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Wprowadzenie

Konkurencyjnos¢ jest immanentna cecha wspodtczesnej gospodarki. Mozna ja
rozpatrywac na roznych poziomach': makro (makroregionu, pafistwa, regionu niz-
szego szczebla taksonomicznego), mezo (sektora, branzy) oraz mikro, co rzutuje
na ztozono$¢ podejmowanej w tym obszarze problematyki i wieloaspektowos¢
podejmowanych badan. Niezaleznie jednak od przyjetej optyki podstawowaq kwe-
stig jest zakres wolnosci konkurengji. Ekonomisci klasyczni pod pojeciem ,,wolna
konkurencja” (zastapionego na poczatku XX w. konkurencjg doskonata) rozumieli
forme funkcjonowania rynku, na ktérym sity rynkowe dziatajq w peni efektywnie
oraz brak jest technicznych i prawnych barier wejscia oraz wyjscia. Taka sytuacja
wystepuje jednak jedynie w teorii. Efektywnos$¢ systemu rynkowego oraz rosnace
oczekiwania spoteczne wobec biznesu sklaniajg ekonomistow do poszukiwania
roznego typu sciezek rozwoju wykluczajacych negatywne aspekty funkcjonowa-
nia rynku?. Harmonizowanie procesu rozwoju gospodarczego wiaze si¢ bowiem
ze stosowaniem w praktyce takze innych niz ekonomiczne kryteria wyboru, co
pociaga za soba wystepowanie roznego typu regulacji o nierynkowym charakte-
rze (rozwigzania instytucjonalne). Instytucje formalne i nieformalne znajduja sie
w szczego6lnym punkcie zainteresowan Nowej Ekonomii Instytucjonalnej (NEI).
W tym przekroju zwraca si¢ uwage m.in. na instytucje zwiazane z regulacja i sta-
bilizacja gospodarki, stymulowaniem rozwoju gospodarczego i spotecznego,
a takze powiazane z wilasnoscig prywatna i jej ochrona, promowaniem wolnosci
przedsiebiorstw, czy tez instytucje wspierajace konkurencyjnos¢®. Te regulacje
tworzq warunki dziatania, w ktérych funkcjonujq przedsiebiorstwa i rzutuja, obok
czynnikdw o charakterze mikroekonomicznym (zdolnosci produkcyjne firmy,
wyposazenie w czynniki wytworcze, zarzadzanie firma, strategie marketingowe

I W.Januszkiewicz, Czynniki okreslajqce konkurencyjnosé, w: Uwarunkowania konkurencyjnosci przed-
siebiorstw w Polsce, red. K. Kucinski, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2000, t. LXXIX, s. 113.

2 R. Bartkowiak, Historia mysli ekonomicznej, PWE, Warszawa 2003, s. 267.

3 D.A. Rondinelli, Assessing government policies for business competitiveness, w: Emerging Market
Economies: An Institutional Approach, University of North Karolina, Chapel Hill 2004.
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itp.), na ich konkurencyjnos¢. Jak twierdzi J. Staszewska*, konkurencyjnos¢ przed-
sigbiorstwa nie powstaje spontanicznie i automatycznie w wyniku zachodzacych
zmian w makro- i mikrootoczeniu, nie jest tez wytacznym rezultatem przedsie-
biorczosci. Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw jest efektem dziatan wielu aktorow
decydujacych o poziomie spoleczno-gospodarczego rozwoju.

Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw charakteryzuje wiele definicji i uje¢ badaw-
czych. Najogolniej, przyjmujac za A. Nogg, konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw to ,,akt
lub proces dzialania jednostek dazacych do takich korzysci, o ktore w tym samym
czasie, przy tych samych warunkach i regutach ubiegaja si¢ inni”>. W tak postrze-
gana konkurencyjnos¢ wpisuja sie takze dziatania ukierunkowane na eliminacje
i/lub neutralizacje konkurentéw, ktérzy w warunkach rewolucji informacyjnej
moga wejs¢ takze spoza branzy. Jako zrédto potencjalnych korzysci mozna takze
postrzegac zasoby i kompetencje pozwalajace przedsigbiorstwom zdyskontowac
obowiazujace rozwigzania instytucjonalne.

Ksiazka, ktérg Panstwu przedktadamy, jest 6sma z kolei wydana w cyklu
Przedsigbiorstwo w globalnej gospodarce. Pod tym hastem odbywaja si¢ konferencje
organizowane przez Instytut Rynkéw i Konkurencji Kolegium Nauk o Przedsie-
biorstwie Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie. Przedmiotem tej edycji byto
poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: Czy w warunkach procesu globalizacji,
oderwania sie sfery finansowej od gospodarki realnej oraz nasilajacego sie insty-
tucjonalizmu mamy do czynienia ze zmierzchem ,, wolnej” konkurencji (inaczej:
malejaca rolg rynku)? Z jednej strony mozemy wskazac¢ przyktady zwiekszenia
dostepnosci rynku, co wystepuje m.in. w przypadku edukadji (polscy maturzysci
moga aplikowac bez wigkszych ograniczen na zagraniczne uczelnie), produktow
kupowanych on-line czy prowadzenia przez polskie przedsiebiorstwa dziatalnosci
gospodarczejna rynku UE z pominieciem wielu barier istniejacych jeszcze w poto-
wie XX w. Z drugiej jednak strony $wiatowy kryzys finansowy i gospodarczy,
terroryzm, ruchy migracyjne sprawiaja, Ze coraz czesciej rzady poszczegolnych
panstw i organizacje migdzynarodowe podejmuja decyzje w zakresie wigkszej
regulacji gospodarki, zmieniajac tym samym warunki konkurowania. Ten nurt roz-
wazan —aspekty konkurowania przedsigbiorstw w wymiarze miedzynarodowym,
podjety zostat w pierwszej czesci przedkladanej publikacji. W warunkach niepew-
nosci i turbulencji otoczenia przedsigbiorstwa, wybierajac strategie konkurencji

4 ]. Staszewska, Powiqzania sieciowe narzedziem zwiekszania konkurencyjnosci przedsiebiorstw, w: Roz-
woj i funkcjonowanie przedsiebiorstw w warunkach globalizacji gospodarki swiatowej, Wydawnictwo Para,
Katowice 2007, s. 19.

5 A.Noga, Dominacja a efektywna konkurencja, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1993, s. 9.
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imetody ich implementacji, kieruja si¢ oportunizmem, z czym wiaza si¢ réznego
typu ekonomiczne i spoteczne konsekwencje. W grupie tych dziatan znajduja sie
m.in. ksztattowanie przez przedsigbiorstwa relacji formalnych i nieformalnych
z organami wladzy publicznej, rezygnacja z , wlasnosci” na rzecz kontroli oraz
nie zawsze efektywne strategie kooperatywne. W upowszechnieniu tego typu
praktyk duza role nalezy przypisac korporacjom transnarodowym, ktére w ten
sposob aktywnie oddziatujg na warunki konkurowania w gospodarce swiatowej,
a ktorym to probuja sprostac takze polskie przedsiebiorstwa, podejmujac z réznym
sukcesem ekspansje miedzynarodowa. Wsparciem w zakresie zwigkszenia konku-
rencyjnosci polskich przedsigbiorstw sa rozwiazania instytucjonalne — ingerujace
w warunki konkurowania, jak tez ich dziatalno$¢ w powigzaniu z zagranicznymi
przedsiebiorstwami, jednakze nie zawsze o partnerskim charakterze.

Na konkurencyjnos¢ i warunki konkurowania mozna takze spojrzec¢ przez
pryzmat sektoréw gospodarczych. W przedktadanej publikacji odnosimy sig
do trzech: bankowosci, nieruchomosci oraz szpitalnictwa, ktore oprocz funkgji
sensu stricte ekonomicznych peinig w gospodarce w mniejszym badz wiekszym
stopniu funkcje spoteczne. Powstaje w tym miejscu wiele pytan na temat kon-
kurencyjnosci podmiotéw gospodarczych tworzacych te sektory oraz o zakres,
metody i narzedzia ich regulacji. Znalezienie ,zlotego $rodka” nie jest w tym
przypadku zadaniem tatwym, stad tez przedktadane teksty nie zawsze przyno-
sza gotowe rozwigzania. Mamy jednak nadzieje, Ze przedstawione w publikacji
rozwazania na temat konkurencyjnosci w kontekscie regulacji gospodarki stana
sie przyczynkiem do dalszych dyskusji zaréwno w gronie teoretykdw, jak i prak-
tykodw gospodarczych.

Prof. Matgorzata Poniatowska-Jaksch
Prof. Roman Sobiecki
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ASPEKTY MIEDZYNARODOWE






Matgorzata Poniatowska-Jaksch

1. Przestanki i przejawy politycznego ,,uwiktania”
korporacji transnarodowych

1.1. Wstep

W dyskusji na temat wolnej konkurengji trudno abstrahowac od roli korpo-
ragji transnarodowych (KTN). Sa one jedna z wiodacych sit procesu globalizacji,
w istotny sposob wptywajaca na warunki konkurencji w wymiarze gospodarki
Swiatowej, poszczegdlnych gospodarek krajowych oraz poszczegolnych sekto-
row i branz. Niejednokrotnie na tamach prasy podnoszona jest kwestia prefe-
rencyjnych warunkow dzialania korporacji, stawiajacych je w uprzywilejowanej
pozycji wzgledem mniejszych, rodzimych przedsigbiorstw. Stad tez warto sie
zastanowic¢, z czego wynika tak uprzywilejowana pozycja KTN oraz w jaki spo-
sob korporacje te prébuja ja zdyskontowac.

1.2. Korporacje transnarodowe w optyce gospodarek krajowych

Inwestycje korporacji transnarodowych czesto postrzegane sq przez organy
wladzy panstwowej jako impuls rozwoju gospodarczego. Z punktu widzenia
gospodarek krajowych za najwazniejsze atuty korporacji transnarodowych
uznaje sie:
 kapital, ktérym dysponuja, a ktory to moze by¢ przeznaczany na rézne inwe-

stycje (najbardziej pozadane to inwestycje typu greenfield oraz w dziatalnos¢

naukowo-badawcza),
» kreacje miejsc pracy (najbardziej pozadane sa w branzach high-tech).

W krajach rozwijajacych sie i transformujacych gospodarke, o niedoborze
rodzimego kapitalu sa to niezwykle pozadane czynniki wytworcze, choé¢ naptyw
kapitalu poprzez inwestycje korporacji transnarodowych bywa niejednoznaczny
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w ocenie. Niemniej jednak wiele panistw i regionéw na $wiecie konkuruje o jego
pozyskanie, gdyz upatruje w nich mozliwos$¢ zmiany struktury wlasnosci, kto-
rej z reguly towarzysza zmiany efektywnosci wykorzystywanych czynnikéw
produkgji. Inwestorzy zagraniczni w wyniku presji konkurencyjnej wywieraja
wplyw na firmy rodzime w zakresie struktury produkcji, zarzadzania, organizacji
dziatalnosci i marketingu. Jezeli powyzsze zmiany sq korzystne dla gospodarki,
to w diuzszym okresie powinny wywotywac wzrost PKB jako, z jednej strony,
efekt zmiany struktury wtasnosci gospodarki (efekt bezposredni), a z drugiej jako
wynik usprawnien w gospodarce ogétem, prowadzacych do obnizenia kosztow
(efekt posredni). Zalezy to jednak od stopnia absorpcji nowych rozwigzan pro-
duktowych i technologiczno-organizacyjnych przez rodzime przedsigebiorstwa,
co w dtuzszym okresie wiedzie do asortymentowej zmiany struktury produkcji
[Poniatowska-Jaksch 2006, s. 32-36].

Korporacje transnarodowe postrzegane sa czesto jako pozadane podmioty
gospodarcze na danym terenie ze wzgledu na wysokos¢ ponoszonych przez nie
nakladéw na dziatalno$¢ naukowo-badawcza, co wiaze sie z kreacjq innowa-
cyjnosci. Na ten aspekt zwracajg uwage nie tylko panistwa o nizszym poziomie
rozwoju spoteczno-gospodarczego. W ostatnich latach kraje europejskie i Stany
Zjednoczone borykaly sie ze skutkami kryzysu gospodarczego. Rzady poszcze-
golnych krajow spora czes¢ srodkow finansowych przeznaczaly na dorazna
pomoc dla duzych przedsigbiorstw, czemu towarzyszyt spadek tempa wydatkow
na R&D. Wedtug prognoz Battelle Memorial Institute w 2015 r. wydatki rzadow
i firm prywatnych na R&D miaty wzrosnac o 3,8% w poréwnaniu do 2014 r. (dla
poréwnania w 2012 r. naktady te zwiekszyly sie 0 7,6% w poroéwnaniu do roku
2011) [GLOBAL R&D FUNDING FORECAST 2014].

Powolny wzrost w wydatkach na innowacje obserwowany jest takze w gru-
pie przedsigbiorstw zaliczanych do ,,The top 100 innovation spenders”, w ktorej
w wigkszosci sa korporacje transnarodowe. Mimo ze duze firmy zmniejszyly stopy
wzrostu wydatkow B&R, to nadal wtasnie one najwigcej inwestuja w badania.
W 2014 r. wydatki na ten cel 20 wiodacych korporacji stanowito 25% wszystkich
wydatkéw firm zaliczanych do ,,The top 100”. Do grona 20 najlepszych dotaczyli
m.in.: Amazon (14. miejsce), Ford (15. miejsce) i Cisco (20. miejsce). Ogdlnie jed-
nak lista najwigkszych inwestorow w B&R jest miare stabilna. Na przestrzeni
lat 2004-2014 w gronie ,,Global Innovation 1000” trzynascie firm klasyfikowa-
nych byto na niej co roku: GlaxoSmithKline, Honda, IBM, Intel, Johnson & John-
son, Microsoft, Novartis, Pfizer, Roche, Samsung, Sanofi, Toyota i Volkswagen
[Jaruzelski, Staack, Goehle 2014].
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Poszukiwanie kapitatu i kreacja nowych miejsc pracy, tak jak w przypadku
wielkosci wydatkow na B&R, to takze problem panstw nisko i wysoko rozwinie-
tych, zwlaszcza europejskich, w ktorych wraz z ,, ucieczka” przemystu do panstw
onizszych kosztach czynnikéw wytworczych wystepuje wysoka stopa bezrobocia.
Presja spoteczna na kreacje nowych miejsc pracy sprzyja nasileniu interwencjoni-
zmu panstwowego i preferencyjnemu traktowaniu zwlaszcza rodzimych korpo-
racji gwarantujacych miejsca pracy. Nie mozna takze abstrahowac od wptywow
budzetowych, ktérych zrédtem sg duze korporacje transnarodowe.

Swiatowy kryzys polityczny zapoczatkowany aneksja Krymu przez Rosje,
wzrost zagrozenia atakami terrorystycznymi w Europie i USA, kryzys gospodar-
czy i dyskusje nt. wycofania sie niektdrych panstw ze strefy euro, to tylko niektdre
przyczyny, ktére moga zastopowac, a nawet cofnac rozpoczete wezesniej procesy
integracyjne. Wzmocnienie struktur panstwowych moze zaowocowac¢ wzrostem
protekcjonizmu gospodarczego, co zmieni warunki funkcjonowania miedzyna-
rodowego biznesu. W warunkach kryzysu politycznego, gospodarczego i nasi-
lajacego sie nacjonalizmu gospodarczego istnieje bowiem obawa, Ze nie zawsze
bedzie sie liczyt tylko i wytacznie rachunek ekonomiczny, z czym moze wiazac
sie silniejsze niz byto w przesztosci wsparcie rodzimych korporagji transnarodo-
wych. Stosowane sa w tym zakresie rézne formy protekcjonizmu. Wspolczesnie
sa to zardéwno proste instrumenty, jak i bardziej wyrafinowane, niekiedy nieco
zakamuflowane, uzasadniane dobrem spotecznym formy — certyfikaty jakosci,
normy srodowiskowe, spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu itp. Pojawia si¢ tez
kwestia bezpieczenstwa narodowego (ochrona skarbéw narodowych). Ta ostat-
nia bariera dotyczy przede wszystkim sektoréw strategicznych i spotykana jest
w roznych krajach, niezaleznie od osiagnigtego poziomu rozwoju spoteczno-
-gospodarczego.

Polityka poszczegdlnych panistw wzgledem korporacji transnarodowych nie
w pelni jest tylko i wytgcznie od nich zalezna. Wraz z procesem globalizagji i regio-
nalnej integracji coraz silniej oddziatujg na nie czynniki lezace w otoczeniu mie-
dzynarodowym, ktdre jednoczesnie okreslaja zakres otwartosci panstwa. W grupie
najwazniejszych znajduje sie rosnaca liczba powiazan panstw o charakterze bila-
teralnym i wielostronnym, czesto ujetym w trwate formy organizacyjne, jak tez
tworzenie organizacji miedzynarodowych. Moga one dotyczy¢ sfery politycznej,
gospodarczej, spotecznej i militarnej. Okreslaja m.in. zasady przeptywu kapitatu,
zasobOw pracy, transferu kapitatu. W tego typu regulacjach dobrze , poruszaja
sig” korporacje transnarodowe. Tworza sie ztozone miedzynarodowe sieci powia-
zan polityczno-gospodarczych, ktérymi steruja korporacje. W ich sktad wchodza
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one same (jednostki macierzyste wraz z filiami) oraz powigzane z nimi w sposéb
bezposredni lub posredni partnerzy biznesowi. Probe okreslenia zakresu powia-
zan tej sieci, wraz ze wskazaniem gldwnych jej aktorow, podjeli si¢ matematycy
z Politechniki w Zurychu; wyniki zostaty opublikowane w ,,The Network of Glo-
bal Corporate Control”. Jako baze danych wyjsciowych autorzy przyijeli 43 000
korporagji z 116 panstw z proby 30 mIn podmiotéw gospodarczych znajduja-
cych si¢ w bazie Orbis 2007. Na ich podstawie zidentyfikowano 600 508 weztéw
i1 006 987 powiazan wtasnosciowych — uczestnicy sieci wchodza w sktad wielu
klastrow. W trakcie analizy zostalo wyodrebnionych 147 korporacji stanowigcych
rdzen, core, architektury, ktére kontrolujg 40% wartosci ekonomicznej (economic
value) catej proby. Kazda korporacja wchodzaca w skfad rdzenia posiada co naj-
mniej dwadziescia potaczen wiasnosciowych z innymi firmami. W opracowaniu
wskazuje sie tez na 50 najbardziej powiazanych miedzy soba korporacji nazwa-
nych knife-edge property, ktore potencjalnie moga generowac ryzyko systemowe,
z czego 48 to banki, fundusze hedgingowe i korporacje Swiadczace ustugi finan-
sowe [Vitali, Glattfelder, Battiston 2011]. Na podstawie powyzszych wynikow
trudno jest jednak jednoznacznie okresli¢, jaka jest skala i zakres oddziatywania
korporacji transnarodowych, a zwtaszcza finansowych, na funkcjonowanie gospo-
darek krajowych. Te ostatnie tez sa zréznicowane, a przyjete przez nie rozwigzania
instytucjonalne nie zawsze musza by¢ korzystne dla rozwoju korporagji trans-
narodowych. Dla przedsiebiorstw dziatajagcych w wymiarze miedzynarodowym
instytucje formalne i nieformalne mozna postrzegac jako otoczenie instytucjonalne
bedace niejako wypadkowa otoczenia politycznego i spotecznego. To pierwsze
w duzym stopniu determinuje charakter instytucji formalnych, otocznie spoteczne
za$ — instytugji o charakterze nieformalnym. Wazne sa tez interakcje zachodzace
pomiedzy tymi instytucjami. W warunkach globalizacji i rewolugji informatycznej,
kiedy wzrosla fizyczna , dostepnos$¢” czynnikow wytworczych, to wlasnie wyste-
pujace réznice w otoczeniu instytucjonalnym jawia sie¢ jednym z wazniejszych
zrodet przewagi konkurencyjnej. Wystepujace w tym zakresie réznice najskutecz-
niej moga wykorzysta¢, ze wzgledu na swoje cechy, korporacje transnarodowe.

1.3. Formy powiazan sfery polityki z dziataniami KTN

Sily politycznej korporacji transnarodowych nie nalezy od razu taczy¢ z dzia-
faniami nielegalnymi, bedacymi zagrozeniem dla demokracji — przejawem ich
wladzy. Mozna si¢ jednak spotkac z opinia, ze ideologia neoliberalna w duzym
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stopniu doprowadzita do zmniejszenia ,sity” panstwa i jego organéw na rzecz
biznesu. Jednym z przejawdw tej sytuacji jest rosnaca polityczna rola korporacji
transnarodowych w wymiarze miedzynarodowym [State of Power 2014]. Sytu-
acja ta ma miejsce zardwno w krajach wysoko gospodarczo rozwinietych, jak
i rozwijajacych sie.

1.3.1. Dziatania legalne

W krajach wysoko rozwinigtych gospodarczo korporacje transnarodowe
wywieraja wpltyw poprzez dynamicznie rozwijajacy si¢ od czaséw Il wojny Swia-
towej lobbing, definiowany jako , zdolno$¢ przekonywania decydenta do zrobie-
nia czego$, czego w normalnych warunkach nie zrobilby bez perswazji lobbysty,
lub tez do zaniechania czego$, co normalnie by realizowat” [Mastromarco i in.
1995, s. 10]. Podmiotami, na ktére wywierany jest wptyw, sa funkcjonariusze
publiczni majacy kompetencje podejmowania decyzji politycznych i gospodar-
czych. Celem lobbingu jest opracowanie i przyjecie nowych rozwigzan prawnych,
utrzymanie badZz wyeliminowanie istniejacych przepisow, zgodnie z interesami
zleceniodawcow.

Grupy lobbystow mozna podzieli¢ na srodowiska gospodarcze, grupy zawo-
dowe i grupy spoteczne. Prowadzony przez nie lobbing moze przebiega¢ na dwa
sposoby:

1) bezposredni, tj. grupa interesu / stowarzyszenie — decydenci,
2) posredni, tj. stowarzyszenie — opinia publiczna — decydenci.

W tym drugim przypadku coraz cze¢sciej lobbing prowadzi si¢ poprzez dzia-
fania réznego rodzaju, celowo powotanych przez korporacje rad lub fundagji,
ukierunkowanych na wsparcie catych branz. Tego typu organizacje zatrudniaja
wlasnych naukowcow, posiadaja wtasne centra badawcze, prowadza debaty
spoleczne, publikuja artykuly itp. Prawie kazda branza ma swoich ekspertéw,
ktorych zadaniem jest przekonanie opinii spotecznej o stusznosci i potrzebie pro-
wadzonej przez korporacje dziatalnosci (np. produkcja uzywek, uprawy gene-
tycznie zmodyfikowane, produkcja niebezpiecznych substancji chemicznych), ze
wzgledu na koszty ekonomiczne i spoteczne (bezrobocie). Zrédta finansowania
dziatalnosci tego typu organizacji i ekspertdw nie sg znane szerokiej opinii spo-
lecznej [State of Power 2014].

W krajach rozwijajacych sie czesto powigzania pomiedzy biznesem a poli-
tyka wynikaja ze struktury wlasnosciowej korporagcji (nie oznacza to jednak, ze
taka sytuacja nie wystepuje takze w krajach wysoko gospodarczo rozwinietych).
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Najczesciej ponad 50-procentowy udzial panstwa ma miejsce w przypadku przed-

sigbiorstw reprezentujacych branze surowcowe. Dziatalnosc tego typu firm zaktdca

konkurencje na rynku, co wynika z tworzenia dla nich preferencyjnych warun-

kow dziatania. Najczesciej spotykane to [Capobianco, Christiansen 2011, s. 5]:

« subsydia rzadowe,

+ preferencyjne finansowanie i gwarancje (np. kredyty),

« inne formy preferencyjnego traktowania przez rzad (np. mniejsze wymaga-
nia informacyjne),

e ,zniewolenie kapitatu wlasnego” (captive equity) — kapitat wlasny przed-
sigbiorstw panistwowych nie moze by¢ przekazany innym podmiotom, co
powoduje, ze przedsiebiorstwa panstwowe w niektérych formach organiza-
cyjno-prawnych nie sg zobligowane do wyplat dywidendy, nie troszcza sie
o wysoka krotkoterminowg stope zwrotu,

« monopole,

« wylaczenie z procedur upadtosciowych,

e przewaga informacyjna.

Przedsigbiorstwa parnistwowe reprezentujace branze strategiczne coraz cze-

Sciej podejmujq ekspansje miedzynarodowa, ktora to miesci sie¢ w priorytetach

gospodarczych i politycznych panstwa (rysunek 1.1).

Rysunek 1.1. Polityka a korporacja

Polityka

a korporacja

Dzialania
nielegalne

Dzialania
legalne

Omijanie
prawa

Migracja Powigzania

Realizacja Korupcja
famanie prawa

itp.

Lobbing
bezposredni

Lobbing
posredni

polityki

R dzialalnosci non-equity

Zrédto: opracowanie wiasne.

1.3.2. Omijanie i tamanie prawa

Swiatowy kryzys finansowy i w jego konsekwendji gospodarczy sprawity,
ze rozszerzyt sig¢ zakres stosowanych rozwigzan instytucjonalnych w gospo-
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darce. Pomimo wielu wynikajacych z tego tytutu korzysci dla gospodarek krajo-

wych istnieje obawa, Ze wraz ze wzrostem roli pafistwa w gospodarce wzrosnie

skala korupcji, zmniejszajaca przejrzystos¢ gospodarek. Powstana nowe niejed-

noznaczne w ocenie relacje panstwo — biznes. Zrédlem tego typu obaw sa omo-

wione nizej zjawiska.

1.

Wzrost regulacji niwelujacych niedoskonatosci rynku. Szczegdlne watpliwosci
w tym zakresie budzi zasilenie panistwowymi srodkami finansowymi niekto-
rych korporacji transnarodowych. Rzutuje to na zmiane ich pozycji konkuren-
cyjnej oraz wptywa na zasady konkurengji. Urzednicy podejmujacy decyzje
o wysokosci i zakresie wsparcia nie zawsze maja doswiadczenie w zarzadza-
niu, a motywy ich podjecia moga by¢ polityczne, a nie tylko gospodarcze.
Wzrost oczekiwan w zakresie spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Sam fakt
nie ma pejoratywnego znaczenia. Jednakze praktyka pokazuje, ze w przypadku
wielu korporacji transnarodowych sa to jedynie dziatania marketingowe. Co
wiecej, mozna sie takze spotka¢ z przyktadami naduzywania ekologicznej
symboliki — greenwashing. Przedsiebiorstwa reklamuja swoje produkty przez
pryzmat haset ekologicznych, w sposdb sugestywny i bardzo ogolny, ukrywa-
jacich faktyczne cechy. Niejednokrotnie zamieszczane na gléwnych stronach
witryn internetowych KTN hasta CSR staja sie , przykrywka” niskiej de facto
ich transparentnosci. Potwierdzaja to m.in. wyniki badait miedzynarodowej
organizacji humanitarnej Oxfam, opublikowane w 2013 r. w raporcie ,,Behind
Brands” [Carrington 2013]. Jego autorzy zarzucaja korporacjom transnarodo-
wym z branzy spozywczej niska przejrzystos¢ dziatan realizujacych pryncy-
pia zréwnowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz
trudnosci ich zweryfikowania. Raport wykazal m.in., Ze:

« tylko niektdre korporacje sa w stanie wykazaé, w jaki sposob rozliczaja
sie z dostawcami; czesto brakuje przejrzystosci w tancuchu dostaw; pozy-
skiwanie surowcdw, takich jak np. kakao, cukier, ziemniaki, pomidory,
soja, kawa, herbata i kukurydza, wciaz wiaze si¢ z niesprawiedliwoscia
spoteczna — zbyt niskim wynagrodzeniem producentéw;

» korporagje transnarodowe czesto nie maja uregulowanych kwestii doty-
czacych prawa wtasnosci gruntow;

 niejestjasne, wjaki sposdb korporacje transnarodowe wdrazaja standardy
etyczne w przedsiebiorstwie i w jaki sposéb zapewniaja bezpieczenstwo
swoim pracownikom.

3. Sukcesy gospodarek zaliczanych do kapitalizmu panistwowego, ktore umocnity

przekonanie w tych krajach, cho¢ nie tylko, ze silna wladza, duma narodowa,
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stabo uksztaltowana demokracja to zrodta sukcesu gospodarczego, dobro-
bytu i spokoju spolecznego [Bremmer 2009]. Za takim podejsciem przemawia
relatywnie wysokie tempo wzrostu gospodarczego oraz wysoka atrakcyjnosc
inwestycyjna wielu panstw zaliczanych do kapitalizmu panstwowego, cho¢
przejrzystosc gospodarki jest niska. W tego typu krajach bardzo trudno jed-
noznacznie udzieli¢ odpowiedzi na pytanie, na ile korporacje wywodzace
sie z tego typu gospodarek realizujq cel biznesowy, a na ile cel polityczny.
Powstaje pytanie: Na ile, abstrahujac od aspektéw moralnych, tak niska trans-
parentnosc¢ gospodarek jest faktyczng barierg rozwoju przedsigbiorstw? A jesli tak
to: Kiedy i czy wszystkich? Sposéb sprawowania wtadzy w krajach kapitalizmu
panstwowego, niejednokrotnie krytykowany za zbyt malaq demokracje, umozli-
wia szybkie wdrazanie koniecznych do przeprowadzania reform z pominigciem
czasochtonnych konsultacji spotecznych. Mozna nawet sie spotkac ze stwier-
dzeniem, Ze oficjalna doktryna, jak nieprzestrzeganie praw cztowieka, cenzura,
czy represywnos¢ wobec okreslonych zachowarn, jest na swoj sposob uczciwa,
a wladza w tym wzgledzie nie musi stosowac ,,moralnych tamancéw” [Leonard
2009, s. 30]. Dla preferowanych przez organy wladzy panstwowej firm to bardzo
korzystne warunki prowadzenia dziatalnosci, zwlaszcza gdy wiaze si¢ ona z nie-
korzystnym oddzialywaniem na srodowisko (naturalne i spoteczne). Atrakcyj-
nosc tego typu lokalizacji od lat dostrzegaja duze korporacje transnarodowe. Jej
przejawem jest tzw. migracja brudnych przemystéw do panstw o nizszym rezi-
mie srodowiskowym i/lub zlecanie niskokosztowej i brudnej dziatalnosci pod-
wykonawcom w krajach o niskiej transparentnosci, w ktérych niejednokrotnie
famane s prawa cztowieka.

1.4. W poszukiwaniu przewagi instytucjonalnej

Nasilenie instytucjonalizmu i nacjonalizmu gospodarczego sprawia, ze kor-
poracje transnarodowe staraja sie¢ zdyskontowac te zmiany, tzn. postrzegac je
jako zrodlo przewagi konkurencyjnej, a nie bariere rozwoju. Zdaniem Dunninga
[Dunning 2006, s. 201-206] (rozszerzony paradygmat OLI), na uzyskiwang przez
przedsigbiorstwa przewage na rynku miedzynarodowym moga rzutowac takze
korzysci instytucjonalne (formalne i nieformalne). Mozna je bowiem trakto-
wac jako pewnego rodzaju aktywa inwestujacego przedsiebiorstwa, ktore czer-
pie ono z wlasnosci (np. w wyniku obowigzujacych norm w kraju goszczacym)
oraz z lokalizagji (np. zwigzane z uregulowaniami prawnymi) badz jako swo-
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jego rodzaju aktywnosc¢ lub specyficzne funkcje, wynikajace z internacjonaliza-

qji dziatalnosci przedsigbiorstwa (np. kontrakty czy niepowtarzalne transakcje).

Zdaniem Hall i Soskice firmy moga konkurowac na podstawie wzglednej prze-

wagi instytucjonalnej, tj. faktycznie przegrywac konkurencje typu tradycyjnego,

ale wcigz odnosic sukces dzieki wzglednemu profilowi instytucjonalnemu, ktéry
moze dostarczy¢ im np. szczegodlnie wyksztatcong kadre, najnowsze technolo-
gie, zaawansowane programy badawczo-rozwojowe, stabilnos¢ polityczna i inne
elementy, ktére znaczaco pomagajq firmom w dzisiejszych czasach konkurowac
na rynkach $wiatowych. Co wazne, istotnos¢ konkurencyjnosci instytucjonalnej

moze by¢ co najmniej tak duza jak tej tradycyjnej [Pedersen 2008, s. 2-9].
Uwarunkowania instytucjonalne, zwtaszcza wprowadzane przez rzady

poszczegodlnych krajéow ograniczenia w celu ochrony lokalnych przedsigbiorstw,

posrednio zwigkszaja koszty i ryzyko prowadzenia dziatalnosci KTN. W celu
rozwiazania tych probleméw, wielonarodowa firma moze zmniejszy¢ ryzyko
na dwa sposoby.

1. Przez relokacje (delokalizacje), ktéra odnosi sie do wyboru nowego miejsca
w kraju goszczacym lub usytuowanie dziatalnosci w innym kraju lub powrdt
do kraju macierzystego. KTN moze zdecydowac sie przenies¢ catosc lub czes¢
dziatalnosci z uwagi na nowe wyzwania otoczenia lub w celu uwzglednie-
nia nowych strategii przyjetych przez przedsigbiorstwo. Przenoszenie débr
i ustug miedzy krajami obejmuje rozne sposoby, takze pod wzgledem trwa-
osci tych zmian (trwate i efemeryczne) [Pakulska 2011, s. 163-167]. Trwate
odnoszg sie do zmian w lokalizacji istniejacych obiektow poprzez zamknie-
cie czesci lub catosci procesu wytworczego w jednym miejscu i uruchomie-
nie w innym (czasami zwane delokalizacja, utozsamiang z cze$cia szerszego
procesu, jakim jest relokacja). S realizowane poprzez BIZ. Mniej trwaty cha-
rakter zmian' przypisuje si¢ offshoringowi? (delokalizacja sensu stricte). Jest
to oparty na przedsiebiorstwach powigzanych kapitalowo proces obejmu-
jacy przeptywéw dobr i ustug w ramach jednej korporacji i zwigzany z prze-
noszeniem czesci lub catosci wartosci dodanej dziatalnosci KTN do innego
kraju. Mniej trwaly charakter zmian jest zwigzany takze z outsourcingiem
(delokalizacja sensu largo), realizowanym w ramach miedzynarodowych prze-
plywow ddébr i ustug miedzy przedsiebiorstwami niepowigzanymi kapitatowo.

1 Por. [Odrobina 2009, s. 82-84].
2 A.S.Blinder utozsamia delokalizacje z offshoringiem i definiuje jako przenoszenie miejsc pracy
z krajéw bogatych do krajéw biednych bez jednoczesnego transferu pracownikéw; por. [Blinder 2005].
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Duze znaczenie w relokacji dziatalnosci ma doswiadczenie przedsigbiorstw
w tym zakresie, z czym wiaze sie takze umiejetnos¢ zarzadzania organizmem
funkcjonujacym w wielu panstwach. Ponadto w zaleznosci od indywidual-
nej oceny korporacji, zwiazanej takze z rodzajem prowadzonej dziatalnosci,
takie czynniki, jak stopa zwrotu inwestycji, przepisy rynku pracy, regulacje
rynkowe kraju goszczacego, moga by¢ uznane za stymulatory badz stanowic
bariery dokonywanej lokalizacji dziatalnosci (np. konieczno$¢ fizycznej obec-
nosci producenta w interakcjach handlowych z klientem, znajomos¢ lokalnych
upodoban, mody, systemu wartosci panujacej na danym rynku, powigzania
interakcyjne niezbedne w swiadczeniu ustug i ich rozwoju).

2. Tworzenie sojuszy i nawigzywanie wspotpracy z innymi przedsigbiorstwami
zagranicznymi, celem wzmocnienia sity przetargowej wobec rozwiazan pro-
ponowanych przez kraj goszczacy. Che¢ wspotpracy przedsigbiorstw mie-
dzynarodowych w tym zakresie zalezy od sily komplementarnych intereséw
na danym rynku. Podejmowanie wspodtpracy przedsiebiorstw miedzynaro-
dowych z firmami lokalnymi lub zwigzanymi kulturowo z danym regionem,
w tym o duzym znaczeniu migedzynarodowym, moze zmniejsza¢ ryzyko
inwestycyjne zwigzane z dystansem kulturowym. W praktyce wyraza sie
to wzrostem znaczenia powiazan non-equity (NEM) korporagji transnarodo-
wych z ich partnerami biznesowymi.

W odniesieniu do rozszerzonego paradygmatu OLI relokacja moze by¢ wiec
ukierunkowana na poszukiwanie przewagi instytucjonalnej wynikajacej z lokaliza-
qji, czego nie nalezy utozsamiac tylko i wylacznie z nizszymi normami w zakresie
pracy i ptacy lub $srodowiska naturalnego. Wycofanie si¢ z inwestycji moze by¢
konsekwencja zmian w otoczeniu rynkowym krajow goszczacych KTN, a zatem
ograniczenia ryzyka lokalizacji poprzez przeniesienie produkcji z kraju o wyz-
szych do kraju o nizszych kosztach, takze gdy lokalne warunki produkcji staja sie
niekorzystne w wyniku dokonujacych sie zmian politycznych lub wzrostu pres;ji
konkurencyjnej. Swiatowy kryzys gospodarczy sprawit, ze na nowo kraje wysoko
rozwiniete docenily znacznie przemystu i stworzyly programy ukierunkowane
na industrializacje. Jednym z ich efektéw sg zachety inwestycyjne skierowane
do KTN w celu podniesienia atrakcyjnosci lokalizacyjnej wzgledem krajow nizej
gospodarczo rozwinietych [Poniatowska-Jaksch 2015, s. 25].

W przypadku form non-equity czesto istotne sa korzysci instytucjonalne, bedace
odbiciem charakteru makroinstytucjonalnej infrastruktury panstwa, w ktérym
dane przedsigbiorstwo prowadzi dziatalnos¢ operacyjna. Zakres i sposoby, w jakie
przedsiebiorstwa miedzynarodowe korzystaja z tych instytucji i adaptuja je do



1. Przestanki i przejawy politycznego ,,uwiktania” korporacji transnarodowych 23

ich wlasnych wymagan, stanowia wazny sktadnik jakosci unikalnych i trwatych
zasobdw tychze przedsigbiorstw [Dunning 2006, s. 202-203].

1.5. Zakonczenie

Potencjat ekonomiczny i sieci globalnych powiazan stanowia o duzej roli kor-
poracji transnarodowych nie tylko w przestrzeni gospodarczej, ale takze politycz-
nej, na ktdra poprzez rézne formy probuja oddzialywac. Niemniejjednak mozna
zaryzykowac stwierdzenie, ze w warunkach gospodarki XXI w. najwiekszym
atutem korporagji transnarodowych sg ich zdolnosci organizacyjne, koordyna-
cyjne i integracyjne, pozwalajace na pozyskiwanie optymalnej (w skali korpora-
¢ji) wartosci dodanej. Optymalizacji tej sprzyja otoczenie instytucjonalne, ktore
coraz czesciej KTN probuja dla swoich potrzeb nie tylko wykorzystywacg, ale, jak
wspomniano wczesniej, takze ksztattowac jako zrodlo przewagi instytucjonal-
nej, czemu sprzyja nasilenie instytucjonalizmu i nacjonalizmu gospodarczego.
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Teresa Pakulska

2. KTN w gospodarce sieciowej
— od wtasnosci do kontroli

2.1. Wstep

Duza role w gospodarce swiatowej odgrywaja przedsigbiorstwa prowa-
dzace swa dziatalnos¢ w wymiarze miedzynarodowym — korporacje transna-
rodowe (KTN), na ktére wedlug szacunkéw przypada ok. 1/4 swiatowego PKB.
Waznym przejawem ich rozwoju, upowszechniajacym si¢ wraz z globalizacja
i postepem technologicznym, jest fragmentacja dziatalnosci i zlecanie wykonania
niektérych czynnosci na zewnatrz, w tym do innych krajow. Wykazuje to bezpo-
Srednie lub posrednie powiazanie z rozwojem poszczegdlnych form non-equity
w postaci roznego rodzaju kontraktéw (w tym produkcja zlecona, outsourcing,
inwestycje pod , klucz”, kontrakty menedzerskie, licencja, franczyza). Oznacza
to, ze w decyzjach KTN, obok inwestycji opartych na wlasnosci i powigzanych
z kontrola, rosnie znaczenie przedsiewzie¢ pozakapitatowych, w ktorych kon-
trola staje si¢ waznym wyznacznikiem zarzadzania w globalnym faricuchu war-
todci. Integracja oparta na kontroli w wymiarze strategicznym i operacyjnym
z rozproszonymi geograficznie partnerami, odpowiedzialnymi za rézne seg-
menty tanicucha wartosci, niejednokrotnie w warunkach rosnacej autonomii filii
wymaga umiejetnosci menedzerskich, ktérymi wykazuja sie w duzym zakresie
korporacje transnarodowe.

Celem pracy jest wskazanie wiodacej roli KTN w gospodarce swiatowej w kon-
tekscie silnego oddziatywania i ksztattowania warunkow konkurowania oraz
przy uwzglednieniu powyzszych przestanek. Nowe mozliwosci w tym zakre-
sie wynikaja z rozwoju gospodarki sieciowej, co sprawia, ze zyskuja na znacze-
niu te przedsiewziecia, w ktérych KTN, zachowujac uprzywilejowane pozycje
w gospodarce, sprawuja wladze poprzez kontrole, nie zawsze oparta juz tylko
na wlasnosci. Jej wyrazem jest rozwdj non-equity.
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2.2. KTN - znaczenie w gospodarce w kontekscie usieciowienia

2.2.1. KTN - istota, cechy, ekonomiczna sita

W procesie globalizacji gospodarki i przeptywach kapitatowych na $wiecie
gléwna role odgrywaja najbardziej ekspansywne podmioty gospodarcze — korpo-
racje transnarodowe. Wraz z dokonujacymi si¢ zmianami gospodarki $wiatowej
ulegatla zmianie ich definicja, od koncentrowania si¢ na aspekcie wtasnosciowym
do uwypuklenia specyfiki organizacji i zarzadzania. Opracowana przez ONZ
definicja moéwi, ze , korporacja transnarodowa jest przedsiebiorstwem posiada-
jacym i kontrolujacym aktywa fabryk, kopaln i biur sprzedazy i innych jednostek
w dwoch lub wiecej krajach”. Z kolei P. Dicken podaje, ze , korporacja transna-
rodowa to organizacja, ktdra koordynuje dzialalno$¢ produkcyjno-handlowa
(roznych jednostek w réznych krajach — uwaga A.Z.) z jednego osrodka podej-
mujacego strategiczne decyzje” [Zorska 2002, s. 49-50]. Wedtug World Investment
Report [2011] korporacja transnarodowa to potaczone (lub nie), majace osobowos¢
prawna (lub nie) przedsiebiorstwa, w ktorych wyrdzniamy jednostke macierzysta
i filie. Jednostka macierzysta jest definiowana jako przedsiebiorstwo kontrolujace
aktywa innych jednostek zlokalizowanych w réznych krajach poprzez zainwe-
stowany kapital, stanowigcy co najmniej 10% wartosci kapitatu filii.

Z przytoczonych definicji wynika, ze w warunkach gospodarki XXI w. naj-
wigkszym atutem korporacji transnarodowych nie jest wlasnos¢ zasobow, lecz
zdolnosci organizacyjne, koordynacyjne i integracyjne, pozwalajace uzyskiwac
optymalna (w skali korporacji) warto$¢ dodana.

Korporacje transnarodowe jako specyficzny typ przedsiebiorstw charaktery-
zuja sig takimi cechami, jak [Zorska 2002, s. 49-50]:

+ suwerennos¢ — dzialaja poza strukturami organizacyjnymi panstwa, a naj-
wieksze z nich dysponuja potencjatem ekonomicznym wiekszym od pan-
stwa sredniej wielkosci;

e zlozonos$¢ - w wymiarze wlasnosciowym, funkcjonalnym i strukturalnym; dzia-
falnos¢ prowadzona jest w firmach o zréznicowanym charakterze powiazan;

« rozproszenie geograficzne — wykazujace powigzanie ze stopniem zglobali-
zowania dziatalnosci i realizowang strategia KTN;

+ specjalizacja — realizowana przez poszczegoélne filie lub w ramach catej KTN;

+ zdolnos¢ arbitrazowania — wykonywanie réznych transakcji w ramach wia-
snych struktur organizacyjnych; w celu maksymalizacji globalnej efektyw-
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nosci korporacje wykorzystuja istniejace roznice ekonomiczne pomiedzy

krajami goszczacymi, np. roznice cen, kurséw, stép procentowych, stawek

podatkowych;

+ zdolno$¢ integrowania — pogtebiajaca sie specjalizacja i geograficzne rozpro-
szenie wymagaja duzej zdolnosci integracji;

+ elastycznos¢ organizacyjna — zdolnosc¢ do szybkiego i skutecznego wprowa-
dzania zmian;

» globalna efektywnos¢ — obnizanie kosztow w calym systemie organizacyj-
nym, a niekoniecznie we wszystkich jednostkach.

Wyzej wymienione cechy silnie zawazyly na wysokiej pozycji ekonomicznej
KTN w strukturze gospodarki swiatowej. Niekiedy twierdzi sie, ze korporacje
poprzez sie¢ powiazan ,rzadza” swiatem, w ktorym witasnosé i kontrola , kapi-
tatu” odgrywajq bardzo duza role.

Z punktu widzenia korporagji ich sitle ekonomiczng, bedaca miarg ich kon-
kurencyjnosci, probuje si¢ zmierzyc¢ i wyceni¢ w rézny sposob. Najczesciej ich
klasyfikacja dokonywana jest na podstawie:

» wartosci przychodow ze sprzedazy,
» warto$ci aktywow,

» wartosci rynkowej,

« wartosci najcenniejszych marek.

Dla gospodarek konkurujacych o naptyw kapitatu szczegdlne znaczenie ma
skala inwestycji i jego struktura, znajdujaca odzwierciedlenie m.in. w rodzaju dzia-
talnosci, do ktorej jest kierowana czy stopniu jej technologicznego zaawansowania.
Chociaz ocena konsekwencji naptywu nie jest jednoznaczna, to korzysci upatruje
sie w naplywie kapitatu do branz high-tech, z punktu widzenia poziomu nakta-
déw na badania i rozw¢j, tworzonych miejsc pracy oraz inwestycji od podstaw.
W szerszym ujeciu naptyw kapitatu zagranicznego moze prowadzic¢ do poprawy
efektywnos$ci wykorzystywanych w gospodarce czynnikow wytwoérczych, takze
poprzez efekty o charakterze posrednim, np. w postaci rosnacej konkurencji ze
strony inwestoréw zagranicznych, prowadzacej do wzrostu jakosci produkgji czy
redukgji kosztow. Nie mozna zarazem pomina¢ faktu, Ze rosnaca presja konku-
rencyjna moze przyczyni¢ si¢ do eliminacji rodzimych przedsigbiorstw, niebe-
dacych w stanie sprosta¢ wymogom nasilajacej si¢ konkurencji.

Ocena konsekwencji naptywu kapitatu jest ztoZzona, lecz w dluzszym okresie
wpisuje sie¢ w kontekst przeobrazen dokonujacych sie¢ w gospodarce kraju gosz-
czacego pod wplywem absorpgji kapitatu, prowadzacej do implementacji nowych
rozwiazan przejawiajacych sie w sferze produkgji, jej organizacji, zarzadzaniu,
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technologii, marketingu, a w szerszym ujeciu przyczyniajacych sie do rozwoju
gospodarki. Znaczenie korporacji transnarodowych w kreacji réznego typu inno-
wagji wynika z ogromnych naktadéw przeznaczanych na sfere B+R. Niejednokrot-
nie wydatki duzych KTN na te sfere przekraczaja ich poziom charakterystyczny
dla wielu krajow $redniej wielkosci. Przykltadowo naktady takich firm, jak Ford,
Pfizer, DaimlerChrysler, Siemens, Toyota i General Motors przewyzszaja budzety
badawczo-rozwojowe Hiszpanii, Belgii czy Szwajcarii. Nabiera to szczegélnego
znaczenia w warunkach rozwoju Nowej Gospodarki, ktérej istota sprowadza sie
do kreacji wiedzy, dzielenia si¢ wiedza, innowacja i kreatywnoscig oraz wykorzy-
stania technologii informatycznych do rozwoju i sprzedazy nowych produktéw
i ustug. W warunkach niedoboru kapitatu rodzimego przyciggniecie inwesto-
row o wysokiej technologicznej i ekonomicznej pozycji w strukturze gospodarki
$wiatowej moze stac sie istotnym impulsem rozwoju kraju oraz restrukturyzacji
gospodarki, w ktdrej wdrozenie nowych rozwiagzan technologicznych moze przy-
czynic sie do uzyskania efektow synergicznych z tytutu inwestycji o0 wyzszym
poziomie technologicznym [Pakulska 2005, s. 182].

Rozwoj gospodarki, takze poprzez tworzenie wspierajacych go innowagji,
jawi sie wyzwaniem nie tylko gospodarek rozwijajacych sig, ale takze rozwi-
nigtych. Dotychczasowa polityka gospodarcza doprowadzita w tych krajach do
duzej migracji przemystu do krajéow o niskich kosztach pracy [M. Poniatowska-
-Jaksch, T. Pakulska 2015, s. 14]. Leglo to u podstaw rozwoju interwencjonizmu
panistwowego, ktdrego przejawem jest m.in. preferencyjne traktowanie rodzi-
mych przedsigebiorstw, w tym korporacji wywodzacych sie z tych panstw, nie
tylko tych wdrazajacych innowacje.

Kryzys gospodarczy zainicjowany w 2007 r. przyczynil sie¢ do skierowania
znacznej czesci srodkow rzadowych poszczegdlnych panstw na dorazng pomoc
dla duzych przedsiebiorstw, czemu towarzyszyt spadek tempa wydatkéw na R&D
[GLOBAL R&D FUNDING FORECAST 2014]. Mimo zmniejszenia stopy wzro-
stu wydatkéw na B+R w duzych firmach, to wlasnie one nadal przeznaczaja naj-
wiecej inwestycji w badania.

2.2.2. KTN - powigzania w sieciach biznesowych

Korporacje transnarodowe, realizujac strategie ukierunkowana na globalna
kooperacje, wpisuja sie w koncepcje strategicznej sieci biznesowej, w ktdrej to wio-
daca role przypisuje sie jednostkom macierzystym. Sie¢ biznesowa, zgodnie
z nurtem strategicznym, jest Swiadomie tworzona przez lidera sieci w rezultacie



2. KTN w gospodarce sieciowej - od wtasnosci do kontroli 29

obranej strategii [Jarill 1988, s. 31-41]. Gtéwne przedsigbiorstwo takiej sieci (focal
company, hub firm) specjalizuje si¢ w obszarach faricucha wartosci, w ktorych ma
najwigksze kompetencje, pozwalajace mu na uzyskanie przewagi konkurencyjne;j.
Pozostate zasoby pozyskuje od innych uczestnikdéw sieci na zasadzie subcontra-
tingu lub outsourcingu, w tym poza granicami kraju macierzystego.

Lider sieci narzuca innym podmiotom wchodzacym w sklad sieci strategie
oraz $wiadomie kreuje powigzania, wptywa na ich ksztattowanie, koordynuje
przeptyw doébr, informacji i wiedzy. Powigzania w takiej sieci majq charakter
trwaty i sformalizowany. Najczesciej przyjmuja postac alianséw strategicznych,
joint venture i dtugoterminowych relacji kupna i sprzedazy [Gulati, Nohria, Zaheer
2000, s. 203]. Niemniej jednak w dluzszym okresie uczestnikdw sieci zaczynaja
takze taczy¢ powiazania o charakterze nieformalnym.

