystywanie okazji.
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8. Zachowania strategiczne
przedsiebiorstw rodzinnych w kontekscie
umiedzynarodowienia dziatalnosci

Wstep

Wspolczesne warunki gospodarowania stawiajg zarzadzajacych przedsigbior-
stwami rodzinnymi przed wieloma problemami dotyczacymi strategicznych aspek-
tow zarzadzania. Jedng z dominujacych tendencji w gospodarce XX i XXI wieku jest
umiedzynaradawianie (internacjonalizacja) dzialalnosci przedsiebiorstw. Przed-
siebiorstwa rodzinne stoja przed koniecznosciag wypracowania strategii dziatania
w turbulentnym i nieprzewidywalnym otoczeniu. Przedmiotem artykutu jest analiza
specyfiki strategii firm rodzinnych, ktéra ma wskaza¢ kluczowe wyrézniki strategii
family business w kontekscie umiedzynarodowienia ich dziatalno$ci. W opraco-
waniu zaprezentowano specyfike oraz sposéb formulowania celéw biznesowych
w przedsigbiorstwach rodzinnych, przedstawiono analiz¢ zachowan strategicznych
w firmach rodzinnych oraz sprawy dotyczace wyboru strategii internacjonalizacji
w tego typu podmiotach gospodarczych w $wietle badan literaturowych i badan
wlasnych. Uzasadnieniem przyjetego podej$cia badawczego jest fakt, ze proble-
matyka internacjonalizacji firm rodzinnych jest zagadnieniem stosunkowo stabo
rozpoznanym w Polsce, prowadzone przez autorki badania mogg przyczynic si¢ do
wypelnienia istniejacej w tym zakresie luki'.

! Prezentowane w artykule wyniki badan sg cze$cia pracy wykonanej przez autorki w ramach badan
statutowych Kolegium Nauk o Przedsi¢biorstwie Szkoly Giéwnej Handlowej (w zespole kierowanym
przez prof. dr hab. R. Sobieckiego) w Warszawie w 2012 roku na temat internacjonalizacji dzialalnosci
firm rodzinnych. Badanie pt. Przedsigbiorczos¢ rodzinna w gospodarce globalnej zrealizowano w ramach
zadania badawczego Kolegium Nauk o Przedsi¢biorstwie SGH w 2012 roku.
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8.1. Formutowanie celéw w przedsiebiorstwach
rodzinnych

Firmy rodzinne s3 niejednorodna grupa. Filozofia biznesowa danego przed-
siebiorstwa rdzni si¢ w zaleznosci od cech rodziny wiascicielskiej, ktéra w istotny
sposob oddzialuje na sposéb prowadzenia firmy. Filozofia ta uwidacznia si¢ gtow-
nie w skladzie rady nadzorczej, przebiegu procesu sukcesji, podejmowaniu decyzji
strategicznych oraz zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Ukierunkowana moze by¢ na
przedsigbiorstwo (koncentracja na tym, co jest dobre i konieczne dla przedsiebior-
stwa) i/lub na rodzine (koncentracja na tym, co jest dobre i potrzebne dla rodziny).
Odpowiednia definicja firmy rodzinnej powinna uwzglednia¢ trzy wymiary cha-
rakterystyczne dla tego typu przedsigbiorstw: wlasnos¢, faktyczng kontrole nad
przedsigbiorstwem i zarzadzanie. Zgodnie z klasycznym podej$ciem reprezen-
towanym na gruncie literatury amerykanskiej przedsigbiorstwo rodzinne moze
przyjmowac dowolng forme¢ prawng. Kapitat w calosci lub znacznej czesci znajduje
sie w posiadaniu rodziny oraz przynajmniej jeden z czlonkéw rodziny sprawuje
funkcje kierownicza, majac za cel utrzymanie przedsigbiorstwa w rekach rodziny
dla nastepnych pokolen?.

Wielu autoréw jest zdania, ze koncepcja przedsiebiorstwa rodzinnego oparta jest
na teorii zasobowej? (resource based view). Zaklada ona, ze firma rodzinna posiada
zbior unikalnych zdolnosci, zasobow i wzajemnych relacji, ktérych firmy nierodzinne
nie posiadaja i nie s3 w stanie rozwing¢. Dzigki nim firmy rodzinne posiadaja zdol-
nos¢ do kreowania pewnych unikalnych przewag konkurencyjnych. Przedsigbiorstwo
jest w posiadaniu dwoch podstawowych rodzajéow zasobéw — materialnych i nie-
materialnych. Posrdd tych pierwszych mozemy wyrdzni¢: srodki finansowe, srodki
trwale i obrotowe, kapitat ludzki. Zasoby niematerialne to: wlasno$¢ intelektualna,
tajemnice handlowe, licencje, kontrakty, osobiste sieci kontaktéw, kultura organiza-
cyjna, wiedza pracownikéw czy reputacja przedsigbiorstwa. Zgodnie z zalozeniami
tej szkoly, zasoby strategiczne, ktore majg by¢ podstawa do stworzenia przewagi
nad konkurentami, sa cenne, rzadkie i trudne do imitacji. Powinny by¢ lokowane
tam, gdzie przedsiebiorstwo bedzie moglo je jak najefektywniej wykorzystaé. Szkota
zasobowa bardzo istotna role przypisuje wiedzy i umiejetnosciom kadry kierow-
niczej oraz umiejetnosciom zdobywania wiedzy przez przedsiebiorstwo. Poprzez

2 1. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsigbiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i rozwdj,
Difin, Warszawa 2004, s. 19.

3 ]. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, ,,Journal of Management” 1991,
no. 17,s. 99-120.
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zdobywanie nowych do$wiadczen organizacja ciagle rozbudowuje swoje zasoby
materialne i niematerialne. W przypadku przyjecia strategii internacjonalizacji wazne
jest: regularne poszukiwanie wiedzy i otwarcie si¢ na nig, poszerzanie kontaktow,
a takze che¢ zdobycia nowego doswiadczenia. W procesie internacjonalizacji przed-
siebiorstwo powinno wykorzysta¢ w pelni swoje unikalne umiej¢tnosci i zasoby;,
aby w jak najwigkszym stopniu zminimalizowa¢ zagrozenia zwigzane z wejsciem
na nowe rynki i wykorzysta¢ pojawiajace si¢ szanse.

L. Sutkowski uwypukla czynnik rodzinnosci w prowadzeniu biznesu rodzin-
nego, twierdzac, ze tak naprawde rodzina determinuje dzialanie organizacji prawie
we wszystkich jej aspektach. Wedlug niego zarzadzanie firma rodzinng mozna
nawet okreli¢ mianem familiaryzmu. Ow familiaryzm wigze sie z faktem, iz sto-
sunki rodzinne w firmie s3 jednocze$nie stosunkami pracowniczymi. Rola wladci-
ciela podobna jest do roli ojca w rodzinie. Troszczy si¢ on o swoich pracownikow,
dba o rozwdj kwalifikacji i umiejetnosci, a réwnoczesnie wykorzystuje inicjatywe
pracownikéw dla dobra przedsiebiorstwa*. Familiaryzm uwypukla cechy bedace
przejawem wplywu rodziny na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, tj. ksztaltowanie poli-
tyki kadrowej na bazie stosunkéw rodzinnych, kultywowanie tradycji rodzinnych
w firmie, faworyzowanie czlonkéw rodziny, hermetycznos¢ w stosunku do $wiata
zewnetrznego czy tez nieche¢ do korzystania z kapitaléw zewnetrznych®. Tabela 8.1
prezentuje specyficzne cechy przedsigbiorstw rodzinnych wptywajace na ich dzia-
talnos¢.