Chociaz KTN jest jedna, prawna i organizacyjna jednostka, to operacyjnie
sktada sie¢ z wielu jednostek zaleznych. Kazda jednostka zalezna jest zakorze-
niona w sieci swoich stosunkéw biznesowych, ktéra zawsze w pewnym stopniu
rozni sie od sieci innych jednostek zaleznych od tej samej korporacji (rysu-
nek 2.1). W ramach podejscia sieciowego w umiedzynarodowieniu przedsiebior-
stwa podkresla sie spoteczny i kulturowy kontekst otoczenia firmy. Stad tez filie,
wspotdziatajac na rynku z innymi podmiotami, Swiadomie lub tez nie w peini
nieswiadomie tworzg sie¢ wlasnych powiazan, sktadajaca si¢ z wielu wzajemnie
na siebie wplywajacych aktoréw (klientow, dostawcow, konkurentéw i innych
organizacji oddzialujacych na realizowana dziatalnos¢ gospodarcza).

W ksztaltowanych przez KTN sieciach strategicznych punktem wyijscia
saq powiazania pomiedzy jednostka macierzysta a filiami. S to przede wszyst-
kim powiazania prawne, stawiajace filie w strukturze sieciowej na uprzywilejo-
wanej pozycji wzgledem np. waznych partnerow biznesowych poszczegdlnych
jednostek biznesowych. Mniej badz bardziej zalezne od jednostki macierzystej
jednostki biznesowe sg pod silnym wptywem kontekstéw wlasnych sieci bizne-
sowych, a ten wptyw nie zawsze musi by¢ w peini zgodny z interesami korpo-
racji. Wspodtzaleznosci zachodzace pomiedzy partnerami w sieci moga przyjac¢
takie formy, jak [Hutt i in. 2000, s. 51-62]:

» sie¢ przedsiebiorcza — zréznicowana w strukturze i charakterze relacji o wyso-
kiej sile powigzan pomiedzy partnerami,

» sieci oportunistyczne o wysokiej réznorodnosci, lecz stabych powiazaniach,

 sieci tradycyjne — niska roznorodnos¢ form wspétpracy, silne powiazania,

» sieci otwarte — niska réznorodno$¢ i stabe powiazania.
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Rysunek 2.1. Korporacja transnarodowa w sieci biznesowej

Relacje trwate
Powigzania dorazne

Partner biznesowy

Sie¢ powigzar filii

Sie¢ powigzan
wewnetrznych KTN

Zrodto: opracowanie wtasne.

2.2.3. Miejsce filii w strukturze korporacyjnej

Sieciowe formy powiazan korporagji transnarodowych moga by¢ inicjowane
przezjednostke macierzysta badz przez jej filie. Filie korporacji transnarodowych
w statystykach miedzynarodowych wystepuja jako:

+ oddzielne podmioty prawne (incorporated) — zalezne (subsidiaries) badz sto-
warzyszone (associates),

+ filie nieposiadajace odrebnej osobowosci prawnej (unincorporated), zwane
oddziatami (branches), bedace w catosci wlasnoscia spotki matki lub wspol-
nym przedsigwzigciem.

Niezaleznie od udzialéw wlasnosciowych jednostek macierzystych ich role
w ksztattowaniu zakresu i charakteru powiazan z innymi pomiotami gospodar-
czymi typu non-equity mozna postrzega¢ poprzez pryzmat [Gorynia, Somelek
2013, s. 69-91]: relaqji filii z centralg, roli filii w systemie korporacyjnym oraz
rozwoju filii.
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Z definicji jednostka macierzysta nie moze zapewnic filii catkowitej swobody
podejmowania decyzji. Jednak wzrost autonomii filii pociaga za soba takze wiele
korzysci w kontekscie oddziatywania na wielkosc i zakres zawieranych przez filie
roéznego typu kontraktow, np. wieksza inicjatywa menedzerow filii, ktora daje
pozytywny impuls dla tworzenia innowacji, rozwoju przedsiebiorczosci, wiedzy
w filii oraz umozliwia lepszy dostep do lokalnych sieci nieformalnych zasobow.

Na role filii w strukturze korporacyjnej wskazuja wykonywane przez nig
zadania, posiadane zasoby, a takze jej zdolnosci i umiejetnosci. Niekiedy okresla
sie ja jako mandat (subsidiary charter or mandate). Filia moze decydowac, przynaj-
mniej czesciowo, o swym zachowaniu [Gorynia, Somelek 2013, s. 69-91], a w kon-
sekwencji w mniejszym badz wiekszym stopniu samodzielnie ksztattowac wiezi
kooperacyjne.

Samodzielnosc¢ decyzyijna filii jest takze w pewnym stopniu pochodna etapu
jej rozwoju. W poczatkowej fazie istnienia filii jej funkcjonowanie zalezy gtow-
nie od decyzji centrali. W kolejnych latach filia zaczyna wspotdecydowac o sobie
i asystowac w kreowaniu strategii korporacji. Rozwija swoje unikalne zdolnosci,
ktore wyrdzniajq ja sposrod innych jednostek systemu korporacyjnego. Nawia-
zuje okreslone relacje w systemie korporacyjnym i w kraju goszczacym. Jej auto-
nomia ograniczona jest jednak sytuacja w otoczeniu i strategia centrali.

Integracje dziatan rozproszonych geograficznie jednostek (filii, oddziatéw,
wspdlnych przedsiewzige¢) w ramach sieci funkcjonalnych powigzan korporacji
umozliwia transgraniczny model korporacyjny [Pierscionek 2003, s. 471-472].
W literaturze mozemy spotkac si¢ z czterema podstawowymi modelami struk-
tur organizacyjnych i odpowiadajacymi im strategiami transgranicznymi, ktore
takze obrazuja réznice w zakresie zaleznosci filii od jednostki macierzystej. Sa to:
1) struktura i strategia wielonarodowa — duzy stopient samodzielnosci decyzji

filii, decentralizacja zasobdw i decyzji, stabe powigzania z centrala; file wyka-

zuja sie duza podatnoscia na rézne kontraktowe formy wspétpracy z przed-
sigbiorstwami rodzimymi i/lub zagranicznymi filiami innych korporacji;

2) strukturai strategia miedzynarodowa — filie stanowia dopetnienie badz prze-
dtuzenie dziatalnosci prowadzonej w jednostce centralnej, ktdérej kontrola

w poréwnaniu do strategii wielonarodowej wzrasta; filie z reguty nie reali-

zuja catego taricucha produkgji, lecz jedynie fragment nadzorowany i kon-

trolowany przez centralg;

3) struktura i strategia globalna — scentralizowanie strategicznych decyzji, $ci-
sta koordynacja i kontrola dziatan filii i oddziatow; przewaga konkurencyjna
przedsiebiorstwa jest generowana w wyniku transferu kluczowych kompetengji,
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umiejetnosci i zasobéw pomiedzy spdtka macierzysta a wszystkimi spotkami
zaleznymi, co wiaze si¢ z ich mniejsza samodzielnoscig w zakresie doboru
lokalnych kooperantow;

4) strukturaistrategia transnarodowa —rozproszenie zaréwno zasobow, zadan,
operacji, jak i realizujacych je jednostek w skali miedzynarodowej w celu
wykorzystania najbardziej dogodnych warunkéw produkcyjnych i rynkéw
zbytu; filie uzyskuja wigeksza swobode dziatania, a dobdr lokalnych koope-
rantow sprzyja tworzeniu dobrze osadzonych w regionie sieciowych struk-
tur organizacyjnych.

2.3. Dziatania KTN - ukierunkowanie na kontrole

W przypadku korporagji transnarodowej istotng kwestia jest kontrola nad pozo-
stalymi podmiotami sieci. W odniesieniu do swoich filii KTN sprawuja kontrole
formalna. Jest to wptyw jednokierunkowy, opierajacy si¢ na podstawach praw-
nych. Wptyw wiedzy sieciowej jest wzajemny i opiera si¢ na dostepie do zaso-
bow osadzonych w sieciach biznesowych. Stad tez jednostka macierzysta musi
takze konkurowac o wptywy, gdyz zdarza sig, ze wladza sieciowa przewaza nad
wladza formalna. Sytuacje dodatkowo komplikuje fakt, ze o wptywy konkuruja
nie tylko filie, ale takze zewnetrzni partnerzy biznesowi. Mozliwos¢ pozyskania
wiedzy sieciowej zalezy od pozycji firmy w sieci oraz uksztaltowanego charak-
teru wspotzaleznosci w sieci. Budowanie i umacnianie pozycji KTN w wymiarze
miedzynarodowym, w powigzaniu z innymi partnerami w sieci moze si¢ odby-
wacé na rézne sposoby [Gorynia 2007, s. 77], np. poprzez:

« budowanie pozycji w nowych, z punktu widzenia korporacji, zagranicznych
jednostkach sieci,

+ umacnianie pozycji i zwiekszenie zaangazowania zasobéw w firmach part-
nerskich,

+ poprawe koordynacji w réznych narodowych sieciach.

2.3.1. Kontrola KTN poprzez non-equity

Przedsiebiorstwa, w tym KTN, prébujac ograniczy¢ ryzyko i niepewnos¢, wyni-
kajace z prowadzenia dzialalnosci w wymiarze miedzynarodowym i zwigzanej
z tym fragmentaryzacji dziatalnosci, podejmuja wspotprace z innymi organiza-
cjami, w sposéb mniej badz bardziej sformalizowany, przebierajac r6zna postac
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od doraznych (taktycznych) alianséw po $cista integracje. Wraz ze wzrostem
kooperujacych globalnie organizacji ros$nie liczba dostawcow i podwykonawcdw,
jak tez firm integrujacych rozproszone geograficznie i funkcjonalnie taricuchy
wartosci. Integracja w przod to m.in. nowe punkty dystrybucji, naprawy serwi-
sowe, ktére moga by¢ swiadczone na bazie franczyzy lub licendji przez nieza-
lezne podmioty gospodarcze. Integracja wstecz to zapotrzebowanie na surowce,
wytwarzanie komponentéw, maszyn oraz ich dostawa, co z kolei pociaga za
soba wzrost liczby poddostawcdw i firm kooperujacych, swiadczacych réznego
typu ustugi.

Konsekwencjq wzrostu liczby zlecanych przez KTN na zewnatrz operacji
ustugowych w kraju macierzystym do firm, z ktérymi nie maja powigzan kapi-
tatowych, a ktore to operacje w dalszej kolejnosci sg przenoszone poza granice
kraju macierzystego, jawia sie transgraniczne powiazania typu non-equity —- NEMs
(non-equity modes). Niemniej korporacje, rozwazajac tego typu formy wejscia
na zagraniczne rynki, majq zawsze alternatywne rozwiazanie, ktérym sa BIZ.
Czynniki okreslajace rozwdj NEMs i ich umiejscowienie w krajach goszczacych
sa bowiem w wielu przypadkach uznawane za czynniki warunkujace takze naptyw
BIZ. Na ogot obejmuja polityke gospodarcza kraju goszczacego, utatwienia dla
biznesu oraz ogdlng sytuacje gospodarcza.

Podstawowa decyzja, jaka musza podjac¢ przedsigbiorstwa, rozpoczynajac
dziatalno$¢ za granica, jest odpowiedz na pytanie, czy sposdb wejscia na rynek
zagraniczny ma miec¢ charakter wlasnosciowy czy tez nie. W dalszej kolejnosci
dopiero nastepuje wybor bardziej precyzyjnego modelu. W przypadku wejscia
typu non-equity jest to badz eksport, badz formy kontraktowe (m.in. licencje, kon-
trakty w sferze B&R, jak tez alianse strategiczne, ktdre jednak czesto przyjmuja
forme kapitatowaq). Wedtug World Investment Report [2011, s. 123] na NEMs skla-
daja sie: produkcja na zamoéwienie wedtug specyfikacji KIN (contract manufac-
turing), umowy z farmerami na produkcje produktéw rolnych (contract farming),
outsourcing, franczyza, licencje, kontrakty menedzerskie oraz wszystkie pozo-
state formy kontraktu, przez ktore KTN koordynujq globalng kreacje wartosci
i wplywaja na zarzadzanie w firmach krajow goszczacych bez zaangazowania
kapitatowego. Innymi stowy, w modelach non-equity istotne sa:

» mozliwo$¢ sprawowania kontroli przez KTN nad firmami partnerami;

» ksztaltowane relacje w sieci oparte sa przede wszystkim na powiazaniach kon-
traktowych, a nie kapitatowych (wtasnosciowych); nie jest to jednak podziat
jednoznaczny, bowiem nie wszystkie powigzania kontraktowe sa w pelni
niekapitalowe;
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« wklad kapitatowy; jezeli wystepuje, to najczesciej sprowadza sig¢ do aportu rze-
czowego, know-how, np. we franczyzie i kontraktach w rolnictwie; w praktyce
gospodarczej moze to sprowadzic si¢ do przyjecia form minority joint venture.
Wspolnym ,,mianownikiem” wymienionych czynnikéw réznicujacych formy

internacjonalizacji jest stosowana w nich w r6znym zakresie kontrola, tj. zdoIno$¢
oddziatywania na system, metody i decyzje dotyczace produkdji i zarzadzania
nia, majaca decydujacy wptyw na funkcjonowanie zagranicznego przedsigbior-
stwa. Bez mozliwosci kontroli firmie znacznie trudniej koordynowaé dziatania,
realizowac strategie i dokonywac zmian, jak tez rozwigzywac konflikty, ktore nie-
ustannie pojawiaja na drodze realizacji przez partneréw biznesowych wtasnych
interesow. Kontrola moze by¢ sposobem na uzyskanie wzrostu udziatu w zyskach
zagranicznego przedsiebiorstwa. Przejmujac kontrole, przedsiebiorstwo bierze
odpowiedzialnos¢ za podejmowane decyzje, co w niepewnym otoczeniu zagra-
nicznym moze by¢ dla inwestujacych firm trudne, a sprawno$¢ w tym zakresie
ograniczona wieloma warunkami. Kontrola wymaga zaangazowania srodkéw,
takze o wysokim obcigzeniu dla funkcjonowania przedsiebiorstwa. Zaangazo-
wanie zasoboéw zwigksza potencjalnie mozliwo$¢ narazenia sie przedsiebiorstwa
na straty (np. z tytutu zmian kursowych) oraz generuje nowe koszty, co zmniej-
sza zdolnos¢ przedsiebiorstwa do zmian.

Transgraniczne NEMs gwarantuja KTN kontrole réznego typu organizacji
biznesowych poza krajem macierzystym, ktérej poziom i zakres niekiedy bywa
poréwnywalny z takim, jakie gwarantuja powiazania kapitatowe. Firmy part-
nerskie bardzo $cisle wspotpracuja z korporacjami, gdyz charakter i zakres tej
wspotpracy jest wazny dla korzysci, ktdre uzyskuja ze wspotdziatania w sieci.
Im Scislejsza wspdtpraca, tym wieksza kontrola korporacji nad dziataniami firm
partnerskich. Stad tez niekiedy te ostatnie postrzegane sa wrecz jako filie korpo-
racji transnarodowych. Takiemu podejsciu do firm partnerskich towarzyszy, jak
w przypadku BIZ, przeptyw niektdrych aktywow, zasobow, technologii i know-how
z korporacji do partneréw kontraktowych w celu jak najlepszego zabezpiecze-
nia ich dziatalno$ci w kraju goszczacym. Zakres tego typu przeplywow zdeter-
minowany jest modelem non-equity. W przypadku kontraktow przemystowych,
outsourcingu, franczyzy oraz roznego typu koncesji inwestycje wiaza sie z wyko-
rzystaniem tzw. pakietu majatku, zasoboéw, technologii i know-how, ktore nalezy
zaangazowac w kraju inwestycji. Nie wszystkie NEMs pociagaja za soba duzy
transfer tego rodzaju aktywow, np. kontrakty menedzerskie, czy niektdre licencje.
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2.3.2. Ograniczonos¢ i wytacznos¢ miarg kontroli

Jak wspomniano, poziom kontroli (wysoka, Srednia, niska) wykazuje zrézni-
cowanie w zaleznosci od formy pozakapitowego wejscia na rynek zagraniczny.
W niektoérych formach non-equity umiarkowana kontrola zwigzana jest z ciaggtym
zaangazowaniem w dziatania operacyjne i ekspertyzy. Te formy to: kontrakty
menedzerskie, w ktorych uczestnik wykonuje funkcje zarzadcze, nadzorujac
realizacje przedsiewziecia, wspdlne przedsiewziecia — joint venture, franczyza
(typowa umowa obejmuje zapisy dotyczace przestrzegania zasad umowy i umoz-
liwia wysoki stopieri monitorowania dziatalnos$ci franczyzobiorcy), umowy-kon-
trakty, wylaczne i nieograniczone, niewylaczne i ograniczone, jak tez ograniczone
i wytaczone. Ograniczono$¢ lub wylacznos¢ daje przedsigbiorstwu podejmuja-
cemu inwestycje na danym rynku umiarkowang kontrolg, chociaz w rézny spo-
sob, gdyz restrykcyjne umowy ograniczaja drugiej stronie swobode dzialania,
aumowy na wylacznos¢ w pewien sposdb nagradzajq partnera, chronigc go przed
konkurencja i motywujac przez to do wspodtpracy.

Niski poziom kontroli odnosi si¢ do przedsiewzie¢, w ktérych inwestor
wchodzacy na rynek nie dazy do uzyskania wiekszosciowego udziatu w danym
przedsiewzieciu. Naleza do nich niewylaczne, nieograniczone umowy (np. nie-
ograniczone licencje) i przedsiewzigcia o mniejszosciowych udziatach kapitato-
wych. Tym niemniej istnieje wiele sposobéw na przejecie kontroli. Uczestnicy
moga budowac state relacje lub sieci z innymi przedsiebiorstwami.

KTN wraz z kontrola przejmuja takze niektdre formy ryzyka. Kontrola jawi
sie wiec najwazniejszym czynnikiem determinujacym zaréwno ryzyko, jak i moz-
liwos¢ zwrotu poniesionych naktadow. Inwestycje o wysokim poziomie kontroli
moga zwiekszy¢ stope zwrotu, ale zarazem wiaza sie ze wzrostem ryzyka. Z kolei
formy inwestycji o niskim poziomie kontroli (np. licencje i inne zblizone pod tym
wzgledem kontrakty) oznaczaja minimalne zaangazowanie zasobéw (mniejsze
ryzyko), ale czesto kosztem zyskow. Stad sprawowanie kontroli wiaze si¢ z kory-
gowaniem ryzyka zwrotu kapitatu. Pozakapitalowe formy wejscia na rynki sta-
nowia pewnego rodzaju kompromis pomigdzy kontrolg a kosztami pozyskania
zasobdw, czesto w warunkach znacznej niepewnosci dziatania. Istotna dla firm
w zachowaniu tego kompromisu jest elastycznos¢ dziatania.

Przywiazywanie przez akcjonariuszy wagi do zwrotu zaangazowanego
kapitatu, wzmocnione skutkami ostatniego kryzysu, wespét z rosnaca nieche-
cia do ryzyka, podnosza wzgledna atrakcyjno$¢ NEMs. Potrzeba przewidy-
wania koniunktury i zmniejszania negatywnych nastepstw recesji sprawia, ze
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uelastycznienie produkgji, takze w wyniku podejmowania NEMs, wiaze sie coraz
silniej z przesunigciem ryzyka rynkowego na partneréw poprzez niektore formy
NEMs, np. licengji lub franczyzy. Przykladowo, franczyza i kontrakty menedzer-
skie pozwalaja w wielu branzach (np. hotelarstwo) na znacznie szybsza ekspansje
marki niz bytoby to mozliwe w przypadku zaangazowania kapitatlowego. Trans-
graniczne zaangazowanie KTN w postaci NEMs stwarza mozliwos¢ skupiania
si¢ na podstawowych kompetencjach w efekcie ,uzewnetrzniania” innych czesci
faficucha. Staje si¢ to w coraz wigkszym zakresie udziatem rynkow wschodza-
cych, oferujacych nizsze koszty produktow i ustug.

2.4. Zakonczenie

Wraz z nasilajgcymi sie procesami globalizacji, zdeterminowanymi rozwo-
jem technologii informacyjnych, reorganizacja struktur organizacyjnych kor-
poragji transnarodowych prowadzi niejednokrotnie do wigkszej autonomii filii
i jej powiazan z rynkiem, takze poprzez budowe nowych i w odmienny sposob
powiazan z firmami kooperujacymi, w tym o charakterze non-equity. W ten sposob
dokonuje sie pewnego rodzaju dekompozycja powiazan KTN z innymi podmio-
tami, ukierunkowana na wzrost znaczenia kontroli, nie tylko tej opartej w sposéb
bezposredni na wlasnosci. Wraz z rosnaca popularnoscia powiazan non-equity
sposob sprawowania kontroli jawi si¢ kluczowq decyzja strategiczna. Kontrola
zarezerwowana jest przede wszystkim dla krytycznych, z punktu widzenia roz-
woju przedsiebiorstwa, proceséow (wiedzy, wlasnosci intelektualnej).

Kompozycja powiazan kapitalowych i niekapitalowych w KTN jest dyna-
miczna i ulega przeobrazeniom. Zlecenie realizacji czesci faricucha wartosci firmom
zagranicznym w ramach wspotdziatania w sieci obarczone jest duzym ryzykiem.
Kontrakty rynkowe sg bowiem najstabszym rodzajem powiazania przedsigbior-
stwa z podmiotami otoczenia, gdyz przewazaja w nich wiezi ekonomiczne, brak
jest natomiast wiezi spotecznych. Nie zmienia to faktu, Ze wymiana w ramach
sieci pozwala firmie pozyskiwac wiedze na temat zasobow, potrzeb, umiejetno-
Sci, strategii i innych powigzan partnerow. Wspoétpraca i tworzenie powiazan filii
KTN z partnerami zagranicznymi sprzyja jednoczesnie rozwojowi sieci relacji
z otoczeniem poza granice kraju macierzystego.
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Bogustaw Gulski

3. Kooperatywna poprawa konkurencyjnosci
— potencjalne zrédto zagrozen
dla przedsiebiorstw?

3.1. Wstep

Stosunkowo rzadko publikowane sa teksty odnoszace sie do tzw. ciemnej
strony organizacji, w tym do tzw. ciemnej strony relacji miedzyorganizacyjnych.
Tymczasem rzeczywistos¢ dostarcza wielu obserwacji Swiadczacych o jej istnie-
niu. Rozwazania zawarte w artykule sa ulokowane w tym nurcie i skupiaja si¢
na zjawiskach zwigzanych z poprawg konkurencyjnosci.

Konsekwencje globalizacji motywuja przedsiebiorstwa m.in. do poprawy
konkurencyjnosci, a w warunkach wspotczesnej polskiej gospodarki, dodatko-
wym bodzZcem stala sie putapka sredniego poziomu rozwoju. Przedsigwzigcia,
ktére umozliwiaja poprawe konkurencyjnosci, moga mie¢ zréznicowany cha-
rakter. Niektore z nich stuzg umocnieniu przewag konkurencyjnych czy ulep-
szeniu instrumentoéw konkurowania. Bardziej kompleksowe ukierunkowane sa
na doskonalenie zrédta konkurencyjnosci przedsiebiorstwa — potencjatu konku-
rencyjnosci. Jedng z metod poprawy konkurencyjnosci sa dziatania o charakte-
rze kooperatywnym. Ich stosowanie jest uwarunkowane nawiagzywaniem relacji
pomiedzy przedsigbiorstwami. W artykule przyjeto ztozenie, ze w toku relacji
moze by¢ generowana dodatkowa, specyficzna warto$¢ — poprawa konkurencyj-
nosci, ktdérej przedsiebiorstwa nie osiagnetyby bez nawiazania okreslonej relacji.
W podziale tego dodatkowego przyrostu konkurencyjnosci oraz korzysci, jakie
sa jego konsekwengja, z reguly pragna uczestniczy¢ te przedsigbiorstwa, ktore
ja wytworzyty.

W artykule przyjeto hipoteze, ze istniejg, chocby tylko teoretyczne, zagroze-
nia dla przedsigbiorstw uczestniczacych w kooperatywnym wzmacnianiu kon-
kurencyjnosci, ktérych zrodlem jest oportunizm organizacyjny. Takie zachowania
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jednej ze stron, moga powodowac nieproporcjonalnie maty, w stosunku do wktadu
whniesionego w relacje (np. pomystu nowego modelu biznesu), przyrost konku-
rencyjnosci oraz udziat w podziale korzysci z poprawy konkurencyjnosci drugiej
strony. Na tym polega istota domniemanych zagrozen zwigzanych z koopera-
tywnym umacnianiem konkurencyjnosci.

Dla zweryfikowania postawionej hipotezy konieczna jest realizacja nastepu-
jacych celow: identyfikacja zjawisk ksztattujacych sytuacje wspdtczesnych przed-
sigbiorstw w obszarze konkurencyjnosci, identyfikacja i opis metod poprawy
konkurencyjnosci przedsigbiorstw oraz identyfikacja zagrozen dla przedsigbiorstw
uczestniczacych w kooperatywnym wzmacnianiu konkurencyjnosci.

3.2. Charakterystyka wspétczesnej konkurenc;ji

Pogladem powszechnie formulowanym w literaturze przedmiotu jest wskazy-
wanie na globalizacje jako czynnik, ktory wywiera dominujacy wplyw na zachowa-
nia przedsiebiorstw, w szczegdlnosci na zachowania zwigzane z konkurowaniem.
Mozna wskazac wiele konsekwengji globalizagji, ktore wywierajq presje na przed-
sigbiorstwa. Wedtug W. Szymanskiego zaliczaja si¢ do nich [Szymanski 2000]:

+ konieczno$¢ dokonania skoku w zakresie spetniania wymogow konkuren-
cyjnych i efektywnosciowych, poniewaz wstapienie do UE zatarlo granice
pomiedzy produkcja na eksport a krajowa,

 uczenie si¢ funkcjonowania na rynku miedzynarodowym — stosowanie sys-
temoéw komunikacji miedzynarodowej, konieczno$¢ sprostania wymogom
w zakresie standardow jakoSciowych,

 funkcjonowanie w warunkach zwiekszonej zmiennosci i burzliwosci rynku,
ktore wywotuje koniecznos¢ przygotowania przedsiebiorstw na jakosciowe
zmiany warunkow funkcjonowania, wymagajacych od nich podejmowania
radykalnych decyzji.

Wypowiadajac si¢ na temat konsekwengji globalizacji, Z. Malara stwierdzit
[Malara 2011, s. 69, 70], ze w jej obliczu, by osiagnac sukces, przedsigbiorstwa
powinny ,borykac sie” z rozregulowanym otoczeniem. Aby to uczyni¢, ich zacho-
wania winny mie¢ takie atrybuty, ktére wywodza si¢ z niespotykanych wcze-
$niej cech i zachowan oraz wyrazaja sie w specyficznych postawach. Kluczowa
korzyscia z takich zmian w postepowaniu przedsigbiorstw jest przeksztalcenie
w wyznawanej filozofii funkcjonowania — z kategorii lokalnych na globalne, co
wyrazone jest w specyfice zarzadzania, a w szczego6lnosci w:
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« przyjeciu globalnego punktu widzenia na wtasne przedsiebiorstwo,

» poszukiwaniu partneréw i wzorcow dziatania, nieograniczajacych sie do gra-
nic wlasnego kraju, gospodarki czy kultury, a prowadzonych takze w wymia-
rze globalnym,

» zdolnosci do wykorzystywania przewag konkurencyjnych w skali globalnej
oraz przenoszenia ich na szersze obszary kulturowe i polityczne,

» wprowadzaniu innowacyjnych koncepgji i metod zarzadzania zmianami
w celu osiggania sprawnosci organizacyjnej przedsiebiorstwa.

P. Drucker réwniez odnidst sie do konsekwencji globalnej konkurencji, wska-
zujac wsrod nich [Drucker 2009, s. 59 i nast.]:
 konieczno$¢ sprostania standardom wyznaczanym przez lideréw branz, co

jest warunkiem przetrwania przedsiebiorstw;

« niski koszt pracy; nie daje on wystarczajacych korzysci konkurencyjnych,
ktore mogtyby zrekompensowac spadek produktywnosci ,nisko koszto-
wych pracownikow”;

+ potrzebe poradzenia sobie z gwattowna falg protekcjonizmu, ktéra ma w naj-
blizszych dekadach wystapic¢ na calym swiecie.

Z przedstawionych pogladow wynika, ze jednym z fundamentalnych wyzwan,
stojacych przed wspodtczesnymi, funkcjonujacymi w zglobalizowanym $wiecie
przedsigbiorstwami, stata sie¢ konieczno$¢ dazenia do poprawy konkurencyjno-
$ci. Ta aktywnos¢ nie powinna by¢ ograniczona tylko do aktualnych sektorow
czy rynkéw, ale winna by¢ skierowana na nowe obszary.

W szczegolnosci w sytuacji gospodarki polskiej, w ktérej dostrzega sie zagro-
zenie m.in. utknieciem w pulapce $redniego poziomu rozwoju (podkr. B.G.),
oznaczajacej wyczerpywanie czynnikow wzrostu opartych na poprawie efek-
tywnosci przy jednoczesnym braku nowych, zwigzanych z innowacyjnoscia,
poprawa konkurencyjnosci staje kluczowym wyzwaniem [Geodecki, Hausner
i in. 2013; Swieboda 2013].

3.3. Kreowanie przysztosci przedsiebiorstwa

Wykreowanie konkurencyjnego przedsigbiorstwa jest wzglednie fatwe, gdy
odpowiednio wczesnie podejmie sie przedsiewzigcia dla wiasciwego uksztatto-
wania jego przysziosci. Sposréd koncepdji utatwiajacych znalezienie odpowiedzi
na pytanie o przyszto$¢ przedsiebiorstwa, ponizej odwotano sie tylko do dwu:
architektury strategicznej przedsiebiorstwa i strategii btekitnego oceanu.
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G. Hamel i C.K. Prahalad stwierdzili, Ze niezaleznie od sektora, , wyscig

ku przysztoséci” ma trzy zachodzace na siebie etapy [Hamel, Prahalad 1999, s. 38]:

1) konkurowanie o wyobrazenie na temat przysztosci branzy i intelektualne
przywdédztwo, konkurowanie o wymyslenie zupetnie nowych rodzajow
korzysci dla klientéw lub radykalnie nowych sposobow dostarczenia istnie-
jacych korzysci klientom;

2) konkurowanie o skrdcenie Sciezek migracyjnych; jest to walka o uzyskanie
wymaganych cech konkurencyjnosci (oraz pokonanie przeszkédd technicz-
nych), przetestowanie i wyprobowanie alternatywnych koncepcji wyrobu czy
ustugi, przyciagniecie do siebie koalicjantéw posiadajacych uzupelniajace
zasoby (podkr. B.G.) oraz stworzenie infrastruktury dystrybugji produktu;

3) konkurowanie o pozycje na rynku i udziat w rynku.

Realizacja wymienionych zadan moze by¢ wyrazona w postaci przedstawio-

nego ponizej ciagu czynnosci (rysunek 3.1).

Rysunek 3.1. Poszukiwanie przysztosci przedsiebiorstwa

| Wynalezienie/identyfikacja nowych rodzajéw dziatalnosci |

v

| Identyfikacja wymaganych cech/atrybutéw konkurencyjnosci

v

Zdobycie i rozwijanie zasobdw warunkujacych
zapewnienie cech/atrybutéw konkurencyjnosci

v

Konkurowanie o pozycje na rynku

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [G. Hamel, C.K. Prahalad 1999, s. 38 i nast.].

Umiejetne wykonanie zadan skladajacych sie wymienione powyzej etapy
pozwala przedsigbiorstwu ksztattowac architekture strategiczna, ktora jest defi-
niowana jako ogélny plan wykorzystania nowych atrybutéow funkcjonalnych,
ksztattowania nowych cech konkurencyjnosci oraz dokonywania przesunigc
w zakresie istniejacych cech konkurencyjnosci oraz zmian w istniejacych spo-
sobach kontaktu z klientami [Hamel, Prahalad 1999, s. 89]. Architektura strate-
giczna odkrywa to, co nalezy uczynic ,juz dzis”, aby skorzysta¢ z mozliwosci,
jakie kreuje dla przedsigbiorstwa przysztos¢ [Hamel, Prahalad 1999, s. 91].

G. Hamel i C.K. Prahalad, jednoznacznie wskazali, iz po wyczerpaniu tego,
co mozna wydedukowac analitycznie na temat przysztosci, przedsigbiorstwo
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powinno rozpoczac proces uczenia sie przez dziatanie, czyli tworzy¢ alianse

z czotowymi na rynku klientami, prowadzi¢ rynkowe testowanie prototypow,

podejmowac wspdlne inicjatywy rozwojowe z potencjalnymi konkurentami,

analizowac konkurencyjne technologie. Sa to dziatania o charakterze koopera-
cyjnym (podkr. B.G.), ktére w rezultacie maja doprowadzi¢ do poprawy konku-
rencyjnosci przedsigbiorstw. W tym sensie architektura strategiczna winna by¢

postrzegana jako praca w toku [Hamel, Prahalad 1999, s. 103].

Blekitne oceany sa okreslane jako niewykorzystana przestrzen rynkowa,
kreowanie popytu i szansa na zyskowny wzrost. Niektdre z nich sg tworzone
poza istniejacymi granicami branz, czasami powstajg poprzez rozszerzanie gra-
nic juz istniejacych branz. W biekitnych oceanach konkurencja jest nieistotna ze
wzgledu na to, ze reguly gry maja by¢ dopiero ustalone [Chan Kim, Mauborgne
2005, s. 19]. Koniecznos¢ tworzenia btekitnych oceanéw wynika z [Chan Kim,
Mauborgne 2005, s. 23, 24]:

» szybkiego postepu technicznego, ktory istotnie poprawit produktywnos¢
w przemysle, a w konsekwencji przyczynit sie do przewyzszania w wielu
branzach popytu przez podaz,

» znikania barier pomiedzy krajami i regionami oraz dostepnosci informacji
o produktach i cenach, co wywotuje znikanie monopoli i nisz,

» przyspieszonego utowarowienia produktow i zaostrzajacej sie wojny ceno-
wej oraz spadania marz zysku.

Proces ksztattowania strategii btekitnego oceanu mozna przedstawi¢ w postaci
pokazanej na rysunku 3.2.

Rysunek 3.2. Proces budowy strategii btekitnego oceanu

Wykreowanie pomystu na dostarczanie
klientom wyjatkowej uzytecznosci

v

Zapewnienie ceny akceptowanej przez
masowego nabywce

v

Realizacja celéw kosztowych
i osiggniecie zysku przy cenie strategicznej

v

Identyfikacja przeszkéd we wprowadzaniu
pomystu na biznes i ich pokonanie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Chan Kim, Mauborgne 2005, s. 172].
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W realizagji strategii blekitnego oceanu wyrédznia si¢ cztery rodzaje prze-
szkod, za$ wérdd nich wskazuje si¢ na ograniczone zasoby. Przeszkoda ta jest
tym bardziej dolegliwa, im wiekszy przeskok jest dokonywany w strategii.
Praktyka wskazuje jednak, ze w niektérych przypadkach niezbedne zasoby sa
nawet mniejsze niz dotychczas posiadane przez przedsigbiorstwo [Chan Kim,
Mauborgne 2005, s. 212].

Wydaje sig, ze kluczowe znaczenie dla powodzenia dziatan odwotujacych sie
do opisanych koncepcji ma wykreowanie pomystu czy idei nowego , biznesu”
oraz zapewnienie sobie przez przedsigbiorstwo warunkéw dla skutecznego kon-
kurowania na nowym rynku, w szczegolnosci poprzez mozliwos¢ dysponowa-
nia odpowiednimi zasobami.

3.4. Poprawa konkurencyjnosci przedsiebiorstw

Skuteczne konkurowanie mozna zdefiniowac jako maksymalizowanie warto-
$ci, czyli nadawanie produktowi wymaganych lub maksymalnych funkcji uzyt-
kowych w procesie charakteryzujacym sie jak najnizszym kosztem [Goralczyk
1999, s. 14, 15]. Takie okreslenie pozwala sformutowac ogdlna systematyke dzia-
tan prowadzacych do wzmocnienia zdolnosci konkurencyjnych przedsiebiorstw
i wyrdznienia wsrdd nich trzech grup dziatan:

1) podnoszenie produktywnosci zasobdéw i usprawnianie procesu (wyszczu-
planie proceséw),

2) opracowywanie produktow i optymalizowanie asortymentéw (optymalizo-
wanie wynikéw),

3) usprawnianie sterowania procesem.

Podnoszenie produktywnosci zasobow i usprawnianie procesow polega na
zmienianiu metod wytwarzania w celu eliminagji strat, redukgcji kosztéw, nada-
niu szybkosci i ptynnosci przeptywom materiatow i informacji, synchronizo-
waniu przeptywoéw i operacji w taki sposob, aby wykonywane byly w sposob
jak najprostszy i angazowaty jak najmniej naktadow i czasu. Opracowanie pro-
duktu i optymalizowanie asortymentu prowadzi do uzyskania produktu (linii
produktow) o doktadnie okreslonej specyfikacji, uwzgledniajacej wymagania
klientéw. Usprawnianie sterowania procesem skutkuje podnoszeniem skutecz-
nosci decyzji dotyczacych uruchamiania procesu wytwarzania i jego korygowa-
nia w celu wzmocnienia faktycznej zaleznosci pomiedzy przebiegiem procesu

a jego wynikiem.
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Wymienione dziatania z reguly dotycza juz realizowanych przedsiewzie¢
i wplywaja bezposrednio na wtasciwosci produktow zauwazane nie tylko przez
nabywcow, lecz takze przez konkurentow.

Odmienne podejscie do identyfikacji sposobow poprawy konkurencyjno-
Sci przedstawit M.]. Stankiewicz, ktory wskazat na przedsigwzigcia skutkujace
przede wszystkim doskonaleniem potencjatu konkurencyjnosci przedsiebiorstw.
Stankiewicz wyrdznit dwa podstawowe sposoby poprawy konkurencyjnosci:
samodzielne i kooperatywne [Stankiewicz 2005, r. 6]

Pierwsza z drog jest uwazana za prostsza, ale jednoczesnie wskazana jedynie
dla dwu rodzajow przedsiebiorstw [Stankiewicz 2005, s. 329 i nast.]:

+ malych - dzialajacych wylacznie lokalnie i/lub w sektorze niszowym,

» wielkich, ktére potrafia wytworzy¢ efekty ekonomii skali i wykorzystac efekt
krzywej doswiadczenia.

Male przedsiebiorstwa, majac specyficzne zrodia konkurencyjnosci, wlasciwe
dla charakteru prowadzonej dziatalnosci, dysponuja ponadto wspolnym zrédiem
konkurencyjnosci — niskimi kosztami ogo6lnymi, zas poprawa konkurencyjnosci
w ich przypadku powinna polega¢ na wzmacnianiu potencjatu konkurencyjnosci
w taki sposob, by umacnia¢ owe specyficzne zrédia konkurencyjnosci oraz nie
przekraczad rozmiaréw powodujacych przyspieszony wzrost kosztow ogdlnych.
Poprawa konkurencyjnosci duzych przedsiebiorstw, zdaniem M.]. Stankiewicza,
zwigzana jest z wykorzystaniem integracji pionowej i poziomej, co pozwala im
m.in. osiagnac korzysci kosztowe, rozszerzy¢ skale prowadzonej dziatalnosci, by
wzmocni¢ efekty skali dziatalnosci.

Kooperatywne poprawianie konkurencyjnosci, zaktadajace wspolne dziala-
nia przedsigbiorstw, moze przybra¢ posta¢ outsourcingu polaczonego z utwo-
rzeniem sieci przedsiebiorstw, facznie realizujacych wszystkie przedsiewzigcia
niezbedne do wytworzenia okreslonej oferty oraz aliansu strategicznego [Stan-
kiewicz 2005, s. 336 i nast.].

W zaleznosci od tego, jakie zasoby przedsigbiorstwo zachowa u siebie (po zasto-
sowaniu outsourcingu), wyrdznia si¢ [Stankiewicz 2005, s. 337]:

» outsourcing podporzadkowujacy, gdy przedsiebiorstwo wyprowadza
na zewnatrz te dziatania, funkgcje i zasoby, ktére nie maja strategicznego zna-
czenia dla konkurencyjnosci w sektorze lub sektorach, interesujacych przed-
sigbiorstwo; sobie pozostawia dziatania i zasoby o charakterze strategicznym;
powodzenie tego rodzaju outsourcingu jest uzaleznione od tego, czy skfad-
niki potencjatu konkurencyjnosci odpowiadajace tym dziataniom i zasobom,
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pozostawione u siebie, reprezentuja, lub moga reprezentowac w przysztosci,

poziom relatywnie wyzszy od uzyskiwanego przez konkurentéw;

+ outsourcing podporzadkowany, stosowany gdy przedsigbiorstwo nie posiada
takich sktadnikéw potencjatu konkurencyjnosci, ktére majg kluczowe i stra-
tegiczne znaczenie dla powodzenia konkurencyjnego w sektorze lub sekto-
rach interesujacych przedsiebiorstwo i przyjmuje do realizacji zlecone mu
operacje czy dziatalnosci.

Wydaje sig, ze specyficzna odmiang outsourcingu podporzadkowujacego
bylaby sytuacja, w ktorej przedsiebiorstwo zleca innemu podmiotowi prowa-
dzenie dzialalnosci o charakterze komplementarnym w stosunku do realizo-
wanej samodzielnie. Dziatalno$¢ prowadzona w przedsigbiorstwie zlecajacym,
Iacznie z ta, ktora bytaby prowadzona w przedsiebiorstwie przyjmujacym zle-
cenie (outsourcingobiorcy), miataby charakter strategiczny i prowadzitaby do
poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstwa zlecajacego (outsourcingodawcy).
W tym przypadku przedsiebiorstwo zlecajace zachowywatoby wszystkie swoje
zasoby, inaczej niz w typowym outsourcingu. Taki sposob postepowania bytby
zgodny z pogladami wyrazonymi przez V.K. Funga, W.F. Funga i Y. Winda,
ktérzy stwierdzili: ,,Obecnie, obok zdolnosci, ktérymi firma dysponuje u siebie,
przewaga konkurencyjna zalezy od zdolnosci znajdujacych sie poza firma, ale do
ktorych moze sie ona podiaczy¢” [Fung, Fung, Wind 2008, s. 38].

Przedsigbiorstwo stosujace outsourcing podporzadkowujacy zachowuje dla
siebie prawo decydowania o architekturze sieci, czyli o tym, jakie inne — poza
nim — podmioty utworza ja i jaka bedzie ich rola we wspolnym budowaniu kon-
kurencyjnosci sieci. W dalszej czesci tekstu takie przedsiebiorstwo nazwano
,dominujacym”.

Dla opisu mechanizmu umacniania konkurencyjnosci (w tym przy wyko-
rzystaniu outsourcingu) wazna kategorig jest potencjat konkurencyjnosci, ktéry
M.]. Stankiewicz zdefiniowat jako ,,0g6t zasobow materialnych i niematerialnych
niezbednych do tego, by przedsiebiorstwo mogto funkcjonowac na rynkowej
arenie konkurencji” [Stankiewicz 2005, s. 93]. Zatem potencjat konkurencyjnosci
to zasoby, ktérymi przedsigbiorstwo powinno dysponowac, by moéc ksztatto-
wac i umacnia¢ swa konkurencyjnos¢ [Stankiewicz, 2005, s. 103]. Oznacza to, ze
przedsigbiorstwo moze dysponowac¢ nadmiarem zasobéw w stosunku do tych,
ktore wchodza w sktad potencjatu konkurencyjnosci, co prowadzi do nadmiaru
zasobow i zwigzanych z tym konsekwencji kosztowych. Mozliwa jest rowniez
sytuacja przeciwna — przedsiebiorstwo ma niedobdr zasobow w stosunku do
potencjatu konkurencyjnosci, co pogarsza jego konkurencyjnos¢. Trzecim przy-
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padkiem jest sytuacja, gdy wystepuje tozsamo$¢ pomiedzy potencjatem konku-

rencyjnosci a zasobami przedsigbiorstwa [Stankiewicz 2005, s. 104].

Odnoszac si¢ do scharakteryzowanych powyzej koncepgji (architektury strate-
gicznej i strategii blekitnego oceanu), mozna wyrézni¢ dwie uzyteczne kategorie:
1) aktualny potencjat konkurencyjnosci (APK), ktérym przedsigbiorstwo aktu-

alnie dysponuje, niekoniecznie bedac jego wiascicielem, (np. na podstawie

umowy kooperacyjnej z wlascicielem zasobdw),

2) pozadany potencjat konkurencyjnosci (PPK), wydedukowany na podstawie
analiz dotyczacych przysztego sektora czy rynku oraz specyfiki przysztych,
domniemanych przewag konkurencyjnych.

Mozliwe relacje pomiedzy nimi sg nastepujace:

» APK>PPK; sytuacja bardzo mato prawdopodobna, cho¢ W. Chan Kim i R. Mau-
borgne [2005, s. 212] twierdza, ze w przypadku niektérych przedsiebiorstw
takie zjawisko ma miejsce;

» APK=PPK; sytuacja mato prawdopodobna, moze mie¢ miejsce, gdy nowy
rodzaj dziatalnosci odbiega w niewielkim stopniu od dotychczasowych;

» APK<PPK; sytuacja, ktora wydaje sie najbardziej prawdopodobna w przy-
padku przygotowywania sie do podjecia nowego rodzaju dziatalnosci.
Zatem z poréwnania pozadanego potencjatu konkurencyjnosci z aktualnym

moze wynikac potrzeba uzupetnienia potencjatu konkurencyjnosci, doprowadze-

nia go do takiego stanu, by zasoby, ktérymi przedsigebiorstwo dysponuje, byty
jak najbardziej zblizone do pozadanego potencjatu konkurencyjnosci.

Mechanizm poprawy potencjatu konkurencyjnosci droga outsourcingu przed-
stawiono na ponizszych rysunkach. Przedsiebiorstwa znajdujace sie w sytuacji
wyijsciowej (faza I na rysunku 3.3) cechujq si¢ tym, iz ,A” nie przewiduje podje-
cia w przyszlosci aktywnosci istotnie réznigcych sie dotychczasowych. Zamie-
rza raczej kontynuowac swa dziatalnos¢, koncentrujac sie tylko na wybranych
z dotychczasowych obszaréw lub wynalazlo rewolucyjny model dziatalnosci
i w rezultacie tego jego pozadany potencjat konkurencyjnosci jest mniejszy niz
aktualny. Natomiast przedsiebiorstwo , B” wykreowato pomyst na nowy sektor
czy rynek, dla ktérego implementacji konieczny jest wigkszy niz jego aktualny
potencjat konkurencyjnosci, pozadany potencjal konkurencyjnosci.
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Rysunek 3.3. R6znica pomiedzy pozadanym a aktualnym potencjatem konkurencyjnosci
jako rezultat przyjetych programéw rozwoju przedsigbiorstwa

Faza l: Przedsiebiorstwo ,,A” Przedsiebiorstwo ,,B”

Aktualny potencjat
- e konkurencyjnosci

Pozgdany potencjat konkurencyjnosci

Zrédto: opracowanie wiasne.

W sytuacji przedstawionej na rysunku 3.3 przestrzen pomiedzy kotami obra-
zujacymi aktualny i pozadany potencjal konkurencyjnosci przedsigbiorstwa , A”
oznacza nadmiar zasobéw w stosunku do zamierzonej dziatalnosci. Natomiast
w przypadku przedsiebiorstwa ,B” ta sama przestrzen oznacza niedobor zaso-
bow w stosunku do planu. Przedsigbiorstwo ,B” moze oczywiscie pokonac ten
niedobdr, nabywajac je lub rozwijajac samodzielnie. Jednak nabycie zasobow
moze by¢ niemozliwe (wskutek ograniczen konkurencyjnosci ex ante, np. dla-
tego, ze zasoby nie wystepuja w obrocie), zas samodzielny rozwdj moze by¢
utrudniony bariera czasu (co moze mie¢ miejsce w przypadku zasobéw niema-
terialnych, np. kompetengji). Jezeli przedsiebiorstwo ,B” zdecyduje si¢ poprawe
swojego potencjatu konkurencyjnosci poprzez outsourcing, moze — jako przed-
siebiorstwo dominujgce — zastosowac¢ outsourcing podporzadkowujacy (faza II,
rysunek 3.4), przekazujac do realizacji przedsiebiorstwu , A” te cze$¢ operagji
sktadajacych sie na realizacje procesu generowania wartosci, do ktérych samo
nie ma wymaganych zasobéw materialnych czy niematerialnych. W rezultacie
takiego procesu, przedsigbiorstwo ,A”, pozostajac formalnym wiascicielem cze-
$ci zasobdw materialnych i niematerialnych (stanowiacych poczatkowo réznice
pomiedzy jego potencjatem aktualnym a pozadanym), faktycznie odda je do dys-
pozycji przedsigbiorstwa ,B”, ktore wlaczy je do realizacji dziatalnosci w swoim
nowo wykreowanym modelu dziatalnosci.

Ewentualne luki pomiedzy pozadanym i aktualnym potencjatem konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstwa , B”, ktdre beda istniaty pomimo relacji z przedsiebior-
stwem ,,A”, moga zostac zniwelowane dzigki relacjom z innymi przedsigbiorstwami.
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Rysunek 3.4. Outsourcing jako metoda poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstw

Faza ll: Przedsiebiorstwo ,,A” Aktualny potencjat Przedsiebiorstwo ,,B”
konkurencyjnosci

— - T~
/ Przeptyw prawa \/

dysponowania zasobami /

Outsourcing

Pozqgdany potencjat konkurencyjnosci

Zrodto: opracowanie wtasne.

Opisany sposob zastosowania outsourcingu, dzigki zwigkszeniu potencjatu
konkurencyjnosci, ktérym bedzie dysponowato przedsigbiorstwo ,B”, powigk-
sza mozliwosci poprawy jego konkurencyjnosci w nowych obszarach dziatal-
nosci. Natomiast w przedsiebiorstwie ,, A”, dzieki zmniejszeniu ilo$ci zasobow
niewykorzystywanych do kreowania jego konkurencyjnosci, réwniez wystapia
warunki do poprawy konkurencyjnosci (w tym realizacji dziatan wskazanych
przez A. Géralczyka). Wyrazem tego jest mniejsza przestrzen pomiedzy krawe-
dziami kot oznaczajacych potengjaly konkurencyjnosci.

Wspolna cecha outsourcingu jako metody poprawy konkurencyjnosci oraz
zjawisk, jakie sg konsekwencja globalizacji dla konkurencyjnosci (co sygnalizowat
m.in. Z. Malara), jest poszukiwanie przez przedsigbiorstwa partnerow i wcho-
dzenie z nimi w relagje.

3.5. Skutki oportunizmu w relacjach pomiedzy
przedsiebiorstwami

Pomiedzy uczestnikami kooperatywnego poprawiania konkurencyjnosci
sa tworzone relacje, ktore W. Czakon nazwat wigziami miedzyorganizacyjnymi
i zdefiniowat jako takie oddzialywania pomiedzy przedsiebiorstwami, w kto-
rych zachodzi wymiana informacyjna, materialna lub energetyczna, przy czym
strony wymiany przejawiajg zaangazowanie, a ta postawa jest wzajemna [Cza-
kon 2007, s. 44, 45]. Wskazane w definicji cechy wiezi miedzyorganizacyjnych sa
rozumiane nastepujaco:
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« wymiana odnosi sie do przedmiotu wiezi i uwzglednia przeptywy materialne,
energetyczne i informacyjne;

« zaangazowanie polega na poglebianiu i poszerzaniu istniejacych relacji
wymiany; dotyczy ponoszenia przez strony nakltadow, ktore nie sa niezbedne
do przeprowadzenia transakcji wymiany rynkowej;

+  wzajemnos$¢ uwzglednia znaczenie pewnej symetrii zaangazowania i wymiany
oraz wspdlnote celow.

Z punktu widzenia przedsigbiorstw relacje z reguty powoduja skutki pozy-
tywne, ktore sa bodZzcem do ich nawigzywania, cho¢ czasami takze negatywne,
przed ktorymi nalezy si¢ zabezpieczaé. Wspotdziatanie umozliwia przedsiebior-
stwom przezwyciezanie niektorych strukturalnych ograniczen prowadzenia
dziatalnosci, wynikajacych m.in. z braku mozliwosci osiagania korzysci skali czy
zakresu funkcjonowania. Jak stwierdzono powyzej, relacje moga by¢ wykorzy-
stane takze do poprawy konkurencyjnosci.

Relacje pomiedzy partnerami umozliwiajg generowanie tzw. renty relacyjnej,
definiowanej jako dodatkowy wynik, wspdlnie wygenerowany przez uczestni-
kéw relacji w jej ramach. Wynik ten nie zostalby osiggniety samodzielnie przez
zadna ze stron relacji; jest uzyskany dzieki wspdlnym, specyficznym naktadom
ponoszonym przez strony relacji. Zrédlem renty relacyjnej sa wybrane cechy rela-
qji: specyficzne zasoby ,dedykowane” relacji, rutyny dzielenia si¢ wiedza, kom-
plementarno$¢ zasobdéw, efektywna koordynacja [Dyer, Singh 1998]. Z reguty
renta relacyjna jest odnoszona do wartosci generowanej przez przedsigbiorstwa.
Wydaje sie jednak, ze mozliwa jest adaptacja tej koncepcji do procesu poprawy
konkurencyjnosci i okreslenie specyficznej odmiany renty relacyjnej jako dodat-
kowego przyrostu konkurencyjnosci osiggnietego przez partneréw, niemozli-
wego do osiagniecia bez relacji, uzyskanego dzieki wymianie, zaangazowaniu
i wzajemnosci. Schemat procesu powstawania tak rozumianej renty relacyjnej
przedstawiono na rysunku 3.5.

Adaptujac na potrzeby rozwazan na temat konkurencyjnosci poglady sformu-
fowane w odniesieniu do wartosci (bowiem wydaje sig, ze poprawa konkurencyj-
nosci moze by¢ potraktowana jako swego rodzaju warto$¢), mozna stwierdzic, iz
w relacjach pomiedzy przedsiebiorstwami wyroznia si¢ dwa podstawowe procesy:
proces poprawy konkurencyjnosci oraz proces wykorzystywania zwigkszonej kon-
kurencyjnosci [Hamel 1991]. Wartos¢ wygenerowana w toku relacji jest dzielona
pomiedzy przedsiebiorstwa, ktdre ja wygenerowaty. Jednak, jak stwierdzit K. Obtd;:
,,To, ze model biznesu danej firmy tworzy wartos¢, nie oznacza bowiem, ze firma

otrzyma z tego tytutu ekwiwalentne wyptaty. Rynek nie jest ani sprawiedliwy,
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ani uczciwy — rynek jest tylko indyferentny. I dlatego wartos¢ na rynku zawtasz-
czaja czesciej silniejsi niz ci, ktoérzy ja naprawde wypracowali” [Ob16j 2002, s. 79].
Jak sie wydaje, ta opinia odnosi sie réwniez do podnoszenia konkurencyjnosci.

Rysunek 3.5. Renta relacyjna jako dodatkowy przyrost konkurencyjnosci osiagniety dzieki
relacji pomiedzy przedsiebiorstwami

Korzysci konkurencyjne osiggniete

Catkowity przyrost ) ; A -
indywidualnie przez strony relacji

konkurencyjnosci
wygenerowany
w ramach relacji

Renta relacyjna [ dodatkowy przyrost
konkurencyjnosci

Przedsiebiorstwo /" ] ) . . . . Przedsigbiorstwo
A7 %- wymiana, zaangazowanie, wzdjemnos¢ B

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Dyer, Singh 1998].

Sukces przedsigbiorstwa w znacznym stopniu zalezy od jego zdolnosci do
zachowania duzej czesci z tworzonej przez nie wartosci dodanej i zapobiegania
jej podziatowi pomiedzy innych uczestnikow relacji (w prowadzonych rozwa-
zaniach — przyrostu konkurencyjnosci). Aby osiagnac sukces, przedsiebiorstwo
musi mie¢ mozliwos¢ wytacznego dysponowania wartoscia dodana, nawet
wbrew interesom cztonkow organizacji oraz jednostek z zewnatrz [Kay 1996,
s. 251]. Dwa czynniki odgrywaja podstawowa role przy ustalaniu, w jaki spo-
sob dzieli si¢ warto$¢ dodang pomiedzy rdzne strony powiazane z przedsigbior-
stwem [Kay 1996, s. 256]:

1) stopien, w jakim kazda z nich przyczynita si¢ do osiggniecia wartosci;
2) liczba stron, w jakim stopniu sa ze soba powiazane, jakie majq inne mozliwosci.

Wskazane przez J. Kaya czynniki wptywajace na podziat wartosci pomiedzy
przedsigbiorstwami sa tylko wybranymi sposréd tych, ktdre moga by¢ uznane za
pozadane wiasciwosci sprawiedliwych procedur [Lissowski 2008, s. 348 i nast.].
Czesto przedsigbiorstwa decyduja sie na dzielenie tworzona wartoscia dodana
z racjonalnych pobudek, niekiedy sa do tego zmuszane. Jezeli partnerzy maja
silng pozycje wobec przedsigbiorstwa, moga zadac od niego czesci wartosci doda-
nej stworzonej przez nie i zwykle to uzyskuja [Kay 1996, s. 257]. Bardzo trafnie
takie zachowania opisat J. Rudnianski, stwierdzajac: ,Majac do wyboru albo nie-
stosowanie sie do podstawowych norm, albo nieosiagnigcie zwyciestwa, na ogot
wybiera sig to pierwsze” [Rudnianski 1983, s. 35].
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Powyzsze uwagi J. Kaya sugeruja, ze w relacjach pomiedzy przer6znymi pod-
miotami, w tym réwniez podmiotami gospodarczymi, wystepuje réwniez ,,ciemna
strona”. Zjawiska wystepujace po ,,ciemnej stronie” relacji migdzyorganizacyjnych
sq z reguty pomijane w badaniach [Jap, Anderson 2003], traktowane jako pato-
logie, niewarte wigkszego zainteresowania. Sq one konsekwencja m.in. tego,
ze przedsiebiorstwa, w jakims stopniu sq zmuszone do kierowania sie przede
wszystkim wlasnym interesem, co trafnie zostato opisane przez O.E. William-
sona jako , pogon za wlasnym interesem” [Wiliamson 1998, s. 60]. Wyodrebnit
on trzy poziomy , pogoni za interesem wtasnym” [Wiliamson, 1998, s. 60 i nast.],
w tym oportunizm, nazwany ,najsilniejsza forma”, do ktorej odnosi si¢ ekono-
mia kosztéw transakcyjnych. O.E. Williamson okreslit oportunizm jako prze-
biegle dazenie do realizacji wlasnego interesu. Zaliczyt don tak razace formy,
jak ,ktamstwo, kradziez i oszustwo”. Jednak czesciej oportunizm przybiera
bardziej subtelne formy podstepu. Oportunizm polega m.in. na ujawnianiu nie-
kompletnych lub znieksztatconych informacji albo, w szczegoélnosci, na $wiado-
mie podejmowanych wysitkach, aby ,wprowadzi¢ w btad, znieksztalci¢, zataic,
zaciemnic¢ lub pogmatwac sprawy w inny sposob”. Prowadzi to m.in. do asyme-
trii informacyjnej [Williamson 1998, s. 60]. W praktyce tak scharakteryzowany
oportunizm pozwala przypuszczad, ze ludzie sa ,,stabi moralnie” i nie mozna
liczy¢, ze w kontraktach beda kierowac¢ sie honorem albo ustalonymi regutami
wspotdziatania. Podobny poglad, oparty na badaniach empirycznych, sformu-
towat rowniez D. Ariely [Ariely 2009]. Ta forma oportunizmu moze wyrazac si¢
przez [Jap, Anderson 2003]:

« celowy, falszywy obraz réznych rodzajéw zjawisk podczas inicjowania relacji,
wypaczanie informacji, jawne zachowania takie, jak klamanie, oszukiwanie
czy nawet kradziez, oraz na bardziej subtelne zachowania takie, jak fatszywe
przedstawianie faktow czy niepelne wyjawianie okolicznosci (tzw. oportu-
nizm ex ante);

e 1dzne formy naruszen regul w trakcie trwania relacji, negowanie, wycofy-
wanie sie czy uchylanie si¢ w sposéb wyrazny albo niejawny od dalszego
angazowania, uchylanie si¢ od wypelnienia obietnic i zobowiazan (tzw. opor-
tunizm ex post).

Ponadto, biorac pod uwage sposéb zachowania si¢ uczestnika relacji, mozna
wyrozni¢ [Wathne, Heide 2000]:
 oportunizm bierny, polegajacy na zaniechaniu, wstrzymaniu si¢ od dziatania,

np. celowe niepodanie informacji o znanych jednej stronie ograniczeniach,

brakach, ktére sa wazne dla osiagniecia celow relacj,
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« oportunizm aktywny, polegajacy na czesciowo umyslnym ktamaniu czy fal-
szywym przedstawianiu materialnych faktow.

W kontraktach relatywnych (w ktorych relacje sa w znacznej mierze oparte
na zaufaniu) zachowania oportunistyczne wystepuja, gdy jedna ze stron docho-
dzi do wniosku (stusznie czy nie), ze w takim przypadku optaca sie jej w bez-
wzgledny sposdb wykorzysta¢ wzajemne stosunki, nawet jesli doprowadzi to do
ich zerwania [Kay 1996, s. 91].

3.6. Zagrozenia w trakcie budowy konkurencyjnosci

Przedsigbiorstwa, ktdre decydujq si¢ na kooperatywne poprawianie konku-
rencyjnosci, musza by¢ swiadome zagrozen, wynikajacych z nawigzywania relacji
z innymi podmiotami. Jak wspomniano powyzej, wzajemnos¢ jest jedna z cech
relacji pomiedzy przedsiebiorstwami. Podejmowane przez niektdre przedsiebior-
stwa zachowania oportunistyczne naruszaja w szczegolnosci te ceche i zarazem
zasade wzajemnosci. Dlatego wspdlne przedsiewziecia prowadzace do poprawy
konkurencyjnosci moga sta¢ sie zagrozeniem dla niektérych przedsiebiorstw.
Ponizej rozwazono zagrozenia dla przedsiebiorstwa, ktére wygenerowawszy
pomyst na nowy biznes, poprzez kooperatywna poprawe konkurencyjnosci dazy
do dysponowania koniecznym (pozadanym) potencjatem konkurencyjnosci. Nie
oznacza to jednak, ze jedynie takie przedsigbiorstwo narazone jest na zagroze-
nia wynikajace z relacji — podmiot dominujacy moze by¢ zrédlem zagrozen dla
przedsigbiorstw wiaczanych do jego sieci, co jednak nie jest przedmiotem roz-
wazan w niniejszym artykule.

Przedsiebiorstwa korzystajace z koncepcji budowania architektury strategicz-
nej narazone sa na zagrozenia, wynikajace z oportunizmu w trzech z czterech
wyroéznionych na rysunku 3.1 etapéw postepowania.

1. W trakcie wynajdywania/identyfikacji nowych rodzajow dziatalno$ci
przedsigbiorstwo narazone jest co najmniej na skutki nastepujacych rodza-
jow oportunizmu:

« oportunizm ex ante i zarazem czynny polegalby na prezentowaniu sie¢
przez partnera do kooperatywnej poprawy konkurencyjnosci (narys. 3.3
i 3.4 symbolizowanego przez przedsigebiorstwo ,A”) jako przedsiebior-
stwo z zasobami (materialnymi i niematerialnymi) znacznie lepszymi niz
ma je w rzeczywistosci, o szerszym spektrum mozliwosci zaréwno pod

wzgledem zréznicowania, jak i zdolnosci wytworczych;
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+ oportunizm bierny polegalby na nieujawnianiu prawdziwych informacji
o wlasnych ograniczeniach czy trudnosciach ograniczajacych mozliwo-
Sci wspotpracy w trakcie kooperatywnego rozwijania konkurencyjnosci.

Wskazane zachowania oportunistyczne bylyby motywowane przede wszyst-
kim checia doprowadzenia do wejscia w korzystna relacje z przedsiebiorstwem
dominujacym oraz zdobycia informacji o jego zamiarach (np. dotyczacych
nowej dziatalnosci).

Wydaje sie, ze w trakcie zdobywania i rozwijania zasobéw warunkujacych
zapewnienie cech/atrybutéw konkurencyjnosci, przedsigbiorstwo domi-
nujace narazone jest na najwiecej zagrozen wynikajacych z oportunizmu
partnera:

« oportunizm ex ante polegatby na zawieraniu kontraktéw, w ktorych
przedsiebiorstwo zobowiazywatoby sie do wykonania dziatan czy opera-
qji, ktérych obiektywnie, ze wzgledu na niedostatek zasobdw, nie mégtby
realizowac na odpowiednim poziomie;

 oportunizm ex post polegatby na wycofaniu si¢ z udziatu w juz podjetych
wspdlnych przedsiewzigciach, np. wskutek zdobycia wiedzy o zamiarach
przedsigbiorstwa dominujacego i checi samodzielnego podjecia takiej
dziatalno$ci na nowym rynku;

+ oportunizm bierny polegatby na ograniczaniu aktywnosci w realizacji
dziatan na rzecz przedsiebiorstwa dominujacego, realizacja operacji czy
dziatan na nizszym poziomie niz byl deklarowany;

 oportunizm czynny polegalby na realizacji okreslonych w umowie dzia-
fani czy operagji nie tylko na rzecz przedsigbiorstwa dominujacego, ale
takze innych podmiotéw, w tym konkurencyjnych wobec niego.

Opisane zachowania oportunistyczne, jakkolwiek maja charakter przykta-
dowych, moga doprowadzi¢ do tego, ze przedsigbiorstwo wlaczone w sie¢
przedsiebiorstwa dominujacego moze istotnie ograniczy¢ rozmiary konku-
rencyjnych korzysci podmiotu dominujacego, a w skrajnym przypadku reali-
zowac operacje czy czynnosci niezaleznie od tego podmiotu.

Podczas konkurowania o pozycje na rynku przedsigbiorstwo outsoursingo-
biorca rowniez moze podejmowac zachowania o charakterze oportunistycz-
nym, a w szczegdlnosci:

+ oportunizm ex ante moze polegac na poszukiwaniu partneréw innych niz
przedsiebiorstwo dominujace dla wytwarzania i oferowania na nowym
rynku produktéw dotychczas wytwarzanych wspdlnie z przedsiebior-
stwem dominujacym, przed wygasnigciem umowy z nim;
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+ oportunizm ex post polegatby na samodzielnym lub wraz z innym pod-
miotem wykorzystaniem dorobku z okresu realizacji umowy (w postaci
doswiadczen, wiedzy, kompetencji czy zasobéw materialnych) dla zdo-
bycia udziatu w rynku stworzonym przez przedsigbiorstwo dominujace.

W konsekwencji oportunistycznych zachowan partnera, przedsiebiorstwo
wdrazajace architekture strategiczng moze by¢ narazone przede wszystkim na:

 utrate (przejecie przez inny podmiot) pomystu czy idei catkowicie nowego
rodzaju wartosci dla klientow lub zupelnie nowego sposobu dostarczania
klientom dotychczasowych korzysci,

+ skopiowanie pozadanego w nowej dziatalnosci potencjatu konkurencyjnosci,

 utrate przynajmniej czesci korzysci mozliwych do osiggniecia w nowej
dziatalnosci.

Wskazane zagrozenia stawiatyby pod znakiem zapytania optacalno$¢ budo-
wania nowej architektury strategicznej przedsiebiorstwa.

W przypadku postugiwania si¢ koncepcjq strategii blekitnego oceanu, zagro-
Zenia zachowaniami oportunistycznymi moga ujawnic si¢ przede wszystkim
na etapie identyfikacji przeszkod we wprowadzaniu pomystu na biznes i ich
pokonywania. Jezeli przedsigbiorstwo dostrzega przeszkody zasobowe i nie moze
ich pokonac samodzielnie lub poprzez wspoélprace z innymi jednostkami z kor-
poragji, tak jak to sugerujqg W. Chan Kim i R. Mauborgne [Chan Kim, Mauborgne
2005, s. 214], konieczne moze stac si¢ wykorzystanie kooperatywnych sposobow
poprawy konkurencyjnosci. W konsekwencji moga pojawi¢ sie zagrozenia w zasa-
dzie takie, jak w przypadku gdy podmiot postuguje sie koncepcja architektury
strategicznej przedsigbiorstwa.

3.7. Zakonczenie

Wspotczesne przedsiebiorstwa, funkcjonujac w warunkach zaburzonego oto-
czenia, nie moga zaprzesta¢ permanentnej poprawy konkurencyjnosci. Moga
to czyni¢, kierujac si¢ tylko intuicja zarzadzajacych. Natomiast realizujac pro-
ces zarzadzania strategicznego, moga redefiniowac swoje strategie konkuren-
cyjne, ale takze odwolywac sie do koncepcji, ktore funkcjonuja niejako obok
tradycyjnych ujec strategii, w szczegdlnosci architektury strategicznej i strategii
blekitnego oceanu po to, by wykreowac specyficzne warunki do bycia konku-
rencyjnym w diuzszym okresie. Niezaleznie od przyjetej koncepcji teoretycznej,
przedsigbiorstwa moga osiagnac¢ poprawe konkurencyjnosci indywidualnie lub
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kooperujac z innymi podmiotami i nawiazujac z nimi w réznego rodzaju rela-
cje. Relacje, obok niewatpliwych korzysci, moga jednak powodowac zagrozenia
dla stron, ktére w nich uczestnicza. Zagadnienie zagrozen dla przedsigbiorstw
pozostajacych w relacjach z innymi podmiotami jest znane naukom zarzadzania.
Pisali o nich m.in. K. Ob1¢j [2002, s. 139 i nast.], M. Trocki [2001, s. 179 i nast.],
E. Cyrson [Skawinska (red.) 2002, s. 52 i nast.], a w kontekscie ochrony innowacji
P. Hurmelinna-Laukkanen, L.-M. Saino i T. Jauhiainen [Hurmelinna-Laukkanen,
Saino, Jauhiainen 2008].

W trakcie kooperatywnej poprawy konkurencyjnosci rGwniez moga pojawic
sig zagrozenia. W artykule zidentyfikowano zagrozenia, ktére moga by¢ skutkiem
oportunistycznych zachowan podmiotu wlaczonego w proces poprawy konkuren-
cyjnosci przez przedsiebiorstwo inicjujace kooperatywna poprawe konkurencyj-
nosci. Analizy autora wykazaly, ze skutki opisanych zagrozen moga by¢ dotkliwe
dla takiego przedsigbiorstwa. Dlatego przedsiebiorstwo, podejmujace decyzje
o kooperatywnej poprawie konkurencyjnosci, powinno przygotowac si¢ do tego
procesu, dazac do minimalizacji prawdopodobienristwa wystapienia zachowan
oportunistycznych partneréw relacji oraz minimalizacji ich negatywnych skut-
kow (gdyby jednak wystapily). W trakcie takich czynnosci pomocna moze by¢
teoria, m.in. dorobek prakseologii, np. prace T. Kotarbinskiego [Kotarbiriski 1938]
czy J. Rudnianskiego [Rudnianski 1983], nauk wojskowych czy nawet teorii gier.

Jednak to identyfikacja potencjalnych zagrozen powinna by¢ potraktowana
jako punkt wyjscia do podjecia ewentualnych zachowan obronnych, ktére same
W sobie sg interesujace, ale stanowia oddzielne zagadnienie.
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4. Internacjonalizacja polskich przedsiebiorstw
w latach 2000-2014

4.1. Wstep

Ekspansja na rynki zagraniczne to istotny element strategii rozwoju przedsie-
biorstwa. Jest ona szczegdlnie wazna nie tylko dla przedsigbiorstw dziatajacych
na niewielkich rynkach wewnetrznych, lecz takze dla spolek funkcjonujacych
w niszach produktowych skierowanych do ograniczonej liczby odbiorcow. Inter-
nacjonalizacja z jednej strony pozwala na zwigkszenie skali prowadzonej dzia-
Talnosci oraz rozwoj przedsigbiorstwa, jednakze rownoczesnie zwigksza ryzyko
jego funkcjonowania, gdyz wiaze si¢ z operowaniem w nowych warunkach eko-
nomicznych, politycznych i regulacyjnych oraz konkurowaniem na skale glo-
balna [Amal i in. 2013].

Wigkszo$¢ z miedzynarodowych korporacji' pochodzi z krajow najbardziej
rozwinietych. Jednakze od 1990 r. zauwazany jest rowniez wzrost znaczenia
przedsigbiorstw miedzynarodowych pochodzacych z rynkéw rozwijajacych sie.
Duczkowska-Matysz, Duczkowska-Piasecka i Poniatowska-Jasch [2015] stwier-
dzaja, ze przedsigbiorstwa z rynkéw wschodzacych sa w coraz wiekszym stopniu
obecne na arenie miedzynarodowej i stajg si¢ dominujacymi ogniwami w global-
nych fancuchach wartosci kreowanych przez korporacje miedzynarodowe. Sytu-
acja taka wystepuje rowniez w przypadku polskich spoétek, o czym $wiadczy nie
tylko dynamiczny wzrost wartosci ich eksportu, ale rowniez rosnaca liczba bez-
posrednich inwestycji zagranicznych (BIZ).

1 Zgodnie z definicja UNCTAD miedzynarodowe korporacje to przedsigebiorstwa posiadajace
spotki corki w innych krajach.
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Powyzsza tematyka wydaje sig¢ bardzo interesujaca rowniez w Swietle badan
dotyczacych umiedzynarodowienia przedsiebiorstw z rynkéw wschodzacych,
aw tym z panstw po okresie transformacji. Zgodnie z ich wynikami organizacje
pochodzace z tych krajow przechodza proces internacjonalizacji nieco odmien-
nie niz korporacje miedzynarodowe z rynkéw wysoko rozwinietych, a w szcze-
gblnosci inaczej niz wynika to z etapow wyroéznionych w sekwencyjnym modelu
internacjonalizacji opracowanym przez Johansona i Vahlne’a [1977]. W modelu
tym zalozono, ze umiedzynarodowienie przedsigbiorstwa ma charakter ewolu-
cyjny. Oznacza to, ze firmy przechodza przez kolejne etapy rozwoju w wyniku
zdobywania, integrowania i wykorzystywania wiedzy na temat rynkow zagra-
nicznych oraz sposobéw dzialania na nich. Efektem i elementem tego procesu
jest rosnace zaangazowanie przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych. Umie-
dzynarodowienie w U-modelu zaczyna si¢ wigc od réznych form eksportu, przez
wieksze zaangazowanie kapitatowe, wlacznie z rozwojem produkdji za granica.
Kluczowa w tym modelu jest akumulacja doswiadczenia, ktora jest podstawa
tworzenia zdolnosci firmy do ekspansji miedzynarodowej. Poczatkowo doswiad-
czenie zdobywane jest na rynku krajowym, nastepnie firma kontynuuje ekspan-
sje na rynkach zagranicznych w krajach sasiedzkich, a dopiero pdzniej rozwija
sie na rynkach bardziej odleglych geograficznie.

Tak jak wspomniano wczesniej, coraz czesciej podnoszona jest kwestia, ze
model ewolucyjny, nawet w swoich zmodyfikowanych wersjach prezentowanych
przez Johanson’ai Vahlne’a w 2009 r. ma niewielkie zastosowanie w analizie pro-
cesu umiedzynaradawiania korporacji z rynkéw wschodzacych. Bonaglia, Gold-
stein i Mathews [2007] pokazuja, ze przedsigbiorstwa takie rozpoczynaja swoja
kapitatowa ekspansje migdzynarodowa na dos¢ wczesnym etapie rozwoju, co
zdecydowanie odroznia je od firm wywodzacych sie z krajoéw najbardziej rozwi-
nietych. Inni badacze [Sirkin, Hemerling, Bhattacharya 2008] podkreslaja, Ze przed-
sigbiorstwa z rynkow wschodzacych stosuja czesto agresywne strategie inwestycji
do budowania swojej pozycji na arenie miedzynarodowej. Z kolei Luo i Thung
[2007] wskazuja, ze korporacje z rynkow wschodzacych nie umiedzynaradawiaja
sie zgodnie z tradycyjnymi modelami ewolucyjnymi czy teorig OLIL Ich zdaniem,
dla wielu korporacji miedzynarodowych (KMN) z rynkéw wschodzacych umie-
dzynarodowienie przez BIZ stanowi swoista skokowa mozliwo$¢, majaca na celu
pozyskanie strategicznych zasobow za granica, umozliwiajaca redukcje insty-
tucjonalnych i rynkowych ograniczen, na jakie firmy te napotykaja na rynkach
wewnetrznych. Badania Kothari, Kotabe i Murphy [2013] pozwalaja na stwier-
dzenie, ze umigdzynarodowienie KMN z rynkow wschodzacych ma co prawda



4. Internacjonalizacja polskich przedsigbiorstw w latach 2000-2014 61

charakter ewolucyjny, jednakze obejmuje tylko trzy nastepujace etapy: budowa-
nie wlasnej pozycji w trudzie i znoju (licking the dirt to carve out the way), szybki
isilny start (taking off with speed and strength) oraz silna pozycja miedzynarodowa
i doskonatos$¢ (around the world with excellence). Zdaniem Mathewsa [2006] rozwj
KMN z rynkéw wschodzacych jest efektem ich zdolnosci do taczenia i wykorzy-
stywania zasobow oraz uczenia sie (LLL — resource linkage, leverage and learning).
Wskazuje on, ze przedsiebiorstwa, ktdre chcg zbudowac globalng pozycje, a nie
maja wystarczajacych wlasnych przewag konkurencyjnych, musza koncentrowac
sig¢ na pozyskiwaniu ich na zewnatrz. Powoduje to, ze prowadza one np. dzia-
lalnos¢ badawczo-rozwojowa w krajach najbardziej rozwinietych posiadajacych
lepiej rozwiniete zaplecze i Srodowisko badawcze. Przyjecie takiej perspektywy
patrzenia jest swoista przewaga konkurencyjna, ktdra oznacza, ze spdtki musza
poszukiwaé¢ mozliwosci ekspansji na rynek globalny, a nie tyko funkcjonowac
w swoim macierzystym kraju. Jest to podejscie nietypowe dla KMN z rynkow
najbardziej rozwinigtych, koncentrujacych sie raczej na zasobach, ktore posiadaja.

Przyjmujac odmienno$¢ procesu internacjonalizacji przedsigbiorstw z rynkow
wschodzacych? nalezy zatozy(¢, ze panstwa te charakteryzuja sie¢ dynamicznym
wzrostem wartosci eksportu oraz poszerzaniem jego zasiegu geograficznego. Cha-
rakterystyczna cecha ekspansji zagranicznej w przypadku tych krajow powinno
by¢ ponadto zwigkszanie liczby i warto$ci wychodzacych bezposrednich inwesty-
qji zagranicznych oraz rosngca dywersyfikacja ich lokalizacji. Co wigcej, kluczowe
znaczenie powinna miec¢ koncentracja przedsigbiorstw na BIZ, umozliwiajacych
pozyskanie nowych zasobdw, a nie tylko wejscie na nowe rynki zbytu.

W przypadku Polski w latach 2000-2014 nominalna wartos¢ eksportu zwiek-
szyla sie prawie pieciokrotnie. W tym samym okresie wartos$¢ polskich BIZ
wzrosta niemal 54 razy. Tym niemniej, aby potwierdzi¢ przypuszczenia o przy-
Spieszonym czy wrecz skokowym procesie internacjonalizacji polskich przedsie-
biorstw, konieczne jest przeprowadzenie analizy charakterystycznych cech tego
zjawiska. W zwiazku z powyzszym celem niniejszego rozdziatu jest dokonanie
diagnozy poziomu internacjonalizacji przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce
oraz przedstawienie tendencji i zmian, jakie zachodzily w tym zakresie w latach
2000-2014. Powyzsza diagnoza pozwoli na przeprowadzenie proby oceny etapu

2 Nie wypracowano jednoznacznej listy krajow zaliczanych do rynkéw wschodzacych (emerging
markets). Rynki wschodzace to szeroki termin obejmujacy wszystkie panstwa przechodzace transfor-
macje gospodarcza lub ustrojowa, ktére charakteryzowat dynamiczny rozwdj gospodarczy. Zgodnie
z klasyfikacja US State Department of Commerce (1994) Polska zostata zaliczona do 10 najwazniej-
szych rynkow wschodzacych.
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internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw w celu zweryfikowania, na ile sto-
pien oraz dynamika umiedzynarodowienia polskich przedsiebiorstw pozwalaja
na potwierdzenie wynikéw cytowanych badan miedzynarodowych, podnosza-
cych specyfike procesu umiedzynarodowienia przedsiebiorstw pochodzacych
z rynkow wschodzacych.

Przeprowadzona analiza obejmuje wyniki z badar empirycznych przepro-
wadzanych na podstawie analizy danych statystycznych pochodzacych z GUS
i NBP oraz danych empirycznych dotyczacych polskich BIZ publikowanych przez
NBP, UNCTAD oraz OECD.

4.2. Polski eksport i jego globalna konkurencyjnos¢

Wedlug K. Duczkowskiej-Matysz i M. Duczkowskiej-Piaseckiej [2014] skton-
nos$¢ podmiotéw do internacjonalizacji jest kluczowym czynnikiem wyznaczajacym
ich miejsce w migdzynarodowej konkurencji. W zglobalizowanej gospodarce eks-
port moze by¢ wiec uznany za swoista miare konkurencyjnosci przedsiebiorstw,
pokazujacy ich perspektywy rozwoju. W niniejszym podrozdziale oméwiona
zostanie specyfika polskiego eksportu w latach 2000-2014 w kontekscie proby
okreslenia tendencji w zakresie niekapitatlowej ekspansji zagranicznej dziataja-
cych w Polsce podmiotow.

W latach 2000-2014 zdecydowanie zwigkszyto si¢ zaangazowanie funkcjo-
nujacych w Polsce przedsiebiorstw w dziatalnos¢ eksportowa, co jest tendencja
pozytywna, $wiadczaca o rosnacej internacjonalizacji tych przedsiebiorstw. Nomi-
nalna wartosc polskiego eksportu wzrosta z 137,7 do 682,4 mld PLN (rysunek 4.1).
Ponadto w catym analizowanym okresie dynamika wzrostu eksportu byta dodat-
nia. Najszybszy wzrost wartosci eksportu odnotowano w 2004 r., po wstapieniu
Polski do UE, a nastepnie w latach 2010 i 2011 w momencie poprawy globalnej
koniunktury po kryzysie finansowym w 2008 r. Réwniez w czasie ostatniego
kryzysu w gospodarce swiatowej Polski eksport rést stosunkowo stabilnie, co
$wiadczy o dobrej pozycji polskich przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych.
Po 2007 r. Polska odczula zatamanie handlu swiatowego. Warto$¢ polskiego
eksportu w 2009 r. spadfa o prawie 21 mld EUR z 138,7 mld do 117,8 w 2008 r.
Jednakze dzigki korzystnym dla eksportu zmianom kurséw walutowych war-
tos¢ eksportu denominowana w PLN okazata sie w 2009 r. wyzsza niz w 2008 r.
W kolejnych latach dynamika wzrostu wartosci eksportu byta nizsza, jednakze
corocznie przekraczata 5%.
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Rysunek 4.1. Nominalna wartos¢ polskiego eksportu w latach 2000-2014 (w mld PLN)
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Nie ulega watpliwosci, ze w latach 2000-2014 zdecydowanie zwigkszyt
sie poziom internacjonalizacji dziatajacych w Polsce przedsiebiorstw. Sytuacja
ta wynikata z wielu czynnikéw. Decydujace znaczenie miato przede wszystkim
przystapienie Polski do UE, ktére przyczynito sie do zniesienia wielu barier dla
dzialalnosci eksportowej. Istotng role odgrywaty ponadto stopniowy wzrost
poziomu konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw oraz zwiekszajaca sie otwar-
tos¢ gospodarki.

Dynamiczny wzrost wartosci eksportu realizowanego przez przedsiebior-
stwa dziatajace w Polsce wydaje sie by¢ ponadto powiazany z lokowaniem w Pol-
sce zagranicznych bezposrednich inwestycji zagranicznych. Na taki wptyw BIZ
na gospodarke kraju przyjmujacego wskazywaty chociazby badania Prasanna
[2010]. Tendencja do lokowania BIZ w Polsce i innych krajach Europy Srodkowo-
-Wschodniej jest wynikiem procesu fragmentacji produkgji. Proces ten to efekt
dazenia globalnych korporacji do uzyskiwania korzysci wynikajacych z dostepu
do globalnych zasobdéw, a w szczegdlnosci z mozliwosci pozyskiwania konku-
rencyjnych pod wzgledem cenowym zasobow kapitatu ludzkiego [Radto 2013].
W wielu wypadkach w Polsce lokowane byly centra produkcyjne i ustugowe, pro-
wadzace gtownie dziatalnos¢ eksportowa. Mogto to wplynac w sposéb znaczacy
na dynamiczny wzrost wartosci polskiego eksportu. Powyzsze zjawisko nie jest
przejawem dynamicznego procesu internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw,
ale pokazuje rosngce zaangazowanie w dziatalnosc¢ eksportowa funkcjonujacych
w Polsce podmiotéw nalezacych do zagranicznych korporacji transnarodowych.

Zgodnie z danymi opublikowanymi przez NBP [2015] w 2011 r. udziat przed-
siebiorstw z kapitalem zagranicznym w ogolnej liczbie przedsiebiorstw wynosit
zaledwie 8%. Jednakze udziat tych przedsiebiorstw w wartosci eksportu jest bardzo
wysoki—w 2011 r. przekroczyt 56%, co oznacza, ze przedsigbiorstwa z kapitatem
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zagranicznym to podmioty duze, nastawione na dziatalnos¢ eksportowa [NBP
2015]. Powyzsze dane pokazuja wiec, ze ponad potowa eksportu zrealizowa-
nego przez przedsiebiorstwa dziatajace w Polsce jest powiazana z przeptywami
wewnatrzkorporacyjnymi oraz z fragmentacja produkgji. Potwierdzeniem takiej
tendencji wydaje si¢ by¢ chociazby fakt, ze w 2013 r. do grona dziesieciu najwigk-
szych polskich eksporteréw w rankingu pt. , Lista 500 polskich przedsigbiorstw
i eksporterow” zaliczono sze$¢ spotek bedacych podmiotami nalezacymi do glo-
balnych korporacji. Na podkreslenie zastuguje fakt, ze w przypadku tych podmio-
tow udziat eksportu w sprzedazy byt bardzo wysoki i przekraczat 80% (tabela 4.1).

Tabela 4.1. Najwieksi eksporterzy w 2012r.

Przychody ze Udziat eksportu

Nr Nazwa spotki sprzedazy na eksport w sprzedazy

w 2012r. (w tys. PLN) w 2012r. (W %)
1 PKN Orlen SA, Ptock 38 577 240 43,66
2 KGHM Polska MiedzZ SA, Lubin 16 813 857 81,10
3 | Fiat Auto Poland SA, Bielsko-Biata 11202 323 89,60
4 | Volkswagen Poznari Sp. z 0.0., Poznan 9116 377 99,60
5 | GKGrupy Lotos SA, Gdarisk 8960918 27,10
6 :;gjézcl::nics Wroctaw Sp. z 0.0., Biskupice 4507 780 92,00
7 | SR s spotiWegloveish
8 | LG Electronics Mtawa Sp. z 0.0., Mtawa 4019228 93,00
9 | Philips Lighting Poland SA, Pita 3890424 88,00
10 | Volkswagen Motor Polska Sp. z 0.0., Polkowice 3837589 84,00

Zrédto: [Lista 500... 2013].

Na rysunku 4.2 przedstawiona zostata struktura polskiego eksportu w latach
200012014 z podziatem na regiony geograficzne. Polski eksport zarowno w 2000 r.,
jak iw 2014 r. skoncentrowany byl na krajach UE-15° oraz panstwach, ktore wsta-
pity do UE w 2004 r. Struktura regionalna eksportu nie ulegta wigc istotnej zmia-
nie pomimo zwiekszenia wartosci eksportu.

3 Kraje UE-15 - kraje tworzace Unie Europejska przed akcesja nowych cztonkéw w 2004 roku:
Austria, Belgia, Dania, Finlandia, Francja, Grecja, Hiszpania, Holandia, Irlandia, Luksemburg, Niemcy,
Portugalia, Szwecja, Wielka Brytania oraz Wtochy. Paristwa te okreslane sg roéwniez jako , stara Unia”.
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Rysunek 4.2. Struktura geograficzna eksportu Polski latach 2000 i 2014 (w %)
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W 2014 r. wérod 25 najwiekszych rynkéw eksportowych Polski tylko cztery
z nich nie nalezaty do Europejskiego Obszaru Gospodarczego i byty to: Rosja,
USA, Chiny i Kanada. Pozostatymi byly kraje europejskie nalezace do UE lub
powiazane z niag umowgq o Europejskim Obszarze Gospodarczym. W tabeli 4.2
przedstawione zostaly panistwa bedace gtéwnymi odbiorcami polskiego eksportu
oraz ich udziat w eksporcie w 2000 i 2014 r. Znaczacq zmiang stanowi zmniej-
szenie udziatu eksportu do Niemiec, ktory spadt z 34,4% w 2000 r. do 26,1%
w 2014 r., co mozna uznac za pozytywna tendencje. Jednakze w dalszym ciagu
bardzo wysoki udziat Niemiec w strukturze eksportu jest dominujacy, co $wiad-
czy o ograniczeniu regionalnym dziatalnosci eksportowej prowadzonej przez
polskie przedsiebiorstwa.

Tabela 4.2. Gtéwne polskie rynki eksportowe w latach 2000 i 2014 (w %)

Kraj 2000 2014
Niemcy 34,4 26,1
Wielka Brytania 4,4 6,4
Francja 5,1 5,6
Wtochy 6,2 4,5
Republika Czeska 3,7 6,3
Wegry 2,0 2,7
Stowacja 1,4 2,5
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cd. tab. 4.2

Kraj 2000 2014
USA 31 2,2
Japonia 0,2 0,3
Rosja 2,7 4,3
Ukraina 2,5 1,9
Biatorus 0,8 1,0
Chiny 0,3 1,0
Indie 0,1 0,3
Republika Korei 0,1 0,2

Zrédto: [GUS 2015].

Duza koncentracja eksportu na rynkach UE oraz w Europie Wschodniej jest
jego cecha negatywna. Oznacza, ze dziatajacy w Polsce eksporterzy w dalszym
ciggu nie sa nastawieni na poszukiwanie nowych, bardziej odlegtych rynkow
zbytu, co moze wynikac zaréwno z braku doswiadczenia w prowadzeniu dziatan
na bardziej odlegltych rynkach, jak i ograniczonego dostepu do zasobow kapitato-
wych. W najblizszym czasie sytuacja ta bedzie najprawdopodobniej musiata ulec
zmianie ze wzgledu na zagrozenia dla wzrostu polskiego eksportu, wystepujace
na obecnych rynkach zbytu. Nalezy do nich zaliczy¢ zaréwno stagnacje gospo-
darcza w wielu krajach UE, jak i agresje Rosji wobec Ukrainy, ktorej konsekwen-
cja jest fala sankcji gospodarczych, ograniczajacych Polski eksport do Rosji, oraz
znaczace pogorszenie sie sytuacji gospodarczej w Rosji i na Ukrainie, przyczy-
niajace si¢ do ograniczenia popytu na produkty eksportowe. Powyzsze zjawiska
wystepujace na polskich gtéwnych docelowych rynkach zagranicznych moga
w niedtugim okresie wymoc na przedsiebiorstwach koniecznos$¢ poszukiwania
nowych rynkéw zbytu oraz wchodzenia na nie w celu utrzymania dotychczaso-
wego tempa rozwoju. W konsekwencji moze sie to réwniez przyczynic do zwigk-
szenia poziomu internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw w tym aspekcie.

Oprocz koncentracji geograficznej czynnikiem $wiadczacym o poczatkowej
fazie ekspansji zagranicznej realizowanej przez polskie przedsigbiorstwa jest
niski udzial produktow zaawansowanych w eksporcie ogotem. Pozytywna ten-
dencje stanowi niewatpliwie wzrost tego udziatu, ktéry byl obserwowany od
2007 r., w ktorym wyniost 3%, do 7,7% w 2014 r. Tym niemniej w dalszym ciagu
w poréwnaniu do krajéw najbardziej rozwinietych, takich jak Francja, Niemcy
i Wielka Brytania, udziat wysoko zaawansowanych technologii w eksporcie jest
niski (tabela 4.3). Warto zaznaczy¢, ze wyzsza wartosc tego wskaznika uzyskaty
inne kraje Europy Srodkowo-Wschodniej, a zwtaszcza Czechy. Powyzsza struk-
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tura eksportu, a w szczegdlnosci jego koncentracja na produktach niskiej i $redniej
technologii swiadczy o niskiej konkurencyjnosci polskiego eksportu wynikaja-
cej z niskiego zaawansowania technologicznego eksportowanych produktéw.

Tabela 4.3. Udziat eksportu produktéw wysoko zaawansowanych technologii w eksporcie
ogotem w latach 2007-2013 w wybranych krajach (w %)

Kraj 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Republika Czeska 141 141 15,2 16,1 16,4 16,1 15,1 15,3
Niemcy 13,0 12,4 14,0 14,0 13,5 14,2 14,2 14,2
Francja 16,7 17,6 19,7 20,4 18,7 20,0 20,4 20,6
Polska 3,0 4,3 5,7 6,0 5,1 6,0 6,7 7,7
Rumunia 3,5 5,4 8,2 9,8 8,8 6,3 5,6 6,4
Stowacja 5,0 5,2 5,9 6,6 6,6 8,2 9,6 9,7
Szwecja 13,3 13,2 14,6 14,5 13,8 12,8 13,0 12,9
Wielka Byrtania 16,8 15,4 19,0 17,7 16,4 17,4 15,5 15,6

Zrédto: [Exports of high technology..].

4.3. Polskie BIZ - charakterystyka i perspektywy rozwoju

Gdy dokonuje si¢ diagnozy internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw,
konieczne jest przeprowadzenie analizy wartosci polskich BIZ oraz ocena kluczo-
wych tendencji w tym zakresie. Wartos¢ polskich BIZ na przestrzeni lat 1990-2013
zwiekszyla si¢ niemal 54-krotnie z poziomu 95 do 54 974 mln USD [UNCTAD
2015]. Wartos¢ polskich BIZ w latach 1980-1990 byta bardzo niska. Przetomowy
moment dla jej wzrostu stanowila transformacja ustrojowa pod koniec lat 80.
XX w. i zwigzane z nig urynkowienie gospodarki. Zauwazalny wzrost wartosci
polskich BIZ odnotowano na poczatku lat 90., po wejsciu w zycie reform gospo-
darczych i zwigkszaniu si¢ otwartosci gospodarki. Kolejnym istotnym etapem
przyspieszajacym proces ekspansji miedzynarodowej byto przystapienie Polski
do Unii Europejskiej, co miato swoje odzwierciedlenie w znacznym zwigkszeniu
wartosci BIZ po 2004 r. (rysunek 4.3).
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Rysunek

4.3. Wartos¢ polskich BIZ w latach 1980-2013 (w mIn USD)

60 000

50 000

40000

30000

20000

10 000

0

- e - =

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [UNCTAD 2015].

Zwi

ekszenie zaangazowania kapitatowego polskich przedsiebiorstw poza gra-

nicami kraju obrazuja rowniez dane GUS [2015], wedlug ktorych w 2013 r. ziden-

tyfikow
granica

anych zostato 1588 podmiotow z siedziba w Polsce, ktére posiadaly za
udziaty, oddziaty lub zaktady w 3366 jednostkach, co w przeciggu ostat-

nich 5 lat stanowito wzrost na poziomie 44% w przypadku liczby podmiotéw je

posiadajacych oraz 33% w stosunku do liczby jednostek zagranicznych przez nie

posiadanych (rysunek 4.4).
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [GUS 2015].

W ujeciu geograficznym kierunki internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw

jednoznacznie wskazujg na dominacje Europy jako miejsca, w ktérym w 2012 .
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zlokalizowane byto ponad 93% wszystkich polskich BIZ. Na przestrzeni ostat-
nich kilku lat odnotowano réwniez wzrost zaangazowania kapitatlowego pol-
skich przedsigbiorstw na rynku Ameryki Péinocnej i Azji, jednakze ich udziat
w skumulowanej wartosci polskich BIZ stanowi niewielki procent. Sytuacja ta jest
powiazana z geograficzng struktura polskiego eksportu, ktérego najwieksza kon-
centracja znajduje si¢ na rynkach UE oraz w Europie Wschodniej. Prowadzi to do
wniosku, ze polscy przedsigbiorcy w dalszym ciggu odnosza sie do inwestycji
w bardziej odlegtych lokalizacjach z wieksza ostroznoscia, jednakze coraz wigcej
polskich firm prowadzi na nich swoja dziatalnos¢, probujac skutecznie konkuro-
wac z lokalnym biznesem (tabela 4.4, rysunek 4.5).

Tabela 4.4. Wartos¢ polskich BIZ w ujeciu geograficznym w latach 2004-2012 (w min USD)*

Lokalizacja 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Europa 2843 | 5667 | 13503 | 20044 | 22174 | 27422 | 40837 | 49073 | 53 544
Afryka 66 90| 15| 32| 16| 74| 197 | 200| 227
Ameryka Pn. 83| 40| 92| 2520| 421| 444 2027 | 2106 | 2068
Ameryka Pd. 0 2 3 5 5 6 36 58 78
Azja 245 | 256 | 359 | 569 | 677 | 802 1212 | 1183 | 1249
SEE;ZEiS“?fa 0 1 2 3 2 17 34 32 33

* Analiza danych OCED zostata celowo ograniczona do 2012 r. ze wzgledu na zmiane standardéw gro-
madzenia danych z BD3 na BD4 poczawszy od 2013 1., co uniemozliwia poréwnywalnos¢ danych z poz-
niejszych okresow.

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie [OECD 2015a].

Rysunek 4.5. Wartos¢ polskich BIZ w ujeciu geograficznym z wytgczeniem Europy w latach
2004-2012 (w min USD)
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Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie [OECD 2015a].
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W 2012 r. zdecydowana wigkszo$¢ BIZ zlokalizowana byta w takich krajach,
jak: Luksemburg (22%), Cypr (10%), Wielka Brytania (10%), Niderlandy (7%) oraz
Szwajcaria (7%) — rysunek 4.6. Nalezy jednak podkresli¢, Ze charakter inwestycji
w tych krajach r6znit sie od klasycznego ujecia BIZ definiowanego jako zaangazo-
wanie przedsiebiorstwa za granica przez dokonanie fuzji, przeje¢ czy inwestycji
od podstaw. Celem inwestycji realizowanych w krajach takich, jak Luksemburg,
Cypr, Wielka Brytania i Szwajcaria, bylo gtéwnie dokonywanie przepltywdéw
finansowych w ramach wiekszych grup kapitatowych. Operacje te wykorzysty-
wane sg czesto do optymalizacji kosztéw korporacji transnarodowych. Co wie-
cej, w wielu przypadkach wynikajq z lokowania kapitatu w posrednich spétkach
zaleznych znajdujacych si¢ w krajach posiadajacych centra finansowe o globalnym
znaczeniu, jak np. Londyn, Zurych, Genewa, Frankfurt, Luksemburg czy Nowy
Jork. Ponadto czes¢ inwestydji realizowanych w tych krajach ma czesto charakter
tranzytowy, co oznacza, ze wykorzystywane sg tylko posrednio do realizacji BIZ
w krajach trzecich. Wybér takich lokalizacji do prowadzenia inwestycji zwigzany
jest przede wszystkim z poszukiwaniem przez przedsigbiorstwa efektywnych
rozwiagzan biznesowych i zauwazalny szczegolnie wsrdd bardziej doswiadczo-
nych i sSwiadomych inwestoréow zagranicznych [Ktysik-Uryszek 2013]. Istot-
nymi kierunkami polskich BIZ w 2012 r. byly réwniez Belgia (5%), Czechy (5%)
i Niemcy (4%). W przypadku BIZ realizowanych w krajach takich, jak Niemcy
czy Niderlandy, ich podtozem sa gtéwnie relacje kapitalowe miedzy podmiotami
dominujacymi miedzynarodowych korporacji a spétkami zaleznymi w Polsce,
dziatajagcymi m.in. w przemysle motoryzacyjnym i metalowym.

Rysunek 4.6. Wartos¢ polskich BIZ w 2012 r. w ujeciu geograficznym
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [OECD 2015al.
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Analiza wartosci polskich BIZ w okresie 2003-2012 w trzyletnich odste-
pach w 15 krajach o najwiekszej skumulowanej wartosci BIZ w 2012 r. wska-
zuje na znaczacy wzrost zaangazowania polskich przedsiebiorstw w formie BIZ
na rynkach Luksemburgu, Cypru, Wielkiej Brytanii, Niderlandéw czy Szwajcarii
(rysunek 4.7). Jak wskazuje Stawicka [2013], zjawisko to zwiazane jest ze wzro-
stem obrotéw kapitatlowych typowych dla tych rynkéw, niemajacych czesto cha-
rakteru wytworczego i niewiazacych sie z checia realizacji przedsiewzigc typu
greenfield czy przejecia lub polaczenia juz istniejacych podmiotéw. Mimo Ze cel
tego rodzaju inwestycji ma niewiele wspolnego z tradycyjnym ujeciem BIZ, zgod-
nie z obowigzujaca woéwczas metodologia gromadzenia danych o ich wartosci,
aktywnosci te rowniez byty do nich zaliczane.

Rysunek 4.7. Wartos¢ polskich BIZ w 15 krajach o najwiekszej skumulowanej wartosci BIZ
w 2012 r. w wybranych latach okresu 2003-2012 (w min USD)
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [OECD 2015a].

Polskie BIZ realizowane w Belgii ograniczaly sie gtéwnie do zakupu istnie-
jacych przedsigbiorstw lub ich czesci w formie akgji i udziatow lub deponowa-
nia w innych formach. Z roku na rok w Belgii przybywa takze matych polskich
przedsiebiorstw skupiajacych si¢ przede wszystkim na dziatalno$ci budowla-
nej i remontowej. Coraz wigksze zaangazowanie kapitalowe polskich przedsie-
biorcéw zauwazalne jest rowniez w Republice Czeskiej, co odzwierciedla m.in.
skumulowana wartosci polskich BIZ na tym rynku, ktéra w 2012 r. wyniosta
5%. Dokonane w ostatnich latach polskie inwestycje bezposrednie w Republice
Czeskiej zrealizowane zostaly w branzach: energetycznej (PKN Orlen S.A)),
IT (Asseco Poland S.A.), chemicznej (Dwory S.A. oraz Synthos S.A.), a takze
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przemysle motoryzacyjnym, handlu detalicznym oraz branzy odziezowej i spo-
zywczej (Maspex S.A.).