Jak zauwaza K. Safin, nadal niewiele wiadomo, jak wyglada proces formulowania
celow w firmach rodzinnych, w jaki sposéb interesy rodziny wplywaja na proces
formutowania strategii, jak rozwinieta jest w nich umiejetno$¢ wykorzystywania
pojawiajacych si¢ szans i okazji oraz elastycznego przystosowania si¢ do zmie-
niajacych sie warunkow. Z przytoczonych przez tego autora najnowszych badan
europejskich® wynika, ze przedsigbiorstwa, ktére osiggnety sukces, spostrzegty,
cze$ciowo intuicyjnie, Ze do dlugotrwalego powodzenia nie wystarcza opracowanie
madrej strategii i jej konsekwentna realizacja. Konieczne jest umiejetne zarzadzanie
rodzing oraz zasobami rodzinnymi.

4 K. Safin, Przedsiebiorstwa rodzinne - istota i zachowanie strategiczne, Akademia Ekonomiczna
we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 300-302.

5 L. Sulkowski, Determinanty rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce, Dom Organizatora,
Torun 2005, s. 99.

6 K. Safin, op.cit., s. 300-302.
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Tabela 8.1. Wplyw rodziny na dzialalno$¢ firmy rodzinnej

Nr Cecha Charakterystyka
Paternalizm jako styl Kierowanie przedsigbiorstwem rodzinnym, zwtaszcza matym opiera sig na zasadach,
1 kierowania ktére mozna by okresli¢ jako ,familiaryzm” w biznesie. Stosunki rodzinne sa zarazem

' stosunkami pracowniczymi. Wtasciciel przedsigbiorstwa, $wiadom obowigzkow
wynikajacych z petnionej funkcji, uwaza sig za ,dobrego ojca rodziny”.

9 Ciagfos¢ i tradycija jako | Dziatanie dla pokolen i che¢ utrzymania przedsigbiorstwa w rekach rodziny w diugiej

" | perspektywa dziafania | perspektywie.

Nieufno$¢ jako Autonomia, niezaleznos¢, poleganie na wtasnych sitach to podstawowe przestanki
wytyczna strategiczna | decyzji strategicznych w przedsigbiorstwie rodzinnym. Ta filozofia nakazuje zarowno
3. | ifilozofia dziatania korzystanie gtownie z wiasnych (wewnetrznych) zrodef finansowania, mozliwie trwate
uniezaleznienie sig od dostawcdw, nieangazowanie sig na odlegtych geograficznie
rynkach.
Nepotyzm jako zasada | Zasada utrzymywania przedsigbiorstwa w rekach rodziny manifestuje sig
4 doboru kadr w rezerwowaniu pozycji kierowniczych dla waskiego kregu 0sob sposrod cztonkow
' rodziny. Bycie kim$, kogo rodzina dobrze zna i wysoko ceni, jest w tych firmach
gtownym czynnikiem kariery.
Kapitat wiasny jako Finansowg baze, na ktdrej powstaje przedsigbiorstwo rodzinne, sq zwykle
5. | podstawowe Zrodfo oszczednosci wiasciciela i jego rodziny, srodki odziedziczone badz uzyskane przez
finansowania matzenstwa, niekiedy pozyczki od krewnych lub znajomych.
Hermetycznosc jako Zachowania przedsigbiorstw rodzinnych wobec otoczenia, cho¢ wykazujg pewng
stosunek do $wiata niejednoznacznosc, charakteryzuje wyrazny dystans. Przedsigbiorcy pragng
6. | zewnetrznego zamanifestowaé swojg obecnosc¢ na rynku i by¢ dostrzegani i szanowani przez
lokalng spotecznosc, lecz rownoczesnie dokfadajg wielu staran, aby stworzy¢ zastong
tajemniczosci i niedostepnosci wobec spraw rodziny i przedsigbiorstwa.
Ograniczone ryzyko W przedsiebiorstwach rodzinnych dostrzega sig wyrazng wstrzemiezliwosc¢ w zakresie
jako podstawa skali podejmowanego ryzyka. Perspektywa narazenia na uszczerbek majatku
7. | podejmowania decyzji | rodziny, zagrozenie strata w przedsigbiorstwie stanowigcym dorobek pokolen, wiara
w sprawdzone metody z przesziosci sg wystarczajacymi hamulcami dla dziatan
obarczonych nadmiernym ryzykiem.
Emocije jako reguta W przedsiebiorstwie rodzinnym niewiele dziatan ma charakter wykalkulowany,
przemyslany w kazdym detalu, oparty na precyzyjnym planie. Tak jak w rodzinie nie
8 stosuje sie formalnych procedur, tak tez dzieje sie w przedsiebiorstwie rodzinnym.

' Wiekszo$¢ dziatan opiera sig na rozstrzygnigciach ad hoc i na emocjonalnym stosunku
wtascicieli do przedsigbiorstwa, pracownikdw, spraw biezacych i przysztosci firmy;
emocije regulujg stosunki z otoczeniem.

Lojalnosc i zaufanie Lojalnos¢ i zaufanie jako elementy kultury organizacyijnej przedsiebiorstwa rodzinnego
jako trzon kultury odnoszg sig gtownie, badz nawet jedynie do lojalno$ci pracownikow wzgledem
9 organizacyjnej przedsigbiorstwa i/lub rodziny. Pracownicy wykazuja gotowo$¢ do okazywania

' swojego oddania przedsigbiorstwu w specyficzny sposob. Odktadajg np. swoj
zaplanowany urlop lub rezygnuja z wolnej soboty, jezeli jest to niezbedne dla
przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwo W rodzinach wtascicieli przedsiebiorstw panuje rodzaj fetyszu przedsiebiorstwa.
jako centrum zycia Pojawia sie on w sposobie mowienia 0 nim, w zakresie wyrzeczen na jego rzecz,
10. | rodzinnego w nadziei, jakg sig w nim poktada, w obawach, jakie sig wigze z jego pogarszajaca
sig kondycja, proporcjach czasu poswigcanego przedsigbiorstwu i innym sprawom
(zwtaszcza zwigzanym z zyciem rodzinnym).

Zrédto: L. Sutkowski, Determinanty rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce, Dom Organizatora, Torufi
2005, s. 101.

Zdaniem K. Safina mozna przyja¢, ze cele firm rodzinnych mozna zdefiniowa¢

jako ,rodzinne i pozarodzinne”. Zarzadzajacy nie widza sprzecznosci migedzy nimi
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i wskazuja na komplementarno$¢ i korzysci takiego stanu rzeczy w rozwoju przed-
siebiorstwa. Ciekawg zaleznoscig, jaka zauwaza K. Safin, jest fakt, ze w mlodszych
przedsiebiorstwach cel okreslony jako rodzinny jest zblizony do celéw biznesowych.
Dopiero w firmach bardziej dojrzatych pojawia sie myslenie w kategoriach nastepcow,
odpowiedzialnosci spolecznej. Ponadto uznawanie rodzinnego charakteru firmy czesto
jest traktowane jako rodzaj ulomnosci. Polskie przedsigbiorstwa niech¢tnie przyznaja,
ze majg rodzinny charakter, mimo ze struktura wtasno$ciowa na to wskazuje’.