Polskie BIZ realizowane w Niemczech maja charakter czesciowo podobny do
inwestycji w Belgii. Na rynku tym obecnych jest bowiem wiele matych polskich
przedsigbiorstw prowadzacych dziatalnos¢ w branzy budowlanej. W Niemczech
realizowane sg ponadto wigksze projekty o duzym zaangazowaniu kapitalowym,
do ktérych zaliczy¢ mozna inwestycje w rozwdj sieci stacji paliw przez PKN
Orlen S.A., zakup udziatéw w przedsiebiorstwach z branzy chemicznej przez
Ciech S.A. oraz inwestycje w branzy metalowej i elektryczno-maszynowej przez
Boryszew S.A. Jednym z kluczowych atrybutdw rynku niemieckiego pod wzgle-
dem atrakcyjnosci lokalizacji BIZ jest bliskos¢ tego rynku, dobrze rozbudowana
infrastruktura komunikacyjna. Rynek ten oferuje przedsiebiorcom gotowym
na nim zainwestowac réwniez wiele innych mozliwosci, w tym: fatwosc¢ zakla-
dania biznesu, wysoki poziom innowacyjnosci gospodarki, mozliwos¢ zdobycia
cennego know-how oraz wysoka zyskownos$¢ sprzedazy. W zamian rynek ten sta-
wia inwestorom dos$¢ wysoka poprzeczke w postaci duzych wymagan jakoscio-
wych, wysokiej konkurencji, duzego nasycenia rynku i wysokich kosztéw pracy.

Innym rynkiem o znacznym zaangazowaniu polskich BIZ jest Litwa. Inwe-
stycje w tym kraju, bedacym jednocze$nie jednym z kluczowych partneréw han-
dlowych Polski, realizowane sg przez polskie przedsiebiorstwa gtéwnie w takich
branzach, jak: energetyczna, chemiczna, finansowa, transportowa i spozywcza.
Najwigksza do tej pory polska BIZ na Litwie byt zakup rafinerii ropy naftowej
w Mozejkach przez Spotke PKN Orlen, zrealizowany w latach 2006-2009.

Istotny udzial w strukturze geograficznej polskich BIZ maja rowniez kraje
sasiadujace. Decyzje o wyborze takiego kierunku rozwoju ekspansji kapitatowej
polskich przedsiebiorstw sa podyktowane gtownie takimi czynnikami, jak: zbli-
zony poziom rozwoju gospodarczego tych krajow, bliskos¢ rynkow czy podobne
uwarunkowania spoteczno-kulturowe i prawne. W przypadku krajéw Europy
Wschodniej, zaangazowanie polskich przedsigbiorstw na tych rynkach w formie
BIZ wynosito w 2012 r.: 4% na Litwie, 2% na Ukrainie oraz 2% w Rosji. Atrakcyj-
nos¢ rynkéw wschodnich dla lokalizacji BIZ, oprécz wymienionych czynnikéw,
wynika réwniez z malego nasycenia tych rynkow, stosunkowo niskich kosztéw
pracy oraz niewysokiej konkurengji. Barierami dla rozwoju kolejnych inwestycji
w tych lokalizacjach sa natomiast stosowane praktyki protekcjonistyczne, biu-
rokracja, korupcja oraz niestabilnos¢ polityczna. Jednym z kluczowym rynkow
wschodnich dla polskich BIZ jest Federacja Rosyjska. Inwestycje realizowane
na tym rynku koncentruja sie przede wszystkim na branzy przemystu spozyw-
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czego, drzewnego i wydobywczego, a takze w sektorze finansowym, handlu,
transporcie i naprawach. BIZ polskich przedsigbiorstw na rynku ukrainskim maja
w duzej mierze charakter inwestycji dtugoterminowych, polegajacych na zaku-
pie kapitaléw wtasnych lokalnych przedsigbiorstw, w wielu przypadkach przy
zaangazowaniu dodatkowych srodkéw na dalsze finansowanie ich dziatalno-
$ci. W wielu przypadkach polscy przedsiebiorcy realizowali na terenie Ukrainy
inwestycje od podstaw, budujac nowe podmioty, szczegdlnie w branzy przemy-
stu budowlanego i drzewnego. Polskie przedsiebiorstwa posiadaja takze znaczny
udzial w sektorze finansowym tego rynku. Zwazajac jednak na obecna, niesta-
bilna sytuacje na rynku rosyjskim i ukrainskim, wynikajace z niej niepewnos¢
oraz pogorszone polsko-rosyjskie stosunki gospodarcze, spodziewany jest spa-
dek wartosci polskich BIZ realizowanych na tych rynkach w najblizszym czasie.

Wzrost wartos¢ polskich BIZ ksztattowat sie na przestrzeni ostatnich kilku-
nastu lat w zréznicowany sposdb w zaleznosci od sektora gospodarki. Za naj-
wiegkszy udziat w strukturze polskich BIZ we wszystkich latach okresu 20042012
odpowiadal sektor ustug, ktérego wartos¢ zwiekszyta sie wowczas z 1706 do
38 362 mIn USD. Dominujacy udzial warto$ciowy w tym sektorze w 2012 r. miaty
ustugi zwigzane z dziatalnoscig posrednictwa finansowego. Dane te wskazuja, jak
znaczacy udziat w strukturze polskich BIZ majg inwestycje o typowo finansowym
charakterze. Na nieco nizszym poziomie ksztattowata sie warto$¢ ustug w zakre-
sie obstugi rynku nieruchomosci, wynajmu i pozostatej dziatalnosci gospodar-
czej, w przypadku ktdrych w 2012 r. odnotowany zostat spadek wartosci. Istotny
udziat w strukturze BIZ sektora ustug odnotowano takze w sferze dziatalnosci
zwiazanej z handlem i naprawami, stanowiacej ponad 16% jego tacznej wartosci.

Kolejna, druga lokate pod wzgledem wartosci BIZ realizowanych przez pol-
skich przedsigebiorcdw za granicq w 2012 r. zajmowat sektor przetworstwa prze-
mystowego, ktérego wartos¢ w tamtym okresie wyniosta 16 525 mIn USD, co
stanowilo niemal 30% skumulowanej wartosci polskich BIZ. Poziom zaangazo-
wania polskich przedsigbiorstw za granica w tym sektorze, w poréwnaniu do
danych z 2004 r., zwigkszy? sie ponad 27 razy.

Najwigkszy udziat w sektorze przetwdrstwa przemystowego zajmowaly
przedsigbiorstwa wytwarzajace produkty pochodne rafinacji ropy naftowej,
w przypadku ktérych wartos¢ BIZ w 2012 r. wyniosta 3533 mln USD. Co istotne,
inwestycje te miaty gléwnie charakter pierwotny, a ich celem bylo stworzenie
nowego majatku za granica. Druga co do wielkosci udziatu w tym sektorze branza
przemystu zwigzana byta z produkcja pojazdow silnikowych o tacznym zaan-
gazowaniu inwestycyjnym za granica na poziomie 2663 mIn USD. Na kolejnym
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miejscu znajdowata si¢ dziatalnos¢ zwiazana z produkcja wyrobdw metalowych,
ktorej skumulowana warto$ci wyniosta 1610 mln USD. Niemniej jednak polskie
BIZ realizowane zaréwno w obrebie przemystu zwigzanego z produkcja pojaz-
déw silnikowych, jak i wyrobéw metalowych wynikaty gléwnie z zaleznosci
wystepujacych miedzy polskimi podmiotami zaleznymi a zagranicznymi spét-
kami-matkami. W efekcie czesto przybieraly one forme pozyczek wewnatrz-
korporacyjnych, stuzacych dokapitalizowaniu podmiotéw dominujacych. Na
przestrzeni ostatnich lat odnotowano takze wzrost zaangazowania inwestycyj-
nego polskich przedsigbiorstw w formie BIZ w sektorze budownictwa z okreso-
wym spadkiem w latach 2007-2009, bedacym konsekwencja swiatowego kryzysu
gospodarczego. Podobng zaleznos¢ odnotowano w przypadku sektora gorniczego
iwydobywczego oraz przedsigbiorstw zwigzanych z wytwarzaniem i dystrybu-
owaniem energii elektrycznej, gazu oraz wody. Niewielki udziat w strukturze
polskich BIZ mial rdwniez sektor zwigzany z transakcjami na rynku nierucho-
mosci. Poziom zaangazowania kapitatowego polskich przedsigbiorstw w ujeciu
branzowym zostat zaprezentowany w tabeli 4.5.

Tabela 4.5. Wartos¢ polskich BIZ w ujeciu sektorowym w latach 2004-2012 (w min USD)

Branza 2004 | 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Ustugi (facznie) 1706 | 1810 | 2822 | 3646 | 14704 | 17461 | 22666 | 34543 | 38362
Przetwdrstwo
przemystowe 605 | 1076 | 1463 2147 2342 4255 | 17095 | 15398 | 16525
Budownictwo 41 212 314 423 451 423 1439 | 2010 2013
Goérnictwo
i wydobywanie -1 9 47 21 43 126 577 962 | 1046
Energia
elektryczna, gaz 6 5 2 341 386 664 978 872 627
iwoda
Rolnictwo,
lesnictwo 1 0 -2 -2 -2 -1 2 21 42
irybactwo

Kupno i sprzedaz
nieruchomosci

Niesklasyfikowane 948 | 3086 | 9546 |14307 5661 6111 | 1686 -961 | 1251
Razem 3356 | 6279 | 14319 |21177 | 23995 | 29557 | 44444 | 52845 | 57 364

51 81 128 296 411 519 0 0 0

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [OECD 2015b].

Analiza struktury branzowej polskich BIZ zostata przeprowadzona z celowym
ograniczeniem zakresu czasowego danych do lat 2004-2012. Przyczyna takiego
dziatania byta zmiana standardow statystycznych gromadzenia danych z BD3
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na BD4, poczawszy od 2013 r. Rezultatem wprowadzonych zmian metodycznych
jest istotna zmiana wartosci zarowno w przypadku stanow, jak i transakgji pol-
skich BIZ dokonywanych za granica oraz BIZ lokowanych w Polsce. W efekcie
dokonano przesuniecia aktywow i pasywow pomiedzy poszczegdlnymi rodza-
jami inwestycji bezposrednich, powodujac ich zmniejszenie w przypadku pol-
skich inwestycji bezposrednich za granica. Zmiany te spowodowane sg gtéwnie
przekwalifikowaniem kredytéw handlowych zacigganych w polskich przed-
sigbiorstwach przez zagraniczne spotki powiazane kapitalowo w ramach grup,
ktorych podmiot dominujacy posiadat siedzibe za granica. Wedlug starych stan-
dardow kredyty te uznawane byly jako polskie BIZ, a zgodnie z obowiazujaca
metodologia nalezy je kwalifikowac jako zagraniczne BIZ w Polsce [NBP 2014].
Warto$¢ zaangazowania polskich przedsiebiorstw za granica w 2013 r. byta istot-
nie nizsza w stosunku do danych prezentowanych w tabeli 4.5 dla lat 2004-2012.
Mimo zmian sektor ustug oraz przetwdrstwa przemystowego w dalszym ciagu
miaty w 2013 r. dominujacy udzial w skumulowanej wartosci BIZ (rysunek 4.8).

Rysunek 4.8. Wartos¢ polskich BIZ w ujeciu sektorowym w 2013 r. (w min USD)
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Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie [OECD 2015b].

4.4. Zakonczenie

Istotng kwestie utrudniajaca analize proceséw internacjonalizacji dziatajacych
w Polsce przedsiebiorstw stanowi fakt, ze przedsigebiorstwa te nie sa jednolite.
Czes¢ z nich to spotki niszowe, czyli prywatne przedsiebiorstwa, ktore rozwinety
sie samodzielnie i osiagnety wysoka pozycje rynkowa w okreslonej dziedzinie, ale
ich obecne zaangazowanie geograficzne i produktowe jest ograniczone*. Druga
kategorie stanowia korporacje prywatne, ktdre staraja sie budowac silng pozycje

4 Np. CD - projekt
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na wielu rynkach zagranicznych, oferujac szeroka game produktéw o charakte-
rze masowym?®. Trzecia kategoria firm to spotki corki korporacji miedzynarodo-
wych pochodzacych z krajow najbardziej rozwinietych, ktdre realizuja narzucona
odgornie strategie. Ostatnig grupe stanowia duze przedsigbiorstwa z dominuja-
cym udziatlem Skarbu Panstwa, ktoérych dziatania s w dalszym ciggu w mniej-
szym lub wigkszym stopniu uzaleznione od decyzji politycznych. Powyzsza
roznorodnosc przedsigbiorstw oraz sposob gromadzenia danych o ich aktywnosci
zagranicznej powoduja, ze cigzko jest jednoznacznie oceni¢ model oraz poziom
ich internacjonalizacji. Jednakze przedstawione w niniejszym rozdziale analizy
daty podstawe do sformutowania kilku® wnioskéw oraz przypuszczen pozwala-
jacych na przeprowadzenie oceny procesu internacjonalizacji dziatajacych w Pol-
sce przedsigbiorstw oraz dokonanie oceny jej stanu obecnego.

Nalezy niewatpliwie stwierdzi¢, Ze rosnaca wartos¢ polskiego eksportu jest
wyrazem zwiekszenia zaangazowania zagranicznego dzialajacych w Polsce
przedsigbiorstw. Jednakze mozna przypuszczacd, ze analiza specyfiki polskiego
eksportu zdaje sie nie potwierdzac jednoznacznie wynikdw badan pokazujacych
sktonnosci do skokowej internacjonalizacji przedsigbiorstw pochodzacych z ryn-
kéw rozwijajacych sie, a w tym z Polski. Swiadcza o tym w szczegdlnosci naste-
pujace cechy polskiego eksportu:

« duza koncentracja geograficzna w krajach UE oraz Europie Srodkowo-Wschod-
niej; w latach 2000-2014 nie wystapily znaczace zmiany w jego strukturze
geograficznej, co oznacza, ze przedsiebiorstwa eksportujace koncentrowaty
sig na dotychczasowych rynkach zbytu, nie starajac sie lub starajac w niewiel-
kim stopniu zwiekszy¢ stopient swojej internacjonalizacji poprzez wchodze-
nie na nowe bardziej odlegte rynki;

e dominujacy udziat rynku niemieckiego; udziat tego rynku zmniejszyt sie
na przestrzeni analizowanych lat 2000-2014, jednakze w dalszym ciagu znacz-
nie przekracza 20%; wysoki udziat rynku niemieckiego potwierdza utrzymy-
wanie si¢ regionalnego charakteru polskiego eksportu;

+ niewielki udziat krajow azjatyckich w eksporcie oraz nieznaczne zmiany
w tym obszarze na przestrzeni analizowanych lat 2000-2014;

» dominujacy udziat przedsigbiorstw z kapitalem zagranicznym w eksporcie,
ktory $wiadczy o tym, ze znaczna jego czesc jest efektem dziatart wewnatrz-
korporacyjnych i strategii rozwoju poszczegélnych grup kapitatowych, a nie

5 Np.:LPPS.A,, Maspex S.A.
¢ Np.: PKN Orlen S.A., Grupa Azoty S.A.
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rzeczywistym przejawem zwiekszenia stopnia internacjonalizacji polskich
przedsigbiorstw;

rosnacy, ale niski udziat produktéw wysoko zaawansowanych w ekspor-
cie ogdtem nie tylko w poréwnaniu do krajow najbardziej rozwinietych, ale
réwniez do innych panstw Europy Srodkowo-Wschodniej, ktéry $wiadczy
o niskiej konkurencyjnosci eksportu pod wzgledem jego zaawansowania
technologicznego.

Zjawisko zaangazowania inwestycyjnego polskich przedsigbiorstw za granica

w formie BIZ, obserwowane w latach 1990-2013, odzwierciedla specyfike pol-

skiej gospodarki oraz glebokich przemian w niej zachodzacych. Dynamiczny oraz

niejednorodny sposdb prowadzenia BIZ z jednej strony zaburza mozliwos¢ ich

doktadnej analizy, a z drugiej pozwala sformutowac kilka kluczowych wnioskéw.

Warto$¢ polskich BIZ poczawszy od wczesnych lat 90. XX w. zwiekszata sie
w niewielkim tempie, a ich charakter miat gtéwnie forme przedstawicielstw
handlowych lub wspdélnych miedzynarodowych przedsigwzig¢ produkcyj-
nych. Kluczowym etapem dla dalszego wzrostu polskich BIZ byto przystapie-
nie Polski do UE, ktére w efekcie wieloptaszczyznowej integracji gospodarczej
przyczynito si¢ do znacznego, niemal 54-krotnego wzrostu zaangazowania
polskich przedsigbiorstw w postaci inwestycji bezposrednich za granica.
Gléwnym kierunkiem umiedzynaradawiania polskich przedsiebiorstw od
wielu lat pozostajg kraje europejskie, w ktorych w 2012 r. zlokalizowane byto
ponad 93% wartosci wszystkich polskich BIZ. W ciagu ostatnich lat obserwo-
wany jest takze stopniowy, powolny wzrost zaangazowania kapitatowego
polskich przedsigbiorstw na rynkach Ameryki Péinocnej i Azji.

Charakter polskich BIZ pozwala wyrdznic¢ trzy gtowne grupy inwestydji ze
wzgledu na ich lokalizacje. Pierwsza, dominujaca grupe, stanowia kraje,
w ktorych realizowane inwestycje maja gldwnie charakter przeptywdw finan-
sowych umozliwiajacych transferowanie zyskow w ramach funkcjonujacych
miedzynarodowych holdingéw, optymalizacje kosztéw finansowych, czy
przekierowanie inwestycji do krajow trzecich (tzw. tranzyt kapitatowy). Do
krajow tych zaliczajq si¢ np. Luksemburg, Cypr i Szwajcaria. W drugiej gru-
pie znajduja sie kraje, ktore realizuja w Polsce najwigcej inwestycji w formie
BIZ, np. Niemcy i Holandia, a inwestycje te zwigzane sa z relacjami kapita-
lowymi miedzy polskimi spétkami cérkami a zagranicznymi spétkami mat-
kami w ramach funkcjonujacych korporacji migdzynarodowych. Trzecig
grupe stanowig kraje oscienne, w ktdrych polscy przedsiebiorcy realizujq bez-
posrednie inwestycje zagraniczne ze wzgledu na zblizony poziom rozwoju
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gospodarczego, bliskos¢ rynkow oraz podobne uwarunkowania spoteczno-
-kulturowe i prawne w kontekscie prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej.
W grupie tej znajduja sie m.in. takie kraje, jak: Ukraina, Rosja, Czechy, Litwa.

« Przewazajacy udziat w polskich BIZ stanowia inwestycje o charakterze finan-
sowym, niemajace typowo wytwdrczego charakteru, jak w przypadku inwe-
stycji typu greenfield czy przejecia i fuzji juz istniejacych podmiotéw. Wniosek
ten wskazuje na koniecznos¢ podchodzenia do publikowanych danych doty-
czacych wartosci polskich BIZ z pewng ostroznoscia i Swiadomoscia co do sto-
sowanej metodologii gromadzenia danych. Sytuacja ta poprawita sie¢ w 2013 r.,
kiedy wprowadzono nowy standard statystyczny BD4.

« Konsekwencje zmiany standardu gromadzenia danych obrazuje m.in. war-
tos¢ polskich BIZ w ujeciu branzowym. Spadek wartosci BIZ dla branzy
przetwdrstwa przemystowego byt skutkiem przesuniecia pewnych sktadni-
kéw aktywdw i pasywow, co znalazto swoje odzwierciedlenie szczegdlnie
w przypadku inwestycji realizowanych przez spétki powiazane kapitalowo
w ramach grup, ktérych podmiot dominujacy posiadat siedzibe za granica,

m.in. w branzy motoryzacyjnej.
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5. Ofensywne formy ekspansji kapitatowej na rynki
zagraniczne a czynniki przewagi konkurencyjnej
polskich przedsiebiorstw na przyktadzie KGHM
Polska Miedz S.A. oraz Grupy Maspex

5.1. Wstep

Mozliwo$¢ budowania potencjatu konkurencyjnego, poprzez taczenie zaso-
bow i kompetenciji kilku podmiotéw, moze przyczyniac si¢ do poprawy spraw-
nosci dziatania przedsigbiorstwa, w wymiarze strategicznym oraz operacyjnym,
i dzieki temu do szybszego realizowania zatozen oraz osiggania wymiernych
rezultatow. Wraz z uptywem czasu potrzebnego na zdyskontowanie trwatosci
transakcji mozna dokonac analizy czynnikow wptywajacych na powodzenie stra-
tegii ekspansji zagranicznej.

Celem rozdziatu jest przedstawienie ofensywnych form ekspansji na rynki
zagraniczne ze szczegdlnym uwzglednieniem fuzji i przeje¢ wraz z proba okre-
Slenia tych czynnikow przewagi konkurencyjnej, ktore polskie przedsigbiorstwa
powinny wzmacnia¢, wybierajac t¢ forme internacjonalizacji. Empirycznymi
przykiadami analizowanymi w pracy sa: przejecie kanadyjskiego przedsiebior-
stwa Quadra przez polskie przedsigbiorstwo z branzy wydobywczej KGHM oraz
przejecia realizowane w branzy spozywczej przez Grupe Maspex.
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5.2. Teoretyczne aspekty internacjonalizacji przedsiebiorstw

W literaturze przedmiotu wystepuja liczne sposoby interpretowania zjawiska
umiedzynarodowienia'. Z jednej strony pod pojeciem internacjonalizacji mozna
rozumie¢ kazdy rodzaj dziatalnosci gospodarczej podejmowanej przez przed-
sigbiorstwo za granica [Rymarczyk 2004, s. 17]. Jednakze spotyka si¢ rowniez
podejscie uzalezniajace stosowanie pojecia internacjonalizacji od okreslonego
stopnia intensywnosci i zaangazowania przedsigbiorstwa za granica. Wiaze sie
to z sekwencyjnym (fazowym, etapowym, ewolucyjnym) podejéciem do inter-
nacjonalizagji, opisywanym przez tzw. model uppsalski, ktérego autorami byli:
J. Johanson, F. Wiedersheim-Paul i J.E. Vahlne [Johanson, Wiedersheim-Paul
1975; Johanson, Vahlne 1977]. Umiedzynarodowienie traktowali oni jako pro-
ces sktadajacy sie z kilku faz, przez ktére moga przechodzi¢ podmioty krajowe
zanim stang si¢ miedzynarodowe i w dalszej kolejnosci globalne. Zaktadali, ze
po okresie rozwoju podmiotdw na rynku krajowym przedsigbiorstwa rozpoczna
poszukiwanie mozliwosci dalszego rozwoju w pierwszej kolejnosci na rynkach
zagranicznych, bliskich kulturowo rynkowi macierzystemu, a nastepnie w innych,
bardziej odmiennych krajach.

Modelowi uppsalskiemu wielu autoréw, jak: A. Jantunen, N. Nummela,
K. Puumalainen, S. Saarenketo [2008, s. 158-170], B.M. Oviatt, P.P. McDougall
[1994, s. 50-61], G. Knight, T.K. Madsen, P. Servais [2004, s. 645-665], przeciwsta-
wilo strategie rozwoju przedsigbiorstw typu born global. Przedmiotem ich analiz
byly przedsiebiorstwa, ktdre podjety dzialalnos¢ miedzynarodowa od samego
poczatku funkcjonowania lub w krotkim czasie po tym momencie.

Do zjawiska internacjonalizacji mozna takze podchodzi¢, stosujac ujecie sta-
tyczne (instytucjonalne), polegajace na zastosowaniu pewnych wskaznikéw infor-
mujacych o intensywnos$ci umiedzynarodowienia przedsigbiorstwa (jak liczba
krajow dziatalnosci, udziaty w rynkach zagranicznych, rozmiary bezposrednich
inwestycji zagranicznych oraz wysokos¢ obrotéw zagranicznych do analogicz-
nych wielkosci w skali calego przedsigbiorstwa). Innym podejéciem do ujecia
statycznego jest analiza stopnia samodzielnosci przedsiebiorstwa w realizowa-
niu strategii umiedzynarodowienia. Przedsigbiorstwo moze realizowa¢ strate-
gie internacjonalizacji samodzielnie, razem z innymi partnerami lub tez poprzez

I Termin umiedzynarodowienie przedsiebiorstw uzywany jest zamiennie z takimi pojeciami
jak: ,internacjonalizacja przedsiebiorstw” oraz ,miedzynarodowa ekspansja przedsiebiorstw”.
Zob. [Rymarczyk 2004, s. 19; Sporek (red.) 2000, s. 53; Fonfara i in. 2000, s. 15-16].
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inne podmioty. Analiza wybranej strategii dostarcza informacji o specyfice eks-
pansji, jednak nie pozwala okresli¢ stopnia jej nasilenia [Bednarz 2013, s. 40—43].

Internacjonalizacja przedsigbiorstw moze by¢ realizowana z wykorzystaniem
roznych form. Nawiazujac do klasyfikacji zaproponowanej przez J. Rymarczyka
[2012, s. 269-312], mozna wyrdznic formy ekspansji funkcjonalnej, instytucjonal-
nej i posredniej. Internacjonalizacja funkcjonalna jest najprostszym sposobem
ekspansji zagranicznej przedsigbiorstw, poniewaz nie wymaga instytucjonalnego
zaangazowania podmiotu za granicg. Wymienic tu mozna: eksport i import towa-
row i ustug (posredni i bezposredni), handel tranzytowy, obrét uszlachetniajacy
i obrét reparacyjny, handel wymienny, obrot licencyjny, franchising i leasing.
Formy internacjonalizacji instytucjonalnej wymagaja duzego doswiadczenia
przedsigbiorstwa oraz odpowiedniego przygotowania, zwtaszcza w zakresie
doboru zasobéw finansowych, organizacyjnych, prawnych, logistycznych oraz
marketingowych. Do form ekspansji instytucjonalnej naleza: kontrakty mene-
dzerskie, budowa zaktadu pod klucz, utworzenie i prowadzenie filii handlowej,
zakladu montazowego lub produkcyjnego. Do trzeciej grupy, okreslanej mianem
ekspansji posredniej, zalicza si¢ alianse strategiczne, ktore moga mie¢ zaréwno
forme kontraktu w handlu zagranicznym, jak i posta¢ zinstytucjonalizowana?.

Inna klasyfikacje sposobdéw wejscia podmiotéw gospodarczych na rynki
zagraniczne i dalszego na nich funkcjonowania proponuje M. Gorynia [2007,
s. 109-110]. Wyrdznia on trzy grupy mozliwosci: eksport i/lub import produk-
tow, powiazania kooperacyjne z partnerem zagranicznym oraz samodzielne pro-
wadzenie dzialalnosci gospodarczej. Decyzja dotyczaca wyboru najlepszej formy
ekspansji przedsigbiorstwa zalezy przede wszystkim od zasobdéw posiadanych
przez przedsiebiorstwo, a zwlaszcza od doswiadczenia kierownictwa przedsie-
biorstwa zdobytego na rynkach zagranicznych. Podmioty z wigkszym doswiad-
czeniem moga realizowac powigzania kooperacyjne z partnerem zagranicznym.
Sa to dtugookresowe zwiazki gospodarcze, ktore przyjmuja formy kooperacji nie-
kapitatowej (nie powstaje wspdlne przedsiebiorstwo, w ktérego kapitale koope-
ranci mieliby udzial) i kapitatowej (powstaje jeden podmiot). Inna mozliwoscia
jest utworzenie aliansu strategicznego, ktéry ma charakter dtugookresowy, ale
pozostawia uczestnikom autonomie funkcjonowania i swobode wycofania si¢
z ukladu. Najbardziej doswiadczone przedsiebiorstwa moga samodzielne pro-
wadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza, co sprowadza si¢ do realizacji bezposrednich
inwestycji zagranicznych bedacych w 100% jego wtasnoscia.

2 Zob. [Bednarz, Gostomski 2009, s. 55-67; Treder (red.) 2005, s. 210-224].
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Biorac zas$ pod uwage przedmiot ekspansji, mozna wyrdzni¢ produktowe,
zasobowe i kapitatowe formy miedzynarodowej ekspansji, co zaprezentowano
narysunku 5.1. Formy produktowe obejmuja transakcje kupna/sprzedazy odno-
szace si¢ do wyrobdw i ustug. Oprdcz tradycyjnej dziatalnosci importowej i eks-
portowej zaliczy¢ tu nalezy takze kontrakty menedzerskie (przedmiotem transakcji
jest wiedza i doswiadczenie pracownikoéw w zakresie kierowania firma) oraz
kompleksowaq realizacje inwestycji za granica (tzw. budowa zaktadu pod klucz),
w przypadku ktorej wykorzystuje sie sprzet, urzadzenia, wyposazenie, a takze
personel i know-how zleceniobiorcy. W przypadku form zasobowych przedmio-
tem transakgji s posiadane przez przedsigbiorstwa zasoby. Nastepuje tu uzy-
czenie lub sprzedaz, jednostronnie lub wzajemnie zasobdw, ale nie kapitatow.
Przyktadem tego typu form ekspansji moga by¢ umowy licencyjne, franchising
oraz alianse strategiczne. Formy ekspansji kapitalowej polegaja na zaangazowa-
niu kapitatu wlasnego za granica (otwarcie za granica filii lub oddziatu macie-
rzystego przedsigbiorstwa). Przedsiebiorstwa moga takze wspolnie dokonac
wkladu kapitalowego (joint venture), moze tez nastapic¢ fuzja dwoch podmiotow
lub przejecie jednego przez drugi [Gorczynska 2008, s. 54].

Rysunek 5.1. Formy miedzynarodowej ekspansji z uwagi na przedmiot ekspansji
(w ujeciu dynamicznym)

>
>
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [Zorska 1998, s. 181; Gorczynska 2008, s. 54-56].

W niniejszym opracowaniu przyjeto najszersze podejscie do internacjonali-
zacji przedsiebiorstw, utozsamiajac miedzynarodowa ekspansje z dziatalnoscia
podmiotow gospodarczych podejmowana poza granicami kraju bez uwzgled-
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nienia szczegdtowej analizy intensywnosci tego zjawiska zwiazanego przykla-
dowo z liczba rynkéw zagranicznych. Obszar badawczy zawezono w zwiazku
z tym do ofensywnych form zagranicznej ekspansji kapitalowej przedsigbiorstw,
koncentrujac uwage zwlaszcza na formach silniejszej i sformalizowanej koncen-
tracji (fuzjach i przejeciach), w mniejszym stopniu zas$ na strategiach rozwoju
o charakterze stabszej koncentracji (porozumienia o wspdtpracy, joint venture)
[Hooke 1996, s. 21].

5.3. Fuzje i przejecia jako formy ekspansji kapitatowej

Fuzje i przejecia moga by¢ postrzegane jako narzedzie realizacji okreslonejjuz
strategii rozwoju lub tez jako izolowana strategia rozwoju poprzez kolejne fuzje
iprzejecia. Transakgje te powinny by¢ podejmowane przy zatozeniu realizacji okre-
Slonego celu, ktory stanowic bedzie element doktadnie okreslonej dlugofalowej
strategii rozwoju podmiotdw gospodarczych [Johnson, Scholes 1997, s. 307-308].

Fuzje i przejecia wchodza w zakres proceséow potaczeniowych, czyli konso-
lidacyjnych. Konsolidacja okreslana jest jako wspodtpraca strategiczna podmio-
tow w celu zachowania lub wzmocnienia konkurencyjnosci rynkowej, potencjatu
strategicznego i stabilnosci funkcjonowania. Najczesciej stosowanymi formami
konsolidacji sa: przejmowanie mniejszych podmiotéw przez podmioty wigksze,
fuzje, zakup strategicznych pakietow akgji, tworzenie grupy kapitatowej, hol-
dingu lub konglomeratu finansowego.

Pojecie fuzji (merger) jest definiowane jako polaczenie dwoch podmiotéw
o porownywalnym rozmiarze, aczacych sie w jeden podmiot za obustronng zgoda
iw interesie obu stron transakcji [ Dictionary... 2003, s. 251-252], natomiast przeje-
cie (acquisition) dotyczy sytuacji, w ktdrej jeden podmiot nabywa pakiet kontrolny
drugiego podmiotu®. Podziat potaczen na fuzje i przejecia dokonywany jest zwy-
kle na podstawie kryterium strategicznego, ktére wskazuje na fuzje jako operacje
prowadzace do utworzenia podmiotu realizujacego efekty synergii w zakresie
technologii, produktu lub rynku, podczas gdy przejecia prowadza do osiagniecia
synergii finansowej [Pierscionek 2003, s. 384]. Fuzja moze przyja¢ dwie formy:
konsolidacji (consolidation lub merger of equals) i wchioniecia (merger) [Rosenberg
1993, 5. 219]. W przypadku konsolidacji tacza si¢ dwa podmioty o podobnej wiel-
kosci, kazdy z nich traci dotychczasowa odrebnosc i osobowos¢, tworzac nowa

3 Zob. [Megginson, Smart, Lucey 2008, s. 562, 566-569; Pearce (red.) 1992, s. 276].
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spotke. Wchtonigcie (inkorporacja) pociaga za soba natomiast utworzenie jednej
spolki z majatku dwdch, przy czym jedna z nich przestaje istniec*.

Cecha fuzji jest zmiana wtasnosci i kapitatu wskutek wymiany wedtug okre-
$lonego w umowie parytetu posiadanych dotychczas akgji (lub udzialéw) na akcje
(udziaty) nowo utworzonego podmiotu [Lewandowski 1998, s. 25], najczesciej
bez udziatu funduszy zewnetrznych i papierow diuznych, anazwa nowego pod-
miotu nawiazuje do dotychczasowych nazw podmiotdéw, co ma istotne znaczenie
dla kontynuagji tradydji i prestizu marki.

Przejecia to transakcje polegajace na zgromadzeniu udziatu wigkszoscio-
wego przez jeden podmiot w innym. W celu dokonania przejecia uruchamiane
sa srodki pozyczkowo-kredytowe lub dokonywana jest emisja obligacji. Pod-
miot przejmowany podlega wowczas reorganizacji, w celu obnizenia kosztow
jego funkcjonowania, dzieki czemu zmniejszane jest zadtuzenie przejmujacego.
Restrukturyzacja dotyczy zwykle redukcji zatrudnienia oraz likwidacji zbednych
departamentéw czy jednostek, zwlaszcza dublujacych si¢ w ramach potaczonej
organizacji [Machata 2006, s. 96].

Przejecie moze nastapi¢ w sposob przyjazny, poprzez negocjacje zarzaddw
zudzialem doradcéw, albo w sposob wrogi. Bariery w tym zakresie okreslaja regu-
lacje prawne, w tym zwlaszcza wymdg zglaszania zakupu okreslonego procen-
towo pakietu akgji, jak tez wymogi corporate governance i dbatos¢ o ksztattowanie
relagji inwestorskich. W przypadku zakupu strategicznego pakietu akcji w ramach
proceséw konsolidacyjnych, najczesciej inicjatorem transakcji jest duzy podmiot,
dokonujacy ekspansji na danym rynku, a celem — spdtka o dobrych parametrach
ekonomicznych i znacznym udziale w rynku. Taka forma wykorzystywana jest
m.in. przez korporacje globalne, ktore inwestuja w nowe marki (brands) na rynkach
zagranicznych. Ten sposob stwarza tatwiejszy dostep do nowego rynku produk-
tow i ustug niz poprzez zakladanie biznesu od podstaw, a przejecie znanej klien-
tom marki skutkuje mniejszym wysitkiem w zakresie dziatart marketingowych.

Rodzaje fuzji i przejec klasyfikowane sg réwniez ze wzgledu na kraj pocho-
dzenia (fuzje krajowe, transgraniczne, zagraniczne i miedzynarodowe’), branze
i proporcje wielkosci faczacych sie podmiotéw (fuzje horyzontalne, wertykalne
i dywersyfikacyjne), rodzaj realizowanej strategii, stanowisko decydentéw wobec
polaczenia oraz metody finansowania [The New Palgrave... 1987, s. 450].

Szerzej: [Frackowiak 1998, s. 18-19].

5 Fuzje miedzynarodowe dotycza podmiotéw pochodzacych z dwoch réznych krajow lub sytu-
agji, gdy jednym z uczestnikow jest korporacja miedzynarodowa. W zwigzku z procesem globalizacji
odnotowywany jest znaczacy wzrost udziatu transakcji miedzynarodowych w fuzjach i przejeciach
na $wiecie.
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O fuzji horyzontalnej (pionowej) moéwi sig, gdy lacza sie¢ przedsiebiorstwa
z tej samej lub zblizonej branzy produkcji lub ustug, czego przyktadem moze
by¢ konsolidacja dokonywana przez KGHM S.A. ze spotka Quadra FNX oraz
transakcje z aktywnym udziatem Grupy Maspex. W efekcie fuzji horyzontalnych
uzyskiwane sg synergie kosztowe, wynikajace z ekspansji na nowych rynkach,
zwiekszenia liczby klientow, redukcji kosztéw dublujacych sie dziatéw w obrebie
Taczonych podmiotdw (sfery zarzadzania, marketingu, kadr czy rachunkowosci),
co utatwia osiaggniecie wyzszej efektywnosci dziatania potaczonych podmiotow.
Z kolei fuzja wertykalna dotyczy integracji pionowej podmiotéw pozostajacych
w relacji dostawca — odbiorca lub powigzanych ze sobg w procesie technologicz-
nym, a fuzja dywersyfikacyjna ma miejsce w przypadku taczenia podmiotow
niepowiazanych branzowo, zas jej celem jest przede wszystkim dywersyfikacja
zrodel przychodow oraz ograniczenie ryzyka charakterystycznego dla branzy
[Lipsey, Chrysal 1995, s. 312-314]. Przyktadowo, spotka KGHM Polska Miedz S. A.
dokonywata transakcji zakupu spotek z branzy telekomunikacyjnej i energetycz-
nej, w ktérych nie wystepowaty w tak znacznym stopniu czynniki ryzyka kursu
walutowego i cen surowcdw, nieodlacznie zwigzanego z branza wydobywecza.

Jezeli menedzerowie faczacych sie podmiotéw daza do stworzenia zintegrowa-
nego przedsigbiorstwa, osiagajacego wymierne dlugookresowe efekty wspolnego
dziatania, ma miejsce fuzja strategiczna. Inwestorzy finansowi cenig osiagniecie
w krotkim terminie dodatnich wynikow finansowych.

Z punktu widzenia stanowiska decydentéw wobec potaczenia oraz metody
finansowania wyrdzniane sa transakcje przyjazne i wrogie® oraz finansowane ze
srodkow wewnetrznych (np. konsolidacja oparta jest w wigekszosci na wymia-
nie papieréow wilascicielskich) lub z wykorzystaniem dzwigni finansowej, gdy
konieczne jest zaangazowanie srodkdw obcych w postaci pozyczek lub emisji
papieréw wartosciowych [Brealey, Myers 1991, s. 818-820].

Zasadniczym celem transakcji potaczeniowych jest osiagniecie réznego rodzaju
synergii. Pojecie synergii dotyczy mozliwosci osiggniecia wartosci potaczonych
podmiotéw przewyzszajacej ich wartos¢ przed potaczeniem. Synergia moze wyni-
ka¢ z bardzo wielu czynnikéw, do ktorych nalezy zaliczy¢: obnizenie kosztéw dzia-
Talnosci operacyjnej w wyniku wprowadzania nowych technologii, ograniczenie

6 Wsrodd transakgji przyjaznych wyrdznia sie transakgje za zgoda dotychczasowego zarzadu, czyli
MBO (Management Buy-Out) lub przy wspolpracy wlasciciela z przysztym zarzadem — MBI (Mana-
gement Buy-In), operacje przyjaznego przejecia z wykorzystaniem efektu dzwigni finansowej LMBO
(Leverage Management Buy-Out). Natomiast przejmowanie podmiotu przy wykorzystaniu efektu dzwi-
gni finansowej bez porozumienia z dotychczasowym zarzadem to transakcja LBO (Leverage Buy-Out).
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kosztow transakcyjnych, osiaganie korzysci zakresu oraz skali, uzyskanie kom-
plementarnosci zasobéw i umiejetnosci, zwiekszenie udziatu w rynku, zwigk-
szenie bazy klientow oraz geograficzne rozszerzenie dziatalnosci [Frackowiak,
Lewandowski 2009, s. 34]. Wedtug H.I. Ansoffa konsolidacja jest przejawem dzia-
fani zmierzajacych do ugruntowania zdobytej pozycji i ma szczegdlne znaczenie
w przypadku rynku wzrostowego, wysokich kosztow lub barier wejscia na nowe
rynki lub niewielkich zasobéw podmiotu [Ansoff 1965, s. 132].

Transakgje fuzji i przeje¢ nastepuja wskutek roznych motywow i uwarun-
kowan [Markiewicz 2015, s. 236-237]. W literaturze ekonomicznej ich analizie
poswigca sie wiele uwagi, najczesciej zas wymienianymi determinantami pota-
czen sg redukcja kosztow i przewidywana synergia. W nielicznych przypadkach
transakcja jest dokonywana wobec jednokryterialnej decyzji. Przyczyny doko-
nywania fuzji i wykupu obejmuja zazwyczaj wiele wspotistniejacych motywow,
ktére mozna rozpatrywac z punktu widzenia korzysci wynikajacych z potaczenia.

S. Szczepankowski, klasyfikujac motywy fuzjii przejec, dzieli je na: inwesty-
cyjne, rynkowe oraz oparte na wartosci dodanej [Szczepankowski 2005, s. 112—
125]. Motywy inwestycyjne skupiaja si¢ na osiagnieciu zysku oraz dlugofalowego
wzrostu rentownosci. Motywy rynkowe daja mozliwosc¢ obnizenia kosztéw dzieki
uzyskaniu przewagi konkurencyjnej w obszarze lokalizacji inwestycji. W przy-
padku motywdéw opartych na wartosci dodanej zwraca si¢ uwage na mozliwos¢
osiggniecia korzysci skali jedynie pod warunkiem wzrostu rozmiaréw danego
podmiotu, jak réwniez na perspektywe obnizenia kosztow jednostkowych w zakre-
sie badan i rozwoju czy marketingu.

Z kolei K.T. Liaw oraz W. Frackowiak dogtebnie klasyfikuja motywy fuzji
i przeje¢, dzielac je odrebnie z punktu widzenia podmiotu nabywajacego i naby-
wanego. Podziat z punktu widzenia nabywcy obejmuje cztery grupy motywow:
techniczne i operacyjne, rynkowe i marketingowe, finansowe oraz motywy mene-
dzerskie. Podziat z punktu widzenia sprzedawcy dzieli motywy na: finansowe,
strategiczne, administracyjne oraz menedzerskie’.

Motywy operacyjne obejmuja korzysci skali oraz zasiegu. Korzysci skali
wskazywane sa jako gléwne zrédto synergii operacyjnej. Bardzo doktadna ana-
lize efektoéw skali, cytowana w wielu kolejnych pracach, sporzadzit F.M. Scherer
[Scherer, Ross 1990, s. 97-104]. W przypadku istnienia efektéw skali w sektorze
tym dziata¢ beda duze podmioty, osiagajace nizszy koszt jednostkowy niz mniej-
sze i zajmujgce dzieki temu dominujacy udziat w rynku. Poprzez przejecie kon-

7 Szerzej: [Liaw 2006, s. 89-91; W. Frackowiak, M. Lewandowski 2009, s. 32-47].
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kurenta inwestor moze uzyskac korzysci zwiazane z dostgpem do rynku danego
produktu, eliminowaniem konkurencji oraz pozyskiwaniem nowych kanatow
zaopatrzenia i dystrybugji.

W ramach motywow finansowych fuzji i przeje¢ wymienia sie niedoszacowa-
nie wartosci przejmowanego podmiotu, zgodnie z zalozeniem niepetnej dosko-
natosci rynku kapitatowego. Miarg niedoszacowania jest wskaznik q Tobina,
ktory okresla stosunek wartosci rynkowej aktywdw do wartosci odtworzeniowej
przedsigbiorstwa, relacja cena/dochdd (price to earnings, P/E) oraz poziom ceny
akcji podmiotu rozwazanego w kategoriach przejecia [Frackowiak 1998, s. 40-41;
Lewandowski 1998, s. 87]. Motywy finansowe odnosza sie do maksymalizacji
wartosci akcjonariuszy, co sprawia, ze integralnym ich aspektem jest wystepo-
wanie asymetrii informacyjnej (mozliwo$¢ wykorzystania informacji na temat
celu przejecia, ktore nie sa dostepne dla innych podmiotéw) oraz kwestii podat-
kowych. Spodziewany zysk z fuzji mozna zdefiniowac jako rdéznice pomiedzy
szacowang wartoscig nowego podmiotu, a sumg wartosci oddzielnych spdtek
przed ich potaczeniem [Kim, Kim 2006, s. 436].

W literaturze spotyka sie poglad, ze fuzje i przejecia nie zawsze przynosza
spodziewane rezultaty [Liaw 2006, s. 89-91; Sudarsanam 1998, s. 217]. Z tej per-
spektywy wyniki fuzji i przeje¢ stanowia obiekt zainteresowania réznych grup
interesariuszy, ktorymi sg akcjonariusze lub udziatlowcy, kadra menedzerska, pra-
cownicy, klienci, kontrahenci oraz spoteczenstwo danego kraju lub krajéw. Kazda
z tych grup w réznym stopniu moze odczuwac zmiany wynikajace z dokonywa-
nego polaczenia. Interesy wymienionych grup nie musza by¢ zbiezne, przykta-
dowo, przejecie moze przynies¢ wzrost wartosci odczuwany pozytywnie przez
akcjonariuszy, a jednoczesnie zwolnienia pracownikéw wskutek przeprowadza-
nej racjonalizacji podmiotow?®.

5.4. Ekspansja kapitatowa polskich spétek
na rynkach zagranicznych

Procesy konsolidacyjne sa szczegolnie silne w krajach o dlugotrwatej trady-
qji istnienia rynkow kapitalowych, w gospodarkach i branzach o ustabilizowa-
nym popycie, dysponujacych nadwyzkami kapitatu. Kraje Europy Srodkowej
i Wschodniej, wskutek dynamicznego rozwoju, aspiruja do takiego statusu, mimo

8 Szerzej: [Stoner, Wankel 2001, s. 82-83].
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ze przedsigbiorstwom czesto brakuje wolnych srodkdw na przejecia. Jednakze
konkurencyjnosé gospodarki krajow ESW rosnie, determinowana przez procesy
prywatyzacyjne, wzrost udzialu bezposrednich inwestycji zagranicznych oraz
integracje z Unig Europejska. Skutkuje to tworzeniem holdingéw i grup kapi-
tatowych oraz taczeniem sie podmiotow gospodarczych, zaréwno na publicz-
nym, jak i niepublicznym rynku kapitatowym. O ile w latach 90. XX w. nieliczne
byly przyktady ekspansji zagranicznej polskich przedsigbiorstw dokonywanych
przez fuzje i przejecia, to w 2. dekadzie XXI w. takich udanych przyktadéw jest
coraz wigcej (m.in. Mokate, Kulczyk Holding, Computerland). Przyktadem tak
wyrazonych strategii rozwoju realizowanych w ramach rynku publicznego jest
ekspansja KGHM S. A, a z rynku niepublicznego — ekspansja Grupy Maspex.

5.4.1. Przyktad ekspansji poprzez fuzje i przejecia sp6tki KGHM Polska
Miedz S.A.

KGHM Polska Miedz S. A. (dalej KGHM) jest przedsigebiorstwem gdrniczo-
-hutniczym, ktére powstato w 1961 r. Dziatalnos¢ spotki koncentruje sig na pro-
dukcji miedzi, metali szlachetnych i pozostatych metali niezelaznych. Spotka
specjalizuje sie¢ w zakresie technologii wydobycia, przerobu i hutnictwa miedzi.
Od 12 wrzesnia 1991 r. KGHM jest spo6tka akcyijna, od lipca 1997 r. jest notowana
na Warszawskiej Gieldzie Papierow Wartosciowych, gdzie jest sktadowga indeksu
najwiekszych spotek WIG20.

KGHM to jeden z najwigkszych polskich eksporteréow i najwiekszy praco-
dawca na Dolnym Slasku. Od momentu powstania spétka szybko stata sie liderem
rozwoju gospodarczego regionu, wspiera go poprzez dziatalnos¢ charytatywna
i sponsorska, konsekwentnie realizuje tez program inwestycji proekologicznych.
KGHM posiada udziaty bezposrednio w ponad 20 podmiotach, dziatajacych
w réznych obszarach produkcyjno-ustugowych. Sa to firmy: telekomunikacyjne,
handlowe, produkcyjne, budowlane, transportowe, naukowo-badawcze, zwia-
zane ze sportem i turystyka oraz ubezpieczeniowe.

W 2008 r. przystapiono do prac nad budowa nowej strategii firmy, ktdéra
pozwalataby na utrzymanie dalszego rozwoju spétki, w dtugim horyzoncie cza-
sowym [Wirth, Kubacki, Ziemkiewicz 2010, s. 169-179]. W wyniku przeprowa-
dzonej analizy pozydji strategicznej KGHM stwierdzono, ze istnieje koniecznos¢
podniesienia jej efektywno$ci. Wskazano na brak mozliwosci zwigekszenia mocy
w podstawowym obszarze dziatalnosci, na zmniejszanie si¢ realnej bazy zasobo-

wej KGHM, wysokie koszty produkgdji z przyczyn naturalnych i technicznych oraz
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wysoki stopien ryzyka zewnetrznego, wynikajacy m.in. z cykliczno$ci produkgji,
duzej zmiennosci cen metali, a takze wahan kurséw walut. Wszystkie te czyn-
niki wymuszaty podjecie dziatan zabezpieczajacych w kierunku dywersyfikacji
ryzyka, zwigzanego z prowadzeniem dziatalno$ci podstawowej.

W ramach Strategii KGHM Polska Miedz S.A. na lata 2009-2018 okreslono
zadania w zakresie poprawy efektywnosci, nakierowane na odwrocenie trendu
rosnacych kosztow. Priorytetowymi projektami strategicznymi byly inwestycje
w nowe technologie (np. zwigzane z zastosowaniem kombajnéw do mechanicz-
nego urabiania z16z do 2 m oraz do drazenia wyrobisk chodnikowych) i opraco-
wanie systemu zagospodarowania zt6z glebokich. W obszarze hutnictwa miedzi
realizowany byt projekt zmiany technologii hutniczej, polegajacy na zastgpieniu
funkcjonujacego pieca szybowego piecem zawiesinowym, co pozwolito zmniejszy¢
koszty operacyjne dziatalnosci hutniczej i czestotliwosc¢ przestojow remontowych.

Realizacja zadan zwigzanych z poprawa efektywnosci znalazta swoje odzwier-
ciedlenie w projektach dotyczacych przerobu rudy nakierowanych na zauto-
matyzowanie procesu jej wzbogacania. KGHM realizowata rowniez projekty,
obejmujace zakresem organizacyjnym catq spotke wraz z grupa kapitatowa, m.in.
programy nakierowane na poprawe efektywnosci funkcjonowania organizacji
oraz podwyzszenie $wiadomosci kosztowej wérdd pracownikéw KGHM, jak tez
utworzenie systemu integrujacego procesy zakupowe dla KGHM i spétek grupy
kapitatowej [Wirth, Kubacki, Ziemkiewicz 2010, s. 169-179].

W celu dotaczenia do grupy najwigkszych swiatowych producentéw mie-
dzi na $wiecie, spotka zamierzata podnies¢ poziom produkgji gorniczej miedzi,
dzieki rozwojowi bazy zasobowej KGHM. Na obszarze KGHM realizowano pro-
jekt ,, Glogow Gleboki Przemystowy”, ktérego zasoby szacowane sg na 7 mln ton
miedzi i ok. 23 tys. ton srebra. Udostepnienie zloza planowane jest w 2026 .
Ze wzgledu na ograniczone mozliwosci wzrostu wydobycia, realizacja tego celu
strategicznego wymagata przejecia innych aktywdéw gorniczych, zlokalizowa-
nych poza granicami Polski.

W czerwcu 2009 1. wraz z partnerem niemieckim powotano spétke KGHM
HMS Bergbau AG z siedziba w Berlinie, w ktérej KGHM Polska Miedz S. A. objeta
75,1% akcji. Przedmiotem dziatalnosci tej spotki byto poszukiwanie i eksploracja
z}6z rud miedzi i innych kopalin w Europie’.

9 Pierwszym projektem realizowanym przez spoétke byta eksploracja obszaru koncesyjnego Weis-
swasser na terenie Saksonii w Niemczech w celu udokumentowania ztoza rud miedzi o zasobach
2-3 mln ton, co byloby podstawa do podjecia decyzji o budowie zakladu goérniczego.
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W maju 2010 r. KGHM Polska Miedz S.A. podpisata umowe inwestycyjna
z Abacus Mining & Exploration Corporation (AMEC) z siedzibg w Vancouver
w sprawie wspolnej realizacji projektu goérniczego miedzi i ztota Afton-Ajax,
potozonego w kanadyjskiej prowingcji Kolumbia Brytyjska. AMEC to firma zaj-
mujaca sie poszukiwaniem zt6z zasobéw mineralnych oraz przedsiewzieciami
gbrniczymi, notowana na gietdzie TSX-Venture w Kanadzie. Wspdlne przedsie-
wzigcie przewidywato zakup przez KGHM 51% udziatdéw w tworzonej wspdlnie
z Abacus spotce joint venture, przez wniesienie wktadu gotéwkowego w wysoko-
$ci 37 mln USD. Abacus wnidst do spotki joint venture wszelkie posiadane prawa
do ztoza Afton-Ajax. KGHM nabyt 15 mln akcji spotki Abacus, w drodze emisji
zamknietej za faczng kwote 4,5 mln CAD oraz prawa opgji na zakup dalszych 29%
udzialow w spotce joint venture, za kwote nie wyzsza niz 35 mln USD, po opu-
blikowaniu bankowego studium wykonalnosci. Umowa inwestycyjna zawierata
rowniez zobowiazanie KGHM dotyczace zorganizowania finansowania wydat-
kow inwestycyjnych projektu w wysokosci 535 mln USD™.

Wysoki koszt produkcji miedzi, na ktéry znaczny wplyw maja koszty energii
elektrycznej, jak rowniez cykliczny charakter branzy goérniczej i uzaleznienie od
wahan cen metali, powodowaty poszukiwanie przez KGHM Polska Miedz S.A.
sposobow dywersyfikacji zrodel przychodu. Celem strategicznym KGHM byto
osiagniecie 30-procentowego udziatu w przychodach ogétem spoza dziatalno-
$ci podstawowej, m.in. przez stopniowe wejscie do branzy energetycznej, ktéra
cechuje niski stopien korelacji z dziatalnoscig podstawowa KGHM. W zwiazku
z tym w 2009 r. Energetyka sp. z 0.0., spotka zalezna KGHM, zrealizowata zakup
Wojewodzkiego Przedsigbiorstwa Energetyki Cieplnej w Legnicy. Poprzez te
transakgje uzyskano mozliwos¢ produkgji tariszej energii elektrycznej. W 2009 r.
podjeto réwniez decyzje o realizacji wspolnej inwestycji w zakresie budowy
nowego bloku energetycznego o mocy ok. 900 MW wraz z Potudniowym Kon-
cernem Energetycznym S.A., wchodzacym w sktad grupy kapitatowej Tauron
Polska Energia S.A. na terenie Elektrowni Blachownia w Kedzierzynie Kozlu.
W czerwcu 2010 . spotka KGHM zakupita, w drodze oferty publicznej, 4,9% akcji
spolki Tauron Polska Energia.

10 Projekt zaktadat roczng produkcje miedzi na poziomie 50 tys. ton, a produkcje ztota na pozio-
mie 100 tys. uncji. Przewidywano 23-letni okres eksploatacji ztoza, poczawszy od 2013 r., przy kosz-
cie produkgji jednej tony miedzi na poziomie ok. 2000 USD. Eksploatacja z16z w Kanadzie obejmuje
lokalizacje Afton-Ajax w Kolumbii Brytyjskiej (planowa data otwarcia kopalni to rok 2015) i Victoria
w Ontario (rok 2016).
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Opracowujac Strategie KGHM na lata 2009-2018, zakladano, ze w ciagu
3 lat KGHM zostanie organizacja efektywna i konkurencyjng kosztowo na $wia-
towych rynkach miedzi, w ciagu 10 lat powstanie miedzynarodowa firma wydo-
bywcza miedzi, a dtugoterminowo KGHM przeksztalci si¢ w miedzynarodowy
holding miedziowo-energetyczny [Wirth, Kubacki, Ziemkiewicz 2010, s. 169-179].

Kamieniem milowym w zakresie rozwoju strategii ekspansji KGHM byto prze-
jecie kanadyjskiej spotki Quadra FNX w 2012 r. Byto to przedsiewziecie na duza
skale, ktorego zasieg terytorialny obejmowat trzy kontynenty i cztery kraje'. Obie
spotki prowadzity dziatalnos¢ na rynku gérniczym. O ile KGHM zajmowat sig
gléwnie wydobyciem miedzi i srebra, Quadra dodatkowo posiadata kopalnie
molibdenu i metali szlachetnych — platyny, palladu i zlota, ktére wydobywane
byty w Kanadzie, USA i Chile, co spowodowalo, umocnienie pozydji i dywer-
syfikacje dziatalnosci KGHM pod wzgledem geograficznym oraz zasobowym.
Zlozenie oferty na zakup Quadry FNX miato miejsce 6 grudnia 2011 r. i byto
poprzedzone dokonaniem due diligence. Zgode na transakcje walne zgromadze-
nie akcjonariuszy Quadry wydato 20 lutego 2012 r., a 5 marca 2012 r. traktowany
jest jako formalna data zrealizowania transakcji przejecia.

W 2011 r. KGHM zanotowata najwyzszy poziom zysku netto, do czego przy-
czynity sie rekordowe poziomy notowan miedzi i srebra. Ponadto KGHM doko-
nata sprzedazy posiadanych akgji spétek Polkomtel i Telefonia Dialog (sprzedana
spolce Netia) nataczng kwote okoto 4,5 mld PLN, co pozwolito zgromadzi¢ spolce
wysoki poziom gotowki. Lacznie czynniki te pozwolily sfinansowac zakup 100%
akqji Quadra FNX w catosci z posiadanych srodkéw wiasnych (kwota zakupu
stanowita okoto 9,5 mld PLN, a zysk netto KGHM za 2011 r. to 11,3 mld PLN).
Polska spétka juz wezesniej zaangazowana byta we wspodtprace z kanadyjskim
podmiotem w ramach projektu joint venture zainicjowanego w 2010r., stad tez
miata dostep do dokumentéw udostepnionych w trakcie due dilligence, uzysku-
jac tym samym mozliwos¢ szczegolowego zapoznania sie z sytuacja calej firmy
i podjecia decyzji o przeprowadzeniu przejecia.

Po potaczeniu taczna produkcja miedzi Grupy KGHM wyniosta w 2012 .
676,3 tys. ton, co oznaczato wzrost o 18% w poréwnaniu z 2011 r., uzyskany

' Prezesem zarzadu spotki KGHM Polska Miedz S. A. byt H. Wirth. Doradztwem podatkowym
zajeta sig¢ firma Ernst & Young, doradca finansowym KGHM byt Citibank Polska S.A., doradcami tech-
nicznymi AMC Consultants i KGHM Cuprum. Obstuge prawna transakgji ze strony KGHM zapew-
niat polski oddziat kancelarii Gide Loyrette Nouel. Po stronie przejmowanej spotki byta to kancelaria
Blake Cassels & Graydon. Lokalne podmioty zatrudnione to: Carey w Chile, Holland Hart w USA
i Davies Ward Phillips & Graydon.
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dzigki przejeciu nowych kopalni. Dodatkowe wydobycie w ,Sierra Gorda” od
2014 r. zapewnilo KGHM dlugoterminowgq perspektywe wzrostu i zapas surowca
na ok. 30 lat. Od daty zakonczenia transakcji — pomimo wprowadzenia podatku
od wydobycia kopalin — cena akgji zwigkszyla si¢ o 66% [Kubisiak 2015, s. 3].
W 2012 r. KGHM zwiekszyt tez przychody ze sprzedazy o 59% w stosunku do
2010r.1020% w relacji do 2011 r. (rysunek 5.2). W kolejnych latach firma odczuta
jednak wptyw spadku swiatowych cen surowcow, w zwiazku z czym przychody
ze sprzedazy zmalaty.

Rysunek 5.2. Przychody ze sprzedazy i koszty KGHM Polska Miedz S.A. w latach 2010-2014
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Zrédto: opracowanie wlasnych na podstawie raportow rocznych KGHM za lata 2010-2014.

Po dokonaniu transakcji Quadra FNX zostata przeksztatcona w KGHM Inter-
national. Polska spodtka starata si¢ utrzymac dotychczasowa kadre menedzerska,
gdyz polscy pracownicy nie dysponowali odpowiednim miedzynarodowym
doswiadczeniem, co sklania do oceny przejecia jako MBI. Najwazniejszymi zada-
niami w zakresie integracji spotek byto: zapewnienie cigglosci biznesowej (m.in.
poprzez szybkie wdrozenie programu utrzymania kluczowych pracownikéw
KGHM International, potwierdzenie planéw operacyjnych i ich nieprzerwana
realizacje), zapewnienie wartosci przejecia (uzyskanie synergii, obnizenie jed-
nostkowego kosztu wydobycia, wymiana najlepszych praktyk) oraz zapewnie-
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nie odpowiedniej kontroli (ustalenie procesow przeptywu informacji zarzadczej
oraz wprowadzenie odpowiednich mechanizméw kontrolnych w kluczowych
obszarach, np. zarzadzanie gotéwka, zakupy) [Kubisiak 2015, s. 6-8].

W Chile jest realizowanych wiele projektéw gorniczych — prace wydobywcze
prowadza tu wielkie swiatowe korporagcje, takie jak: BHP Billiton, Codelco i Anglo
American. Kraj ten dostarcza 33% swiatowej produkcji miedzi, a razem z Peru
- 46%. Obnizenie jednostkowego kosztu wydobycia jest szczegdlnym wyzwa-
niem, biorac pod uwage, ze problemem na rynku chilijskim sa wysokie koszty
energii, brak pracownikéw i brak wody (,,Sierra Gorda” znajduje si¢ na pustyni
Atakama, w jednym z najubozszych w wodg obszaréw na swiecie) oraz wahania
kurséw walut krajow Ameryki Laciniskiej. Jednak szanse na realizacje projektu
wzmacniala presja na terminowos$¢, mimo wzrostu kosztu projektu, oraz udziat
japonskiego partnera Sumitomo, ktéry miat ogromne doswiadczenie w realizacji
tego typu projektéw i gwarancje japonskiego banku inwestycyjnego nalezacego
do rzadu i pomagajacego japoniskim firmom w tanim finansowaniu tego typu
projektéw. Co interesujace z punktu widzenia ofensywnych metod ekspansji,
gdy kanadyjski koncern surowcowy Quadra FNX poszukiwat strategicznego
partnera do projektu ,Sierra Gorda”, spotka KGHM zlozyta oferte, biorac pod
uwagg atrakcyjno$¢ dostepu do poktadéw miedzi. Jednakze wowczas polska oferta
nie zostata wybrana, a Quadra FNX dokonata wyboru propozycji japoniskiego
koncernu Sumitomo. Woéwczas KGHM zmienit strategie pozyskania zasobow,
planujac — zamiast wspolnego prowadzenia projektu wydobywczego — przeje-
cie spotki w ramach transakcji przejecia. Dzieki temu KGHM zyskal dostep do
atrakcyjnych z16z i stat sie tez pierwsza polska firma globalna.

Docelowo koszt eksploatacji odkrywkowych zt6z ,,Sierra Gorda” bedzie zde-
cydowanie nizszy niz w przypadku stosowanej w Polsce technologii korzystania
ze 716z glebokich [Budowanie wartosci...].

Transakcja przejecia Quadry przez KGHM o wartosci 9,44 mld PLN, cho¢
w Polsce jest najwieksza w historii, na Swiecie byta tylko jedna z wielu. W 2011 r.,
gdy ogloszono zamiar przejecia, transakcja realizowana przez polska spotke
miedziowq zajeta dziewiatq pozycje pod wzgledem wartosci na globalnym
rynku wydobywczym i trzecia w sektorze miedziowym (w 2011 r. faczna wartosc¢
transakcji polgczeniowych w tym sektorze stanowita 149 mld USD, 56 mld USD
w 2012r. i 36 mld USD w 2013 r.) [2014 Global Mining..., s. 14]. Jak wskazywat
raport PwC Mining M&A 2012, przejecia wérdd producentéw miedzi stanowia
az 30% wartos$ci rynku fuzji i przeje¢ w sektorze wydobywczym, a ztota — 27%
[PwC Mining..., s. 12].
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Rysunek 5.3. Liczba i wartos¢ (mIn USD) transakcji przeprowadzanych przez KGHM Polska
Miedz S.A. w latach 2005-2015
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych z serwisu Thomson Reuters Eikon, udostepnionych

na podstawie umowy o wspétpracy pomiedzy Uniwersytetem Gdanskim a Thomson Reuters, data
dostepu 30.05.2015.

KGHM konsekwentnie podejmuje wyzwania rozwoju w ramach budowania
strategii poprzez fuzje i przejecia (rysunek 5.3). W latach 2005-2015 odnotowano
40 transakgji lub zapowiedzi ich dokonania, przy czym taczna wartos¢ przepro-
wadzonych transakcji wyniosta 3584,784 mln USD. Pod wzgledem wartosciowym
najwiekszy wolumen odnotowano w 2011 r., na co ztozyto sie podjecie transakcji
przejecia Quadry FNX (wartos¢ ok. 2191,47 mln USD), sprzedaz spétki Telefonia
Dialog S.A. (281,89 mln USD), zakup spétek Tauron Polska Energia S.A. oraz
Nitroerg S.A. (42,5 mIn USD). W 2012 r. miata miejsce transakcja nabycia PGE
Sp. z 0.0. za réwnowartosc 12,77 mln USD.

W maju 2013 r. KGHM Polska Miedz poszukiwat nabywcy na swoj pakiet
udziatowy 10,39% w Tauron Polska Energia S.A., w ramach prywatnej oferty.
Transakcja ta miata miejsce w zwigzku ze spadkiem cen energii oraz potrzeba
finansowania zagranicznych przedsiewzigc¢ projektowych dotyczacych podsta-
wowej dziatalnosci biznesowej. Druga spotka wystawiong na sprzedaz w ramach
oferty niepublicznej byt Centroztom S.A. W 2014 r. KGHM w ramach realizacji
strategii restrukturyzacji i dezinwestycji wystawil tez oferte sprzedazy dwoch
kolejnych spétek: Interferie Medical Sp. z 0.0. oraz Pol Miedz Trans, zakupionej
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przez PKP Cargo S. A. (49% udziatu w spolce) w ramach wzmocnienia bazy logi-
stycznej. W maju 2015 r. KGHM wystawil na sprzedaz 60% udzialéw w spotce
Nitroerg S.A. W 2015 r. spotka nabyta z kolei pakiet akcji spotki Bipromet (w stycz-
niu 2015 1. 25,233% akgji za 9,84 mIn PLN) i w kwietniu 8,77% za 3,42 mln PLN.
Wezesniej, w 2010 r. KGHM zakupil juz 66% akcji spotki w transakcji o wartosci
34,6 mln PLN™.

W ujeciu wartosciowym spotka KGHM zaangazowana jest w transakcje kon-
solidacyjne w 63% na rynku polskim i 37% na rynku kanadyjskim, przy czym
64% obszaru przeje¢ dotyczy udziatlow w rynku surowcéw, 30% rynku teleko-
munikacyjnego, a 4% — infrastrukturalnego®®.

W efekcie konsekwentnie prowadzonej strategii rozwoju przez fuzje i przejecia
w 2015 r. KGHM Polska Miedz S. A. jest trzecig spotka z branzy wydobycia miedzi
na $wiecie pod wzgledem przychoddw ze sprzedazy (dwie pierwsze to chinskie
spolki Jiangxi Copper oraz Yunnan Copper). Zajmuje rowniez trzecie miejsce pod
wzgledem rentownosci na aktywach (ROA wynosito 6,26%). Spotka osiagajaca
w 2014 r. najlepszy wynik ROA to Cerro Verde (11,70%), druga byta Antofaga-
sta z wynikiem 7,15%. Pod wzgledem ROE na koniec 2014 r. polska spotka byta
czwarta na $wiecie, osiagajac poziom 10,2%. Pierwsze trzy spotki uzyskaty zwrot
na kapitale w wysokosci 12,90% (Cerro Verde), 12,22% (Hailiang) oraz 12,10% (Park
Elek.Ure). Pod wzgledem wysokosci dochodu po opodatkowaniu KGHM pla-
suje si¢ na miejscu siddmym (9,19 mln USD w 2014 1.), a pod wzgledem poziomu
EBITDA na miejscu drugim (50,26 mIn USD, po filipinskiej spotce Atlas Mining)
przy marzy brutto w wysokosci 23,1% i marzy netto 12%". Mozliwos¢ uzyska-
nia wzrostu potencjatu konkurencyjnego w ramach Igczenia zasobéw i kompe-
tengji podmiotow gospodarczych moze przyczyniac sie do szybszego osiagniecia
sprawnosci dziatania oraz pozytywnych rezultatéw finansowych. Metoda reali-
zacji celow zatozonych w dtugofalowej strategii firmy moga by¢ fuzje i przeje-
cia. W analizowanym przypadku spétki KGHM Polska Miedz S. A. najwieksza
dokonana transakcja, czyli przejecie spotki Quadra FNX, byta jedynym sposo-
bem na poszerzenie zasobow surowcow na tak duza skale, jaka moze zapew-
ni¢ stabilny rozwoj spotki w perspektywie dlugoletniej. Mozna stwierdzi¢, ze
bez dokonania tej fuzji nie bytoby mozliwe osiagnigcie synergii w zakresie roz-
woju operacyjnego spotki. Mimo ze wzrost organiczny KGHM mozna uznac za

2 Dane z serwisu Thomson Reuters Eikon udostepnionych na podstawie umowy o wspotpracy
pomiedzy Uniwersytetem Gdariskim a Thomson Reuters, data dostepu 30.05.2015.

13 Ibidem.

14 Ibidem.
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wzorcowy, a dziatania dotyczace rozszerzania dzialalnosci na rynku krajowym
sa bardzo szeroko zakrojone (poszukiwanie i eksploracja nowych ztéz, podnosze-
nie efektywnosci kosztowej), ponadto zas spétka w umiejetny sposob dywersyfi-
kuje ryzyko operacyjne dzigki budowaniu portfolio opartego rowniez na branzy
telekomunikacyjnej i energetycznej, wszystkie te dziatania mozna uznac za niewy-
starczajace dla osiagniecia stabilnego poziomu rozwoju bez dokonania transakgji
polaczeniowej z innym podmiotem. Potaczenie to miato charakter horyzontalny
i strategiczny typu MBI, ze wzgledu na podobna branze, dtugofalowy charakter
inwestycji (samo przygotowanie kopalni odkrywkowej szacuje si¢ na okres nawet
do 10 lat) oraz Scista kooperacje z dotychczasowym zarzadem spotki przejmowa-
nej (prezesem KGHM International zostat dotychczasowy prezes Quadra FNX).

Warto dodag, Ze przejecie to nie wiazato sie z zacigganiem pozyczek celowych,
zostato bowiem sfinansowane z biezacych zyskow wspomaganych sprzedaza
niektorych spotek z portfolio KGHM Polska Miedz S. A. Inwestycja dokonywana
przez potaczone spotki w Chile miata zwigkszy¢ zasoby surowcowe spoiki. Reali-
zacja projektu wskutek zmian cen na rynkach $wiatowych okazata si¢ drozsza
niz pierwotnie zaktadano, jednak mimo to priorytetem dla KGHM byta termino-
wosc realizadji projektu, co przektadato sie na zaufanie akcjonariuszy, inwestorow
i kontrahentow do spétki. Spdétka zwraca uwage na stosowanie nowoczesnych
technologii, prowadzi dziatania proekologiczne i wspoélpracuje z instytutami
branzowymi oraz uczelniami technicznymi.

Na podkreslenie zastuguje budowanie dlugoterminowej strategii rozwoju.
Transakcja potaczeniowa z Quadra FNX wynikata z bazowych zatozen Strate-
gii na lata 2009-2015, a opracowano juz kolejny plan dziatan na lata 2015-2020
z perspektywa do 2040 roku. Strategia spotki na lata 2015-2020 z perspektywa
do 2040 roku oparta jest na 3 gtdéwnych filarach, ktérymi sa: rozwdj bazy zaso-
bowej, rozwdj aktywdéw produkceyjnych i dziatalnos¢ produkcyjna [Strategia
KGHM..., s. 3, 9]. W ramach tak zakreslonych celow spdtka skupia si¢ na uru-
chamianiu nowych projektow i stworzeniu globalnej organizacji kontynuuja-
cej Sciezke wzrostu. Rozwdj bazy zasobowej opiera si¢ na programie eksploracji
w Polsce i na $wiecie (program inwestycji w posiadane projekty ma zatozony
budzet o wartoéci 27 mld PLN do 2020 roku). Srodki te sa przeznaczone na roz-
wdj obecnego portfela projektow inwestycyjnych, w tym gtéwnie programy roz-
wojowe w podstawowym ciggu technologicznym oraz doprowadzenie do fazy
produkcyjnej projektow zasobowych w kraju i za granica (Glogow Gleboki Prze-
mystowy, Victoria, Sierra Gorda II faza, Sierra Gorda ruda tlenkowa oraz Afton
Ajax). Dzieki pozytywnym wynikom pierwszych odwiertow mozliwe jest zapla-
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nowanie kolejnych etapéw i dalsze rozwijanie projektu w Niecce Grodzieckiej
w okolicach Bolestawca. W planach jest réwniez budowa fabryki ogniw foto-
woltaicznych [Graniszewska 2015]. Jak stwierdzono w Strategii rozwoju spotki,
KGHM rozwija¢ bedzie innowacyjne technologie w obszarach wydobycia i prze-
robki rud metali, ktore przetoza sie na trwata przewage konkurencyjna i wzrost
wartosci firmy w diugim terminie. Spotka deklaruje réwniez poszukiwanie kolej-
nych potencjalnych celéw przejec.

5.4.2. Przyktad ekspansji poprzez fuzje i przejecia Grupy Maspex

Grupa Maspex jest polska, jedna z najwiekszych firm w Europie Srodkowo-
-Wschodniej w segmencie produktéw spozywczych. Jest przyktadem przedsiebior-
stwa, ktdre od poczatku powstania realizuje model wzrostu oparty na przejeciach
innych podmiotow, zaréwno w Polsce, jak i za granica. Wiasciciele wychodza
bowiem z zalozenia, ze zamiast koncentrowa¢ uwage na wprowadzaniu i pro-
mowaniu nowych produktéow na rynku, lepiej jest kupowac przedsigbiorstwa,
ktore maja juz tam ugruntowane pozycje. W ten sposob przedsiebiorstwo doko-
nato 17 przeje¢, w tym 8 na rynku polskim.

Przedsigbiorstwo Maspex Sp. z 0.0. powstato w 1990 r. jako firma handlowa
w branzy spozywczej. W pierwszych latach dziatalnosci mialo w swojej ofercie
takie marki, jak: kakao DecoMorreno, zabielacze do kawy Coffeeta, herbatka roz-
puszczalna Ekland, kawa cappuccino i czekolada La Festa, cukierki Filutki i kakao
rozpuszczalne Puchatek. Pierwszymi przejetymi podmiotami byty: w 1996 .
firma Polska Zywno$¢ z Olsztynka — producent soku Kubué, a w 1999 r. do
grupy dotaczyli producent sokéw, napojow i przetwordéw owocowych Tymbark
oraz przedsigbiorstwo Anin — producent smietanki do kawy Cremona. W tym
samym czasie (1998-1999) powstaly pierwsze zagraniczne spdtki przedsigbior-
stwa Maspex: na Wegrzech, w Czechach, p6zniej w Rumunii i na Stowagji, zas
spotke w Moskwie — Maspex Wostok otwarto w roku 2002. Maspex w 2003 r.
kupit akcje dwoch spotek: Lubelli (producent makaronéw) oraz Polski Lek (pro-
ducent i dystrybutor preparatow witaminowych i tabletek musujacych). Tym
samym oferta handlowa zostata poszerzona o makarony Lubella, ptatki $niada-
niowe Mlekotaki, kasze i maki, a takze m.in. produkty sprzedawane pod marka
Plusssz. Lata 2004-2005 to okres przejec przedsiebiorstw poza granicami Polski.
W 2004 r. kupiono cze$¢ sokowa firmy Walmark —lidera na czeskim i stowackim
rynku sokéw, nektaréw i napojow (Maspex stat sie wlascicielem najpopularniej-
szej na tych rynkach marki Relax i Figo oraz zaktadéw produkcyjnych w Czechach
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i na Stowacji) oraz 100% udziatéow firmy Olympos — wicelidera rynku sokdéw,
nektarow i napojow owocowych na Wegrzech (w ten sposdb przedsiebiorstwo
staje sie¢ wiascicielem marek Olympos, TopJoy i Fiona oraz zaplecza produkcyj-
nego, surowcowego i logistycznego) [Spdtka Maspex...]. W 2005 r. Maspex kupit
udzialy Plusssz Vitamin Kft — wlasciciela marki Plusssz, lidera na wegierskim
rynku musujacych preparatow witaminowych, marke premium wody mineralnej
Apenta, jeden z najstarszych znakow towarowych na wegierskim rynku (1899r.)
oraz akgcje Spotki Queen's, trzeciego producenta na rynku sokéw, nektarow i napo-
jow w Bulgarii. W 2007 r. przejeta wczesniej Lubella podpisata umowe dotyczaca
zakupu 100% udzialéw firmy Arnos, wiodacego producenta na rumunskim rynku
makaronow. W 2008 r. do Grupy Maspex dotaczyto przedsiebiorstwo Mark IV
—lokalny producent napojéw w Rosji'>. W 2012 r. miato miejsce kolejne przejecie
lideréw rynkowych w Rumunii — zakup marek Salatini i Capollini (precle, kra-
kersy). Rok pdzniej (2013) spotka Lubella przejela marke makaronéw Malma,
za$ w 2014 r. utworzono spotke joint venture z jedna z wiodacych tureckich firm
spozywczych — Tat Gida Sanayi. Celem wspdtpracy jest wprowadzenie na rynek
turecki sokéw Kubus.

Od 2014 r. trwaja prace zmierzajace do przeprowadzenia najwiekszego prze-
jecia w historii Grupy Maspex i jednego z najwigkszych zrealizowanych do tej
pory w Polsce. Podpisano wstepng umowe z IK Investment Partners na zakup
wybranych aktywow firmy Agros Nova — dwdch zakladow produkcyjnych
w Lowiczu i Wasoczu oraz miedzy innymi takich marek, jak: Lowicz, Krakus,
Kotlin, Wloctawek, Fruktus, Tarczyn, DrWitt.

Motorem rozwoju Grupy Maspex sa soki, nektary i napoje, ktore stanowia 70%
obrotow firmy oraz makarony, wyroby zbozowe i produkty instant, dajace 30%
przychoddéw ze sprzedazy, ktére w 2014 r. wyniosty ponad 3,3 mld PLN (w 2013 r.
- 3,1 mld PLN) [Maspex zlozyt...]. Sprzedaz zagraniczna stanowi ok. 40% obrotow
firmy, a eksport obejmuje prawie wszystkie produkty. Gléwne kierunki sprzedazy
zagranicznej to: Wielka Brytania, Irlandia, Szwecja, Dania, Holandia, Niemcy, Gre-
cja, Czechy, Stowacja, Wegry, Rumunia, Bulgaria, Rosja, Ukraina, Litwa, Lotwa,
Estonia, Moldawia, Gruzja, Armenia, Kazachstan, Turcja, Serbia, Bo$nia, Macedo-
nia, Albania, USA, Kanada, Mongolia, Cypr, kraje arabskie, Australia, Urugwaj.
Na podkreslenie zastuguje fakt, ze w wielu krajach, np. w Rumunii, Bulgarii,
Czechach, Stowagji, na Wegrzech, Krajach Battyckich, na Batkanach, w Rosji czy

5 Dane z oficjalnej strony internetowej Maspex, http://old.maspex.eu/pl/o_firmie.php/11.html,
data dostepu 04.05.2015.
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na Ukrainie, produkty grupy Maspex zajmuja czotowe pozycje na rynku'®. Tak
ogromna dywersyfikacja rynkow zbytu to swiadoma strategia, ktora pozwala
utrzymac réwnowage catej Grupy w roznych sytuacjach kryzysowych. Przykla-
dem jest sytuacja, ktéra miata miejsce w czasie kryzysu gospodarczego 2008+.
Okazuje sig, ze dekoniunktura dotyczyta mocniej rynku spozywczego na Stowa-
cji, Czechach i Wegrzech, a mniej dotkneta Polske i Rumunie.

Imponujace wrazenie robig wnioski ptynace z analizy wybranych pozy-
¢ji z rachunku zyskoéw i strat przedsigbiorstwa Maspex GMW sp. z 0.0. spdtka
komandytowa'” w latach 2009-2013" (rysunek 5.4).

Rysunek 5.4. Wybrane dane z rachunku zyskéw i strat przedsiebiorstwa Maspex
GMW sp. z 0.0. spétka komandytowa w latach 2009-2013
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Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie rachunku zyskow i strat przedsiebiorstwa Maspex GMW
sp. z 0.0. spotka komandytowa.

16 Dane z oficjalnej strony internetowej Maspex, http://maspex.com/maspex,sprzedaz-zagra-
niczna,14.html, data dostepu 04.05.2015.

17" To jedna z gtéwnych spotek Grupy Maspex, ktdra posiada udzialy m.in. w takich podmiotach
jak: Lubella sp. z 0.0., Polska Zywnos¢ sp. z 0.0. (marka Kubu$), Ekoland sp. z 0.0., Tymbark MWS
sp. z 0.0. spotka komandytowa.

18 Sprawozdania finansowe sa pozyskiwane ze zrédel zewnetrznych lub w trakcie wywiadu
gospodarczego. Skonsolidowane dane finansowe Grupy nie sa dostepne.
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Przychody netto ze sprzedazy z dziatalnosci podstawowej (bez pozostalej
dziatalnos$ci operacyjnej i dziatalnosci finansowej) oraz zysk ze sprzedazy sys-
tematycznie rosng. W latach 2009-2013 przychody netto ze sprzedazy wzrosty
o ponad 24%, a zysk netto ze sprzedazy — o prawie 57%. Zmienno$¢ danych spra-
wozdawczych dotyczacych dywidendy i udziatéw w zyskach oraz zysku netto
jest dos¢ trudna do zinterpretowania (chodzi zwlaszcza o lata 2011 i 2012), co
wynika z decyzji strategicznych i inwestycyjnych wiascicieli przedsigbiorstwa. Bez
watpienia mozna jednak stwierdzi¢, ze w latach 2009-2013 wartosci dywidendy
iudziatow w zyskach wyniosty prawie 770 mln PLN, a zysk netto — 937 mIn PLN,
co $wiadczy o wysokiej rentownosci przedsiebiorstwa. Rentownos¢ sprzedazy
produktéw przedsiebiorstwa ksztaltuje sie na poziomie 9-14%.

Gléwnym atutem przedsiebiorstwa Maspex jest szeroki dostep do licznych
kanatow dystrybucji w Europie oraz duza skuteczno$¢ w obszarze promocji. Stra-
tegia ta pozwala w krotkim czasie zaoferowac¢ nowo przejete marki produktow
licznym grupom nabywcow w wielu krajach, a takze ugruntowac ich wizerunek
w $wiadomosci klientow dzigki intensywnej promocji. W efekcie udziaty rynkowe
tych marek szybko rosna i stajq sie one dobrze rozpoznawalne przez nabywcow.
Doskonatym tego przykladem jest marka sokow Tymbark, ktorej udziaty ryn-
kowe wzrosty z 5% w 2000 r. do 35% w 2014 r. [Rozmowa...]. Ponadto przemys$lana
i intensywna komunikacja marketingowa sprzyja budowaniu pozytywnego wize-
runku marek znajdujacych si¢ w portfolio Grupy. Przyktadem sa bardzo dobre
wyniki marek Tymbark, Kubus, Lubella i Tiger w Rankingu Najcenniejszych
Polskich Marek przygotowywanym corocznie przez ,,Rzeczpospolitg”. W ostat-
nim opublikowanym rankingu w 2014 r. zajely one odpowiednio — 26., 74., 96.
i247. miejsce (na 330 sklasyfikowanych marek). Ponadto Lubella zajela pierwsze
miejsce w rankingu najcenniejszych marek w grupie pozostate produkty zyw-
nosciowe, co czyni ja najbardziej rozpoznawalna marka w tej kategorii. Z kolei
marki Tymbark i Kubus zajely odpowiednio pierwsze i pigte miejsce w grupie
napoje bezalkoholowe. Marki Lubella i Tymbark zajmuja bardzo wysokie miej-
sca w subrankingach dotyczacych postrzegania jakosci (11. i 18. miejsce), lojal-
nosci nabywcow (4. i 12. miejsce) oraz prestizu (10. i 23. miejsce) [Marki Polskie...
2014]. Przyczyniaja sie¢ do tego przemyslane dziatania promocyjne, ktore sa pre-
cyzyjnie dobierane pod katem preferencji nabywcéw. Swiadomosé marki Lubella
wspiera aplikacja ,, Uwielbiam”, ktdra dostarcza pomystow kulinarnych, obecnos¢
na portalu spotecznosciowym Instagram oraz w popularnych polskich serialach
i programach sniadaniowych. Z kolei w promowaniu marki Tymbark wykorzy-
stywane sa inne narzedzia komunikacji. Sg nimi kapsle do szklanych butelek



5. Ofensywne formy ekspansji kapitatowej na rynki zagraniczne a czynniki przewagi... 103

zawierajace unikalne hasta, mobilna gra zrecznosciowa Kapsel Run, aplikacja
GranoFun Tymbark oraz udzial w muzycznym festiwalu Open’er. Sukcesywnie
wprowadzane sg takze nowe produkty — Tymbark Gazzzowany, Tymbark Next
IceTea oraz Tymbark Fruktajl. W efekcie marke Tymbark na Facebooku polubito
juz ponad 1,5 mln oséb.

Nalezy podkresli¢, Ze takie doskonate efekty przedsiebiorstwo osiaga dzieki
bardzo dobrze przemyslanemu doborowi segmentow sektora spozywczego oraz
wizerunkowi przejmowanych podmiotéw. Musza one by¢ zbiezne z profilem
dziatalnosci spétki oraz wizerunkiem dotychczasowych marek (np. produkty
postrzegane jako naturalne). Migdzy innymi dlatego w 2006 r. przedsiebiorstwo
Maspex nie byto zainteresowane przejeciem Przedsigbiorstwa Produkcyjnego
Hellena S.A., wlasciciela marki gazowanych napojow kolorowych Hellena.

Warto takze zauwazy¢, ze skala spotki powoduje, iz nastepne przejecia maja
sens jedynie przy odpowiedniej wielko$ci przejmowanych podmiotéw, z czym
wiaza si¢ wysokie ceny. Dlatego tez aktualnie przedsiebiorstwo realizuje stra-
tegie rozwoju organicznego. Model ten zostat wykorzystany w Rumunii, gdzie
Maspex zbudowat juz swoja silng pozycje. Kolejnym rynkiem jest Turcja, gdzie
w celu promocji sokéw Kubus$ Maspex zawiazat joint venture z miejscowym kon-
cernem spozywczym Tat Gida Sanayi.

5.5. Czynniki przewagi konkurencyjnej polskich spétek
na rynkach zagranicznych na przyktadzie KGHM Polska
Miedz S.A. oraz Grupy Maspex

Przedsigbiorstwo, aby osiaga¢ ponadprzecigtne wyniki w swoim sektorze,
musi dysponowa¢ wyjatkowymi zasobami. Posiadanie unikalnych zasobow
i umiejetnosci, ktére mozna nazwacé kluczowymi czynnikami sukcesu, jest, obok
strategii konkurengji i instrumentow konkurowania, jednym z fundamentalnych
zrodet budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku. Podmiot
gospodarczy powinien zatem zabiegad przede wszystkim o zasoby, ktére sa jego
atutami i majq szanse stac si¢ strategicznymi sktadnikami potencjatu konkuren-
cyjnego. Powinny one [Godziszewski i in. 2011, s. 163]:

» przyczynia¢ si¢ do sprawnego funkcjonowania przedsigbiorstwa, adaptacji
do zmiennych warunkéw otoczenia, a takze mozliwosci wykorzystania szans

i neutralizowania zagrozen pojawiajacych sie¢ w otoczeniu,

« by¢ kompatybilne z istniejacym systemem posiadanych zasobdow,
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» charakteryzowac si¢ trudnoscig w imitacji, substytucji lub nabyciu,
« umozliwia¢ generowanie nowych idei i nowych zrddel wartosci,
+ odpowiadad przysztym strategicznym czynnikom branzy.

W przypadku branzy wydobywczej ogromne znaczenie ma dostep do zaso-
bow materialnych, zdolno$¢ do kreowania nowych technologii zwigzanych
z ograniczeniem kosztu wydobycia oraz do sprawnego dokonywania badan
eksploracyjnych. Do czynnikéw przewagi konkurencyjnej KGHM nalezy zatem
zaliczy¢ umiejetnos¢ wspodtpracy z instytutami badawczymi i uczelniami tech-
nicznymi, kompetencje zwigzane ze wspotpracq w zakresie badan i rozwoju
oraz umiejetnos¢ podejmowania dziatan kooperacyjnych w zakresie wspdlnego
wykorzystywania ograniczonych zt6z na rynkach zagranicznych. Kompeten-
cje w zakresie dziatalnosci produkcyjnej obejmuja rowniez nieustanna dbatos¢
o stan urzadzen, bezpieczenstwo pracy, wprowadzanie nowoczesnego parku
maszynowego.

Elementem potencjatu konkurencyjnego KGHM o znaczeniu szczegdlnym
jest sprawnos¢ zarzadzania operacyjnego, mozliwosc¢ ksztattowania wysokosci
budzetu projektow dostosowanych do potrzeb rynku zagranicznego, dbatos¢
o dotrzymywanie czasu i budzetu realizacji projektow, co determinuje mozli-
wos¢ wprowadzenia nowych inicjatyw i nieustanny rozwoj. Do ekspansji zagra-
nicznej KGHM poprzez przejecie spotki Quadra FNX spoétka przygotowata sie
bardzo starannie, opracowujac szczegdtowy harmonogram integracji z okresle-
niem zadan, termindéw i 0séb odpowiedzialnych. Okreslono tez kluczowe rodzaje
ryzykai plany zaradcze oraz zaplanowano komunikacje zewnetrzng i wewnetrzna.
Profesjonalne przeprowadzenie transakcji przejecia jest dobrym prognostykiem
w zakresie potencjalnego dalszego rozszerzania dziatalnosci firmy i moze by¢
uznane za cenny determinant przewagi konkurencyjnej tego przedsiebiorstwa
[Budowanie wartosci...].

Istotnymi kompetencjami sa rdwniez znajomosc¢ rynku i konkurentéw oraz
umiejetnos¢ prowadzenia nieustannego monitoringu otoczenia miedzynaro-
dowego, dzigki czemu wprowadzanie elementéw strategii biznesowej KGHM
wyprzedza nadejécie potencjalnych zagrozen. Duze znaczenie ma rdwniez posia-
danie prestizowej marki, dbatos¢ o corporate governance, dokonywanie inwestycji
proekologicznych i wprowadzanie systemoéw zapewniania jakosci produktow.

W obszarze finansow kluczowymi elementami przewagi konkurencyjnej
KGHM sa: potencjat finansowy adekwatny do ryzyka prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej za granica, dostep do zewnetrznych zrddet finansowania (realizo-
wany m.in. poprzez emisje papierow dtuznych na rynku amerykanskim czy emi-
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sje akgji na rynku europejskim) oraz stabilna sytuacja finansowa potwierdzona
wysokimi wskaznikami rentownosci.

KGHM ma odpowiednie kompetencje réwniez w zakresie polityki kadro-
wej. Kadra zarzadzajaca charakteryzuje si¢ wysokimi umiejetnosciami przywod-
czymi, ksztaltowania nowoczesnej strategii rozwoju i przewidywania trendéw
rynkowych. Wiedza, doswiadczenie i znajomos¢ jezykow obcych przez pracow-
nikow umozliwia prowadzenie biezacej kontroli firmy za granicg, a odpowiedni
poziom wyksztatcenia pracownikéw, wspierany przez konsekwentne wdrazanie
programow dotyczacych najwazniejszych aspektow dziatalnosci, stanowi gwa-
rancje rozwoju firmy.

Jak wskazujq eksperci firmy Accenture w raporcie Achieving High Perfor-
mance for Mining in 2020, zasadniczym zadaniem spolek wydobywczych, ktore
planujg rozwdj i wzrost, jest sformutowanie i wdrozenie kompleksowej strategii
w celu poprawy wydajnosci [Achieving High..., s. 8~11]. Wymaga to wielu umie-
jetnosci i doswiadczenia, w tym doskonatej orientacji co do wyzwan stojacych
przed goérnictwem. Z uwagi na silng konkurencje w branzy wydobywczej trwa
wyscig o prawa do ograniczonych z16z surowcowych, jak réwniez o zasoby pra-
cownikow? i kapitatu. Kosztochtonnos¢ procesu wydobywczego powoduje, ze
wymagania kapitalowe sg wysokie i stanowia bariere wejscia. Ze wzgledéw spo-
fecznych istotna jest rGwniez presja na poprawe bezpieczenstwa i ograniczenie
negatywnego wplywu na srodowisko. Przedsigbiorstwa musza by¢ zatem przy-
gotowane na rywalizacje o zasoby surowcow, skuteczne zarzadzanie kosztami
ich wydobycia i ryzykiem zmiennosci cen na rynkach $wiatowych oraz rozwiazy-
waniem problemu niedoboru wykwalifikowanej kadry. Jedna z najcenniejszych
przewag konkurencyjnych w obszarze dziatalnosci wydobywczej bedzie umie-
jetnosé¢ prowadzenia efektywnej dziatalnosci na globalna skale oraz budowania
reputacji na poziomie lokalnym [2014 Global Mining... 2014]. W przypadku KGHM
budowanie przewagi konkurencyjnej prawdopodobnie bedzie zwigzane z dal-
szym podejmowaniem kooperacji i wspolpracy w zakresie projektow, zardwno
dotyczacych poszukiwania z16z, jak i ich wydobywania.

Z kolei specyfika funkcjonowania przedsigbiorstw w branzy spozywczej (sek-
tor FMCG) wymaga koncentracji zwtaszcza na marketingowych, produkcyjnych

19 W tym zakresie chodzi zaréwno o doswiadczonych fachowcdw na stanowiskach kierowni-
czych, jak i podstawowych pracownikéw; przyktadowo w Chile, gdzie inwestuje wiele firm goérni-
czych z calego $wiata, populacja ludnosci stanowi okoto potowy populacji Polski, z czego wynikaja
ograniczenia w zakresie dostepu do wykwalifikowanych pracownikoéw.
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oraz organizacyjnych czynnikach przewagi konkurencyjnej. W tych obszarach
umiejscowione sa kluczowe zasoby i kompetencje Grupy Maspex.

W zakresie dziatalnosci marketingowej strategiczne znaczenie ma przede
wszystkim gestos¢ i zasieg posiadanej sieci dystrybucji, a takze umiejetnos¢ wej-
$cia do kanalow dystrybucji istniejacych za granica. Sktadnikiem potencjatu kon-
kurencyjnego o znaczeniu szczegdlnym jest wysokos¢ budzetu marketingowego
dostosowana do potrzeb rynku zagranicznego, ktora determinuje mozliwos¢ pro-
wadzenia intensywnych i skutecznych dziatan promocyjnych. Istotnymi kom-
petencjami jest rowniez znajomos$¢: rynku, konkurentéw oraz nabywcéw (ich
potrzeb, preferencji i zachowan), wymagan w dotarciu do rynku zagranicznego,
jak rowniez zdolnos¢ do prowadzenia ciagltego monitoringu otoczenia miedzy-
narodowego. Bezsprzecznie kluczowe znaczenie ma takze posiadanie lojalnych
nabywcow i marek rozpoznawalnych na rynku.

W obszarze produkgji kluczowymi elementami Grupy Maspex sa: zdolnos¢
do kreowania nowych produktéw, ktdre odpowiadaja na potrzeby zglaszane
przez nabywcoéw oraz nowoczesne technologie produkcyjne. Ekspansja na rynki
zagraniczne wymaga takze posiadania odpowiednich certyfikatow oraz syste-
moéw zapewniania jakosci produktow.

Aby moc prowadzic ekspansje na rynki zagraniczne, Maspex posiada takze
potencjat finansowy adekwatny do ryzyka prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej za granica. Zatrudnia réwniez dobrze wyksztatconych, kompetentnych
i kreatywnych pracownikow, wyrézniajacych sie posiadana wiedza, doswiad-
czeniem oraz znajacych jezyki. Kadra zarzadzajaca przedsiebiorstwem cechuje
sie za$ charyzma, doskonata umiejetnoscia wykorzystywania nadarzajacych sie
sprzyjajacych okazji oraz zdolnosciami przywddczymi [Bednarz 2013, s. 210].

W kontekscie rozwazan dotyczacych zasobdw i kompetencji bedacych zro-
dtami przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa nalezy zwrdci¢ uwage, ze
w przypadku niektérych sektoréw zauwaza sie tendencje stopniowego odcho-
dzenia od zasobéw materialnych w strone zasobdw niematerialnych, akcentujac
rowniez posiadane zdolnosci, z ktérymi coraz czesciej utozsamia sie potencjat
konkurencyjny przedsigbiorstwa. Dotyczy to zwtaszcza przedsigbiorstw branzy
FMCG i ogdlnie pojetego sektora ustug. Wiedza, doswiadczenie, tajemnice han-
dlowe, znaki towarowe, patenty, reputacja, relacje pomiedzy partnerami czy kul-
tura przedsigbiorstwa stanowia o jego wartosci, szczegolnie z punktu widzenia
oceny rynkowej”. Wyjatkowa warto$¢ tych zasobow wiaze sie z tym, ze przed-

20 Szerzej na ten temat zob. [Zurek (red.) 2003, s. 78-80].
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sigbiorstwa musiatly je wypracowac¢ w dluzszym czasie. Sq one specyficzne dla
kazdego podmiotu gospodarczego i praktycznie niemozliwa jest ich szybka imi-
tacja ani bezposrednie przejecie.

5.6. Zakonczenie

Do fundamentalnych zrédet budowania przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa na rynku, procz strategii konkurencji i instrumentéw konkurowania,
nalezg wyjatkowe zasoby i kompetencje, ktdre majq szanse stac sie strategicznymi
skfadnikami potencjatu konkurencyjnego. Analiza czynnikéw przewagi konku-
rencyjnej przedsiebiorstw KGHM oraz Maspex wykazata, ze sg one specyficzne
dla branz, w ktdrych te firmy funkcjonuja.

W przypadku branzy wydobywczej duze znaczenie ma dostep do zasobéw
materialnych, zdolnos¢ do kreowania nowych technologii zwiazanych z ogranicze-
niem kosztéw wydobycia oraz sprawnego dokonywania badan eksploracyjnych.
Elementem potencjatu konkurencyjnego KGHM jest réwniez sprawnos$¢ zarzadza-
nia operacyjnego w zakresie podstawowej dziatalnosci i nowych projektow oraz
dostep do zewnetrznych zrédel finansowania (realizowany m.in. poprzez emisje
papieréw diuznych na rynku amerykanskim czy emisje akgji na rynku europej-
skim). Istotng kompetencja jest rowniez umiejetnos¢ prowadzenia nieustannego
monitoringu otoczenia miedzynarodowego, dzigki czemu w strategii biznesowej
KGHM mozliwe jest wyprzedzanie trendow i potencjalnych zagrozen. Duze zna-
czenie ma rowniez dbato$¢ o corporate governance, dokonywanie inwestycji pro-
ekologicznych oraz wprowadzanie systemdw jakosci i bezpieczenstwa produkgji.

Czynniki przewagi konkurencyjnej Grupy Maspex sg zwiazane ze specyfika
funkcjonowania przedsigbiorstw w branzy spozywczej, co wymaga koncentra-
¢ji na elementach marketingowych, produkcyjnych oraz organizacyjnych. W tym
zakresie strategiczne znaczenie ma dostep do szerokiej sieci dystrybugji, a takze
wysoko$¢ budzetu marketingowego, ktéra determinuje mozliwos¢ prowadzenia
intensywnych i skutecznych dziatant promocyjnych dostosowanych do potrzeb
rynku zagranicznego. Sprzyja temu réwniez zdolnos$¢ do kreowania nowych
produktéw i posiadanie odpowiednich certyfikatéw oraz systemow zapewnia-
nia jakosci.

Uniwersalnymi czynnikami przewagi konkurencyjnej, niezbednymi niezaleznie
od branzy w przypadku zagranicznej ekspansji kapitatowej, sa: znajomos¢ rynku,
konkurentéw, nabywcéw oraz wymagan w dotarciu do rynku zagranicznego.
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Istotne znaczenie ma takze wizerunek przedsiebiorstwa, posiadanie prestizowej
marki (marek), oraz potencjat finansowy adekwatny do ryzyka prowadzenia dzia-
falnosci gospodarczej za granica oraz stabilna sytuacja finansowa potwierdzona
wysokimi wskaznikami rentownosci.

Oba podmioty maja wysokie kompetencje rowniez w zakresie polityki kadrowe;j.
Wiedza, doswiadczenie i znajomosc jezykow obeych przez pracownikow umoz-
liwiajg sprawne zarzadzanie przedsigbiorstwem za granicg. Kadra kierownicza
cechuje sie zas charyzma, doskonata umiejetnoscig wykorzystywania sprzyjaja-
cych okazji oraz zdolno$ciami przywddczymi. Unikalna warto$¢ wymienionych
czynnikow wiaze sie z tym, ze przedsiebiorstwa wypracowywatly je konsekwent-
nie przez wiele lat i potrafity umiejetnie korzysta¢ z doswiadczen rynkowych.
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Mariusz Sagan

6. Instytucje samorzadowe jako zrédto
miedzynarodowej konkurencyjnosci
polskich przedsiebiorstw. Przyktad
wojewddztwa lubelskiego i Lublina

6.1. Wstep

Rozwj regionéw i miast nie jest mozliwy bez odpowiedniej infrastruktury
technicznej, spotecznej, finansowej i instytucjonalnej. Warunkujq one rozwdj przed-
sigbiorczosci i klas kreatywnych, wspieraja naptyw inwestoréw zewnetrznych
i kapitatu ludzkiego, decyduja o atrakcyjnosci jednych miejsc i stagnacji innych.
Poza instytucjami na poziomie krajowym, oddziatujgcymi w podobnym stopniu
na procesy rozwoju spoteczno-gospodarczego w calej gospodarce, na nizszych
szczeblach taksonomicznych szczegolne funkcje zaczynaja petni¢ instytucje regio-
nalne i lokalne (gtéwnie o charakterze formalnym). Sq one predysponowane do
wspierania proceséw rozwojowych, w tym przedsiebiorstw, ktorych sukces jest
Scisle sprzezony z mapa lokalnej zamoznosci.