Zgodnie z wynikami badan wtasnych K. Safina (rys. 8.1) w firmach rodzinnych
na plan pierwszy, jesli chodzi o cele biznesowe, wysuwaja si¢: zapewnienie dziatal-
nosci przedsigbiorstwa w dlugiej perspektywie, niezaleznos¢ finansowa, zapewnienie
plynnosci finansowej. Duze znaczenie przypisuje si¢ utrzymaniu fundamentalnych
atrybutow przedsigbiorstwa, tj. elastycznosci w dziataniu, kreatywnosci, utrzymaniu
przedsiebiorstwa w rekach rodziny.

Utrzymanie przedsigbiorstwa w rekach rodziny m
Bezpieczenstwo majatku przedsiebiorstwa J

Udziat w rynku
Obnizka kosztéw dziatania "
Kreatywnos$¢ i innowacyjnosc
Ptynnosc¢ finansowa
Elastycznos¢
Niezaleznos$¢ finansowa

Jakos¢ produkgji i ustug z
Image przedsiebiorstwa 3
Utrzymanie odpowiedniej rentownosci
Wozrost zysku
Rozwdj przedsiebiorstwa

Konsolidacja przedsiebiorstwa 1
Reorganizacja firmy 1

Przetrwanie firmy v

¢

Rysunek 8.1. Profil celow biznesowych przedsiebiorstw rodzinnych

Zrédto: K. Safin, Przedsigbiorstwa rodzinne - istota i zachowanie strategiczne, Akademia Ekonomiczna we Wrocta-
wiu, Wroctaw 2007, s. 209.

Utrzymanie firmy rodzinnej w dlugim okresie wymaga dostosowania si¢ do
zmiennych warunkow otoczenia zewnetrznego i okreslenia celow strategicznych. Jesli
preferencje klientow zostang dostrzezone za p6zno, moze to skutkowa¢ spadkiem
przychodow i utratg klientéw. Zgodnie z wynikami badan statutowych Kolegium
Nauk o Przedsigbiorstwie Szkoty Giéwnej Handlowej w Warszawie, w ktérych
respondenci 65 przedsi¢gbiorstw rodzinnych z wojewddztwa podlaskiego mieli
za zadanie wskaza¢ najbardziej prawdopodobne kierunki dzialania, najczesciej

7 Ibidem.



162 Krystyna Leszczewska, Katarzyna Zaniewska

wskazywali konieczno$¢ poszukiwania nowych rynkéw zbytu (40%) oraz wzrost
sprzedazy na dotychczasowych rynkach (32,2%). Odpowiednio mniej przedsig-
biorstw wskazato na udoskonalanie obecnych wyrobéw i technologii firmy (26,2%).
Jedynie co dziesiaty uczestniczacy w badaniu wlasciciel firmy rodzinnej mial zamiar
skoncentrowac sie na obnizce kosztéw jednostkowych, ewentualnie na wybranym
segmencie rynku®.

8.2. Przestrzen strategiczna przedsiebiorstwa
rodzinnego

W rozwoju zarzadzania strategicznego stosunkowo wiele miejsca zajmuja bada-
nia wielkich korporacji. Zwrocenie uwagi na role matych i §rednich przedsiebiorstw,
réwniez tych o rodzinnym charakterze, stworzylo podwaliny pod utworzenie metod
i technik zarzadzania dopasowanych do ich specyfiki. Wielko$¢ przedsiebiorstwa jest
czynnikiem ksztaltujacym zdolno$¢ do realizacji zalozonego planu strategicznego.
Specyfika matego czy $redniego przedsiebiorstwa powoduje, Ze moga one wyko-
rzystywac tylko niektdre techniki zarzadzania i posiadaja ograniczone mozliwosci
dokonywania wyboréw strategicznych. Z jednej strony kreatywno$¢ i szybkos¢
dziatania utatwiajg realizacje procesu zarzadzania strategicznego, z drugiej strony
ograniczone zasoby wewnetrzne i dazenie do rozwoju z wykorzystaniem gltéwnie
wlasnych srodkéw znacznie ograniczaja mozliwosci dziatania opierajace sie¢ na
zasadach zarzadzania strategicznego’.

Biznesy rodzinne stanowia szczegélny przypadek organizacji gospodarczych.
Podejmowane przez nie strategie nie s3 jedynie pochodng zatozonych celéow eko-
nomicznych, ale obejmuja przede wszystkim wptyw réznych grup interesariuszy,
wsrod ktorych gtowna role odgrywa rodzina wlascicielska'’. Priorytetowe znaczenie
ma fakt, Ze w budowie i implementacji strategii w przedsigbiorstwie rodzinnym nie
liczg si¢ tylko racjonalne biznesowe zasady i che¢ maksymalizacji zysku, ale réwniez
réwnolegle brane s3 pod uwage interesy rodziny oraz jej normy i wartosci'’.

8 K. Leszczewska, Strategie dziatania firm rodzinnych, ,,Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie” 2010,
nrl(14).

9 L. Sotoducho-Pelc, Fazy procesu zarzgdzania strategicznego w matych przedsigbiorstwach, w: Roz-
woj teorii i praktyki zarzgdzania strategicznego. Doswiadczenia krajowe i migdzynarodowe, red. J. Jezak,
Polsko-Amerykanskie Centrum Zarzadzania (PAM Center), £.6dZ 2003, s. 453-454.

10 ¥, Sutkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne. Jak osiggng¢ sukces w sztafecie pokole#, Poltext,
Warszawa 2009, s. 59.

11 A. Marjanski, J. Marjaniska, Uwarunkowania strategii matych i srednich przedsiebiorstw rodzinnych,
»Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2011, t. XII, zeszyt 7, s. 44-47.
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Takie czynniki, jak: coraz bardziej zacieta walka o klienta, rosnaca konkurencja,
wzrastajace wymagania klientéw, powoduja, Ze aby osiaga¢ zamierzone cele, nalezy
uporzadkowa¢ zardwno sposob myslenia, jak i dzialania na szczeblu menedzerskim.
W ten sposéb narodzila sie strategia przedsiebiorstwa'>. Moze ona by¢ rozumiana
jako pewien plan dzialania organizacji zwigzany z jej obecna i przyszla pozycja
w otoczeniu oraz pewien wzglednie staly sposob dziatania. Strategia organizacji
powinna by¢ przyjeta przez jej kierownictwo w postaci spdjnej koncepcji dzialania,
ktorej wdrozenie ma zapewnic osiggniecie fundamentalnych celéw dlugookresowych
w ramach wybranej domeny dziatania®®.

W teorii zarzadzania istnieje wiele réznych definicji strategii przedsigbiorstwa,
jednak mozna wyodrebnic¢ ich punkty wspdlne':

1) ciagloéc¢ - istnienie logicznego powigzania pomiedzy poszczegdlnymi dzialaniami
podjetymi w odstepstwie czasowym,

2) kompleksowos¢ - oznacza objgcie programem rozwoju strategicznego wszystkich
sfer i podsystemdéw w organizacji,

3) spojnos¢ — rozumiana jest jako merytoryczna zgodnos$¢ programéw rozwoju
dotyczacych réznych horyzontéw czasowych i kolejnych podsystemoéw organi-
zacji,

4) elastyczno$¢ — oznacza zdolno$¢ dostosowywania sie do tempa oraz sposobu
rozwoju w zaleznosci od zmian otoczeniu,

5) realno$¢ - okreslajaca dostosowanie strategii organizacji do terazniejszych
i przysztych warunkéw funkcjonowania otoczenia biznesowego.

Réznice w procesach zarzadzania strategicznego uwidaczniaja si¢ w zestawie
celow, w sposobie, w jaki proces jest przeprowadzany, i rodzajach uczestnikéw
procesu. Przykladowo, w firmach rodzinnych wtasciciel rodziny moze wptywaé na
strategie na kazdym etapie procesu, podczas gdy w przedsigbiorstwach nierodzinnych
wplyw rodziny na strategie w najlepszym wypadku jest posredni®.

Rysunek 8.2 przedstawia schemat modelu zarzadzania strategicznego firmy
rodzinnej. Jak wida¢, proces ten jest dynamiczny i interaktywny. Na kazdym etapie
ustalania strategii konieczne jest, aby wybrac i oceni¢ alternatywne decyzje, zapew-
niajgce skuteczny proces kontroli, oraz — w razie potrzeby — dokonac¢ korekty.

12 L. Berlinski, I. Penc-Pietrzak, Inzynieria projektowania strategii przedsigbiorstwa. Konstrukcja
i technologia, Difin, Warszawa 2004, s. 16.

13 K. Obldj, M. Trybuchowski, Zarzgdzanie strategiczne, w: Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, red. A. Koz-
minski, W. Piotrowski, WN PWN, Warszawa 1995, s. 127.

14 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 1998,
s. 149-150.

15 D. Harris, J.L. Martinez, ].L. Ward, Is strategy different for the family-owned businesses?, ,Family
Business Review” 1994, vol. 7 (2), s. 159-176.
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Mozliwosci i zagrozenia sSrodowiskowe
Zrédta i umiejetnosci organizacyjne
Zasady kierownicze
Zainteresowania rodzinne

Sformutowanie Sformutowanie Wprowadzenie
celéw strategii strategii
Dochodyfinansowe Proces Zarzadzanie firma Cele finansowe,
Udziat w rynku planowania Struktura organizacyjna rynkowe,
Ryzyko strategicznego Kultura firmy rodzinnej wzrostowe
Wzrost Tresc¢ strategii Kwestie i spoteczne
Cele spoteczne Zagadnienia miedzypokoleniowe Cele rodzinne
Cele rodzinne spoteczne Wiaczenie cztonkéw
Sukcesja rodziny

Kontrola i ocena strategii
Kultura rodzinna
Wigczeni cztonkowie rodziny
Zainteresowania rodzinne

Rysunek 8.2. Proces zarzadzania strategicznego w firmie rodzinnej

Zrédlo: P. Sharma, J.J. Chrisman, J.H. Chua, Strategic Management of the family Business: Past Research and
Future Challenges, ,,Family Business Review” 2002, vol. 10, no. 1, s. 3, za: L. Sutkowski, A. Marjanski, Firmy
rodzinne. Jak osiggng¢ sukces w sztafecie pokoler, Poltext, Warszawa 2009, s. 60.

Podejscie strategiczne odgrywa niezwykle istotng role w procesie zarzadzania
firmami rodzinnymi. Zdaniem L. Sulkowskiego, niezbe¢dna jest adaptacja myslenia
strategicznego na potrzeby podmiotéw rodzinnych, co realizuje si¢ poprzez naste-
pujace postulaty'®:

« proces planowania strategicznego oraz wdrazania i kontroli strategii opiera sig¢
na harmonizowaniu wartosci rodziny i przedsi¢biorstwa,

« aby firma rodzinna osiagnela sukcesu, potrzebne jest wykorzystanie my$lenia
strategicznego opartego na wspolnych wartoéciach oraz wizji rozwoju rodziny
i przedsigbiorstwa,

16 1, Sutkowski, A. Marjanski, op.cit., s. 60, 72-73.
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« w malych i §rednich firmach rodzinnych nie ma potrzeby nadmiernego for-
malizowania narzedzi zarzadzania strategicznego; wazniejsze jest przyjecie
orientacji strategicznej, ktora zaklada planowanie dlugoterminowe i myslenie
strategiczne,

 w firmach rodzinnych strategia pozostaje w $cistym zwigzku z kulturg organiza-
cyjna (wartosci, normy, zaufanie do pracownikéw); kultura organizacyjna firmy
rodzinnej powstaje poprzez tworzenie relacji przedsigbiorstwo - rodzina,

« zagrozeniem dla matlego i §redniego przedsiebiorstwa rodzinnego jest: brak
planowania, wizji i perspektywicznego myslenia; prowadzi to do niespdjnego
reagowania na wplywy otoczenia organizacji,

« jednym z elementéw przewagi konkurencyjnej malego i sredniego przedsigbior-
stwa rodzinnego moze by¢ elastycznos¢ i szybko$¢ reagowania na istotne zmiany
w otoczeniu, jednak elastycznosci powinno towarzyszy¢ myslenie strategiczne —
przemyslana wizja oparta na warto$ciach,

« kluczowym i charakterystycznym elementem zarzadzania strategicznego w firmie
rodzinnej sg strategie sukcesyjne.

Na podstawie badan przeprowadzonych przez PARP mozna wywnioskowac,
ze przedsiebiorstwa rodzinne postuguja si¢ najczesciej strategiami przygotowanymi
ad hoc, w sposob malo uporzadkowany i czesto przypadkowy. Dlatego tez tego
typu podmioty gospodarcze czesto nie majg sformalizowanej misji, wizji czy planu
strategicznego. Pod uwage nalezy wzia¢ fakt, ze zastosowanie zarzadzania strategicz-
nego w malych firmach (do ktérych nalezy wigkszos¢ przedsigbiorstw rodzinnych)
pozostaje w pewnej kolizji z koniecznoscig elastycznego planowania. W przedsigbior-
stwach rodzinnych, zwlaszcza w poczatkowych fazach ich rozwoju, za priorytetowe
cechy skutecznych strategii uznaje si¢: umiejetno$¢ wykorzystania pojawiajacych sie
szans i okazji, elastycznos$¢ w przystosowywaniu sie do zmieniajacych sie warunkow,
a takze gotowos¢ do szybkiej weryfikacji wczesniej podjetych decyzji.

Bardzo interesujace podejscie do tematyki interpretacji zachowan przedsigbior-
stwa na poziomie strategicznym prezentuje K. Safin, ktéry proponuje model i pojecie
tzw. filtra strategicznego. Filtr strategiczny rozciaga si¢ na zasoby przedsigbiorstwa,
jego podstawowe warto$ci, kontakty z otoczeniem i zagadnienia ze sfery zarzadzania.
Istnienie swoistego filtra wyboréw przedsi¢biorstw rodzinnych wywiera decydujacy
wplyw na profil ich zachowan strategicznych. Niezaleznie od wielkosci, wieku oraz
skali dzialania w wymiarze strategicznym postawy i zachowania przedsiebiorstw
rodzinnych sa podobne. Najwazniejsze rodzaje filtrow to:

17 Firmy rodzinne w polskiej gospodarce - szanse i wyzwania, s. 145-146, http://www.parp.gov.pl/
index/more/23088, 15.03.2013.
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« filtr metodologiczny - oznaczajacy sieganie gléwnie po te instrumenty, techniki,
metody zarzadzania, ktorymi umie postugiwac si¢ wlasciciel,

« filtr potencjalu przedsigbiorstwa — powodujacy unikanie dziatan nieodpowia-
dajacych zasobom i potencjalowi intelektualnemu, finansowemu i rzeczowemu
istniejagcemu w przedsigbiorstwie,

« filtr wartodci rodzinnych - oznaczajacy odrzucanie dzialan, ktére w diugiej
perspektywie nie stuza rodzinie przedsiebiorcy (wtasciciela),

« filtr otoczenia - oznaczajacy unikanie takiej skali dzialania, ktéra ograniczataby
suwerennos$¢ oraz decyzyjnos¢ wiasciciela (rodziny) i wymagalaby zaangazowania
realnych srodkéw dzis, aby potencjalne korzysci osiagna¢ w przysziosci.