Poza instytucjami otoczenia biznesu oraz regionalnym przedstawicielstwami
instytucji centralnych (na przyktad sady gospodarcze, izby i urzedy skarbowe,
oddzialy inspekgji pracy itd.), szczegdlnie istotng role we wzroscie regionalnego
potencjalu gospodarczego, miedzy innymi poprzez udzielanie dedykowanego
wsparcia lokalnym przedsigbiorstwom, moga i powinny odgrywac instytucje
samorzadowe. Z uwagi na umocowania prawno-systemowe, sg to przede wszyst-
kim samorzady wojewddztwa oraz samorzady gminne. Pomimo ze w polskim
modelu podziatu wladzy samorzadom formalnie przypisano ograniczone kom-
petencje w zakresie wspierania biznesu, wykorzystuja one liczne furtki prawne
w tym zakresie, i przede wszystkim posrednio, a w niektérych dziedzinach takze
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bezposrednio, pomagaja firmom, rozwijajac w ten sposob ekosystemy biznesowe

na wlasnym terenie.

Celem niniejszego rozdziatu jest proba znalezienia odpowiedzi na dwa pytania.
1. Czy wsparcie instytucji i samorzadéw moze przyczyniac sie do wzrostu

miedzynarodowej konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw, na przykta-

dzie wybranych samorzadow? Jedli tak, to za pomocg jakich instrumentéw

i w jakich konfiguracjach?

2. Czy adekwatne wsparcie ze strony instytucji samorzadowych jest potrzebne
(ajesli tak, to w jakim zakresie) firmom zlokalizowanym w stabiej rozwinie-
tych regionach kraju?

W niniejszym rozdziale nie podejmowano préby analizy, jakie ekonomiczne
korzysci uzyskuja przedsigbiorstwa z tytutu otrzymywanego wsparcia ze strony
instytucji samorzadowych. Wymagatoby to przeprowadzenia badan ilosciowych
na szerszej probie firm. Skoncentrowano si¢ na pokazaniu dobrych praktyk, wyko-
rzystujac studium przypadku wojewddztwa lubelskiego i Lublina. Wybor tych
dwoéch samorzadow nie jest przypadkowy. Wojewddztwo lubelskie jest jednym
z najstabiej rozwinietych regionéw w Polsce, zas rozwoj Lublina, pomimo jego
sporego potencjatu spoteczno-gospodarczego, jesthamowany przez niesprzyjajace
otoczenie Polski Wschodniej. W takich realiach, jak si¢ wydaje, instytucje regionalne
i lokalne powinny by¢ aktywnym uczestnikiem gry rynkowej i wspiera¢ lokalne
przedsigbiorstwa w wigkszym zakresie niz w Polsce Centralnej i Zachodniej.

W pierwszej czesci rozdziatu przedstawiono ogolny wplyw instytucji na wzrost
konkurencyjnosci przedsiebiorstw oraz oddzialywanie instytucji samorzadowych
nizszego poziomu taksonomicznego na wzrost potencjatu ekspansji miedzyna-
rodowej lokalnych przedsiebiorstw. W drugiej czesci zaprezentowano potencjat
miasta i regionu oraz szczegotowe dziatania zwigzane z realizacja instytucjonal-
nego wsparcia dla firm umiedzynaradawiajacych sie w wojewddztwie lubelskim
i Lublinie. W podsumowaniu podjeto probe usystematyzowania wiedzy na temat

wsparcia samorzadow dla biznesu oraz sformufowania rekomendacji.

6.2. Znaczenie instytucji we wzroscie
konkurencyjnosci przedsiebiorstw

Rézne nurty Nowej Ekonomii Instytucjonalnej podkreslaja wptyw bardzo
duzej i zréznicowanej grupy czynnikow instytucjonalnych na dziatalno$¢ wszyst-
kich przedsigbiorstw, w tym przede wszystkim przedsigbiorstw miedzynaro-
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dowych. Jakos¢ instytucji spotecznych, ekonomicznych i prawnych (formalnych
i nieformalnych) jest jedna z decydujacych cech wplywajacych na szybkos¢ roz-
woju gospodarczego krajow, ich regionéw oraz zlokalizowanych tam przedsie-
biorstw. Instytucje i ich charakter rdznig sie w poszczegélnych krajach, przez co
odmienne jest takze potencjalne wsparcie instytucjonalne udzielane przedsigbior-
stwom na poszczegdlnych rynkach oraz na nizszym poziomie taksonomicznym
— w regionach i miastach. W konsekwencji instytucje ksztattuja takze przewagi
konkurencyjne firm'.

W rozszerzonym, Nowym Paradygmacie Rozwoju (NPR) J.H. Dunninga
wazne miejsce zajmujq wilasnie instytucje i infrastruktura instytucjonalna (w tym
kapitat spoteczny). Autor twierdzi, ze kumulacja instytucjonalnych aktywoéw
moze by¢ zréodlem wzrostu konkurencyjnosci firmy za$ instytucje moga by¢
traktowane jako specyficzne zasoby, ktore sa coraz czesciej pozyskiwane global-
nie. Dunning zaznacza, iz zauwazalny jest wiekszy udziat lokalnej spotecznosci
i wlasnosci w procesach rozwojowych, co moze oznacza¢, ze zrddta przewagi
instytucjonalnej przedsigbiorstw kryja sie takze na nizszych instytucjonalnych
poziomach taksonomicznych [Dunning 2006, s. 192-199, 206]. W zwiazku z powyz-
szym umiejetno$¢ wykorzystania réznic instytucjonalnych (wystepujacych takze
pomiedzy poszczegdlnymi regionami) moze by¢ zrodlem przewagi konkurencyj-
nej przedsiebiorstw. Roznice instytucjonalne sa w duzej mierze efektem istnienia,
uksztaltowanych historycznie, odmiennych systeméw spoteczno-gospodarczych
w poszczegdlnych panistwach, a w konsekwencji w ich regionach?.

6.3. Instytucje regionalne i samorzadowe a wspieranie
miedzynarodowego potencjatu konkurencyjnego
lokalnych przedsiebiorstw

Samorzady regionalne i lokalne, cho¢ nie dysponuja tak szerokim zakresem
instrumentarium jak administracja centralna, moga takze podejmowac dziatania
zwigzane ze wsparciem migedzynarodowego potencjatu przedsiebiorstw zlokali-
zowanych na swoim obszarze. Moga stosowac zaréwno klasyczne instrumenty
polityki proeksportowej, jak i wptywac posrednio na ksztattowanie konkuren-
cyjnosci lokalnego biznesu. Dzigki oddziatywaniu na praktyki organizacyjne

Szerzej: [Stepien 2009, s. 44-53].
2 Szerzej o nowym paradygmacie rozwoju gospodarczego w polskiej literaturze: [Pakulska,
Poniatowska-Jaksch 2009, s. 195-204].
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przedsiebiorstw, instytucje samorzadowe moga wspierac dziatalnos¢ marketingowa
przedsigbiorstw, w tym marketing eksportowy, wspomagac systemy IT w bizne-
sie, wplywac na dziatalnos¢ logistyczna oraz finansowo-ksiegowa czy tez moder-
nizacje systeméw produkcyjnych [Stepient 2009, s. 243]. Na poziomie regionéw
odbywa sie to zazwyczaj poprzez system instytucji dystrybuujacych srodki UE do
przedsiebiorstw (dotacje inwestycyjne, dotacje na umiedzynarodowienie, Srodki
na innowacje organizacyjne itp.). Zgodnie z ujeciem podazowym, wzrost nowo-
czesnych mocy wytworczych (dzigki wsparciu instytucjonalnemu) bedzie powo-
dowat koniecznos¢ sprzedazy pojawiajacych sie nadwyzek produkgji, a to z kolei
— koniecznos¢ zwrdcenia si¢ przez przedsigbiorstwo ku rynkom zagranicznym
i aktywniejszej polityce eksportowej.

Polityka proeksportowa [Rosati 1990, s. 17] moze i powinna oddziatywac, jak
juz zaznaczono, na wzrost potencjatu umiedzynarodowienia przedsiebiorstw takze
w wymiarze regionalnym?®. W tym przypadku jej instrumentarium wykonawcze
bedzie w naturalny sposob zawezone do instrumentéw promocyjno-informacyj-
nych (w przypadku realizacji krétkookresowej polityki bezposredniego wspiera-
nia eksportu). Wsparcie informacyjno-promocyjne realizowane przez samorzady
lokalne (przede wszystkim regionalne i gminy) nalezy traktowa¢ wdéwczas jako
uzupelnienie i wzmocnienie narzedzi wsparcia potencjatu eksportowego firm
realizowanych na poziomie narodowym. Z kolei w przypadku dtugofalowej poli-
tyki wspierania potencjatu eksportowego instytucje samorzadowe maja mozli-
wosc¢ posredniego oddziatywania na rozwoj otoczenia biznesowego, sprzyjajacego
umiedzynarodowieniu lokalnych przedsiebiorstw, poprzez m.in. poprawe regio-
nalnej i lokalnej infrastruktury eksportowej, wptyw na funkcjonowanie instytucji
rynku pracy, wewnetrzna sprawnos$¢ instytucjonalng oraz bezposrednie wspie-
ranie (w tym takze za pomocg wspomnianych juz dotacji z UE) sektora matych
i srednich przedsigbiorstw*.

Dla podnoszenia innowacyjnosci gospodarki regionalnej, Scisle sprzezonej
zjej konkurencyjnym i proeksportowym charakterem, konieczne jest wdrozenie
takze skutecznej polityki innowacji, ktéra uwzglednia¢ powinna sciste powiaza-

3 Autor definiuje polityke proeksportowa, jako , przyspieszanie zréownowazonego rozwoju kraju
za pomoca rozwoju eksportu”.

4 O narzedziach polityki proeksportowej na poziomie centralnym patrz m.in.: [Jeliniski 2009,
rozdziat V]. Wciaz bardzo wiele polskich firm cheacych rozwija¢ zagraniczna ekspansje, zwtaszcza
tych mniejszych i z mniejszym do$wiadczeniem, potrzebuje zewnetrznego wsparcia. Uruchamiane
sa w tym celu liczne programy ministerialne oraz finansowane przez instytucje prywatne (na przy-
ktad Program Rozwoju Eksportu realizowany przez Bank Zachodni WBK w partnerstwie z KUKE,
Google, Bisnode i PwC). Patrz: [Polscy eksporterzy... 2015].
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nia pomiedzy nastepujacymi podmiotami: przedsiebiorstwami, szkolnictwem
wyzszym oraz administracjg [Czerniak 2013, s. 30]. Administracja lokalna musi
bezposrednio uczestniczy¢ w procesie zwiekszania innowacyjnosci miasta oraz
poprawy wspdlpracy pomiedzy srodowiskiem biznesu a nauki. Dziatania te moga
polegac na zwigkszaniu $wiadomosci potrzeby wdrazania innowacji, wspierania
dziatani na rzecz wspétpracy nauka-biznes oraz promocji idei posrednictwa (bro-
keringu) pomiedzy nauka a biznesem [E. Wronska-Bukalska 2014, s. 421].

6.4. Potencjat gospodarczy wojewddztwa lubelskiego i Lublina
- podstawowe wyzwania rozwojowe

Wojewddztwo lubelskie jest jednym z najstabiej rozwinietych regionéw w Pol-
sce a takze w catej Unii Europejskiej. PKB na mieszkarica plasuje region na przed-
ostatnim miejscu w kraju (ostatnie jest wojewodztwo podkarpackie) [GUS 2015].
Jedna z przyczyn takiego stanu rzeczy jest niewielki potencjat eksportowy przed-
siebiorstw z Lubelszczyzny®. Jednoczesnie, w wojewddztwie lubelskim gospodarka
oparta jest wcigz na nisko wydajnym rolnictwie i nisko innowacyjnych matych
i érednich przedsigbiorstwach, co stanowi jedna z kluczowych barier rozwoju
tego regionu®. Region bardzo stabo wypada w rankingach przedsigbiorczosci
(15. miejsce jedynie przed wojewddztwem warminsko-mazurskim) [PARP 2014,
s. 62] i rankingach atrakcyjnosci inwestycyjnej. Cechuje go niska urbanizacja, pery-
feryjne polozenie w obszarze niskiego rozwoju, niewystarczajaca infrastruktura
oraz stabe skomunikowanie z lepiej rozwinietym otoczeniem krajowym i z zagra-
nica [Kawatko, Sagan 2014, s. 551]. Bardzo niekorzystne sa takze postawy spo-
leczne duzej czesci mieszkancow regionu, swiadczace o wyksztalceniu postawy
roszczeniowej. Generalnie potencjat rozwojowy Lubelszczyzny, podobnie jak
catej Polski Wschodniej, jest relatywnie niewielki i stagnacyjny. M. Kozak [2014,
s. 39] twierdzi, iz w regionie lubelskim, podobnie jak w calej wschodniej czesci
kraju, brakuje czynnikéw o charakterze endogenicznym, ktére moglyby by¢ pod-
stawa rozwojowa’. Z drugiej strony, niewatpliwie do obiektywnie korzystnych

5 Szerzej: [Sagan i in. 2010, s. 309-311]. Jednym z miernikéw potencjatu eksportowego jest udziat
sprzedazy eksportowej w przychodach ogdtem przedsigbiorstw, ktory w wojewddztwie lubelskim
wynosi 11%.

6 Szerzej: [Bojar, Gruszecki, Junkuszew 2001, s. 194, 205-207].

7 Zdaniem M. Kozaka, watpliwe jest takze oparcie rozwoju regionu na zasobach zewnetrznych,
z uwagi na niskie walory lokalizacyjne.
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elementow potencjalnie wzmacniajacych szanse i pozycje regionu w przyszlosci
naleza m.in.: wzglednie bogate wyposazenie w czynniki naturalne (w tym zasoby
energetyczne, zasoby przyrodniczo-krajobrazowe, warunki dla rozwoju rolnic-
twa i niektdrych przemystéw) oraz dziedzictwo kulturowe. Istotnym aktywem
regionu jest Lublin, miasto bedace krajowym i miedzynarodowym osrodkiem
wzrostu, silnym osrodkiem akademickim i gtéwnym centrum gospodarczym

Polski Wschodniej [Kawatko, Sagan 2014, s. 551].

Lublin, jak juz podkreslono, jest najwigkszym osrodkiem akademickim, gospo-
darczym, kulturalnym i administracyjnym w Polsce Wschodniej®. Miasto jest coraz
cze$ciej zauwazane przez naukowcow i ekspertow jako wyrdzniajacy sie¢ w Polsce
Wschodniej (niestety jedyny) osrodek wzrostu o najwiekszym potencjale, zdolny
do zapoczatkowania i zdynamizowania rozwoju otaczajacych je obszaréw [Kozak
2014, s. 38; Lewandowski 2013, s. 14, Poland... 2014, s. 13]. W dotychczasowych
opracowaniach wymienia si¢ zazwyczaj nastepujace kluczowe przewagi kon-
kurencyjne Lublina [PwC 2011, s. 10-11; Lublin... 2014; Sagan 2012a, s. 149-152;
Godlewska-Majkowska, Komor 2014, s. 201]:

« najwiekszy potencjat spoteczno-ludnosciowy w Polsce Wschodniej,

» wysoki potencjat akademicki (w tym trzeci w kraju osrodek ksztatcenia stu-
dentow cudzoziemcow),

» wiodaca rola miasta jako osrodka wspotpracy Wschodu z Zachodem,

 bardzo silny osrodek kultury,

+ najsilniejszy w kraju o$rodek partycypacji spotecznej w procesach zarzadza-
nia publicznego,

« bardzo wysoki odsetek mieszkanicéw z wyksztalceniem wyzszym (najwyz-
szy w Polsce po Warszawie),

« sprawne instytucje i wysoka jako$¢ zycia,

« wyrdzniajaca sie w skali kraju atrakcyjnos$¢ inwestycyjna oraz niskie ryzyko
lokalizacyjne (co sprzyja wigkszej niz w innych miastach Polski stabilnosci
prowadzenia biznesu, przy jednoczesnym pelnym wykorzystaniu efektéw
zewnetrznych inwestycji).

Do podstawowych wyzwan stojacych przed miastem nalezy przyspieszenie
rozwoju gospodarczego i budowa nowoczesnej struktury gospodarczej opartej
na innowacyjnym przemysle i ustugach. Z uwagi na niskie wskazniki przed-
sigbiorczosci, kluczowe staje si¢ wsparcie start-upow oraz systemowa pomoc

8  Patrz szerzej: [Sagan 2012b]. Pomimo tego faktu, miasto wcigz dzieli istotny dystans do naj-
wazniejszych miast Polski (Warszawa, Krakéw, Poznan, Wroctaw, Tréjmiasto).
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w ,hodowaniu” firm w swoim cyklu zycia. Kolejnym wyzwaniem jest umie-
dzynarodowienie lokalnych firm i wzmocnienie ich potencjatu ekspansji mie-
dzynarodowej.

6.5. Dziatania samorzadu wojewddztwa lubelskiego
na rzecz wspierania przedsiebiorstw z regionu

Strategia Rozwoju Wojewddztwa Lubelskiego na lata 2014-2020 (z perspek-
tywa do 2030r.) jest najwazniejszym dokumentem programowym, ktory okre-
sla wizje, cele i kierunki rozwoju wojewddztwa lubelskiego [Strategia Rozwoju
Wojewddztwa... 2013]. Podstawowym wyzwaniem, jakie przyjeto w strategii, jest
przetamywanie utrwalonego przez dziesieciolecia i widocznego na tle innych regio-
néw niedorozwoju, m.in. dzigki przyspieszeniu zmian strukturalnych (wsparcie
rozwoju firm i przedsiebiorczosci, wsparcie rozwoju sektoréow o wysokiej pro-
duktywnosci — zaawansowanych technologicznie i ustug wiedzy)’. W horyzon-
cie do 2020 r. (z perspektywa do 2030) za jeden z czterech strategicznych celéw
rozwoju lubelskiego przyjeto selektywne zwigkszanie potencjatu wiedzy, kwa-
lifikacji, zaawansowania technologicznego, przedsigbiorczosci i innowacyjnosci
regionu. W zwiazku z tym przewidziano adekwatne kierunki wsparcia, w tym
stworzenie systemu wsparcia naukowego, eksperckiego wdrozeniowego na rzecz
wybranych sektoréw gospodarki, jak tez wspieranie waznych dla rynku pracy
kierunkdéw ksztatcenia na poziomie wyzszym [Kawatko, Sagan 2014, s. 552-554].
Cho¢ w strategii nie znalazty sie bezposrednie zapisy dotyczace umigdzynarodo-
wienia regionalnego biznesu, nalezy podkresli¢, ze wszystkie dziatania interwen-
qji regionu w sferze przedsigbiorczosci posrednio przyczyniaja sie do budowy
potencjatu firm na rynkach zagranicznych.

Wojewddztwo lubelskie rozpoczeto intensywne dziatania operacyjne na rzecz
wspierania przedsigbiorstw i promocji gospodarczej regionu w 2013, w zwigzku
zrealizacja projektu kluczowego finansowanego ze srodkéw UE (Marketing Gospo-
darczy Wojewddztwa Lubelskiego). Kluczowym celem projektu byta budowa
spdjnego modelu wspdtpracy regionalnej w zakresie informacji gospodarczej
dla przedsigbiorcéw i potencjalnych inwestoréw, a takze opracowanie koncepcji
i wdrozenie wyrafinowanych dzialan marketingowych kreujacych region jako
atrakcyjne miejsce dla inwestorow i turystéw [Donica 2014, s. 348-349]. Realizacja

9 Szerzej: [Kawatko, Sagan 2014, s. 552].
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projektu jest w szczegdlnosci zorientowana na potrzeby przedsigbiorcow z Lubelsz-
czyzny, ktdrzy oczekuja od regionalnych instytucji publicznych pomocy w zakre-
sie zdobywania kontrahentéw z zagranicy. Lokalny biznes akcentowal potrzebe
zorganizowania im misji wyjazdowych, umozliwienia udziatu w targach i wysta-
wach na $wiecie oraz informacji na temat rynkéw zagranicznych oraz sposobdw
finansowania ekspansji zagranicznej [Donica 2014, s. 349-350]. Do podstawowych
problemdéw zwigzanych z promocja i informacja zagraniczng pojawiajacych sie
w regionie zaliczono [Donica 2014, s. 350]:

+ niski poziom koordynacji dziatan realizowanych w zakresie promocgji regionu
pomiedzy instytucjami odpowiedzialnymi za promocje,

« niski poziom profesjonalnej i kompleksowej obstugi biznesu ze strony insty-
tucji publicznych w zakresie rozwoju potencjatu inwestycyjnego i eksporto-
wego przedsigbiorcow z terenu Lubelszczyzny oraz potencjalnych inwestorow,

 staby potencjat rozwojowy firm z terenu wojewddztwa lubelskiego,

+ niski poziom potencjatu eksportowego przedsiebiorstw z regionu,

+ niedostateczng atrakcyjno$¢ inwestycyjna regionu,

« niska rozpoznawalnos¢ regionu i brak budowania pozytywnego wizerunku
wojewodztwa pod wzgledem gospodarczym.

W latach 2013-2015 samorzad wojewddztwa lubelskiego zrealizowat wiele
systemowych i zaplanowanych dziatann wspierajacych potencjat eksportowy
przedsigbiorstw z regionu, prébujac przelamywac niekorzystne tendencje zary-
sowane powyzej. Zorganizowano 20 misji gospodarczych oraz wyjazdow na targi
inwestycyjne (na przyktad do USA, Wielkiej Brytanii, ZEA, Arabii Saudyjskiej,
Angoli), w ktérych wzieto udziat prawie 200 przedsiebiorcéw z Lubelszczyz-
ny'. Ich realizacja byta komplementarna z centralnymi programami wsparcia
dla umiedzynarodawiajacych sie firm, takich jak GoAfrica i Program Promogji
Gospodarczej Polski Wschodniej.

Bardzo waznym komponentem kluczowego projektu Marketing Gospodarczy
byly dziatania podejmowane z firmg doradczq PwC Polska'. Byly one w duzej
mierze obliczone na wyposazenie polskich firm z Lubelszczyzny w kompeten-

10 Wszystkie informacje na temat projektu wspierania potencjatu eksportowego przedsiebiorstw
z regionu lubelskiego podaje na podstawie wywiadu z Panem Dariuszem Donicg, Dyrektorem Depar-
tamentu Promodji i Turystyki Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa Lubelskiego. Wywiad zostat
przeprowadzony w dniu 4.05.2015 .

1 W ramach zamoéwienia pt.: ,Wdrozenie dziataii wspierajacych przedsiebiorcéw oraz pozo-
state instytucje z terenu wojewddztwa lubelskiego, w tym JST, w procesie poprawy warunkéw dla
wzrostu konkurencyjnosci Lubelszezyzny pod wzgledem gospodarczym”. Zrédto jak w przypisie
poprzednim.
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¢je pozwalajace prowadzi¢ dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych oraz w zasoby

relacji z potencjalnymi partnerami biznesowymi.

Do najwazniejszych modutéw projektu nalezaty szkolenia dla eksporterow
i szkolenia dla JST.

1. Szkolenia dla eksporterow. W ramach Akademii Biznesu zrealizowano 14
modutéw szkolen, w ktérych uczestniczylo tacznie 660 przedsiebiorcow
z regionu (w Lublinie i bytych miastach wojewddzkich). Dodatkowo odbyto
sie 20 spotkan warsztatowych dla grup przedsiebiorcéw zainteresowanych
dziatalnos$cia eksportowa oraz dla uczestnikéw systemu marketingu gospo-
darczego w wojewodztwie lubelskim. Wzigto w nich udziat prawie 250 firm.
Przeprowadzono modelowe misje gospodarcze dla lubelskich przedsigbior-
cow do Lyonu, Nowego Jorku i Genewy.

2. Szkolenia dla JST. Wsparcie pracownikéw biur obstugi inwestora dla lokal-
nego biznesu nalezy uzna¢ za jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu ana-
lizowanego projektu. Kompetencje przedstawicieli administracji w zakresie
funkcjonowania przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych oraz mozliwosci
wsparcia w tym zakresie sa bardzo istotne nie tylko dla firm z potencjatem
eksportowym, lecz takze z punktu widzenia obstugi inwestoréw zewnetrz-
nych. W tym celu odbylo sie 8 spotkan warsztatowych dla JST i instytucji
tworzacych system ,Biznes. Lubelskie” w Lublinie, Zamosciu, Swidniku,
Biatej Podlasce, Janowie Lubelskim, Putawach, Chetmie oraz Lubartowie.
Zorganizowano warsztaty w systemie pracy ,reka w reke” w siedzibie PWC
Polska dla pracownikéw Urzedu Marszatkowskiego Wojewodztwa Lubel-
skiego bezposrednio zwigzanych z wdrazanym systemem. Przeprowadzono
ponad 20 szkolen dla pracownikow instytucji zaangazowanych we wdrazanie
projektu w zakresie najlepszych praktyk obstugi inwestorow oraz wsparcia
przedsigbiorstw zainteresowanych dziatalnoscia eksportowa, obejmujacych
m.in. standardy i narzedzia komunikacji z inwestorami i przedsigbiorstwami
zainteresowanymi dziatalno$cia eksportowa.

Poza omoéwionymi dwoma podstawowymi modutami projektu z PwC, podjeto
probe instytucjonalizacji spotkan w ramach zespotu ,,Biznes Test” i , Klubu Oto-
czenia Biznesu”, do ktdrego naleza podmioty gospodarcze i inwestorzy zaintere-
sowani dziatalnoscia gospodarcza w wojewddztwie oraz uruchomiono platforme
crowdsourcingowa (dobrych pomystéw dla lubelskiego biznesu i pomystow
sprzyjajacych rozwojowi regionu).

Oceniajac wsparcie udzielane przez instytucje samorzadu regionalnego
na rzecz wzrostu potencjatu wiedzy o rynkach zagranicznych i generalnie wzrostu
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miedzynarodowej konkurencyjnosci lokalnego biznesu, nalezy podkresli¢ sys-
temowy i sekwencyjny charakter podejmowanych dziatan. Projekt Marketingu
Gospodarczego (wraz z komponentem realizowanym przy wspotpracy z PwC),
o bardzo duzej skali i kompleksowosci, objat caty region, animujgc nowe dziatania
i wspolprace setek przedsiebiorstw. Pomimo ze nie wykonywano dotychczas jego
ewaluadji (projekt zakonczyt sie we wrzesniu 2015), jest on zdaniem administra-
qji regionalnej i biznesu bardzo dobrze ocenianym jako profesjonalne narzedzie
poprawy kompetencji proeksportowych przedsigbiorstw, ich relacji z partnerami
zagranicznymi i nawigzywania nowych oraz lepszej wspdtpracy na poziomie
regionalnym (wieksza sktonnos¢ lokalnych firm do tworzenia formalnych i nie-
formalnych sieci wspdtpracy, dzielenia si¢ wiedza, dzielenia si¢ informacjami
na temat rynkow zagranicznych oraz projektowania wspolnych kanatow dystry-
bugji z niekonkurujacymi ze soba partnerami lokalnymi, budowa klastrow itp.).

6.6. Wspieranie miedzynarodowej konkurencyjnosci
lokalnych przedsiebiorstw w strategii i biezacej polityce
wiladz Lublina

W Strategii Rozwoju Lublina na lata 2013-2020 (dalej w tekscie Strategia Lublin
2020) w jej dwoch osiach priorytetowych: przedsigbiorczo$¢ i akademickos¢ zna-
lazty si¢ zapisy dotyczace sposobéw wspierania rozwoju gospodarczego w mie-
Scie, ze szczegolnym uwzglednieniem potencjatu akademickiego, jaki posiada
Lublin [Strategia Rozwoju Lublina... 2013, s. 53-71]. Do najwazniejszych dziatan
zaplanowanych w perspektywie do 2020 r. naleza m.in. pozyskiwanie inwesto-
row zewnetrznych, rozwdj stref aktywizacji gospodarczej, wsparcie lokalnego
biznesu, promocja potencjatu przemystowego i ustugowego miasta, budowa syner-
gii dla wzmocnienia potencjatu sektora produkcji w Lublinie (w tym animowa-
nie i wspieranie inicjatyw klastrowych)'. Na podstawie unikalnej metodologii,
uwzgledniajacej obecne aktywa miasta i prognozy rozwoju branz oraz platform
przemystowych do 2050 r., okreslono pozadang specjalizacje Lublina [Raport...
2013]. Tym samym zawezono wsparcie miasta do o$miu sektoréw wybranych
przez firme doradcza Deloitte, ktora przygotowywata raport w tym zakresie.
Podzielono je na branze podstawowe (przemyst spozywczy, sektor nowocze-
snych ustug BPO/SSC, branza informatyczna i telekomunikacyjna) oraz wspie-

12 Szerzej: [Strategia Rozwoju Lublina... 2013, s. 53-59].



6. Instytucje samorzadowe jako Zrédto miedzynarodowej konkurencyjnosci... 121

rajace (logistyka i transport, energia odnawialna, motoryzacja, ochrona zdrowia

i farmacja, biotechnologia) [Raport... 2013, s. 8-9]. W innym ujeciu, proponuje si¢

koncentracje w polityce rozwojowej miasta na dwoch podstawowych segmen-

tach przemystu: 1) sektorze globalnym i innowacyjnym powigzanym z rynkiem
lokalnym (przemyst srodkow transportu, farmacja oraz biotechnologie), 2) sek-
torze zwigzanym z przetworstwem regionalnym (w tym na przemysle spozyw-

czym) [Poniatowska-Jaksch 2014, s. 173].

W Strategii Lublin 2020 znalazly si¢ takze zapisy bezposrednio i posrednio
dotyczace wspierania lokalnego biznesu w celu zwigkszania jego potencjatu
konkurencyjnego na rynkach migdzynarodowych. Mozna je podzieli¢ na dwie
podstawowe grupy: instrumenty marketingu gospodarczego oraz instrumenty
wspierania ekosystemdw biznesowych dla branz priorytetowych.

1. Instrumenty marketingu gospodarczego. Pomimo iz w kompetencji samorza-
dow lokalnych trudno doszukac sie zapiséw o mozliwosci bezposredniego
wspierania przedsiebiorstw, gminy coraz czesciej wykorzystuja narzedzia pro-
mocji gospodarczej wlasnie w tym celu. W Strategii Lublin 2020 w dziataniu
C.1 Rozwodj sektora przemystu zaplanowano , promowanie lokalnych przedsie-
biorcow-czempionow” w kraju i za granica [Strategia Rozwoju Lublina... 2013,
s. 55,571 59]. W dziataniu C.2 Rozwdj sektora ustug przewidziano , promocje
marki, klastra i ekosystemu Lubelskiej Wyzyny IT w Polsce i za granica” jak
tez ,,promowanie Lublina jako silnego os$rodka ustug medycznych (w kraju
i za granica)”. Z kolei w dziataniu C.3 Kultura przedsigbiorczosci zaplano-
wano ,,organizowanie misji przyjazdowych dla przedstawicieli biznesu (...)
w celu promocji potencjalu miasta”, co nalezy rozumiec¢ jako instrument nie
tylko pozyskiwania inwestorow zagranicznych i zewnetrznych, ale przede
wszystkim jako narzedzie do animowania relacji handlowych i inwestycyj-
nych pomiedzy firmami lokalnymi a przedsigbiorstwami z réznych rynkéw
miedzynarodowych.

2. Instrumenty wspierania ekosystemdw biznesowych dla branz priorytetowych.
Zatomizowane, niewspolpracujace ze soba i z otoczeniem, przedsiebiorstwa
z poszczegdlnych branz przemystowych lub sektoréw ustugowych prioryteto-
wych dla miasta maja niewielki potencjat do umigdzynarodowienia. Dotyczy
to zwlaszcza czesci matych i $rednich firm z rodzimym kapitatem. W strategii
Lublina zaproponowano wiele rozwiazan budujacych kapitat spoteczny oraz
instytucjonalizujacych wspotprace w ramach poszczegoélnych ekosystemow
biznesowych. Budowa i rozwoj klastréw, dzieki bezposredniej inicjatywie
Urzedu Miasta oraz kluczowych partneréw, wzmocni w zatozeniu Strategii
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Lublin 2020 lokalnych przedsiebiorcéw i ich konkurencyjnos$é, w tym mie-
dzynarodowa. Dotyczy to zwlaszcza klastréw przemystowych (motoryza-
cyjny, biotechnologiczny — dziatanie C.1.4) oraz klastra ustug medycznych

i IT (dziatanie C.2.2) [Strategia Rozwoju Lublina... 2013].

W Strategii Lublin 2020 przewidziano takze wiele rozwigzan podatkowych
stymulujacych przedsiebiorczos¢, powstawanie start-upow oraz aktywna poli-
tyke tworzenia nowych terenéw inwestycyjnych i rewitalizacji zdegradowanych
terendw poprzemystowych. Maja one charakter jednakze systemowy dla wszyst-
kich przedsigbiorstw i trudno jest definitywnie stwierdzi¢, bez szczegétowych
badan w tym zakresie, w jakim stopniu wspieraja one miedzynarodowa konku-
rencyjnosc lubelskiego biznesu i jego potencjat eksportowy.

Rozpoczynajac analize konkretnych przyktadéw dziatan miasta Lublina
na rzecz wspierania miedzynarodowego potencjatu lokalnych przedsiebiorstw,
warto wskazac na grupe instrumentéw marketingu gospodarczego. W latach
2011-2014 zorganizowano ze srodkéw UM Lublin okoto 20 misji przyjazdowych
zagranicznych firm, m.in. z Wtoch (kilkukrotnie), Rosji, Ukrainy, Izraela i USA.
W spotkaniach tych uczestniczylo kilkuset przedstawicieli lokalnego biznesu, zain-
teresowanych nawigzaniem wspodtpracy eksportowej i inwestycyjnej*®. Dedyko-
wane wsparcie dotyczylo najczesciej firm z sektorow priorytetowych dla Lublina:
sektora spozywczego, motoryzacyjnego i maszynowego oraz branzy medyczne;.
W efekcie czes¢ z firm podpisata nowe kontrakty eksportowe, zwlaszcza w branzy
spozywczej, maszynowej i metalowej.

Istotnym elementem wsparcia samorzadu jest promocja lokalnych czem-
pionéw, w tym takze firm o duzym potencjale eksportowym, czy tez szerzej
— o mozliwos$ciach realizagji strategii ekspansji migdzynarodowe;j. Jest ona istotna
takze z uwagi na niekorzystne dotychczas wskazniki umiedzynarodowienia
gospodarki wojewddztwa lubelskiego. Ciekawym przyktadem Scistego wspdt-
dziatania samorzadu z inwestorem z sektora produkdji jest firma Ursus. Jej inwe-
stycja w Lublinie obejmowata zakup hal produkcyjnych w 2011 roku w obszarze
brownfield zakladéw dawnego Daewoo Motor Polska. Od tego momentu wladze
Lublina wspierajq rozwdj produkgji ciagnikéw, w tym zwlaszcza produkcji eks-
portowej, wykorzystujac instrumenty lobbingu na szczeblu rzadowym. W efek-
cie Ursus z powodzeniem zrealizowat kontrakt na dostawe 3000 ciaggnikow do
Etiopii i w maju 2015 r. otworzyl, ze wsparciem polskiego MSZ, ich montownie
w tym kraju. Planowane sa takze duze, nowe kontrakty spétki, do innych panistw

13 Dane Wydziatu Strategii i Obstugi Inwestoréw Urzedu Miasta Lublin.
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afrykanskich, w tym do Tanzanii, oparte, podobnie jak w kontrakcie etiopskim,
na modelu rzadowej pomocy rozwojowej (wykorzystywany jest polski kredyt dla
panstw afrykanskich przeznaczany na zakup produktéw i urzadzen wytworzonych
w naszym kraju). Dzieki korzystnym kontraktom eksportowym spdtka zwigk-
szyta zatrudnienie w Lublinie do 300 0s6b (od zera), przenoszac do tego miasta
swoja centrale. Pozostajac przy firmie Ursus, cho¢ nie ona jedyna jest przedmio-
tem wspierania ze strony samorzadu, warto przytoczy¢ przyktad innej linii biz-
nesowej tego przedsigbiorstwa — autobuséw elektrycznych i trolejbuséw. Ursus
wygrat publiczny przetarg na dostawe 38 trolejpuséw do Lublina i dostarczy? je
w latach 2013-2014, realizujac kontrakt wart ponad 50 mln PLN w konsorcjum
z ukrainska firma Bogdan. Kontrakt ten ugruntowat pozycje spétki w nowym
dla niej segmencie rynku, co spowodowato, iz spotka podjeta decyzje o uloko-
waniu w Lublinie centrum badawczo-rozwojowego autobuséw elektrycznych.

W celu wspierania lokalnego biznesu wykorzystywane sa takze kontakty mie-
dzynarodowe w ramach sieci miast w Europie Srodkowo-Wschodniej i Wschod-
niej, $cisle wspodtpracujacych z Lublinem. Dobre i aktywne relacje z wladzami
miast partnerskich, skutkuja bardzo czesto szybkim wprowadzaniem lubelskich
przedsigbiorstw do zagranicznych ekosystemow tych osrodkow, utatwiajac wza-
jemny handel i inwestycje. Wydaje sig, iz ciekawym przykltadem obrazujacym,
jak funkcjonuja powyzej opisywane mechanizmy, jest miasto partnerskie Timi-
soara w Rumunii, jeden z gtéwnych osrodkéw gospodarczych tego kraju. Dzieki
dobrym relacjom politycznym z wtadzami tego miasta nawigzano kontakty gospo-
darcze z rumunskim przewoznikiem lotniczym Carpatair (centrala znajduje sie
w Timisoarze), ktéry rozpoczat loty z Lublina do Rzymu, utatwiajac i sprzyja-
jac nawigzywaniu polsko-wloskich relacji biznesowych, a takze dywersyfikujac
oferte przewoznikéw na mtodym lubelskim lotnisku, co bylo woéwczas istotng
karta przetargowa w negocjacjach z innymi duzymi przewoznikami.

Lublin jest takze skoncentrowany na stymulowaniu wspdtpracy lokalnego
biznesu z uczelniami, co moze by¢ istotnym czynnikiem rozwoju nowych, inno-
wacyjnych produktow, oferowanych nastepnie na rynkach zagranicznych. Podob-
nie jak w calym kraju, proces ten nie przebiega harmonijnie i jest obwarowany
szeregiem barier. Nalezg do nich przede wszystkim niski lub nieuswiadomiony
popyt na innowacje w lokalnych przedsigbiorstwach, nierynkowa bardzo czesto
oferta uczelni, brak jasnej strategii komercjalizacji wiedzy na uniwersytetach, czy
tez wysoka awersja do ryzyka wérdéd naukowcdw komergjalizujacych wiedze'.

14 Szerzej: [Kicia 2014, s. 411-413].
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Rola miasta, ktére dzisiaj aktywnie sieciuje biznes z nauka, jest takze inicjowanie
klastréw i wspdtzarzadzanie nimi. Spotki miejskie z kolei uczestniczyty w insty-
tucjonalizacji dziatan na rzecz stworzenia lokalnego funduszu kapitatowego,
ktdry grupuje lokalnych inwestoréw, ,wyposazajacych” spolki spin-off w kapitat
oraz merytoryke biznesowq i menedzerska. Samorzad Lublina wspiera ponadto
mlode Srodowiska start-upowe, zwlaszcza w branzy IT i biotechnologicznej®.
Gmina Lublin jest intensywnie zaangazowana w animowanie i koordynowa-
nie klastrow w obszarach inteligentnych specjalizacji miasta. W 2011 r. podpi-
sano pierwsze porozumienie miasta o wspieraniu inicjatywy klastrowej. Umowa
z Wschodnim Klastrem ICT (ktéra wygasta z koncem 2014 r.) przewidywata
podejmowanie dziatari na rzecz wzmocnienia ekosystemu informatycznego
miasta i budowy marki Lubelskiej Wyzyny IT. Realizacja projektu , Lubelska
Wyzyna IT” od 2011 r. ma na celu wyeksponowanie potencjatu informatycznego
oraz stworzenie sprzyjajacego klimatu dla rozwoju branzy IT w mie$cie [Gdrecki
iin. 2015, s. 13]. W latach 2013-2014 pracownicy Urzedu Miasta rozwijali row-
niez wspolprace z przedstawicielami 28 klastrow dziatajacych juz w Lublinie.
W tym celu przeprowadzono rozmowy/wywiady z ich koordynatorami, odbyty
sie spotkania, podczas ktérych zebrano informacje o kazdej z inicjatyw. Dzieki
podjetym aktywnosciom zostaty zidentyfikowane najbardziej aktywne struktury
klastrowe. Okreslono rowniez zasady ich wspierania oraz promocji'®. Waznym
projektem rozwijanym przez Urzad Miasta w Lublinie w partnerstwie z Uniwer-
sytetem Medycznym w Lublinie jest klaster Lubelska Medycyna — Klaster Ustug
Medycznych i Prozdrowotnych. Zostat on utworzony w styczniu 2014 r. i zrze-
sza obecnie prawie 80 podmiotow medycznych. Celem projektu jest zwigksze-
nie rozpoznawalnosci Lublina w skali krajowej i miegdzynarodowej jako miejsca
rozwoju branzy medycznej i prozdrowotnej poprzez kreacje i rozpowszechnienie
marki Lubelska Medycyna oraz promocje i profilaktyke zdrowia [Strategia Klastra...
2015, s. 4-5]. Rozw¢j turystyki medycznej, jako kluczowego efektu dziatalnosci
klastra, jest scisle sprzezony z rozwojem potencjatu eksportowego i konkuren-
cyjnosci miedzynarodowej przedsiebiorstw funkcjonujacych w klastrze. Jednym
z bezposrednich celow operacyjnych jest internacjonalizacja klastra, realizowana
poprzez udzial w miedzynarodowych sieciach wspotpracy, realizacje projektéw
w ramach wspdtpracy miedzynarodowej oraz sieciowanie wspdtpracy z innymi
klastrami [Strategia Klastra... 2015, s. 8]. Waznym elementem obecnej biezacej

15 Szerzej: [Goérecki i in. 2015, s. 16-19].
16 Szerzej: [Dziatalnos¢ Wydziatu... 2013].
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dziatalnosci klastra jest promocja. Odbywa si¢ ona poprzez udziat lokalnych firm
w medycznych targach w Polsce i za granica, udzial w zagranicznych misjach
gospodarczych przedstawicieli klastra oraz promocje oferty turystyki medycznej
przy uzyciu narzedzi internetowych. Promowane sa takze za granica wyniki prac
naukowo-badawczych cztonkow klastra oraz ich oferta ustug medycznych. Znaczne
koszty funkcjonowania klastra oraz promocji za granica ponosi gmina Lublin.
Nalezy zauwazy¢, iz analogiczny sposob dziatania i udzielanego wsparcia
(poprzez tworzenie silnych klastrow branzowych) jest realizowany (powielany)
przez Lublin takze w odniesieniu do innych obszaréw inteligentnej specjalizagji.
Modele klastra zmieniaja si¢ jednakze w zaleznosci od charakteru ekosystemu
biznesowego, przyjmujac charakter klastra rozproszonego (Klaster IT), klastra
zainicjowanego przez przedsiebiorstwo czempiona (Lubelski Klaster Zaawanso-
wanych Technologii Lotniczych, Klaster Motoryzacyjny) czy tez klastra biznesu,
uczelni i samorzadu (biotechnologiczny)'. Samorzad pozostaje jednakze aktyw-
nym uczestnikiem w procesie tworzenia i rozwoju wszystkich powyzej wspo-
mnianych inicjatyw klastrowych, dazac do objecia statusem Krajowego Klastra
Kluczowego kazdego z nich i finansujac dziatalno$¢ promocyjna ,,swoich” klastrow.
Przyktad Lublina i dzialaii operacyjnych podejmowanych w tym miescie
na rzecz zwigkszania konkurencyjnosci lokalnego biznesu jest ciekawym przy-
padkiem badawczym, z uwagi na kilka czynnikow. Po pierwsze, wsparcie dla
przedsigbiorstw odbywa sie w sposéb $cisle zaplanowany i nastepnie systema-
tycznie wdrazany w zycie, co nie jest cechq charakterystyczna dla kazdego samo-
rzadu w Polsce. Po drugie, zakres wsparcia obejmuje rézne poziomy interwencji,
zindywidualizowanej i elastycznie ksztattowanej, w zaleznosci od zmieniaja-
cych si¢ warunkow otoczenia. Po trzecie, istotnym elementem dziatan na rzecz
przedsigbiorcédw jest tworzenie miedzynarodowych sieci wspdtpracy, w ktére
zaangazowane s miasta partnerskie i uczelnie. Dzieki temu skuteczniejszy jest
lobbing na rzecz lokalnego biznesu i promocja aktywoéw Lublina. Po czwarte,
wykorzystywane sg instrumenty szeroko rozumianego wsparcia politycznego
przez wladze miasta, ktére posrednio i bezposrednio wspiera lokalny biznes. Ta
grupa dziatan, cho¢ nie znalazla si¢ w zapisach strategii miasta, jest szeroko sto-
sowana w praktyce w kraju i za granica. Po piate wreszcie, istotnymi podmiotami
w realizowanej przez Lublin polityce wsparcia instytucjonalnego dla wzmacniania
potencjatu konkurencyjnego lokalnych firm sg spotki miejskie. Aktywnie popie-
raja one samorzad w zlecaniu zamdwien na dostawy innowacyjnych produktéw

17" Szerzej: [Sagan 2014, s. 187].
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i ustug od miejscowych firm, tworza ramy instytucjonalne (np. poprzez funda-
cje) dla rozwoju przedsigbiorczosci start-upowej oraz kreuja lepsza dostepnosc¢
komunikacyjna dla biznesu poprzez rozwdj siatki potaczen lotniczych. Samo-
rzad wspiera lokalny biznes takze w sposdb tradycyjny, oferujac zwolnienia
podatkowe, konkurencyjne ceny gruntow w strefie ekonomicznej zlokalizowanej
w miescie, rozwijajac szkolnictwo zawodowe i techniczne. Model wsparcia lokal-
nego biznesu w Lublinie nalezy uznac za skoncentrowany — najwazniejsze decy-
zje sa podejmowane w jednej, dedykowanej jednostce Urzedu Miasta (Wydziat
Strategii i Obstugi Inwestoréw). W miescie nie funkcjonuje zewnetrzna Agencja
Rozwoju Lokalnego (Regionalnego), tak jak ma to miejsce we Wroctawiu (Agen-
¢ja Rozwoju Aglomeracji Wroctawskiej) i wojewodztwie pomorskim (Pomerania).

6.7. Zakonczenie

Na podstawie analizy przeprowadzonej w niniejszym rozdziale, mozna sfor-
mutowad przedstawione nizej wnioski i rekomendacje.

1. Badane samorzady prowadza bardzo aktywna, nieszablonowa i elastyczna
polityke wspierania lokalnych przedsigbiorstw i ich potencjatu eksportowego.
Moze doprowadzi¢ to do wzrostu konkurencyjnosci miejscowego biznesu pod
warunkiem, iz wsparcie to bedzie udzielane systematycznie i dtugofalowo.
Samorzad nie moze wycofac sie z juz raz zaanimowanych dziatari. Wzrost
konkurencyjnosci lokalnych firm bedzie miat takze charakter miedzynaro-
dowy, z uwagi na wzrost zainteresowania przedsigbiorstw dziatalno$cia eks-
portowa. W efekcie, zgodnie z modelami teoretycznymi i praktyka biznesu
miedzynarodowego, w przysztosci rozwijane beda bardziej zaawansowane
formy wejscia na rynki zagraniczne. Mozna zatozy¢, ze bedzie to skutkowac
pewnego rodzaju przewaga instytucjonalng (na przyktad w stosunku do firm
z innych regiondéw w kraju, ktére nie otrzymuja analogicznego wsparcia lub
dostajq je w mniejszym zakresie).

2. Bardzo waznymi instrumentami poprawy potencjatu eksportowego lubelskich
firm sa stymulowane przez samorzad dziatania, budujace relacje z partnerami
branzowymi (krajowymi i zagranicznymi) oraz wiedze na temat ekspansji
zagranicznej, w konfiguracji z pomoca grantowa na wspieranie nowoczesnego
potencjatu produkcyjnego w branzach objetych inteligentna specjalizacja.
Dziatania podejmowane w poprzedniej perspektywie budzetowej (2007-2013)
gléwnie przez samorzad wojewddztwa miaty charakter redystrybugji $rod-
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kéw UE do przedsiebiorstw, bez wsparcia kompetencyjnego i relacyjnego
w zakresie ekspansji zagranicznej. Obecne dziatania s3 umiejetng kombina-
¢ja roznych form wsparcia i stanowia przynajmniej teoretyczna gwarancje,
ze wzrost konkurencyjnosci firm lokalnych nie bedzie rozumiany tylko przez
pryzmat wyposazenia ich w nowoczesne maszyny i technologie, ale bez wie-
dzy, jak i gdzie sprzeda¢ powstata w ten sposéb nadwyzke produkdji.

3. Duza czeé¢ przedsigbiorstw z regionu lubelskiego i Polski Wschodniej nie byta
dotychczas objeta analizowanym wsparciem instytucjonalnym, co powodo-
wato brak wiedzy oraz nie utatwiato nawigzywania relacji miedzy firmami
i budowy powiazan klastrowych. W tej czesci kraju, o niskim kapitale spo-
fecznym i relacyjnym, dziatania odgdrne, animujace wspotprace nalezy oce-
ni¢ jako wazny element budowy nie tylko konkurencyjnosci samych firm,
ale takze, a moze przede wszystkim, wiary lokalnego biznesu w powodze-
nie swoich przedsigwzigc.

4. Lublin i wojewddztwo lubelskie, od 5-6 lat aktywnie wspierajac konkuren-
cyjno$¢ lokalnego biznesu, wpisuja sie¢ w nurt ekonomii instytucjonalnej.
Pierwsze, potransformacyjne kilkanascie lat dla regionu i miasta oznaczato
pozostawienie lokalnej gospodarki bez witasciwie Zadnego wsparcia instytu-
cjonalnego. Miato ono charakter gtownie okazjonalny i krétkookresowy. Jak
bardzo stusznie zauwazyt M. Stefaniski, , bierne lokalne elity czekaty na roz-
wigzanie tej niekorzystnej sytuacji przez «niewidzialne sily rynku» badz tez
przez decydentow ze stolicy” [Stefanski 2009, s. 60]. W efekcie od korca lat 90.
poglebia sie stopniowo dysproporcja pomiedzy wojewddztwem lubelskim
i Polska Wschodnia a reszta kraju.