Zdaniem K. Safina, sila oddzialywanie filtréw na dokonywane wybory, podej-
mowane decyzje i przyjmowane postawy zalezy od wielu czynnikéw zwigzanych
z samg istotg danej firmy rodzinnej. Sktadaja si¢ na nia: sita oddzialywania rodziny,
tradycja, struktura wlasnosci i koncepcja prowadzenia biznesu. Istnienie tego typu
filtrow w sposdb znaczacy wplywa na logike wybordw strategicznych przedsigbior-
stwa, a ich doglebne rozpoznanie stanowi klucz do zrozumienia wszelkich istotnych
zdarzen zachodzacych w firmie rodzinne;j's.

Jak zauwaza K. Safin, identyfikacja zachowan strategicznych przedsigbiorstw
rodzinnych jest podejmowana stosunkowo rzadko. Istnieje wiele przyczyn, z powodu
ktérych ta tematyka jest rzadko poruszana. Sposrod nich trzy wydajg si¢ najistot-
niejsze, mianowicie:

o przedsigbiorstwa zwykle niechetnie ujawniajg, jakie decyzje byty kluczowe w ich
rozwoju;

« firmy rodzinne, a zwlaszcza te, ktdére osiagnely sukces, otacza szczegdlna aura
tajemniczosci, co wynika cze$ciowo z koniecznosci ochrony przedsigbiorstwa,
ale przede wszystkim z koniecznosci ochrony cztonkéw rodziny;

» w badaniach prowadzonych wéréd przedsiebiorstw rodzinnych istnieje niejed-
noznaczno$¢ terminologiczna, w zwiazku z czym proby opisu i zdiagnozowania
przyczyn tych specyficznych zachowan w wymiarze metodologicznym koncza
sie zwykle na poziomie modyfikacji tradycyjnego modelu zarzadzania strate-
gicznego®.

18 K. Safin, op.cit., s. 185-187.
19 Ibidem, s. 176-177.
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8.3. Strategie internacjonalizacji przedsiebiorstw
rodzinnych w swietle badan literaturowych

Ze swoja strategia ukierunkowana na rozwdj w diugim czasie firmy rodzinne staty
sie czynnikiem stabilizujacym w zglobalizowanym $wiecie biznesu, ktory podlega
nieustannym zmianom. Firmy rodzinne stanely przed konieczno$cig dostosowania
swojej strategii do otoczenia, podjecia wyzwan zwigzanych z globalng konwergencja
rynkoéw, kalifornizacjg potrzeb konsumentéw klientéw w skali globu itp. Dotychcza-
sowy model biznesowy firm rodzinnych musi zosta¢ skonfrontowany ze zjawiskiem
globalizacji, w tym z silng konkurencja ze strony graczy z rynkéw wschodzacych
i koniecznoscig nieustannego wprowadzania innowacji. Wzrost, konsolidacja i umie-
dzynarodowienie to obecne wyzwania dla firm rodzinnych, ktére chcg przetrwac.
Raport instytutu badawczego Insead® o wyzwaniach stojacych przed europejskimi
firmami rodzinnymi wskazuje na fakt, ze aby pozosta¢ konkurencyjne, firmy rodziny
powinny przejs¢ zmiany o charakterze strukturalnym i strategicznym. Jedna z nich
jest budowanie nowych kompetencji i wzrost nakladéw na innowacje w dziedzinie
produktu i marketingu.

Przez dziesieciolecia europejskie przedsiebiorstwa rodzinne i ich wlasciciele
byli w znacznej mierze chronieni — przed zewnetrzng konkurencjg i wrogimi prze-
jeciami — przez liczne formy wspdtpracy i wymiane udzialéw miedzy soba, w pola-
czeniu z rzadowymi programami wsparcia, m.in. we Wloszech czy Niemczech.
Postepujaca globalizacja, rosngca konkurencja ze strony firm z rynkéw wschodzacych
oraz stala konieczno$¢ realizowania innowacji wymagaja zmian w funkcjonowaniu
tradycyjnego przedsiebiorstwa rodzinnego. Model biznesowy oparty na ,,dynastii”
firm rodzinnych w nowym otoczeniu nie ma wigkszych szans na przetrwanie.
Dla wielu przedsigbiorstw rodzinnych rynek krajowy jest obecnie zbyt maty. Maja
swiadomos¢ tego, ze jesli nie zdecyduja sie na ekspansje¢ zagraniczng, moga nie
przetrwac. Aby by¢ wiarygodnym partnerem dla podmiotéw zagranicznych, musza
skupi¢ si¢ na rozwoju i jak najefektywniejszym wykorzystywaniu posiadanych zaso-
béw. Nowego znaczenia nabieraja w silnie zglobalizowanym otoczeniu takie pojecia,
jak: wiarygodnos¢ i reputacja, ktére dla firm aspirujacych do dzialania na globalnych
rynkach oznaczajg konieczno$¢ oferowania produktow i ustug wysokiej jakosci oraz
wspolpracy na odpowiednim poziomie z innymi podmiotami gospodarczymi.

20 Family Businesses in Europe: Growth, trends and challenges, White Paper, INSEAD, February
2007, http://www.fbni.org/fbn/web.nsf/16e4e6ca389dbffe872575520068f1e5/b1b724d76cc58d5d872577
ae0065aaa5/$FILE/CSWhitePaperl.pdf, 15.03.2013.
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Tabela 8.2. Najwazniejsze zmienne majace wplyw na internacjonalizacje przedsi¢biorstw

rodzinnych
Czynniki hamujace internacjonalizacjg \ Czynniki wspierajace internacjonalizacjg
Czynniki strategiczne
* wigksze mozliwosci rozwoju na rynku krajowym * zmniejszenie ryzyka finansowego wynikajgcego
* produkty i ustugi zorientowane na klienta krajowego z dziatalnosci tylko w jednym kraju

* niedostateczny poziom technologiczny firmy

* brak $rodkow finansowych

 wewnegtrzny opor w firmie przeciwko wychodzeniu
na zagraniczne rynki

Kwestie zwigzane z systemem rodziny

* brak cztonkow rodziny przygotowanych * nowe mozliwosSci pracy dzigki wejsciu na zagraniczne
na internacjonalizacje rynki

* opor cztonkow rodziny przed decyzjg o przyjeciu * migdzynarodowe przygotowanie mtodszych cztonkow
strategii internacjonalizacii rodziny

* brak umigdzynarodowienia w kulturze organizacyjnej « cztonkowie rodziny zamieszkujg w innych krajach

i doswiadczeniu firmy

Nastawienie kadry zarzadzajacej

* niechec do dzielenia sig informacjami z podmiotami « koncentracja wtadzy w rgkach cztonka rodziny
zewngtrznymi zainteresowanego internacjonalizacja

* wewnegtrzne konflikty « ukierunkowanie sig na dtugoterminowe cele

« wlasciciel niechetny procesowi internacjonalizacii * szybki proces podejmowania decyzji

« czfonkowie rodziny zainteresowani internacjonalizacjq
* mozliwo$¢ wspotpracy z innym cztonkiem rodziny
w procesie internacjonalizaciji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M.A. Gallo, C.G. Pont, Important Factors in Family Business Inter-
nationalization, ,Family Business Review” 1996, vol. 9 (1), s. 47.

Pierwszym artykulem na $wiecie po$wigconym tematyce umiedzynarodowie-
nia firm rodzinnych jest opracowanie przedstawiajace wyniki badann M.A. Gallo
i]. Sveena? z 1991 roku. Badacze wskazujg, Ze umiedzynarodowienie dziatalnosci
firmy rodzinnej moze stanowi¢ zagrozenie dla specyficznej natury tego typu pod-
miotéw gospodarczych. Internacjonalizacja moze doprowadzi¢ do zmian w celach,
strategii i kulturze organizacyjnej firmy. W szczegélnosci konieczno$¢ zatrudnienia
profesjonalistow z odpowiednimi umiejetnos$ciami moze znaczaco wplynaé na
zmiany organizacyjne i decentralizacje procesu podejmowania decyzji. Pig¢ lat
pdzniej M.A. Gallo i C.G. Garcia-Pont* zidentyfikowali nowy czynnik w procesie
umie¢dzynaradawiania przedsiebiorstwa, mianowicie nastawienie i przygotowanie
kadry zarzadzajacej. Autorzy zwrdcili uwage, ze koncentracja na rodzimym rynku
nie sprzyja umiedzynaradawianiu firm rodzinnych. Na podstawie rozmoéw z wlasci-
cielami dziesigciu hiszpanskich firm udato si¢ wyodrebni¢ dwadziescia czynnikéw

21 MLA. Gallo, J. Sveen, Internationalizing the family business: Facilitating and restraining factors,
»Family Business Review” 1991, vol. 4 (2), s. 181-190.

2 ML.A. Gallo, C.G. Pont, Important Factors in Family Business Internationalization, ,Family Business
Review” 1996, vol. 9 (1), s. 45-59.
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o charakterze wewnetrznym w podziale na trzy kategorie (tab. 8.2). Zaprezentowane
zmienne dotycza specyficznych cech przedsigbiorstw rodzinnych zwigzanych ze
wspotwystepowaniem dwoch systeméw - rodziny i przedsigbiorstwa.

PS. Davis i PD. Harveston w swoim badaniu na prdbie 982 firm w USA (prowa-
dzonych przez przedsiebiorcdw-zalozycieli) zmierzyli wptyw wieku przedsiebiorcy-
-zalozyciela i jego wyksztalcenia, wykorzystania internetu i inwestycji w technologie
na poziom internacjonalizacji przedsiebiorstw rodzinnych. Poziom internacjona-
lizacji zostal zmierzony w 5-punktowej skali jako procent eksportu w catkowitej
wielko$ci sprzedazy (0%, mniej niz 10%, mniej niz 25%, mniej niz 50%, ponad 50%).
Wyniki badan jednoznacznie wskazaly na to, ze firmy rodzinne prowadzone przez
lepiej wyksztatconego zalozyciela osiagaja wyzszy poziom internacjonalizacji. Bar-
dziej intensywne wykorzystanie internetu wigze si¢ z wyzszym poziomem umig-
dzynarodowienia wsrdd firm rodzinnych?.

C. Graves i ]. Thomas w 2004 roku przebadali 360 australijskich firm (spos$rod
nich 60% to firmy rodzinne) w poszukiwaniu réznic w zakresie intensywnosci inter-
nacjonalizacji. Zmienne kontrolne to: stosunek wydatkéw na badania i rozwdj do
wielko$ci calej sprzedazy, zaangazowanie w formalng wspdtprace z innymi firmami,
zamiar zwigkszenia produkeji, a takze wiek firmy i liczba zatrudnionych pracow-
nikéw?’. Analiza tych zmiennych wykazata, ze firmy rodzinne sa mniej skfonne do
podejmowania decyzji o przyjeciu strategii internacjonalizacji.

Zkolei S.A. Zahra zbadal zaleznos$¢ miedzy zaangazowaniem rodziny i poziomem
internacjonalizacji na probie 409 rodzinnych firm produkcyjnych w pieciu stanach
USA (Georgia, Tennessee, Pélnocna Karolina, Potudniowa Karolina, Wirginia)®.
Poziom internacjonalizacji zostal zmierzony jako poziom sprzedazy na rynkach
zagranicznych w poréwnaniu do calego wolumenu sprzedazy oraz liczby krajow,
w ktdrych ta sprzedaz si¢ odbywa. Z kolei zmienna niezalezna, czyli zaangazowanie
rodziny, zostala zbadana za pomocg dwdch grup zmiennych. Pierwsza to procent
udziatéw bedacych w posiadaniu rodziny. Druga grupa to pig¢ zmiennych, a mia-
nowicie: centralizacja zarzadzania przedsigbiorstwem, piastowanie przez zalozyciela
firmy funkcji prezesa zarzadu, udzial menedzeréw bedacych cztonkami rodziny,
liczba pokolen zaangazowanych w prace w firmie, wplyw rodziny na ksztaltowanie
diugoterminowej strategii. Uzyskane wyniki wskazuja, ze autorytarne, jednoosobowe

23 PS. Davis, PD Harveston, Internationalization of Organizational Growth: The Impact of Internet
Usage and Technology Involvement Among Entrepreneurled Family Businesses, ,Family Business Review”
2004, vol. 13 (2), s. 107-120.

24 C. Graves, . Thomas, Internationalisation of the Family Business: A Longitudinal Perspective,
»International Journal of Globalisation and Small Business” 2004, no. 1 (1), s. 7-27.

25 S.A. Zahra, International Expansion of U.S. Manufacturing Family Businesses: The Effect of Owner-
ship and Involvement, ,,Journal of Business Venturing” 2003, no. 18 (4), s. 495-512.
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zarzadzanie jest negatywnie skorelowane z wyzszym poziomem internacjonalizacji,
z kolei wyzsze zaangazowanie cztonkéw rodziny w prace na rzecz przedsigbior-
stwa wplywa pozytywnie na wielko$¢ sprzedazy zagranicznej, lecz mniejsza liczbe
krajéw, gdzie firma prowadzi sprzedaz. S.A. Zahra odkryt pozytywna korelacje
miedzy rodzinng wlasnoscig przedsigbiorstwa, sposobem sprawowania nadzoru
finansowego, obecnoscia cztonkéw rodziny w zarzadzaniu a stopniem i zakresem
internacjonalizacji. Wedtug badacza wyniki moga wskazywa¢ na che¢ utrzyma-
nia zaangazowania cztonkéw rodziny poprzez przyjecie przez przedsigbiorstwo
strategii internacjonalizacji oraz postrzeganie internacjonalizacji w kategoriach
szansy dla przedsi¢biorstwa, co ma duze znaczenie dla rozwoju biznesu w dluzszej
perspektywie. Jesli wlasciciele firmy rodzinnej dojda do wniosku, ze rozwoj firmy
jest nierozerwalnie polaczony z wyjsciem na nowe rynki, wtedy wsparcie dla tej
strategii bedzie bardzo duze.