5. RegioniLublin aktywnie korzystajqa z czesci instrumentéw wspierania poten-
gjatu eksportowego, ktore zazwyczaj sg realizowane na poziomie krajowym.
Do podstawowych regionalno-lokalnych instrumentéw zaliczy¢ mozna dziata-
nia informacyjno-promocyjne i lobbystyczne (instrumenty krétkookresowego
wsparcia miedzynarodowego potencjatu konkurencyjnego) oraz polityke roz-
woju infrastruktury, instytucji otoczenia biznesu oraz wspierania inwestycji
produkcyjnych firm, zwiekszajace ich innowacyjno$¢ (w tym wytwarzanych
produktéw na rynkach miedzynarodowych). Bardzo wazne sa takze dziala-
nia sieciowe, zwiazane z budowa kapitatu relacyjnego i spolecznego poszcze-
golnych przedsiebiorstw, jak tez catych branz. Region dysponuje szerokim
instrumentarium dziatan, ktére wdraza przy zdecydowanie wigkszym zaan-
gazowaniu finansowym i kadrowym; z kolei Lublin, przy wszystkich ogra-
niczeniach dla tego typu wsparcia z poziomu gminy, prowadzi polityke
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elastyczna, ukierunkowang, lobbystyczng oraz wykorzystujaca uczestnictwo
miasta w zrdznicowanej sieci powigzan krajowych i miedzynarodowych.

6. Przeprowadzona analiza nie odpowiedziata na pytania, jakie sg korzysci eko-
nomiczne firm z tytutu uzyskiwanego wsparcia instytucjonalnego i w jakim
stopniu bedzie ono dtugofalowo zwiekszato miedzynarodowy potencjat kon-
kurencyjny tych przedsiebiorstw. Jest to zadanie badawcze, ktére warto pod-
ja¢ w przysztosciiktore da odpowiedz na temat zasadnego instytucjonalnego
wsparcia w przyszlosci i jego pozadanych kierunkow.
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Jerzy Rézanski

7. Miedzy konkurencyjnoscia a wspétpraca
— przedsiebiorstwa zagraniczne w Polsce

7.1. Wstep

Ekspansja kapitalu zagranicznego w kraju goszczacym, jej efekty, moga by¢

rozpatrywane z punktu widzenia interesow:

» kraju goszczacego,

» przedsigbiorstw krajowych, prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza w kraju
goszczacym,

» przedsigbiorstwa macierzystego dla filii (oddziatu) dziatajacego w kraju
goszczacym,

- filii przedsigbiorstwa macierzystego dziatajacej w kraju goszczacym.

Czasami bierze si¢ rowniez pod uwage punkt widzenia kraju, z ktérego
naplywa kapitat zagraniczny. To zréznicowanie grup intereséw w procesach
internacjonalizacji sprawia, ze wystepuje bardzo czesto rozbiezno$¢ celow i ocze-
kiwan poszczegdlnych uczestnikow tego procesu.

Dlatego tez trudno w ograniczonym objeto$ciowo opracowaniu skoncentro-
wac sig na wszystkich problemach i wszystkich relacjach wystepujacych miedzy
krajami a przedsigbiorstwami biorgcymi udziat w procesach internacjonalizagji.

Opracowanie koncentruje si¢ na analizowaniu dwoch zjawisk wystepujacych
w relacjach miedzy filiami przedsiebiorstw dziatajacych w skali miedzynarodo-
wej a przedsiebiorstwami krajowymi przy zalozeniu, ze oba podmioty dziataja
w kraju goszczacym:

1) konkurencji wewnatrzsektorowej wystepujacej miedzy przedsigbiorstwami
krajowymi a filiami przedsiebiorstw dziatajacych w skali miedzynarodowe;j,
2) wspotpracy miedzy tymi przedsiebiorstwami.
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Moga mieé miejsce rowniez sytuacje, w ktérych przedsiebiorstwo zagraniczne
dziatajace w Polsce i lokalny podmiot gospodarczy sa jednoczesnie kontrahen-
tami, a w pewnym zakresie wspdtdziatajg ze soba.

Dlatego tez rozwazania o charakterze teoretycznym mozna tu skonfrontowac
z wynikami badan przeprowadzonych w latach 2008 i 2015 przez zespot badaw-
czy Katedry Finansow i Strategii Przedsiebiorstwa w regionie 16dzkim. Badania
te koncentrowaty sie na funkcjonowaniu podmiotéw zagranicznych w tym regio-
nie, m.in. réwniez na problematyce wspolpracy i jednoczesnie konkurencji mie-
dzy lokalnymi podmiotami gospodarczymi a polskimi filiami przedsiebiorstw
dziatajacych w skali miedzynarodowej.

7.2. Skutki dziatalnosci inwestora zagranicznego
dla przedsiebiorstw krajowych dziatajgcych w regionie

Powstanie filii lub oddziatu przedsigbiorstwa dziatajacego w skali mie-
dzynarodowej w kraju goszczacym powoduje okreslone skutki dla rodzimych
przedsigbiorstw, wyrazajace sie w koniecznosci konkurowania z tym przed-
siebiorstwem, a czasami wspotpracy z nim. Jesli bowiem podmiot zagraniczny
lokuje sie w sektorze, w ktorym funkcjonuja podmioty krajowe, nieuchronna jest
konkurencja. Powoduje to bardzo czesto koniecznos¢ przeorientowania metod
dziatania polskich przedsigbiorstw, ktore w wielu wypadkach odnosza korzy-
Sci, poniewaz sa zmuszone do bardziej innowacyjnego i efektywnego dziatania.
Jesli tego nie zrobig, moga przegra¢ konkurencje i zmuszone beda do wycofania
sie z rynku, a wiec pojawienie si¢ zagranicznego konkurenta moze im przynies¢
bardzo powazne klopoty.

Z kolei mozliwos¢ wspotpracy z zagranicznym kontrahentem (jako dostawca
materiatéw i czesci, a niekiedy odbiorca produktéw i ustug) moze réwniez stano-
wi¢ dla polskiego przedsiebiorcy zaréwno szanse, jak i zagrozenie. Szanse, gdy
koncza sie mozliwosci wspodtpracy z polskimi kontrahentami (wskutek ich upa-
dtosci, klopotéw finansowych, ich nierzetelnosci). Zagrozeniem, gdy warunki
stawiane przez zagranicznego kontrahenta, co niestety czesto si¢ zdarza, sg bar-
dzo niekorzystne dla polskich przedsigbiorstw (wydtuzone terminy sptaty zobo-
wigzan wobec dostawcdw, forsowanie niskich cen, zrywanie kontraktéw bez
wyraznego powodu). Dlatego tez w literaturze przedmiotu mamy do czynienia
z pewnym roztozeniem akcentow, jesli chodzi o ocene relacji przedsiebiorstwo
zagraniczne — polski przedsiebiorca.



7. Miedzy konkurencyjnoscig a wspétpraca — przedsigbiorstwa zagraniczne w Polsce 133

Niewatpliwie pojawienie si¢ inwestoréw zagranicznych powoduje to, ze
zaostrza si¢ walka konkurencyjna w sektorze, w ktérym zaczyna dziata¢ jeden
lub wiecej niz jeden inwestor zagraniczny [Gorynia 2005, s. 69].

M. Gorynia wskazuje, ze wejscie inwestora zagranicznego do sektora, maja-
cego bardzo czesto przewage technologiczna, jakosciowa lub w sferze kosztéw
produkcji, musi nie tylko zaostrzy¢ rywalizacje, lecz takze zwigkszy¢ presje
na dotychczas dziatajace w sektorze przedsigebiorstwa, aby inwestowaty w rozwo;
nowych produktéw i proceséw. Skraca sie rOwniez czas zycia nowo wprowadzo-
nych produktédw i ustug [Gorynia 2005]. Czesto efekty zewnetrzne (externalities)
polegaja na tym, ze niezaleznie od roli przedsiebiorstwa zagranicznego wiedza
o nowych rozwigzaniach technologicznych, organizacyjnych czy tez marketin-
gowych lub logistycznych przenika do przedsigbiorstw stanowiacych otoczenie
biznesowe filii przedsiebiorstwa dziatajacego w skali miedzynarodowej. J. Dun-
ning iJ. Cantwell [1992] wskazuja na wiele pozytywdw zwigzanych z transferem
technologii z centrali przedsiebiorstwa do jego filii, stwierdzajac miedzy innymi,
ze ,transfer technologii do filii moze angazowac przedsigbiorstwa kraju goszcza-
cego do wspolpracy z danym przedsiebiorstwem miedzynarodowym, co umacnia
pozygje filii”. Rodzaj technologii i, ogélniej mowiac, wiedzy transferowanych do
kraju goszczacego jest czesto uzalezniony od warunkow dziatania w tym kraju,
istniejacej infrastruktury (informatycznej, telekomunikacyjnej, drogowej itp.).
Generalnie mozna jednak mdéwic o ogolnych warunkach inwestowania, ktorych
starajq si¢ przestrzegac przedsiebiorstwa wykazujace duza aktywno$é miedzyna-
rodowa [Solnik 1996]. Na warunki te sktadajq si¢ zastosowanie taktycznej aloka-
¢ji zasobdéw (uzaleznionej od rynkowych uwarunkowan) i alokacja strategiczna
(zwigzana z budowa dlugofalowego portfolio inwestycyjnego w sferze inwesty-
qji rzeczowych).

Powiazania miedzy przedsiebiorstwami zagranicznymi a lokalnymi przed-
sigbiorcami moga przyjmowac postac:

,powiazan zaopatrzeniowych, polegajacych na dostawach czesci podzespo-

16w przez firmy lokalne na rzecz inwestoréw zagranicznych,

- powiazan marketingowych, polegajacych na sprzedazy produktow filii fir-
mie lokalnej,

— powiazan projektowo-badawczych, jesli projekty lub innowacje s3 nabywane
przez filie w firmach lokalnych lub sa wynikiem wspolpracy miedzy nimi,

- powiazan kadrowych, jesli site robocza stanowia pracownicy lokalni,

- powiazan poddostawczych, jesli zadanie wykonuja poddostawcy lokalni

(na podstawie statych zlecen),
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— powiazan finansowych, jesli srodki finansowe pochodza ze zrédet lokalnych”
[Zorska 2007].

Réznorodny charakter powiazan daje mozliwos¢ szerokiej kooperacji przed-
siebiorstw zagranicznych z r6znymi rodzajami kontrahentéw w kraju goszczacym.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ czesto na zmiany zachodzace w rela-
¢ji przedsiebiorstwo zagraniczne — lokalny przedsigbiorca pod wptywem ewo-
lucji, jaka najczesciej nastepuje w filiach przedsiebiorstw dziatajacych w skali
miedzynarodowe;.

J. Birkinshaw i N. Hood [1998] przedstawili kierunki tej ewolugji. Istota zmian
polega m.in. na:

+ stopniowym uniezaleznianiu sie filii od przedsiebiorstwa macierzystego, co
przejawia si¢ np. w coraz wiekszej samodzielnosci decyzyjnej i finansowej filii;

+ stopniowym rezygnowaniu z dostawcéw, z ktdorymi powigzania miata cen-
trala, na rzecz lokalnych dostawcow z kraju goszczacego; moze to dotyczy¢
tez odbiorcéw, bankéw (i innych kapitatodawcow); skutkuje zaciesnieniem
kontaktéw z lokalnym $rodowiskiem biznesowym, a ostabieniem — z centralg
przedsigbiorstwa dzialajacego w skali miedzynarodowej oraz jego dotych-
czasowymi kontrahentami;

» przeplywie wiedzy o kraju goszczacym z filii do centrali; coraz lepsza zna-
jomos¢ kraju goszczacego powoduje, ze filia staje si¢ waznym skiadnikiem
lokalnego rynku; mozna uznad, ze zwieksza si¢ jej znaczenie i konkurencyj-
nos¢ na tym rynku.

Zmiany te niewatpliwie oddzialuja na ksztattowanie sie relacji przedsie-
biorstwo zagraniczne w kraju goszczacym — przedsigbiorstwa lokalne. Procesy
dostosowawcze wystepuja wiec zarowno po stronie przedsiebiorstwa zagra-
nicznego, jak i przedsigbiorstw lokalnych wspotpracujacych lub konkurujacych
z tym przedsiebiorstwem.

Charakter wzajemnych relacji najbardziej widoczny jest w regionie, w kto-
rym przedsigbiorstwo zagraniczne dziata. Dlatego tez badania, dotyczace m.in.
wzajemnych relacji wystepujacych miedzy przedsiebiorstwami zagranicznymi,
aich lokalnymi kontrahentami (konkurentami) przeprowadzono w regionie t6dz-
kim, uznajac, ze skala regionalna jest odpowiednia do badania tego typu zjawisk.
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7.3. Analiza wynikéw badar empirycznych dotyczacych
wspotpracy przedsiebiorstwo zagraniczne - lokalny
przedsiebiorca, w regionie t6dzkim - rok 2008

Badania dotyczace relacji przedsigbiorstwa zagraniczne — lokalne przedsie-
biorstwa przeprowadzono w regionie 16dzkim w latach 2008 i 2015.

Badania przeprowadzone w 2008 r. przez zesp6t badawczy Katedry Finansow
i Strategii Przedsigbiorstwa UL objety 301 przedsigbiorstw z udziatem kapitatu
zagranicznego, majacych swoja siedzibe w regionie 16dzkim. W wyniku losowa-
nia warstwowego wyselekcjonowano:

» 119 przedsiebiorstw przemystu przetworczego,
« 105 przedsigbiorstw handlu hurtowego i detalicznego,
e 74 przedsiebiorstw ustugowych.

W trakcie badan ustalono, ze trzy przedsiebiorstwa zakonczyly dziatalnos¢
i nie powinny by¢ uwzglednione w badaniach.

Ze wzgledu na fakt, ze na koniec 2007 r. ogolna liczba przedsiebiorstw z udzia-
fem kapitatu zagranicznego obejmowata 808 przedsigbiorstw, badane przed-
siebiorstwa stanowity ponad 37% ogoétu przedsigbiorstw funkcjonujacych w regio-
nie t6dzkim, a wiec ich proba byta w petni reprezentatywna.

Zbadano rowniez 216 przedsiebiorstw krajowych, wyselekcjonowanych row-
niez wg warstw.

Przeprowadzone badania ankietowe wykazaty, Ze przedsigbiorstwa z udzia-
lem kapitatu zagranicznego nie byty sktonne do wspdtpracy z przedsigbiorstwami
lokalnymi'. Do podstawowych motywoéw wyboru regionu 16dzkiego zaliczyty
(na 1. miejscu):

« centralne polozenie regionu w Polsce (59,8% odpowiedzi),
» relatywnie tania sile robocza (10%),

» tradycje przemystowe regionu (7,0%),

« bliskos¢ kooperantow (6,3%).

Blisko$¢ nie zostala wigc uznana za szczegdlnie wazne kryterium wyboru
regionu. Relatywnie blisko$¢ kooperantow okazata si¢ wazniejsza tylko dla przed-
sigbiorstw z udzialem kapitalu zagranicznego, zajmujacych si¢ przetwdrstwem
przemystowym (12,7%).

1 Opis calosciowy badan w ksigzce [Rézanski 2010].
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Analizujac wybory dokonywane przez inwestoréw zagranicznych z punktu
widzenia potencjalnej konkurencyjnosci firm, dziatajgcych w sektorze reprezen-
towanym przez inwestora zagranicznego, nalezy zwrdci¢ uwage, ze réwniez
i to kryterium nie bylo uznane za najwazniejsze. Do najwazniejszych powodow
wyboru regionu 16dzkiego zaliczono (na 1. miejscu):
 tania site robocza (26,6% odpowiedzi),

e chifonnos$¢ polskiego rynku na produkowane przez inwestora wyroby lub
$wiadczone ustugi (23,6% odpowiedzi),

e dostep do tanich surowcéw i materiatow (13,6 odpowiedzi),

 staba konkurencje w sektorze, w ktérym dziata inwestor zagraniczny (8,6%
odpowiedzi).

Przechodzac do problematyki rzeczywistej wspodtpracy przedsiebiorstw
zagranicznych z przedsiebiorstwami krajowymi w Polsce, nalezy wskazac, ze
szczegolowy opis tych badan znajduje si¢ w publikagji D. Starzynskiej, cztonka
zespotu badawczego realizujacego ww. badania zar6wno w 2008 r., jak i w roku
2015 [Starzynska 2012].

Z przeprowadzonych badan wynikalo, ze 86% badanych firm z udziatem kapi-
tatu zagranicznego oraz 73% przedsigbiorstw krajowych wykazato, ze w ich sek-
torze lub sektorze pokrewnym dziataja inne przedsigbiorstwa z udzialem kapitatu
zagranicznego; 39% sposrod 216 badanych przedsiebiorstw krajowych wykazato
wspdtprace ze zlokalizowanymi w Polsce przedsigbiorstwami zagranicznymi.

Poniewaz badania dotyczace wspdtpracy ograniczono do sektora przetwor-
stwa przemystowego, warto wskaza¢ podsekcje, w ktorych ta wspdtpraca naj-
czesciej miata miejsce. Byly to podsekcje:

+ produkgji wyrobow chemicznych (60% odpowiedzi na tak),

e produkgji wyrobow gumowych i z tworzyw sztucznych (66,7% odpowiedzi
na tak)

+ produkgji towaréw z pozostalych surowcéw niemetalicznych (66,7% odpo-
wiedzi na tak),

+ produkgji metali i wyrobow z metali (61,9% odpowiedzi na tak).
Zdecydowany brak wspdtpracy dotyczyl natomiast sfer:

» produkgji skor i wyrobow ze skor,

» produkgji drewna i wyrobdw z drewna.

Zanotowano powiazania korelacyjne miedzy:

+ warto$cig kapitalu zakladowego i akcyjnego a gotowoscia do wspdtpracy

z przedsigebiorstwami zagranicznymi (im wieksza wartos¢, tym wieksza goto-

wos¢ do wspotpracy),
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« zaawansowaniem technologicznym polskiego przedsiebiorstwa a jego skfonno-
$cig do wspdtpracy z przedsigbiorstwem zagranicznym (im wigksze zaawan-
sowanie technologiczne, tym wieksza gotowo$¢ do wspoltpracy).

Istotne znaczenie maja réznice we wspdtpracy, w zaleznosci od rodzaju dzia-
alno$ci wytworczej przedsigbiorstw krajowych, co przedstawiono w tabeli 7.1.

Tabela 7.1. Wspétpraca przedsiebiorstw krajowych regionu tédzkiego ze zlokalizowanymi
w Polsce inwestorami zagranicznymi

Rodzaje dziatalnosci wytwdrczej
Wspétpraca technologicz- | technologicz-
zinwe- nie zaawanso- | nie zaawanso-
storami pracochtonne | surowcochtonne | kapitatochtonne | wane oparte | wane oparte
zagranicz- na dostawach | natechnologii
nymi komponentéw | innowacyjnej
liczba % liczba % liczba % liczba % liczba %

Nie 61 67,0 13 76,5 15 39,5 8 471 25 58,1
Tak 30 33,0 4 23,5 23 60,5 9 52,9 18 41,9
Razem 91 | 100,0 17 100,0 38 100,0 17 100,0 43 | 100,0

Zrédto: [Starzyriska 2012, s. 188].

Wyniki badant dowodza, ze w liczbach bezwzglednych najczesciej wspdtpraca
ma miejsce w pracochfonnych dziatach dziatalnosci wytworczej, w nieco mniej-
szym stopniu w dziatach kapitalochtonnych, w znacznie mniejszym — w surowco-
chtonnych. Natomiast procentowo najwigkszy udziat ma wspodtpraca w dziatach
kapitatochtonnych (60,5%) wskazan.

Liczba przypadkéw wspolpracy jest wieksza w dziatach technologicznie
zaawansowanych opartych na technologii innowacyjnej (18) w stosunku do
dziatow opartych na dostawach komponentéw. Natomiast procentowo wiek-
szy udzial odpowiedzi na tak jest w przypadku technologii opartej na dosta-
wach komponentéw (52,9%) w stosunku do dziatéw opartych na technologii
innowacyjnej (41,5%).

W uktadzie dostawca — odbiorca role polskiego przedsigbiorstwa i przedsie-
biorstwa z udziatem kapitatu zagranicznego byly nieco inne. Przedsigbiorstwo
krajowe:

»  w18,8% przypadkdéw petnito funkcje dostawcy i odbiorcy w réwnorzednym
zakresie,

»  w 53,1% przypadkéw — funkcje odbiorcy produktéw i ustug,

o W 28,1% przypadkéw — funkcje odbiorcy produktow i ustug niezwiazanych

z procesem produkcyjnym,
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+ w 90,6% przypadkéw — funkcje dostawcy produktow i ustug zwiazanych

z procesem produkcyjnym.

Natomiast przedsiebiorstwo z udziatem kapitalu zagranicznego:

+ W 53,1% przypadkow odgrywato role odbiorcy produktow i ustug,
e w 14,9% przypadkoéw — role odbiorcy produktow i ustug niezwigzanych

z procesem produkcyjnym,

e w68,1% przypadkow —role dostawcy produktéow i ustug zwiazanych z pro-
cesem produkcyjnym.

Przedsigbiorstwa zagraniczne w wiekszym stopniu pelnity funkcje odbiorcy
niz dostawcy w stosunku do przedsiebiorstw krajowych i tego wyniku badan
mozna si¢ bylo spodziewad. Decydujacy charakter miaty pionowe powigzania
produkcyjne (77% wskazan).

Wspolpraca z partnerami zagranicznymi wymagata od polskich przedsie-
biorstw podjecia okreslonych dziatarn dostosowawczych:

« 43,8% polskich przedsiebiorstw wprowadzito na rynek nowe produkty,
e 50% rozbudowato i zmodernizowato lini¢ produkcyijna,

+  43,8% unowoczesnilo oferowane produkty,

s 34,4% polepszylo jakos¢ oferowanych produktow,

e 18,8% szkolito swoich pracownikdéw,

s 9,4% zakupilo nowoczesny sprzet i oprogramowanie,

» 4,3% wykorzystalo outsourcing w swej dziatalnosci.

Jesli chodzi o oceng wspdtpracy z inwestorami zagranicznymi dokonang
przez polskie przedsiebiorstwa, to:

e 82% przedsigbiorstw ocenito pozytywnie te wspodtprace,
+ 18% dokonato negatywnej oceny.

Z kolei wérdd przedsigbiorstw z udziatem kapitatu zagranicznego odsetek
firm zadowolonych wynioést 90%, niezadowolonych — 10%.

Najbardziej surowa ocene wspotpracy z przedsigebiorstwami zagranicznymi
wykazywaly przedsigbiorstwa krajowe funkcjonujace w dziatach pracochton-
nych i surowcochtonnych.

Do sfer dziatania przedsigbiorstwa, w ktorych najbardziej widoczne sg pozy-
tywne efekty wspdtpracy z inwestorami zagranicznymi, zaliczono:
 sfere sprzedazy i dystrybucji (100% wskazan),

« zdobycie norm jakosci produkgji lub ustug (53,1%),
« zarzadzanie finansami i marketing (43,8%),
 dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa (12,5%),

« zarzadzanie zasobami ludzkimi (3,1%).
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Nieco inaczej widziaty to przedsiebiorstwa z udziatem kapitatu zagranicz-
nego. Najbardziej widoczne pozytywne efekty wspotpracy dostrzezono w sferach:
» sprzedaz i dystrybucja (89,4% wskazan),

» wspolpraca w zakresie zdobywania norm jakosci produkdji (40,1%),
» zarzadzanie finansami i marketing (29,8%),

« dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa (10,6%),

« zarzadzanie zasobami ludzkimi (6,4%).

Firmy krajowe bardziej pozytywnie widza efekty zwiazane ze sprzedaza
idystrybucja, zdobywaniem norm jakosci oraz wspdtpraca w zakresie zarzadza-
nia finansami i marketingu. Firmy zagraniczne natomiast nieco lepiej oceniaja
wspotprace w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi. Réznice w ocenie nie
sa jednak na tyle duze, aby mozna bylo mowi¢ o odmiennosci w podejsciu do
problematyki wspotpracy z partnerem (lokalnym, zagranicznym).

7.4. Analiza wynikéw badan dotyczacych konkurenciji
miedzy inwestorami zagranicznymi a lokalnymi
przedsiebiorstwami - rok 2008

Badania dotyczace konkurencyjnosci krajowych i zagranicznych przedsie-
biorstw w regionie koncentrowaty sie na nastepujacych zagadnieniach:

» obecno$¢ inwestordw zagranicznych bedacych bezposrednimi kontrahentami
dla przedsiebiorstw krajowych w sektorach, w ktorych one dziataja,

» pozycja zagranicznych kontrahentow w sektorze dziatania krajowych przed-
siebiorstw,

» natezenie konkurencji w sektorze, w opinii zagranicznych i polskich przed-
siebiorstw,

+ bariery wejscia, chronigce polskie przedsiebiorstwa przed konkurencja firm
zagranicznych,

» ocena skutkow obecnosci przedsiebiorstw z udziatem kapitatu zagranicznego

w sektorze narazonym na konkurencje z ich udziatem.

Okazuje sig, ze okoto 73% przedsiebiorstw polskich stwierdza obecnosc¢ inwe-
stora (zagranicznego) w swoim sektorze dziatalno$ci, natomiast troche ponad
27% nie stwierdza takiej obecnosci, przy czym:

e 61,1% polskich przedsigbiorstw stwierdza, ze jest to jeden inwestor,
e 23,2% stwierdza, Ze jest to 2-5 inwestorow zagranicznych,
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s 13,2% — ze jest to 610 inwestoréw zagranicznych,
e 33,3% — ze jest to powyzej 10 inwestordw.

Dane te dowodza, ze nastapita znaczna internacjonalizacja sektorow przemy-
stowych w Polsce. Jednoczesnie, w sposob charakterystyczny ksztattuje sie , roz-
ktad sit” miedzy inwestorami zagranicznymi a lokalnymi przedsigebiorstwami.
Pokazano to w tabeli 7.2, ktéra przedstawia (konfrontuje) poglady zagranicznych
i polskich przedsiebiorstw dziatajacych w konkretnym sektorze.

Tabela 7.2. Znaczenie inwestoréw zagranicznych w sektorze dziatalnosci
badanych przedsiebiorstw

Firmy z kapitatem Firmy z kapitatem ‘
o . lskirm Ogdtem
Wyszczegdlnienie zagranicznym polski

liczba % liczba % liczba %
Dominujg firmy polskie 34 29,3 48 49,0 82 38,3
Dominujg inwestorzy 32 27,6 10 10,2 4 19,6
zagraniczni
Trudno okresli¢ 50 43,1 40 40,8 90 421
Ogétem 116 100,0 98 100,0 214 100,0

Zrédto: [Starzyriska 2012, s. 194].

Jak wida¢, inwestorzy zagraniczni postrzegaja uktad firmy polskie — firmy
zagraniczne w sektorach jako bardziej zréznicowany, natomiast firmy polskie
w wigkszos$ci przypadkow oceniaja, ze w sektorach jednak wystepuje przewaga
i dominacja firm polskich. Jednoczesnie duza liczba przedsiebiorcow nie jest
w stanie okresli¢, czy w ich sektorze dziatalnosci wystepuje dominacja firm zagra-
nicznych czy krajowych. Czy wiec w zwiazku z wystepowaniem inwestorow
zagranicznych w poszczegolnych sektorach polskiej gospodarki mozna méwic
o tym, ze ich obecnos¢ powoduje natezenie konkurencji? Wystepuje tutaj pewna
zgodnos¢ pogladow przedsiebiorstw polskich i zagranicznych.

W grupie przedsiebiorstw polskich oceny sa nastepujace:

+ natezenie jest male — 9,3% odpowiedzi,
o umiarkowane — 38,4%,
o duze-52,3%.

W grupie przedsigbiorstw z udziatem kapitatu zagranicznego ocena byta
dos¢ podobna:

« natezenie jest mate — 14,5% odpowiedzi,
o umiarkowane —44,4%,
o duze-41,1%.
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Przedsiebiorstwa z udziatem kapitatu zagranicznego oceniaja wiec nieco bar-
dziej optymistycznie rozmiary walki konkurencyjnej w sektorze niz ich polscy
odpowiednicy.

Do istotnych barier wejscia, chronigcych przedsigbiorstwa polskie przed eks-
pansja przedsigbiorstw zagranicznych, przedsiebiorstwa polskie zaliczyly:

« cene —43,4% odpowiedzi,

e przepisy i bariery celne — 22,2%,

» polityke rzadu (licencje, koncesje) — 32,3%,
» potrzeby kapitatowe - 5,1%,

e koszty badan i rozwoju - 25,3%,
 reputacje uczestnikow sektora — 31,3%.

To znaczy, ze w opinii polskich przedsiebiorstw barierg wejscia dla zagra-
nicznych firm sg przede wszystkim: cena, dziatania rzadu i wysoka reputacja
krajowych uczestnikdw sektora.

Nieco inaczej ten problem widza przedsigbiorstwa zagraniczne. W ich opinii,
do najwazniejszych barier na polskim rynku naleza:

» cena—45,3% odpowiedzi,

» koszty badan i rozwoju — 24,8%,

» reputacja krajowych uczestnikdw sektora — 25,6%,
» polityka rzadu - 18,8%,

e Pprzepisy ibariery celne — 18,8%,

» potrzeby kapitatowe —13,7%.

Mozna wiec uznad, ze polityka rzadu jest dla inwestoréw zagranicznych
mniejszym zagrozeniem, niz ma to miejsce w opinii krajowych przedsiebiorstw,
natomiast relatywnie wyzsza range przyznaja oni potrzebom kapitatowym.

W ocenie skutkdw obecnosci przedsiebiorstw z udziatem kapitatu zagranicz-
nego dla samego sektora wystepuja pewne roznice migdzy opiniami przedsie-
biorstw zagranicznych i przedsigbiorstw polskich.

Opinia firm polskich jest nastepujaca:

e pozytywna rola - 26,8% odpowiedzi,
o brak wptywu - 45,4%,
» negatywna rola —27,8%.

Ocena firm zagranicznych:

e pozytywna rola - 31,3% odpowiedzi,
e brak wptywu —40,9%,
» negatywny wplyw —27,8%.
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Nalezy uznac¢ za interesujacy fakt, ze firmy zagraniczne — w 27,8% uznaly, ze
ich obecnos¢ w sektorze wptywa negatywnie na dziatalnos¢ sektora jako catosci.
Jednak generalnie oczywiscie bardziej pozytywnie ocenily swoja role w sektorze
niz przedsigbiorstwa krajowe, w tych sektorach dziatajace.

Wyniki badan wykazaty wystepowanie dosc¢ daleko idacej kooperacji miedzy
przedsigbiorstwami zagranicznymi a krajowymi — przy czym obie strony wyste-
puja zaréwno w roli dostawcy, jak i odbiorcy. Jednoczesnie zwraca si¢ uwage
na duza konkurencje miedzy przedsigbiorstwami zagranicznymi a krajowymi.

Wyniki badan nie wykazuja istnienia znacznej asymetrii wystepujacej mie-
dzy wspdtpraca a konkurencja. Nawet te same jednostki moga z jednej strony
wspotpracowac ze sobg, z drugiej za$ konkurowac (kooperencja). Wyniki badania
obu grup przedsiebiorstw sa w wiekszosci wypadkow dos¢ zblizone do siebie.

7.5. Wstepne wyniki badan empirycznych przeprowadzonych
w roku 2015

Ponowne badania, wiosna 2015 r., przeprowadzone zostaty przez zespot badaw-
czy Katedry Finanséw i Strategii Przedsiebiorstwa UL réwnoczesnie z zespotami z:
« Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu,

e Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie,
« Uniwersytetu Przyrodniczego w Poznaniu.

Badania objely przedsiebiorstwa zagraniczne dziatajace w regionie 16dzkim
i mialy charakter ankietowy. Ankietq objeto réwniez jednostki samorzadu teryto-
rialnego — chodzito o okreslenie warunkow, jakie tworzone sg przez te jednostki
inwestorom zagranicznym.

Uzyskano zwrot 140 ankiet wystanych do przedsigebiorstw zagranicznych
(10% liczby wszystkich przedsiebiorstw zagranicznych dziatajacych w regionie
16dzkim) oraz 81 ankiet od jednostek samorzadu terytorialnego (dobor celowy
- wszystkie jednostki). Zespdt badawczy przygotowuje raport koricowy zbadan,
mozna jednak juz mowic o pierwszych, wstepnych wynikach badan przeprowa-
dzonych wsrdd przedsigbiorstw zagranicznych dziatajacych w regionie 16dz-
kim —jeszcze bez podania doktadnych danych liczbowych, ktdre sg na biezaco
zliczane.

Generalnie, badania potwierdzity wyniki uzyskane w roku 2008. Wérdd czynni-
kow, ktdre spowodowaty, ze inwestycje zagraniczne zostaly zlokalizowane w regio-
nie t6dzkim, autorzy ankiety sugerowali m.in. blisko$¢ kluczowego kooperanta.
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Okazalo sig, ze do najwazniejszych czynnikow lokalizacji inwestycji zagra-

nicznej naleza:

» polozenie geograficzne,

» stan infrastruktury transportowej,
» lokalne zachety podatkowe,

» chlonnos¢ rynku.

Natomiast blisko$¢ kluczowego kooperanta zostata potraktowana jako mniej
istotne kryterium lokalizacji inwestycji zagranicznej (dos¢ rzadko wymieniane
na 1. miejscu w hierarchii waznosci). Podobnie, przy analizie cech wojewddztwa
16dzkiego zachecajacych badz zniechecajacych do dokonywania inwestycji zagra-
nicznych na terenie wojewoddztwa, mozliwos¢ wspoétpracy z lokalnymi przed-
sigbiorstwami znalazta si¢ na dalszym miejscu, a do czynnikdéw zachecajacych
zaliczono przede wszystkim:

e polozenie geograficzne,

« stan infrastruktury transportowej,
» otoczenie biznesu,

» chlonnos¢ rynku,

» potencjat przemystowy regionu.

Oczywiscie mozliwosci wspotpracy z lokalnymi przedsiebiorstwami nie
potraktowano jako czynnik zniechecajacy do lokowania inwestycji zagranicznej,
ale nie byt to czynnik o duzym znaczeniu dla inwestora zagranicznego. Wigekszo$¢
ankietowanych inwestorow zagranicznych wskazywata na ograniczony zakres
wspotpracy z lokalnymi podmiotami gospodarczymi. Najczesciej byty to 1-2 przed-
sigbiorstwa bez udziatu kapitatu zagranicznego. Cze$¢ ankietowanych w ogole
nie prowadzita statej wspolpracy z lokalnymi przedsiebiorstwami krajowymi.

Podstawowa okazata sie wspdtpraca z dostawcami produktéw lub ustug
(wspodtpraca w sferze zaopatrzenia lub innego typu dostaw) i ten rodzaj wspodt-
pracy przewaza nad wspolpracg z lokalnymi przedsigbiorstwami jako odbior-
cami produktéw lub ustug przedsiebiorstwa zagranicznego. Niewielki jest zakres
wspdtdziatania w dodatkowych obszarach potencjalnej wspdtpracy (szkolenia,
konsultacje, wspdlne badania rynkowe, prace badawczo-rozwojowe, wspotpraca
w zakresie polityki finansowej). Jest to caty czas element potencjalnych wspol-
nych dziatan w przysziosci.

Do niezbednych dziatan, ktore stanowilyby warunek konieczny do podjecia
wspotpracy z lokalnymi przedsigbiorstwami zaliczono:

» podniesienie jakosci wytwarzanych przez nie dobr lub ustug,
« zdobywanie niezbednych certyfikatow,
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» rozszerzenie mozliwosci produkeyjnych lub zakresu prowadzonych ustug,
e poprawa terminowosci dostaw.

Do przyczyn zaniechania statej wspotpracy z lokalnymi przedsiebiorstwami
zaliczono:

+ brak pelnejinformacji o przedsiebiorstwach dziatajacych w regionie 16dzkim,
+ brak przedsigbiorstw o odpowiednim profilu dziatalnosci,
« niski stopien przygotowania lokalnych przedsigbiorstw do wspotpracy

z przedsiebiorstwami zagranicznymi.

Stopient wspodtpracy przedsigbiorstw zagranicznych z lokalnymi przedsie-
biorstwami mozna okresli¢ jako $redni. Przedsiebiorstwa zagraniczne maja dos¢
duze oczekiwania, jesli chodzi o warunki, jakie maja by¢ spetnione, aby wspdt-
praca z lokalnymi przedsiebiorstwami byta efektywna.

Nalezy wskaza¢, ze w badaniach prowadzonych w 2015 r. nie podejmowano
problematyki zwigzanej z konkurencyjnoscia miedzy przedsigbiorstwami zagra-
nicznymi a lokalnymi, dziatajacymi w regionie t6dzkim.

7.6. Zakonczenie

Przeprowadzone w latach 2008 i 2015 badania nad konkurencyjnoscia i wspot-
praca przedsigbiorstw zagranicznych i lokalnych w regionie t6dzkim udowod-
nity, ze rownoczesnie wystepuje zaréwno konkurencyjnos¢, jak i wspdtpraca
miedzy tymi przedsiebiorstwami. Mozliwos¢ wspdtpracy z lokalnymi przedsie-
biorstwami nie byla dla przedsiebiorstw zagranicznych jednym z podstawowych
kryteriow lokalizacji swojej inwestycji na terenie regionu tédzkiego. Przedsie-
biorstwa zagraniczne czesciej wystepuja jako odbiorcy produktéow oferowanych
przez lokalnych producentéw (ustugodawcow) niz sami jako dostawcy, jakkol-
wiek roéwniez wystepuja w roli dostawcy w stosunku do lokalnych partneréw
biznesowych. Przecigtnie jedna trzecia badanych lokalnych przedsiebiorstw
wspolpracuje z przedsigbiorstwami zagranicznymi. Przedsigbiorstwa krajowe
dos¢ czesto podejmowaly dziatania dostosowujace ich oferte i jako$¢ do wyma-
gan inwestora zagranicznego.

Wiekszo$¢ zarowno przedsigbiorstw zagranicznych, jak i podmiotéw lokal-
nych dzialajacych w regionie t6dzkim jest zadowolona ze wspotpracy. Przed-
sigbiorstwa zagraniczne i krajowe dostrzegajq konkurencje i znaczna jej skale,
zwigzang z obecnoscig inwestora zagranicznego w sektorze (branzy) gospodarki
regionu. Do najpowazniejszych narzedzi konkurowania zaliczaja cene. Polityke
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rzadu, wysoka reputacje dziatajacych w sektorze przedsiebiorstw krajowych,
koszty badan i rozwoju oraz przepisy i bariery celne traktujq jako bariere wej-
Scia przedsigbiorstw zagranicznych do sektora. Ocena roli konkurencyjnosci
wywolanej obecnoscig inwestoréw zagranicznych dla rozwoju sektora jest bar-
dzo zréznicowana — inwestorzy zagraniczni widza wiecej pozytywow zwiaza-
nych z tg obecnoscia niz przedsiebiorstwa krajowe.

W rezultacie badania potwierdzajaq do$¢ stabilny charakter relacji przedsie-
biorstwa zagraniczne — przedsiebiorstwa lokalne w regionie, zaréwno z punktu
widzenia ich konkurencyjnosci, jak i wspotpracy.
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8. Konkurencja w polskim sektorze bankowym
i jej determinanty

8.1. Wstep

To, ze panistwo stracito site w stosunku do kapitatu, wida¢ wyraznie w euro-
pejskim sektorze bankowym. W ostatnim dwudziestoleciu obserwowano coraz
szybszy wzrost aktywow sektora bankowego w catej Unii Europejskiej, a w wielu
krajach UE ich udziat w PKB znacznie przekracza 100%. W 2011 r. aktywa sek-
tora bankowego krajow UE-27 wzrosly prawie dwuipoétkrotnie w poréwnaniu
z 1998 r. W wielu raportach organizacji miedzynarodowych zaczeto zawracac
uwage na fakt, ze stopien tzw. ubankowienia UE jest zbyt wysoki [ESRB 2014].

Ostatni globalny kryzys finansowy spowodowat réwniez zainteresowanie
naukowcow i politykow konkurencja miedzy bankami, zaréwno ocena jej samej,
jak ijej determinant, jej wplywem na sfere realng, oraz uwidocznit potrzebe gte-
bokich zmian dotyczacych aspektéw regulacyjnych oraz strukturalnych. Dlatego
tez obecnie trwa wiele dzialan regulacyjnych i instytucjonalnych na szczeblu
UE, aby poprawi¢ sytuacje w sektorze bankowym, w celu minimalizacji ryzyka
w przysztosci. W ramach reformy nadzoru nad rynkiem finansowym UE utwo-
rzono unie bankowa. Obok polityki mikroostroznosciowej rozwinieto réwnocze-
$nie nowe ramy polityki makroostroznosciowej [Calomiris 2009]. Doswiadczenia
spowodowane globalnym kryzysem finansowym zaréwno ekonomistow, jak
i politykow utwierdzity w przekonaniu, ze ryzyko jest nieodfgcznym elementem
dziatalnosci bankéw, tak samo jak ich klientéw oraz ze konkurencja w sektorze
bankowym jest generalnie pozytywna, jednak wtadze bankéw i ich wlasciciele
musza bra¢ pod uwage fakt, Ze nadmierna pogon za zyskami moze przyczy-
ni¢ sie do zbyt duzego ryzyka, ktore niesie za sobg znaczne koszty spoteczne
(zob. [Tucker 2013, s. 200]).
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Zmiany konkurencji w sektorze bankowym odbywaja si¢ gtéwnie dwoma kana-
fami. Pierwszy to kanat zmian rozmiaréw bankéw poprzez m.in. fuzje i przejecia
(M&A) powodujacy zmiany koncentracji, a drugi to regulacje bankowe m.in. sty-
mulujace bariery wejscia na rynek i wyjscia z rynku. W ostatnim dziesiecioleciu
poprzedzajacym kryzys finansowy w sektorach bankowych Unii Europejskiej
(UE) nastapito nasilenie procesow fuzji i przeje¢ spowodowane wzrostem prze-
plywow kapitalowych, zwigzanych m.in. z powstaniem strefy euro. Jednak do
najwiekszych zmian strukturalnych doszto w sektorach bankowych krajow trans-
formujacych si¢, w szczegolnosci w polskim sektorze bankowym, w ktérym fuzje
i przejecia byty dodatkowo powigzane ze zmianami wiasno$ciowymi. Dlatego tez
zmiany, jakie zaobserwowano na rynku bankowym, wptywaty na poziom kon-
kurencji dwukierunkowo. Z jednej strony, fuzje i przejecia powodowaty wzrost
koncentragji, co ostabiato konkurencje, z drugiej strony, deregulacja i liberalizacja
rynkow finansowych prowadzita do zmniejszania si¢ barier wejscia i wyjscia, co
powodowato wzrost konkurengji. Dlatego wielu badaczy starato sie¢ znalez¢ odpo-
wiedz na pytanie: Czy mimo procesu konsolidacji i powstawania coraz to wigk-
szych bankow konkurencja ro$nie z uwagi na deregulacje i liberalizacje rynkéw?
To pytanie dotyczy réwniez polskiego sektora bankowego. Aby znalez¢ na nie
odpowiedz, nalezy przede wszystkim dokona¢ prawidlowego pomiaru konku-
rencji przy wykorzystaniu odpowiednich metod [Bikker, Leuvensteijn 2014].

Nalezy zauwazy¢, ze badania empiryczne, dotyczace kierunku zmian poziomu
konkurencji w czasie w UE, generalnie wykazywaty wzrost konkurencji przed
kryzysem w sektorach bankowych Europy Srodkowej i Wschodniej w tym w pol-
skim (zob. m.in. [Pawlowska 2014; Clerides, Manthos, Kokas 2013; Miklaszew-
ska, Mikotajczyk, Pawtowska 2013]), a wyniki dotyczace krajow strefy euro sa juz
niejednoznaczne (por. [Bikker, Shaffer, Spierdijk 2012] oraz Weill [2013]). W pol-
skim sektorze bankowym, mimo nasilajacego si¢ procesu fuzji i przejeé, kon-
centracja jest ciggle ponizej sredniej w UE, aktywa sektora bankowego do PKB
sg ponizej 100%. Nalezy zauwazy¢, ze w polskim sektorze bankowym dominuje
kapitat zagraniczny gtéwnie z krajow strefy euro (ok. 50% udzialu w aktywach
polskiego sektora bankowego), dlatego sytuacja finansowa bankéw matek moze
mie¢ wptyw na konkurencje w polskim sektorze bankowym.

Celem artykutu jest zaprezentowanie wynikéw empirycznych pomiaru konku-
rencji w polskim sektorze bankowym przed kryzysem i w okresie kryzysu z oraz
jej determinant na tle zmian struktury sektora bankowego UE. Do pomiaru kon-
kurencji wykorzystano metody teorii konkurencji przedsiebiorstwa bankowego,
ktora w literaturze angielsko-jezycznej okreslana jest jako Industrial Organiza-
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tion Approach of Banking (IOAB), takie jak: statystyke H, indeks Lernera oraz
wskaznik Boone’a. W pracy przedstawiono wyniki badan wtasnych dotyczacych
pomiaru konkurencji w polskim sektorze bankowym oraz jej determinant.

8.2. Teoria konkurencji w sektorze bankowym

Konkurencja miedzy bankami jest pojeciem szerokim: obejmuje wiele aspek-
tow zachowania bankéw. Deregulacja rynkéw finansowych, nastepujaca za dere-
gulacja gospodarek krajow wysoko rozwinietych, spowodowata zniesienie barier
ograniczajacych konkurencje na rynkach finansowych, w szczegdlnosci w sektorze
bankowym. W rezultacie nastapit znaczny wzrost poziomu konkurencji, a banki
zmienily si¢ z bezpiecznego posrednika i instytucji zaufania publicznego w agre-
sywne przedsiebiorstwo dziatajace na rynku globalnym, nastawione na maksy-
malizacje zysku i generowanie wartosci dla akcjonariuszy.

Aby moc scharakteryzowac teorie konkurencji (IOAB) w pierwszej kolej-
nosci nalezy opisac teorie konkurencji w odniesieniu do przedsigbiorstw niefi-
nansowych. Teoria ekonomiczna zajmujaca si¢ organizacja rynku i konkurencja
przedsigbiorstw w literaturze angielsko-jezycznej nosi nazwe Industrial Orga-
nization (IO). Przedmiotem zainteresowania tej teorii jest badanie zachowan
przedsigbiorstw w warunkach pewnych ograniczen, natozonych przez konsu-
mentow i konkurentow. Mozna tez znalez¢ ttumaczenie nazwy industrial organi-
zation jako , teoria organizacji przemystowej” [Samuelson, Nordhaus 2004, s. 289].
Nowa empiryczna teoria konkurencji — New Empirical Industrial Organization
(NEIO) — powstata jako subdyscyplina ekonomiczna, na bazie krytyki IO [Martin
1989, s. 1-2]. Powyzsze teorie dostarczajg wiedzy na temat konkurencji pomie-
dzy przedsiebiorstwami oraz efektow wystgpowania zréznicowanych struktur
rynkowych i polityki konkurengji.

W ramach tradycyjnej teorii IO mozna wymieni¢ paradygmat struktura — tak-
tyka — wynik (structure-conduct-performance paradigm, SCP) opisujacy zaleznos¢
miedzy struktura rynku, taktyka dziatania, wynikiem oraz teori¢ okreslong jako
hipoteza tzw. efektywnej struktury rynku (efficient structure hypothesis, ESH).
Zaroéwno paradygmat struktura — taktyka — wynik (SCP), jak i teoria efektywnej
struktury rynku (ESH), zostaly zaaplikowane do teorii badania konkurencji (IOAB)
i maja szerokie zastosowanie w badaniach empirycznych sektora bankowego.

Paradygmat struktura — taktyka — wynik (SCP) opierajacy sie¢ na testowa-
niu zalezno$ci miedzy struktura rynku, taktyka dziatania przedsiebiorstwa oraz
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jego wynikiem zostat zapoczatkowany przez Baina [1951], dlatego w literaturze
nazywany jest rOwniez programem badawczym Baina lub paradygmatem Baina.
Zgodnie z tym podejSciem wyniki przedsiebiorstwa (market performance) zaleza od
zachowan i taktyki (market conduct), ktére sa uwarunkowane przez podstawowe
struktury rynku (market structure), okreslajace jego poziom konkurencji. W teorii
SCP mechanizm oddzialywania struktury rynku na zachowania konkurencyjne
i rezultaty gospodarowania sprowadza si¢ do konwencjonalnego podejscia do
relacji miedzy poziomem konkurengji a struktura rynku. Podejscie to opiera sie
na zafozeniu, ze wyzszej koncentracji towarzyszy nizsza konkurencja miedzy
podmiotami. Powyzsza teoria jest zwiazana z zatozeniem, ze w bardziej skoncen-
trowanym systemie prawdopodobienistwo zmowy jest wigksze. Zmowa na rynku
prowadzi do wyzszych cen (wzrostu marz) dla konsumentow i wyzszej rentow-
nosci dziatania dla przedsiebiorstw (bankéw).

Teoria opierajaca si¢ na efektywnej strukturze rynkowej (efficient structure
hypothesis ESH), ktora zalicza sie rowniez do podstaw teorii 1O, byta rozwijana
przez ekonomistéw zwiazanych z tzw. szkolg z Chicago, m.in. Demsetza [1973].
Autorzy teorii ESH zaproponowali inne, opierajace si¢ na efektywnosci, podej-
Scie do wyjasnienia relacji miedzy strukturg rynku a wynikami przedsiebiorstw.
W teorii opierajacej si¢ na hipotezie ESH okre$la si¢ rowniez pozytywny wptyw
koncentracji na wyniki (market performance), tak jak to ma miejsce w teorii SCP,
lecz inne jest uzasadnienie tego zjawiska. Zgodnie z teoria ESH, przedsigbior-
stwa bardziej efektywne majq nizsze koszty dziatania i w zwiazku z tym osiagaja
wigksze zyski. Ponadto teoria ESH zaklada, ze jesli przedsiebiorstwo jest bar-
dziej efektywne niz inni konkurenci, to musi wybiera¢ miedzy dwiema wyklu-
czajacymi sie strategiami. Pierwsza strategia dotyczy maksymalizacji zysku dla
akcjonariuszy przez utrzymywanie dotychczasowych cen i rozmiaru przed-
sigbiorstwa. Natomiast wedlug drugiej strategii maksymalizacja zysku polega
na obnizce cen, a przez to na zwigekszaniu udzialu przedsigbiorstwa w rynku.
Przy takich zalozeniach zwiekszajaca si¢ efektywno$c¢ przedsiebiorstwa prowa-
dzi do zwiekszenia koncentracji. Wielkos¢ udzialu rynkowego oddaje zatem
w przyblizeniu stopien efektywnosci dziatania i z tego powodu jest pozytyw-
nie skorelowana z rentownoscia. Wedlug ESH rynki skoncentrowane to takie
rynki, na ktdrych dziataja wysoce efektywne przedsigbiorstwa. Nalezy jednak
zauwazyg, ze teoria ESH, zostata poddana krytyce przez niektérych ekonomi-
stow, ktérzy wykazali, ze ma ona stabe podstawy teoretyczne i empiryczne,
poniewaz skoncentrowane rynki sa raczej relatywnie mniej efektywne [Mar-
tin 1989]. Podstawy teoretyczne niepotwierdzajace hipotezy ESH opisal Hicks
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[1935]. W literaturze hipoteza Hicksa jest znana jako hipoteza spokojnego zycia
(quiet life hypothesis, QLH). Wedtug QLH przedsiebiorstwa z wigksza silg ryn-
kowa, korzystajac z uprzywilejowanej pozycji, maja mniejsza efektywnosc¢ kosz-
towa, poniewaz z powodu braku konkurencji nie musza redukowac kosztow,
aby utrzymac swojq dominujaca pozycje.