Istnieje wiele motywdéw podejmowania decyzji o zagranicznej ekspansji przez
podmioty gospodarcze, a takze teorii, ktore probuja te decyzje ttumaczy¢. Wiele
opracowan wskazuje na to, ze firmy rodzinne podlegaja sekwencyjnemu, wielo-
etapowemu procesowi internacjonalizacji zgodnie z tzw. modelem uppsalskim.
Model ten zaklada, ze ekspansja zagraniczna jest wolnym i dtugookresowym pro-
cesem poprzedzonym sukcesem odniesionym na rynku krajowym oraz obejmuje
cztery zasadnicze etapy internacjonalizacji, mianowicie: nieregularng dzialalnos¢
eksportows, eksport za posrednictwem niezaleznych posrednikéw, utworzenie filii
handlowej oraz utworzenie filii produkcyjnej. Przedsiebiorstwa w pierwszej kolej-
nosci dokonujg ekspansji na rynki sgsiednie. Takiemu podejéciu przeciwstawiaja
sie jednak przyktady wielu firm rodzinnych, zaréwno duzych, jak i malych, ktore
ominely poszczegdlne etapy, a umiedzynarodowily sie bardzo szybko.

Zgodnie z teorig zaleznosci zasobowych? przedsigbiorstwa nie s3 samowystar-
czalne i niezalezne, poszukujg brakujacych zasobéw w swoim otoczeniu. Bedac
w ich posiadaniu, moga czu¢ sie bezpiecznie, poniewaz ograniczaja w ten sposdb
zalezno$¢ od otoczenia. Firmy pozyskujg zasoby z zewnatrz w celu przetrwania
i rozwoju w perspektywie dlugookresowej. Sposobem na pozyskanie zewne¢trznych
zasobOw w sytuacji ekspansji na nowe rynki jest m.in. pozyskanie zewnetrznych
udzialowcéw, zatrudnienie 0séb z doswiadczeniem miedzynarodowym, przepro-
wadzenie badan marketingowych za granicg lub np. zakup licencji na dziatanie na
innych rynkach. Zdaniem R.C. Andersena i D.M. Reeba? jedynie poprzez udziat

26 1. Pfeffer, Size and composition of corporate board of directions: The organization and its environment,
»Administrative Science Quarterly” 1972, vol. 17 (2), s. 218-228.

27 R.C. Anderson, D.M. Reeb, Board Composition: Balancing Family Influence in S&P 500 Firms,
»Administrative Science Quarterly” 2004, vol. 49 (2), s. 209-237.
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zewnetrznych menedzeréw firma rodzinna moze osiaga¢ lepsze wyniki. Wiek-
szy udzial kadry kierowniczej spoza rodziny wlasciciela zapewnia réznorodnos¢
doswiadczen, umiejetnosci i informacji - tak potrzebnych, by proces internacjona-
lizacji przebiegal sprawnie i efektywnie. Zdaniem S. Hitta?® zatrudnianie cztonkéw
zarzadu niepochodzacych z rodziny umozliwia otrzymanie przez firme nastepujacych
rodzajow zasobdw: doradztwo, know-how, reputacja, dobre relacje z zewnetrznymi
organizacjami, cenne kontakty z poprzednich miedzynarodowych przedsigwzigc.
Jednak trzeba wzig¢ pod uwage fakt, ze im wieksze umiejetnosci zatrudnionego
czlonka zarzadu spoza rodziny, tym bardziej punkt ciezkosci wtadzy moze przesuna¢
sie jego strone, co wywola znaczace zmiany w rodzinnej kulturze organizacyjnej
firmy. Teoria zaleznosci zasobowych nie bierze pod uwage kosztéw i trudnosci
zwigzanych z wlaczaniem o0s6b z zewnatrz do systemu firmy rodzinne;.

Obserwacje zachowan strategicznych firm rodzinnych na $wiecie i w Polsce
potwierdzaja miedzy innymi kluczows role czynnika zewnetrznego (zwlaszcza
udzialowca zagranicznego) w inicjacji, przebiegu i tempie internacjonalizacji biznesu.
Metoda wewnetrzna polega na rozwijaniu kompetencji menedzerskich cztonkow
rodziny zaangazowanych w biznes. Podstawowga role w tej metodzie odgrywa wczesne
planowanie sukcesji, czyli opracowanie i realizacja strategicznego planu przekaza-
nia wladzy i wlasnosci wybranemu nastepcy. Edukacja wyznaczonych nastepcow
powinna obejmowac wyksztalcenie formalne menedzerskie, zdobyte przynajmniej
w czeéci za granica (to pomaga przyszlym menedzerom pochodzacym z kultur
mniej globalnych pokonywac bariery psychologiczne w internacjonalizacji biznesu,
zwieksza ich mobilno$¢ miedzynarodowa i ulatwia im wypracowanie wlasnego
modelu biznesu globalnego), odbycie stazy, praktyk w innych przedsigbiorstwach
o wysokiej kulturze zarzadzania. Wymienione metody budowania zaufania przy-
czyniajg si¢ do wzmocnienia granic miedzy systemem rodziny i systemem biznesu,
co redukuje ryzyko wystapienia konfliktow, poprawia jakos¢ podejmowanych decyzji
strategicznych®.

28 ML.A. Hitt, L. Bierman, K. Uhlenbruck, K. Shimizu, The importance of resources in the internatio-
nalization of professional service firms: The good, the bad and the ugly, ,, Academy of Management Journal”
2006, vol. 49 (6), s. 1137-1157.

29 W. Popczyk, Zarzgdzanie zaufaniem jako warunek utrzymania przewagi konkurencyjnej przez
firmy rodzinne nad ich odpowiednikami nierodzinnymi, ,Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2011, t. XII,
zeszyt 7, s. 14-16.
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8.4. Przyjecie strategii internacjonalizaciji
przez przedsiebiorstwa rodzinne w swietle
badan wiasnych

Celem podjetych badan empirycznych zrealizowanych przez autorki w 2012
roku® byta analiza procesu umiedzynaradawiania dziatalnosci firm rodzinnych
i problemoéw zwigzanych z wchodzeniem firm rodzinnych na rynki zagraniczne.
Aby zrealizowac zamierzony cel badawczy, wybrano metode wywiadu pogtebionego
z wlascicielami lub wspétwlascicielami firm rodzinnych, ktére podjety dziatania
na rynkach miedzynarodowych. W badaniu wzieto udzial 15 przedsigbiorcow
rodzinnych prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza w wojewddztwach: podlaskim,
warminsko-mazurskim, mazowieckim i wielkopolskim. Firmy wybrane do badania
zostaly zréznicowane pod wzgledem wielkosci i branzy, w ktérej funkcjonuja.

Interesujace z punktu widzenia analizy zachowan strategicznych przedsiebiorstw
rodzinnych bylo pytanie, czy umiedzynarodowienie dzialalnosci przedsigbiorstwa
bylo rezultatem zamierzen strategicznych firm, czy zawieralo si¢ ono w strategii
rozwoju przedsigbiorstwa (tab. 8.3). Z literatury przedmiotu i wczesniejszych badan
autorek wynika, ze przedsigbiorstwa rodzinne nie zawsze tworzg formalng strategie
rozwoju firmy, czgsciej jest ona niesformalizowang koncepcja istniejaca w zamysle
wlasciciela. Pie¢ spo$rdd uczestniczacych w badaniu firm odpowiedzialo, ze umiedzy-
narodowienie dzialalnosci bylo zawarte w strategii rozwoju przedsiebiorstwa, jeden
z uczestnikow badania stwierdzil, Ze dzialanie to bylo zaplanowane, ale nie zostato
ujete w formalnej strategii rozwoju przedsigbiorstwa. Pozostale firmy uczestniczace
w badaniu odpowiedzialy, ze umigdzynarodowienie dzialalnosci nie byto planowane,
dokonato si¢ spontanicznie pod wpltywem nadarzajacej si¢ okazji (9 odpowiedzi).

Tabela 8.3. Czy umiedzynarodowienie dzialalnos$ci przedsiebiorstwa bylo zawarte
w strategii rozwoju przedsiebiorstwa?

Wyszczegdlnienie Liczba odpowiedzi Odpovzledm
(W %)
Tak 5 33
Nie, dokonato sig spontanicznie pod wptywem nadarzajacej 9 60
sie okazji
Byto zaplanowane, ale nie zostato ujgte w formalnej strategii 1 7
Razem 15 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

30 Zob. przypis 1.
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Kolejnym celem badawczym byto poznanie sposobéw przygotowywania si¢ przez
firmy rodzinne do wejscia na rynki miedzynarodowe. Postawione pytanie miato
umozliwi¢ oceng wlasnej aktywnosci firm rodzinnych w tym zakresie i okresli¢,
czy w procesie internacjonalizacji firmy rodzinne mogty liczy¢ na wsparcie ze strony
instytucji zewnetrznych (tab. 8.4). Respondenci mogli wskaza¢ dwie najwazniejsze
metody dzialania. Analiza udzielonych odpowiedzi pozwala stwierdzi¢, ze uczest-
nicy badania podejmowali réznorodne dzialania w celu nawigzania wspétpracy na
rynkach zewnetrznych. Najczestszym sposobem nawigzywania kontaktow zagra-
nicznych, w opinii badanych przedsigbiorcéw, jest uczestnictwo w targach zagra-
nicznych (8 wskazan). Nastepne odpowiedzi wskazywaly na aktywne rozpoznawanie
rynku docelowego polegajace na: zbieraniu informacji o partnerach zagranicznych,
otoczeniu, konkurentach (7 wskazan) i systematycznym poszukiwaniu informacji
o mozliwych okazjach do podjecia wspélpracy zagranicznej (6 wskazan). Czterech
przedsigbiorcéw odpowiedzialo, ze przeprowadzenie procesu internacjonalizacji
bylo mozliwe dzieki kontaktom wlasnym i partneréw zagranicznych. Najmniej
popularnym sposobem przygotowania si¢ do wejscia na rynki zagraniczne, wedtug
uczestnikéw badania, jest uczestniczenie w konferencjach branzowych. Dzialania
prowadzace do umigdzynarodowienia zakresu aktywnosci badane przedsiebiorstwa
rodzinne podejmowaly samodzielnie, nie korzystaly w tym zakresie ze wsparcia
zadnych instytucji doradczych.

Tabela 8.4. W jaki sposob firma przygotowywala sie do wejscia na rynki zagraniczne?*

Wyszczegalnienie Liczba odpowiedzi

Uczestniczenie w targach zagranicznych 8
Uczestniczenie w konferencjach branzowych 2
Systematyczne poszukiwanie informacji 0 mozliwych okazjach do podjgcia wspdtpracy 6
zagranicznej

Rozpoznawanie rynku docelowego: zbieranie informacji o partnerach zagranicznych, 7
otoczeniu, konkurentach, trendach rynkowych

Kontakty wtasne i partneréw zagranicznych 4

* Respondenci mogli wskaza¢ dwie najwazniejsze metody dziatania.

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Wsrdd czynnikéw, ktdre w najwigkszym stopniu utrudniajg proces internacjona-
lizacji, najczesciej wskazywano: ryzyko finansowe zwigzane z prowadzeniem aktyw-
nosci na rynkach zagranicznych i brak wystarczajacych srodkéw finansowych na
realizacj¢ internacjonalizacji dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Pojedyncze odpowiedzi
wskazywaly na brak zapotrzebowania za granica (wynikajacy z kryzysu ekonomicz-
nego) na wyroby firmy i na brak wiedzy o mozliwosci wspdtpracy za granica.
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Wiekszos¢ przedsigbiorcow uczestniczacych w badaniu ocenia, ze dotychcza-
sowe dzialania na rynkach miedzynarodowych przyniosty wiecej doswiadczen
pozytywnych niz negatywnych. Najczesciej pojawialy si¢ opinie podkreslajace,
ze istnieje mozliwo$¢ poszerzenia rynku zbytu, zdobywania nowych do$wiad-
czen i kontaktéw oraz budowania sieci powigzan miedzynarodowych i tworzenie
rozpoznawalnej marki. Niepozadane - z punktu widzenia prowadzenia przedsig-
biorstwa - skutki internacjonalizacji to wedtug przedsigbiorcow: wzrost kosztow
dziatalnosci wywolany m.in. ponoszeniem wydatkéw na promocj¢ na rynkach
zagranicznych, ryzyko finansowe wynikajace z dziatania w mniej znanych warunkach
spoteczno-ekonomicznych i ryzyko inwestycyjne zwigzane z mozliwoscia utraty
zainwestowanego kapitalu, utrata ptynnosci finansowej, a konsekwencji upadkiem
przedsiebiorstwa.

Podsumowanie

Dla wigkszosci firm rodzinnych umiedzynarodowienie dziatalnosci jest jednym
z najpowazniejszych wyzwan, z ktérymi muszg si¢ zmierzy¢, aby przetrwaé w coraz
bardziej zglobalizowanym i konkurencyjnym otoczeniu. Wyzwania zwigzane z glo-
balizacja powoduja, ze firmy rodzinne musza na nowo przemysle¢ swoje strategie,
rozwija¢ nowe umiejetnosci i zwroci¢ uwage zaréwno na okazje, jak i zagroze-
nia, ktoére pojawiaja sie na zagranicznych rynkach. Utrzymanie firmy rodzinnej
w dlugim okresie wymaga dostosowania si¢ do zmiennych warunkéw otoczenia
zewnetrznego i okreélenia celéw strategicznych. W przypadku firm rodzinnych
umiedzynarodowienie dziatalnosci prowadzi do zmian o charakterze strukturalnym
i powoduje konieczno$¢ zaangazowania zewnetrznych zasobow, co czesto jest utrud-
nione ze wzgledu swoistg kulture organizacyjng. W celu podjecia tego wyzwania
niektore firmy rodzinne muszg wyjs¢ poza swoja dotychczasows strefe komfortu,
np. poprzez zatrudnienie w firmie kadry kierowniczej $redniego i wyzszego szcze-
bla spoza rodziny. Jak pokazuja liczne przyktady, w wielu firmach kontrolowanych
przez rodzing wyzwania zwigzane z umigdzynarodowieniem dzialalnosci podjeto
nowe pokolenie menedzeréw. Zaprezentowane wyniki badan wlasnych wskazuja
na zbiezno$¢ probleméw i wyzwan, przed jakimi stoja polskie przedsigbiorstwa
oraz firmy rodzinne na calym $wiecie. Z calg pewnoscig rozszerzenie tych badan
w przysztosci umozliwi pelniejsze wnioskowanie na temat perspektyw wchodzenia
firm rodzinnych na rynki zagraniczne i obszaréw, w ktérych wsparcie dzialan zwia-
zanych z procesem internacjonalizacji byloby pozadane.
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