Zaréwno w modelu SCP, jak i w ESH, miary poziomu koncentragji (tzn. CR,
oraz indeksy Herfindahla-Hirschmana (HHI)?) sa wykorzystywane do objasnia-
nia przyczyn zachowan niekonkurencyjnych i traktowane sa réwniez jako miary
skutkdéw niejednakowej efektywnosci uczestnikéw rynku. W modelach SCP i ESH
badania empiryczne polegaly na przyjmowaniu okreslonej poczatkowej struktury
rynkowej, a nastepnie na formutowaniu i testowaniu hipotez opartych na znaku
i wielkosci poszczegolnych parametréw w modelach. W konsekwengji takiej
metodyki w modelach strukturalnych struktura rynkowa, okreslajaca zachowanie
przedsigbiorstw, byta przyjmowana zwykle jako zmienna egzogeniczna. Punkt
cigzkosci w podejsciu SCP byl przesuniety zdecydowanie na badania empiryczne.
Krytycy SCP zwracali uwage na ograniczenia tego podejécia: (1) zaleznosci usta-
lane na podstawie estymacji réwnan maja jedynie charakter statystyczny, a nie
przyczynowy, (2) hipotezy testowane w modelach nie maja glebszego uzasad-
nienia teoretycznego. Model SCP byt krytykowany przez przedstawicieli szkoty
z Chicago, jak rowniez przez przedstawicieli teorii rynkow kontestowalnych.

Na bazie krytyki powyzszych teorii (w opozycji do SCP) na poczatku lat 70.
XX w. zaczat sie rozwija¢ nurt badan teoretycznych, ktdre w formalny sposoéb uza-
sadnialyby testowane empirycznie hipotezy. Motywacja dla nowej analitycznej
teorii konkurencji (NEIO) byto potraktowanie struktury rynkowej jako zmiennej
endogenicznej. Autorzy nowej teorii zajmujacej si¢ organizacja rynku i konkuren-
ja stwierdzili, ze forma rynkowa ustala si¢ w sposdb ewolucyjny i jest zalezna
od wielu charakterystyk rynku oraz strategicznych zachowan samych przedsie-
biorstw/bankéw. Wedtug NEIO koncentracja jest zmienng endogeniczna i zalezy
od egzogenicznych, z punktu widzenia przedsigbiorstwa, zachowan poszcze-
gdlnych uczestnikéw rynku. W metodach opartych na NEIO nie bierze sie pod
uwage kierunku zmian poziomu koncentracji i uwaza sig, ze poziom konkuren-
¢ji nie zawsze jest zalezny od miar koncentracji, wazniejsze s natomiast inne
charakterystyki rynku, takie jak dynamiczne bariery wejécia i wyjécia. Wedtug

1 CR, oznaczaja odpowiednio udziat w rynku k najwigkszych bankéw w: kredytach brutto, akty-
wach netto, depozytach w aktywach.

2 Wskaznik Herfindahla-Hirschmana (HHI) liczony jest jako suma kwadratéw udziatu w rynku
poszczegdlnych bankdéw komercyjnych (np. w: kredytach brutto, aktywach netto, depozytach).
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nowej teorii konkurencji NEIO intensywnos¢ konkurencji nalezy oceniac tacznie:
stopient koncentracji oraz zakres mozliwosci wchodzenia do danej gatezi, okre-
Slony przez dynamiczne bariery wejscia. Dlatego tez do pomiaru poziomu kon-
kurengji rezygnuje si¢ z wykorzystania tylko strukturalnych miar koncentracji.

W metodach opartych na NEIO ktadziono nacisk na ocene tzw. strategicznego
zachowania firm na rynku. Dzieki teorii gier rozwinieto strategiczne podejscie
do dziatalnosci przedsiebiorstw, polegajace na wzajemnej wspoétzaleznosci ich
decyzji. Gry dynamiczne pozwolily bada¢ wiele nowych zagadnien, takich jak
reakgje zasiedziatych przedsigbiorstw na grozbe wejscia nowych konkurentdw,
problem karteli, zachowania przedsigebiorstw w dziedzinie reklamy, sprzedazy,
polityki cenowej. Na przelomie lat 70. i 80. ubieglego wieku rozwinela si¢ inna
teoria opisujaca zachowanie przedsiebiorstw, tzw. teoria rynkéw kontestowal-
nych (Contestable Markets Theory, CMT). Wedtug tej teorii zachowanie przed-
siebiorstw na rynku nie zalezy jedynie od strategii przyjetej przez konkurentow
oraz warunkéw technologicznych, ale rowniez od faktu istnienia potencjalnej
konkurencji. Wedtug teorii rynkéw kontestowanych rynek skoncentrowany moze
zachowywac sie konkurencyjnie, jesli bariery potencjalnego wejscia na rynek
sq niskie. W niniejszej metodzie, po raz pierwszy zaproponowanej przez Bau-
mola [1982], autorzy explicite biora pod uwage istnienie potencjalnej konkurencj,
ktora odgrywa role regulujacego mechanizmu rynkowego®.

Do metod opartych na nowej teorii organizacji rynku i konkurencji NEIO
wykorzystywanych w ramach teorii konkurencji sektora bankowego (IOAB)
zalicza si¢ m.in. metode Panzara i Rosse’a (P-R) [1987]. Réwniez w ramach teo-
rii IOAB rozwijaja sie badania empiryczne z wykorzystaniem indeksu Lernera
[1934] oparte na oligopolistycznym modelu Montiego i Kleina.

W badaniach konkurencji w sektorze bankowym IOAB oprdcz szeroko wyko-
rzystywanej miary Panzara i Rosse’a oraz indeksu Lernera jest rowniez stosowany
wskaznik Boone’a [2000], ktory opiera si¢ na hipotezie ESH.

8.2.1. Metoda Panzara i Rosse’a (P-R)

Metoda Panzara i Rosse’a [1987] (P-R) stuzy do pomiaru konkurencji w sek-
torze bankowym i pozwala na uzyskanie podziatu struktury organizacyjno-pro-
dukcyjnej rynku na monopol lub oligopol, konkurencje monopolistyczna oraz
konkurencje doskonata. Metoda (P-R) jest zaliczana do metod z nurtu nowej

3 Szerszy opis modeli konkurencji w sektorze bankowym znajduje sie w: [Pawtowska 2014].
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analitycznej teorii konkurencji (NEIO). Panzar i Rosse zdefiniowali miare kon-
kurengji jako wartos¢ sumy elastycznosci funkgji przychodu, znang w literatu-
rze jako statystyka H.

= ik (1)

gdzie:

R, funkgja przychodu banku i,

w, — wektor o wymiarze m cen naktadow banku i,
* — wartos¢ w stanie rownowagi.

Estymowana statystyka H przybiera wartosci z przedziatu (-, 1). Na jej
wartosci rozrdznia sie¢ struktury organizacyjno-produkcyjne rynku: monopol
lub oligopol, konkurencje monopolistyczna, konkurencje doskonata (tabela 8.1).
W warunkach réwnowagi diugookresowej konkurencja doskonata charaktery-
zuje sig statystyka H rowna jednosci. W warunkach konkurencji monopolistycznej
statystyka H przyjmuje wartosci z przedziatu otwartego (0, 1). Natomiast zerowa
lub ujemna warto$¢ statystyki H oznacza wystepowanie monopolu. Rosngca war-
tos¢ statystyki H oznacza rosnacy poziom konkurencji w sektorze bankowym
(zob.: Pawlowska [2014]).

Tabela 8.1. Interpretacja statystyki H Panzara i Rosse’a

Wartos¢ statystyki H Struktura rynku
H<0 Monopol lub oligopol
O<H<1 Konkurencja monopolistyczna
H=1 Konkurencja doskonata
Wartos¢ statystyki H Test réwnowagi
H<0 Stan nieréwnowagi
H=0 Réwnowaga

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Bikker 2004, s. 87].

Nalezy zauwazy¢, ze wynik pomiaru konkurencji metoda Panzara i Rosse’a
zalezy od doboru zmiennej objasnianej oraz od jej skalowania. W pracach przed
wybuchem ostatniego kryzysu finansowego, dotyczacych pomiaru poziomu kon-
kurencji metodq Panzara i Rosse’a w sektorach bankowych (cross-country) [Bikker,
Spierdijk, Finnie 2007; Bikker, Spierdijk 2008], wykazano, ze miary poziomu kon-
kurencji (szczegdlnie w krajach, w ktérych banki maja bardzo duze aktywa) byty
systematycznie przeszacowane z powodu skalowania zmiennej objasniajacej lub
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niewtasciwego jej doboru (np. dzielenie przychodu odsetkowego przez aktywa).
Ponadto standardowa procedura estymacji statystyki H obejmuje stosowanie
modelu z tzw. indywidualnymi efektami statymi (FE)* w regresji na panelowych
danych dla poszczegoélnych bankéw. Jednak Goddard i Wilson [2009] wykazali,
ze estymator FE przeszacowuje warto$¢ statystyki H, dlatego zasugerowali uzy-
cie estymatora GMM? dla szacowania rdwnania funkcji przychodéw. Ponadto
wykazali, ze dynamiczna wersja modelu panelowego (GMM) eliminuje potrzebe
spetnienia zatozenia o rownowadze rynku.

8.2.2. Indeks Lernera

Kolejng miara wykorzystang w analizie konkurencji w sektorze bankowym
jest indeks Lernera (L) [1934], ktéry mierzy tzw. marze monopolisty. Zgodnie
z indeksem Lernera, sita rynkowa monopolisty zalezy od elastycznosci cenowej
popytu rynkowego zgodnie z ponizszym réwnaniem:

_i:p—MC

=
lel p

)
gdzie:

p — cena rynkowa,

MC —koszt kraricowy,

e — cenowa elastycznosc popytu.

W przypadku konkurengji doskonalej, cena p rdwna jest kosztowi krarco-
wemu MC, zatem indeks Lernera L =0 (przedsigbiorstwa w konkurencji doskona-
fej nie maja zadnej sity rynkowej). Dodatnie wartosci indeksu Lernera L wskazuja
na istnienie sity rynkowej. Im wieksza wartos¢, tym wigksza sita rynkowa banku
i mniejsza konkurencja na rynku. W przypadku monopolu indeks Lernera wynosi
L=1/e, gdzie e to wartos¢ cenowej elastycznosci popytu. Indeks Lernera nigdy nie
przekracza 1, poniewaz koszt kranncowy MC jest zawsze nieujemny. Przybiera
warto$ci z przedziatu (0, 1). Rosnaca wartos¢ indeksu Lernera, w odréznieniu
od statystyki H, wskazuje na spadek konkurencji i wzrost sily rynkowej banku.

4 Model typu (fixed effects) z tzw. efektami stalymi. Uwzglednia wplyw wszystkich niezmien-
nych w czasie czynnikdéw specyficznych dla kazdej jednostki i.

5 Estymacja modelu za pomoca estymatora GMM (Generalized Method of Moments) wymaga
zastosowania w procesie estymacji odpowiednich instrumentéw dla zmiennych objasniajacych, ktére
sg nieskorelowane z indywidualnym efektem losowym.
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Pomiar indeksu Lernera w sektorze bankowym jest oparty na modelu Mon-
tiego oraz Kleina i rozszerzony na przypadek niedoskonatej konkurencji Cournota,
zgodnie z ktdrym wrazliwos¢ oprocentowania depozytéw i kredytow na zmiany
stop rynku miedzybankowego (pozostajacych pod wptywem polityki banku cen-
tralnego) zalezy od liczby bankdéw [Freixas, Rochet 2008, s. 72-73].

Funkgja zysku banku z wykorzystaniem modelu Montiego i Kleina przybiera
nastepujaca postac:

(D, L)y=[r(L)—r] x L+[r-r,(D)]*D-C(D, L) (3)

gdzie:
r, — stopa oprocentowania kredytow,
L — wielkos¢ kredytow,
r,, — stopa oprocentowania depozytow,
D — wielkos¢ depozytow,
r — stopa procentowa na rynku miedzybankowym.
Zatozenie o maksymalizacji zysku mozna zapisa¢ w nastepujacy sposob
w odniesieniu do kredytéw oraz depozytow:

r—r——
: ]
a_ﬂ::iL_H_ _r_a_czoé.#zil 4)
oL oL " oL r Ne,

. ac
or _or aC r_rD_aD} 1
LTS » N ) N = (5)
oD oD P aD r Ne,_

gdzie:
e, ie, —odpowiednio elastycznosci cenowe popytu dla depozytéw i kredytow,
N - liczba uczestnikdéw rynku, np. bankow.

Wzory (4) i (5) stanowia odpowiednik indeksu Lernera w sektorze banko-
wym dla struktury oligopolistycznej. Wazna kwestig, jaka nalezy zauwazy¢
w odniesieniu do réwnan (4) i (5), jest to, ze reakcja oprocentowania kredytow
i depozytéw na zmiang oprocentowania na rynku miedzybankowym zalezy od
stopnia konkurencji na tym rynku, opisanego liczba dziatajacych bankow. Nalezy
zauwazy¢, ze gdy n=1, wowczas mamy do czynienia z monopolem, kiedy 7 =+es,
woéwczas mamy do czynienia z konkurencja doskonata. Model Montiego i Kle-
ina ma jednak wiele niedoskonatosci, m.in. nie mozna w nim uwzgledni¢ ryzyka
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towarzyszacego podejmowaniu decyzji kredytowych. Ponadto ustalona niezaleznie
wielko$¢ kredytow i depozytdw (a te rozlacznosé zaktada model) jest nieodporna
na zmiany zalozen [Freixas, Rochet 2008]. Mimo wielu niedoskonato$ci model ten
jest powszechnie stosowany w analizach sektora bankowego. Przyczyna to pro-
stota modelu i jego duze mozliwosci analityczne, w tym mozliwos¢ analizowa-

nia sektora bankowego poprzez modelowanie zachowania pojedynczego banku.

8.2.3. Metoda Boone’a

Metoda Boone’a opiera si¢ na hipotezie tzw. efektywnej struktury rynkowej
(ESH), bazujacej na zatozeniu, ze przedsigbiorstwa bardziej efektywne (o niz-
szych kosztach kranicowych) majq wigksza site rynkowa i dlatego osiagaja wieksze
zyski. Efekt ten jest tym silniejszy, im poziom konkurencji jest wyzszy. Zaleznos¢
te mozna zapisac nastepujagcym rownaniem:

In(s,)=a, +BInMC, ©6)

gdzie:

s, — sita rynkowa przedsiebiorstwa, zdefiniowana jako udziat w rynku przedsie-
biorstwa i (banku i) w okresie ¢,

MC, - koszt krancowy banku i w okresie t,

B — szacowany wskaznik Boone’a.

Miarg poziomu konkurencji jest parametr 8, ktory osiaga wartosci mniejsze
od zera. Im poziom konkurengji jest wyzszy, tym warto$¢ bezwzgledna ujemnego
parametru f3, okreslajaca wskaznik Boone’a, jest wieksza. Metode Boone’a zasto-
sowali do analizy poziomu konkurencji na rynku kredytéw w strefie euro Bik-
ker i Leuvensteijn [2014].

Trzy przedstawione metody sa wykorzystywane do mierzenia konkurencji
sektora bankowego. W kolejnych podrozdziatach metody te zostaty wykorzystane
do pomiaru konkurencji w polskim sektorze bankowym. W pierwszej kolejnosci
przedstawiono zmiany wielkosci i struktury sektora bankowego UE.

8.3. Zmiany w strukturze sektora bankowego UE

W ostatnim dwudziestoleciu zaobserwowano coraz wieksza role sektora ban-
kowego w gospodarce. Aktywa sektora bankowego w calej Unii Europejskiej,
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w szczegdlnosci w strefie euro (rysunek 8.1) rosty gwaltownie w ostatnim piet-
nastoleciu poprzedzajacym wybuch kryzysu finansowego.

Rysunek 8.1. Aktywa sektoréw bankowych krajéw strefy euro
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Zrédto: obliczenie whasne na podstawie EBC.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze sektory bankowe krajow ,starej Unii” UE-15
(Austria, Belgia, Dania, Finlandia, Francja, Grecja, Hiszpania, Holandia, Irlan-
dia, Luksemburg, Niemcy, Portugalia, Szwecja, Wielka Brytania oraz Wtochy)
sq zdecydowanie wieksze od sektoréw bankowych krajéw , nowej Unii” UE-10
(Cypr, Czechy, Estonia, Litwa, Lotwa, Malta, Polska, Stowacja, Stowenia, Wegry)
—rysunki 8.218.3.

Rysunek 8.2. Aktywa sektoréw bankowych w UE w 2013 r., UE-10 (w mld EUR)
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Zrédio: jak pod rys. 8.1.
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Rysunek 8.3. Aktywa sektoréw bankowych w UE w 2013 r., UE-15 (w mld EUR)
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Zrédto: jak pod rys. 8.1.

Podobnie ksztattuje sie wielko$¢ udzialu aktywéw sektoréw bankowych
w PKB, z wyjatkiem Cypru i Malty. Dla poréwnania dla Polski wskaznik ten wyno-
sit w 2011 r. ok. 84% PKB, podczas gdy srednia w UE — 350% (rysunki 8.4 1 8.5).

Rysunek 8.4. Wielkos¢ sektoréw bankowych w UE-12 (w % PKB) w 2011r.
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie EBC, Eurostat, [Bijlsma, Zwart 2013].
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Rysunek 8.5. Wielkos¢ sektoréw bankowych w UE-15w 2011 r. (w % PKB)
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Zrédto: jak pod rys. 8.4.
Uwaga: Luksemburg: 2002 1. ok. 3000%, 2011 1. ok. 2000%.

Wzrost aktywdéw sektora bankowego przy jednoczesnym spadku liczby insty-
tucji finansowych z uwagi na fuzje i przejecia spowodowat, ze wzrastaty wskaz-
niki koncentracji CR, i HHI. Poréwnujac stopiert koncentracji polskiego sektora
bankowego z innymi krajami Unii Europejskiej, mozna stwierdzic, Ze jest on ciagle
na $rednim poziomie i nizszym niz $rednia w Unii Monetarnej a takze w UE-27
(rysunki 8.618.7). W Polsce, podobnie jak w innych sektorach bankowych krajéw
UE-10, zmiany koncentracji w sektorze bankowym byly gtéwnie spowodowane
fuzjami i przejeciami bankéw w wyniku przeksztatcent wlasnosciowych oraz falg
fuzji i przejec transgranicznych zagranicznych inwestorow polskich bankow.

Rysunek 8.6. Wartosci wskaznika CR; (2004, 2008, 2010, 2013), w UE (w %)
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Zrédto: jak pod rys. 8.1.



162

Matgorzata Pawtowska

Rysunek 8.7. Wartos¢ wskaznika HHI (2004, 2008, 2010, 2013), w UE

Zrédto: jak pod rys.
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8.1.

Wzrost aktywdéw bankéw spowodowat problem bankéw ,,zbyt duzych, by

pozwoli¢ na ich upadtos¢” (too-big-to-fail - TBTF). Mimo tego, ze problem bankdéw
TBTF nie dotyczy polskiego sektora bankowego bezposrednio, to jednak z uwagi
na fakt, ze banki matki bankow dziatajacych Polsce sa na liscie G-SIFIs® ich wyniki
finansowe beda miaty wplyw na polski sektor bankowy. W 2013 r. zwrot z akty-
wow (ROA) byt jednym z najwyzszych w UE (rysunek 8.8).

Rysunek 8.8. Warto$¢ wskaznika ROA (2010-2013), w UE (w %)
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Uwaga: dla Grecji brak danych za lata 2010-2013.

Zrédto: jak pod rys. 8.1.

6 Kryteria wyodrebniania G-SIFIs: wielko$¢ i miedzynarodowe powiazania banku; brak szybko
dostepnej substytucji sSwiadczonych ustug lub odpowiedniej infrastruktury dla $wiadczonych ustug;
dziatalno$¢ w skali globalnej; rezim wielu jurysdykcji prawnych; ztozonos¢ dziatalnosci; wptyw
na system finansowy i gospodarke.



8. Konkurencja w polskim sektorze bankowym i jej determinanty 163

8.4. Wyniki pomiaru konkurencji w polskim
sektorze bankowym

W analizowanym okresie mozna wyodrebni¢ szczegdtowe determinanty
wplywajace na konkurencje w sektorze bankowym przed kryzysem finansowym
i po kryzysie finansowym.

W latach 1997-2007 (przed kryzysem) mozna wymieni¢ takie czynniki, jak:
globalizacje i deregulacje, powstanie strefy euro, przeksztalcenia wlasnosciowe,
wzrost roli kapitatu zagranicznego w sektorze bankowym, wzrost koncentracji
z uwagi na wzrost fuzji i przeje¢, integracje europejskiego rynku finansowego
i przystapienie Polski do UE, postep w technologiach informatycznych, innowa-
¢je produktowe sektorze finansowym.

Po 2008 r. gtownym czynnikiem wplywajacym na zmiany konkurencji w pol-
skim sektorze bankowym byt globalny kryzys finansowy i spadek zaufania
na rynku miedzybankowym. Ponadto w odpowiedzi na wspdtczesny globalny
kryzys finansowy, a nastepnie kryzys zadtuzeniowy, w krajach strefy euro pod-
jete zostaty réznego rodzaju inicjatywy zmian instytucjonalnych oraz modyfika-
qji regulacji ostrozno$ciowych odniesionych szczegélnie do bankow, ktére miaty
rowniez wptyw na funkcjonowanie polskiego sektora finansowego.

Obecna struktura polskiego systemu bankowego jest efektem wczesniejszej
polityki prywatyzacyjnej, nastawionej na pozyskiwanie zagranicznych inwe-
storéw. Zaangazowanie bankéw zagranicznych w Polsce jest relatywnie duze
w porownaniu z krajami strefy euro, cho¢ mniejsze niz w niektérych krajach
Europy Srodkowej i Wschodniej. Schoenmaker i Wagner [2011] wykazali, badajac
wplyw bankéw transgranicznych na stabilno$¢ finansowa, ze stabilno$¢ sekto-
row bankowych nowych krajow UE’ zalezy od stabilnosci sektoréw bankowych
krajow strefy euro, ktore sg gtéwnymi wlascicielami bankow.

8.4.1. Wyniki pomiaru konkurencji metoda P-R

Aby oszacowa¢ poziom konkurencji w polskim sektorze bankowym, w pierw-
szej kolejnosci dokonano estymadji poziomu konkurencji metodg Panzara i Rosse’a
(P-R) i oszacowano statystyke H. Oszacowania poziomu konkurencji dokonano

7 Nalezy zauwazy¢, ze z 10 krajéw Europy Srodkowej i Potudniowej, ktére razem z Polska przy-
stapily do UE, wiekszos¢ z nich jest obecnie czlonkami strefy euro, a do nowych krajow UE zalicza
sig jeszcze Bulgarie i Rumunie.
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na danych indywidualnych, obejmujacych wszystkie banki komercyjne oraz
oddzialy zagranicznych instytucji kredytowych, istniejace w analizowanym
okresie. Do obliczenia statystyki H (miary konkurencji metody P-R) wykorzy-
stano odpowiednie wartosci z bilanséw bankéw komercyjnych oraz rachunkéow
wynikéw. Badanie przeprowadzono na danych panelowych dla lat 1997-20125.

Oszacowane srednie wartosci statystyki H dla dwéch zmiennych objasnia-
nych: przychoéd odsetkowy podzielony przez aktywa (II/TA) oraz przychdd odset-
kowy (II) modelem efektow statych (FE), w podziale na lata: 1997-2001, 2002-2007,
2008-2009, 2010-2012, zaprezentowano na rysunku 8.9.

Rysunek 8.9. Wartosci statystyki H w polskim sektorze bankowym dla lat 1997-2012
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Uwaga: Wartosci statystyki H zostaly oszacowane dla nastepujacych zmiennych objasnianych: przy-
chéd odsetkowy podzielony przez aktywa (II/TA) oraz przychéd odsetkowy (II), por. Pawtowska [2014].

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Na podstawie wartosci statystyki H (rysunek 8.9) mozna stwierdzi¢, ze warto-
Sci statystyki H sa wyzsze, gdy zmienna objasniana jest skalowana przez aktywa
[Pawtowska 2014]. Ponadto poziom konkurencji wskazuje na konkurencje mono-
polistyczna, poniewaz wartosci statystyki H znajduja si¢ w przedziale otwartym
miedzy zerem a jedynka, dla wszystkich szacowanych modeli. Jedynie dla okresu
1997-2001 nie mozna tego wykazac¢. Wyniki ukazaty ponadto wzrost konkurencji
miedzy okresami 1997-2001 a 2002-2007 oraz spadek konkurencji miedzy okre-
sami 2002-2007 a 2008-2009.

8 Badanie przeprowadzono na danych NBP.
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8.4.2. Wyniki pomiaru konkurencji polskiego sektora bankowego
z wykorzystaniem indeksu Lernera

Kolejng miara wykorzystang do pomiaru konkurencji w polskim sekto-
rze bankowym jest indeks Lernera, ktory oszacowano na podstawie wzoru (3).
Obliczenn dokonano na tym samym panelu danych rocznych z bilanséw pol-
skich bankow oraz rachunkéw wynikéw dla lat 1997-2012, tak jak w przypadku
metody P-R. Na rysunku 8.10 zaprezentowano wyniki estymacji wartosci sred-
nich indeksu Lernera.

Rysunek 8.10. Wyniki estymacji wartosci srednich indeksu Lernera dla polskiego sektora
bankowego i sektora bankowego krajéw strefy euro
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Uwaga: obliczenia dla Polski obejmowaty wszystkie banki komercyjne oraz oddzialy zagranicznych insty-
tucji kredytowych w Polsce (miary zostaty znormalizowane).

Zrédto: opracowanie wlasne oraz Bank Swiatowy. Por: Pawtowska [2014].

Srednie wartosci indeksu Lernera w latach 2002-2007 wykazuja, ze poziom
konkurencji w calym sektorze bankéw komercyjnych byt wyzszy niz w latach
1997-2001, o czym $wiadczy spadek sily rynkowej. Nalezy zauwazy¢, ze w 2008 r.
nastgpil wzrost indeksu Lernera swiadczacy o spadku konkurencji z uwagi na kry-
zys finansowy. W latach 2010-2012 wartosci indeksu Lernera spadty, co oznacza
wzrost konkurencji. Nalezy zauwazy¢, ze wyniki Banku Swiatowego na podsta-
wie bazy BankScope wykazujg podobny trend w latach 2003-2007. Wyniki Banku
Swiatowego dla strefy euro wskazuja wyzszy poiom konkurengji niz w polskim
sektorze bankowym w latach 2006-2010 [World Bank 2013].
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Obliczenia wtasne srednich wartosci indeksu Lernera (L) wykazuja podobna
tendencje jak wartosci statystyki H dla polskiego sektora bankowego.

8.4.3. Wyniki pomiaru konkurencji polskiego sektora bankowego
metoda Boone’a

Do pomiaru poziomu konkurencji w polskim sektorze bankowym wykorzy-
stano réwniez metode Boone’a [2000]. Koszt krancowy (MC) oszacowano, jak
w przypadku pomiaru indeksu Lernera (zob. [Pawtowska 2014]). Wyniki badan
wlasnych oszacowan wskaznika Boone’a dla polskiego sektora bankowego poka-
zano na rysunku 8.11.

Rysunek 8.11. Wartosci wskaznika Boone’a dla polskiego sektora bankowego
i wybranych krajéw UE
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Zrédto: obliczenia wlasne dla Polski. Wyniki dla Niemiec, Hiszpanii, Holandii, Wielkiej Brytanii zob. Bik-
ker i Leuvensteijn [2014], s. 130-131. Por. Pawlowska [2014].

Warto$¢ wskaznika Boone’a oszacowanego dla polskiego sektora bankowego
w latach 1999-2004 wskazywata na najwyzszy poziom konkurencji. W 2008 r.
poziom konkurencji mierzony wskaznikiem Boone’a obnizyt sie (rysunek 8.11).
W 2010 1. poziom konkurengji zaczal ponownie wzrasta¢. Metode Boone’a do
pomiaru poziomu konkurengji na rynku kredytow m.in. w krajach strefy euro,
krajow spoza strefy euro (m.in. Wielkiej Brytanii) zastosowali Leuvensteijn i in.
[2007], ktérzy wskazali na réznice w poziomach konkurencji wérdd krajow strefy
euro (najwiekszy poziom konkurencji na rynku kredytow stwierdzono w Niem-
czech i Hiszpanii).
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Wyniki dotyczace konkurencji w polskim sektorze bankowym z wykorzysta-
niem trzech metod (metody P-R, indeksu Lernera oraz miary Boone’a) pokazaty,
ze poziom konkurencji wzrastal przed kryzysem finansowym, natomiast spadt
w pierwszej fazie kryzysu w latach 2008-2009. W latach 2010-2012 poziom kon-
kurengji zaczatl ponownie rosnac.

Wiyniki trzech modeli potwierdzity ten sam trend zmian konkurencji w pol-
skim sektorze bankowym. Wyniki estymacji wykazaly spadek sily rynkowej
w latach 2002-2007 (a co za tym idzie wzrost konkurencji w catym sektorze ban-
kéw komercyjnych) w poréwnaniu do lat 1997-2001. W latach 2008-2009 poziom
konkurencji w catym sektorze bankéw komercyjnych spadt i ponownie zaczat
wzrasta¢ w latach 2010-2012.

8.5. Konkurencja a koncentracja oraz zmiany wtasnosciowe
w sektorze bankowym

Wazna kwestig dotyczaca sektora bankowego jest relacja migdzy konsolidacja
systemu bankowego a konkurengja. Jakkolwiek wydaje sig, ze ogdlna zaleznos¢
jest tutaj oczywista (wiekszy udzial w rynku determinuje wigksza site rynkowa
i mniejsza konkurencje), to wielu autorow zauwaza pewne wieloznacznosci
w tej kwestii, takie jak na przyklad intensywnos¢ konkurencji, ktéra moze zmie-
niac si¢ dla rynkow o takim samym poziomie koncentracji. Na podstawie analiz
empirycznych dotyczacych relacji miedzy wzrostem koncentracji a konkurencja
w wielu pracach stwierdzono, ze w sektorach bankowych gospodarek rozwinie-
tych nie ma jednoznacznych zwigzkéw miedzy wzrostem koncentracji systemu
a poziomem jego konkurencji [Claessens, Laeven 2004; Hempell 2002]. Wigksze
znaczenie majq warunki wejscia na rynek oraz regulacje zmniejszajace swobode
$wiadczenia ustug.

Whioski te dotyczaq w szczegdlnosci sektoréw bankowych Europy Srodko-
wej i Wschodniej (w tym Polski), w ktérych bariery wejscia na rynek sa nizsze
niz w krajach ,,starej Unii”. Gelos i Roldos [2002], analizujac poziom konkuren-
¢ji w gospodarkach w okresie transformacji, stwierdzili, ze mimo spadku liczby
bankéw w analizowanym okresie, nie obnizyt si¢ poziom konkurencji. Zdaniem
autoréw negatywne dla konkurengji efekty zwiazane z konsolidacja w analizo-
wanych krajach (m.in. w Polsce) byly neutralizowane przez zwigkszanie udziatu
w rynku kapitatu zagranicznego. Do podobnych wnioskéw doszli Yildirim i Phi-
lippatos [2007] oraz Koutsomanoli-Fillipaki i Staikouras [2006].
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Dlatego wazng determinanta konkurencji, oprécz zmian koncentragji, sa row-
niez zmiany struktury wtasno$ciowej (zob. m.in. [Cetorelli 2004]. La Porta i in.
[2000], wykazali, ze banki panstwowe realizujq cele polityczne, a nie spoteczne
oraz ze duzy udzial wlasnosci panstwowej w sektorze bankowym negatywnie
wptywa na konkurencje. Po upadku Lehman Brothers wiele bankéw zostato ura-
towanych przez panstwo poprzez dokapitalizowanie (m.in. Royal Bankof Sco-
tland — RBS), inne zostaty znacjonalizowane (np. ABN AMRO, HypoVereinBank),
co z kolei spowodowato wzrost kapitatu panistwowego w sektorze bankowym.
Autorzy wielu prac, ktére powstaly po kryzysie finansowym, twierdzili jednak,
ze typ wlasnosci nie ma wptywu na decyzje podejmowane przez banki i nie deter-
minuje poziomu konkurencji (np. Raport Banku éwiatowego: World Bank [2013]).

8.5.1. Wptyw zmian w strukturze wtasnosciowej na poziom konkurencji
w polskim sektorze bankowym

W polskim sektorze bankowym, w latach poprzedzajacych kryzys finan-
sowy (1997-2007) odnotowano wzrost kapitatu zagranicznego spowodowany
m.in. nasileniem si¢ procesu fuzji i przeje¢; w latach 20082012 udziat kapitatu
zagranicznego nieznacznie si¢ obnizyl. Réwnoczesnie odnotowano spadek roli
panistwa w polskim sektorze bankowym. Konsolidacja w polskim sektorze ban-
kowym spowodowata spadek liczby bankéw oraz zmiany koncentracji wyrazo-
nej wskaznikami CR,i HHI (rysunek 8.12).

Rysunek 8.12. Struktura wtasnosciowa polskiego sektora bankowego
w latach 1997-2013 (w %)

— Banki z wiekszosciowym udziatem kapitalu polskiego
——Banki z wiekszo$ciowym udziatem kapitatu zagranicznego (w tym oddziaty
zagranicznych instytucji kredytowych)
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych NBP i KNF.
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W celu sprawdzenia, jak zmiany kapitatu zagranicznego oraz parfistwowego,
skutkujgce zmianami koncentracji, wplywaty na poziom konkurencji w polskim
sektorze bankowym przeprowadzono badanie na danych panelowych. Jako miare
konkurencji przyjeto oszacowany indeks Lernera dla polskiego sektora banko-
wego w latach 1997-2012.

W analizie panelowej wykorzystano trzy typy estymatoréw: modelu efek-
tow statych (FE), regresji na danych przekrojowych (MNK) oraz modelu dyna-
micznego i uogolnionej metody momentéw (GMM). Badanie przeprowadzono
na danych rocznych dla dwoch okresow: 19972007 (okres przed kryzysem finan-
sowym) oraz 2008-2012 (okres kryzysu finansowego i kryzysu zadluzeniowego
w krajach strefy euro).

W celu przetestowania wptywu zmian w strukturze wlasnosciowej w pol-
skim sektorze bankowym oraz zmian koncentracji na poziom konkurencji zostato
oszacowane nastepujace rownanie z wykorzystaniem danych panelowych z pol-
skich bankéw komercyjnych:

Llit=a+u1FCt+zN}b],>< oth +e, (8)
=

Za zmienng objasniang przyjeto LI, — warto$ci oszacowanego indeksu Lernera
dla kazdego banku i w okresie t. Za zmnienne niezalezne przyjeto: FC, — procen-
towy udzial bankéw z wigkszosciowym udziatem kapitatu zagranicznego; PC,
— procentowy udzial bankéw z wigkszosciowym udziatem wtasnosci panstwowe;j.
Przeprowadzono réwniez dodatkowe estymacje, w ktdrych za zmienne objasnia-
jace przyjeto: CR5, HHI, — wskazniki koncentracji w polskim sektorze bankowym
w aktywach w okresie t.

W modelu przyjeto tez inne kontrolne zmienne egzogeniczne (oth,) takie,
jak: przychéd odsetkowy/aktywa (II), wskaznik depozyty/aktywa (DEP), kre-
dyty/aktywa (KRA), dla kazdego banku i w okresie t, ¢, — skfadnik losowy, a,, b].
— wspolczynniki regres;ji.

W tabeli 8.2 przedstawiono statystyke opisowq gléwnych zmiennych modelu
w podziale na lata przed kryzysem finansowym oraz lata kryzysu finansowego
i kryzysu zadtuzeniowego.

W celu uniknigcia wspdtliniowosci, w tabeli 8.3 przedstawiono wyniki czterech
estymacji na podstawie modelu (1) z uzyciem kolejnych zmiennych objasniaja-
cych zaprezentowanych w tabeli 8.2 (udziat kapitatu zagranicznego w aktywach,
udziat wlasnosci pafistwowej oraz miary koncentracji w polskim sektorze ban-
kowym) dla lat 1997-2007. W tabeli 8.4 przedstawiono wyniki czterech estymacji
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na podstawie modelu (1) dla lat 2008-2012. Tabele 8.3 i 8.4 zawieraja réwniez

wyniki testéw diagnostycznych.

Tabela 8.2. Statystyki opisowe gtéwnych zmiennych

Statystyki opisowe (1997-2007)
Zmienna Liczba obserwacji Srednia Odch. standardowe Min. Max.
FC 811 55,2762 21,56153 15,3 70,9
PC 811 27,58619 10,65823 18,3 49,3
HHI 811 0,076975 0,006609 0,067512 0,089419
CR, 811 48,44242 3,458023 42,9 54,7
Statystyki opisowe (2008-2012)
Zmienna Liczba obserwacji Srednia Odch. standardowe Min. Max.
FC 339 66,98584 2,967813 63,6 72,3
PC 339 20,78289 1,745918 17,3 22,1
HHI 339 0,064976 0,001472 0,06206 0,066294
CR, 339 44,21416 0,355064 43,7 44,6

Zrédto: opracowanie wiasne.

W wiegkszosci estymacji prezentowanych w tabeli 8.3 wspotczynniki regre-
sji przy zmiennych okreslajacych poziom kapitatu zagranicznego (FC) oraz
poziom koncentracji (CR5 i HHI), sa istotne i majq ujemne znaki, co oznacza, ze
w analizowanym okresie poziom kapitatu zagranicznego miat dodatni wptyw
na poziom konkurencji. Wspotczynniki regresji przy zmiennych okreslajacych
udzial kapitalu panstwowego (PC) majq dodatnie znaki, co oznacza, ze w anali-
zowanym okresie poziom kapitatu panstwowego miat ujemny wptyw na poziom
konkurengji. Inaczej prezentuja si¢ wyniki w tabeli 8.4. W wiekszosci estymacji
prezentowanych w tabeli 8.4 wspotczynniki regresji, przy zmiennych okreslaja-
cych poziom kapitatu zagranicznego (FC) oraz poziom koncentracji (CR, i HHI),
sa nieistotne.

Wyniki te potwierdzajq fakt, Ze miary koncentragji nie sa do konca miarami
konkurengji i nawet gdy koncentracja rosnie, to, wbrew tradycyjnym teoriom,
konkurencja takze moze sie zwigksza¢, tak jak to mialo miejsce w polskim sek-
torze bankowym.
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Tabela 8.3. Wptyw kapitatu zagranicznego oraz koncentracji na poziom konkurencji
w polskim sektorze bankowym w latach 1997-2007

FE

Zmienne Estymacja (1) Estymacja (2) Estymacja (3) Estymacja (4)
FC -0,0895693*** - - -
PC - 0,2010703%%* - -
CR, - - ~18,35908*** -
HHI - - - 53,97555
1l -20,823333%** | -20,32259%** ~9,905717*%** | —18,28504%**
DEP -0,267291 -0,1291935 -2,41465%** -0,9282976
KRA -1,593018%*** —1,524773%%% -0,6129119%** -1,898741%**
17 —24,77272%%* -28,89226%** -2,747307%*%* -18,66876***
R? 0,6600 0,6761 0,6314 0,6273
Liczba obserwacji 729
Liczba grup 107

MNK

Zmienne Estymacja (1) Estymacja (2) Estymacja (3) Estymacja (4)
FC -0,0894402%** - - -
PC - 0,3059012 - -
CR, - - 2,045922 -
HHI - - - 391,4472
1] -19,78642%** -8,1564*** -8,260466%** -8,158767%**
DEP ,9351538 -0,6458468 -0,5449146 -0,6349431
KRA —1,031753%%%* ~0,140007%**% | —0,1820498%** | _0144695%%*
17 -23,77778%%% -13,86963%* -98,88722%%* —-33,00893%***
R? 0,4541 0,6487 0,6494 0,6500
Liczba obserwacji 729

GMM

Zmienne Estymacja (1) Estymacja (2) Estymacja (3) Estymacja (4)
FC -0,0054067* - - -
pC - 0,0248874** - -
CR, - - ~0,1124255%** -
HHI - - - -52,82836%**
1} -9,822254%** -9,867984%** -9,905717%** -9,680463%**
DEP -2,515287 -2,445079 -2,41465%** -2,413991%%*
KRA -0,648236%** -0,6452665 -0,6129119*** -0,633307%**
1”7 —7,26741% %% -8,402422%%* -2,747307%** -3,32755%%*
Test Arellano-Bonda (0,65637) (0,6334) (0,6396) (0,6639)

(0,7088) (0,7067) (0,8069) (0,8308)

Test Saragana (p value) | (0,7363) (0,75673) (0,7453) (0,7476)
Liczba obserwacji 614
Liczba grup 102

Zrédto: opracowanie whasne; ***/*%/* wspétczynniki istotne, na poziomie istotnosci 1/5/10%.
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Tabela 8.4. Wptyw kapitatu zagranicznego oraz koncentracji na poziom konkurencji
w polskim sektorze bankowym w latach 2008-2012

FE

Zmienne Estymacja (1) Estymacja (2) Estymacja (3) Estymacja (4)
FC -0,1251366 - - -
PC - 0,1171043 - -
CR, - - 1,376298 -
HHI - - - 17,9552
1] -3,232138%** -3,178876** -3,344579*** -3,209092%**
DEP -0,5629071 -0,549308 -0,492543%** -0,546310%**
KRA -0,2485646** -0,2426509%* -0,2746183 -0,2476986
17 16,53612%* 5,582049 -53,51524% %% -3,450488%**
R? 0,6600 0,6761 0,7163 0,7155
Liczba obserwacji 286
Liczba grup 69

MNK

Zmienne Estymacja (1) Estymacja (2) Estymacja (3) Estymacja (4)
FC -0,2146181 - - -
PC - 0,2081327 - -
CR, - - -0,2252167 -
HHI - - - -22,02389
1 -7,321688%** -7,282018%%* -18,64502%%* -18,41169%**
DEP -0,5887973 -0,6458468 1,43312%** 1,490851%**
KRA -0,3402433%** -0,140007*** -1,143544 -1,152681%**
w17 12,76035 -6,19296%*** -13,92531%** -22,48254%%*
R? 0,4541 0,6997 0,4461 0,4442
Liczba obserwacji 286

GMM

Zmienne Estymacja (1) Estymacja (2) Estymacja (3) Estymacja (4)
FC -0,1717835% - -
PC - 0,0883227 - -
CR, - - 0,1240642 -
HHI - - - 39,29402
1l -3,970678%** -3,966763%** —-4,240489%** —-4,152414%**
DEP -0,640122 -0,6135901 -0,6066192%** -0,611447%%*
KRA 0,2017302 0,1992107 0,2083842 0,2116358
17 8,532614 -5,07264%** -9,736146 -6,545962
Test Arellano-Bonda (0,65637) (0,6334) (0,6333) (0,3600)

(0,7088) (0,7067) (0,7886) (0,6291)

Test Saragana (p value) (0,7363) (0,75673) (0,6323) (0,5327)
Liczba obserwacji 274
Liczba grup 66

Zrédto: opracowanie wlasne; ***/**/* wspélczynniki istotne, na poziomie istotnosci 1/5/10%.
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8.6. Zakonczenie

Wzrost znaczenia bankéw w gospodarce spowodowal nasilenie badan empi-
rycznych dotyczacych pomiaru zmian konkurencji w sektorze bankowym oraz
jej determinant. Jednak do tej pory nie ma zgody wsrdéd badaczy, co do jej roli
w sektorze bankowym. Dlatego literatura po kryzysie finansowym, dotyczaca
konkurencji miedzy bankami, zawiera préby odpowiedzi na pytania, czy kon-
kurencja w sektorze bankowym ma pozytywny, czy negatywny wplyw na jego
stabilnosc¢ oraz jaka jest rola polityki regulacyjnej wobec bankdéw i polityki konku-
rencji. Wazng kwestia sq rowniez zmiany struktury wlasnosciowej, ktére zacho-
dzity réwnoczesnie do postepujacej konsolidagji i interwengji panstw w sektor
bankowy (szerzej: m.in. Raport Banku Swiatowego: World Bank [2013]).

Przemiany zachodzace w bankowosci polskiej (przed kryzysem finansowym)
byly wynikiem oddziatywania wielu réznorodnych czynnikéw takich, jak: globa-
lizacja, liberalizacja, deregulacja, postep w dziedzinie technologii informatycznych
oraz postep w integracji europejskiej. Powyzsze zjawiska spowodowaty nasilenie
sie procesow konsolidacyjnych i przeptywoéw kapitalowych, prowadzacych do
wzrostu koncentracji w polskim sektorze bankowym. Z drugiej strony, zmieniata
sie konkurencja migdzy bankami. Wyniki analizy ilosciowej wykazaly, ze silnym
impulsem wzrostu konkurencji w polskim sektorze bankowym w latach 1997-
2007 byt wzrost kapitatu zagranicznego (o czym swiadczy ujemny znak wspot-
czynnika regresji). Wyniki analizy dodatkowo wykazaty ujemny wplyw kapitatu
panstwowego na poziom konkurencji w latach 1997-2007. W latach 2008-2012
udziat kapitatu zagranicznego oraz panstwowego byt nieistotny dla konkurengji
miedzy bankami w Polsce.

Ponadto wyniki analizy ilosciowej wykazaty, ze wzrost koncentracji, ktéry
mial miejsce w polskim sektorze bankowym, nie spowodowat spadku konkuren-
¢ji w latach 1997-2007. Ponowny wzrost koncentracji w latach 20082012 réwniez
nie miat wplywu na zmiany poziomu konkurengji. Dlatego do pomiaru konku-
rencji i koncentracji nalezy uzywac réznych miar. Jednak jak dotychczas, miary
koncentracji sa nadal powszechnie wykorzystywane do pomiaru konkurengji ze
wzgledu na tatwos¢ ich oszacowania. Nalezy zauwazy¢, ze banki w UE stawaty
sig coraz wigksze, co prowadzito do wzrostu koncentragji i generalnie powinno
ostabia¢ konkurengje, z drugiej strony liberalizacja i deregulacja rynkéw przed
kryzysem finansowym powodowata wzrost konkurencji. Wzrost aktywow sek-
tora bankowego, przy spadku liczby poszczegélnych bankéw, spowodowat, ze
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poszczegodlne banki stawaty sie coraz wigksze, narastat problem bankéw ,,zbyt
duzych, by pozwoli¢ im upas¢” (TBTF). W celu poprawy nadzoru nad bankami
wprowadzono w UE projekt unii bankowe;j.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze oprocz zmian koncentracji na poziom konku-
rencji w sektorze bankowym wplywaja réwniez inne czynniki, m.in. regulacje,
ktére maja wplyw na bariery wejscia i wyjscia oraz na potencjalna konkuren-
cje jak réwniez coraz nizsze stopy procentowe. Ponadto na poziom konkurencgji
oproécz ekonomii skali (scale economy) wptywa réwniez ekonomia zakresu pro-
duktowego (scope economy), ktéra wymaga juz innego modelownia. Globalny
kryzys finansowy dowiddt znaczenia badan empirycznych sektora bankowego,
ktérych wyniki majg stuzy¢ minimalizacji ryzyka w przysztosci (Bikker, Leu-
vensteijn 2014, Pawowska 2014). Dlatego tez tak wazny jest rozwdj badan doty-
czacych konkurencji w sektorze bankowym na podstawie teorii IOAB i caty czas
trwaja tez prace nad ulepszaniem metod stuzacych do wiasciwego jej pomiaru.
Caty czas rozwijajq sie rowniez metody pomiaru ryzyka systemowego w ramach
polityki makroostroznosciowej.
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9. Konkurencyjnos¢ bankow spétdzielczych
a przeksztatcenia organizacyjno-biznesowe
spotdzielczego sektora bankowego w Polsce

9.1. Wstep

Konkurencyjnos¢ to pojecie, ktére w ostatnim czasie jest odmieniane we
wszystkich przypadkach, zaréwno w literaturze ekonomicznej, jak i w obszarze
praktyki gospodarczej. Pojecie to bywa utozsamiane z efektywnoscia, produk-
tywnosciq oraz skutecznos$cig dziatania. Bez watpienia ponadprzecietny poziom
tych cech jest podstawq osiggania wysokiej konkurencyjnosci. Niemniej aby by¢
konkurencyjnym, nie wystarczy wytwarzac efektywnie (w ujeciu relacji efektow
do poniesionych naktadéw), wydajnie i skutecznie realizowa¢ produkgcje, efek-
tem wytwarzania musza by¢ produkty lub ustugi, ktére pozwolg producentowi
zyskac przewage konkurencyjna na rynku. Musza one zatem dobrze trafia¢ w okre-
Slone potrzeby nabywcéw i przynosi¢ wymierny efekt producentowi w postaci
zysku (ewentualnie innych uzytecznosci). Konkurencyjnos¢ nie jest stanem, lecz
jest procesem, gdyz ksztattuja jq okreslone czynniki endogeniczne dla przedsie-
biorstwa oraz uwarunkowania rynkowe i makroekonomiczne (czynniki egzoge-
niczne), ktore czesto ulegaja zmianom.

M. Gorynia wskazuje, iz konkurencyjno$¢ podmiotow gospodarczych moze
by¢ rozpatrywana w trzech wymiarach, tj. pozycji konkurencyjnej (konkurencyj-
nos¢ wynikowa), potencjalu konkurencyjnego (konkurencyjnos¢ zasobowa) oraz
strategii konkurencyjnej [Gorynia 2000, s. 48-67].

Pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa stanowi wynik oceny przez rynek
(w szczegodlnosci przez nabywcow) tego, co przedsigbiorstwo na nim oferuje. Naj-
bardziej podstawowymi i syntetycznymi miarami pozycji konkurencyjnej kaz-
dego przedsiebiorstwa (takze bankowego) jest jego udziat w rynku oraz osiggane
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wyniki finansowe. Potencjat konkurencyjny zas to wszystkie zasoby wykorzy-
stywane lub mozliwe do wykorzystania przez przedsiebiorstwo.

Osiagniecie pozadanej pozycji konkurencyjnej uwarunkowane jest posia-
daniem przewagi konkurencyjnej, ktora jest cechg lub zbiorem cech nadaja-
cych danej ofercie rynkowej walor unikatowy i bardziej wartosciowy w relacji
do ceny w oczach odbiorcow (klientow). Przewaga konkurencyjna jest efektem
zastosowania zbioru instrumentéw konkurowania, ktére sg sktadnikami strate-
gii konkurowania [Gorynia 2000, s. 50]. Do instrumentéw konkurowania zali-
cza si¢ przykladowo: jakos¢ produktow, ceng, szerokos¢ asortymentu, reklame,
promocje sprzedazy.

Problematyka konkurencyjnosci w badaniach ekonomicznych jest analizo-
wana z perspektywy réznych poziomow (agregatdw) systemu gospodarczego,
tj. poziomu makro-, mezo- i mikroekonomicznego. W ujeciu mezoekonomicz-
nym mieszczg si¢ takze analizy sektorowe, branzowe lub gateziowe. W tym
kontekscie mozemy tez rozpatrywac konkurencyjnos¢ sektora bankéw spot-
dzielczych poprzez jego poréwnanie do sektora bankéw komercyjnych. Takie
poréwnanie moze by¢ dokonane przy uzyciu obiektywnych parametrow ilustru-
jacych, np. udziatéw danego sektora w rynku uslug bankowych, wskaznikow
ekonomiczno-finansowych okreslajacych efektywnos¢ dziatalnosci bankowej
lub przy uzyciu subiektywnych ocen, formutowanych na przyktad przez zarza-
dzajacych bankami.

W niniejszym rozdziale zastosowano wszystkie ww. sposoby analizy i oceny
konkurencyjnosci sektora bankowosci spotdzielczej. Celem badan byto okreslenie
pozycji konkurencyjnej tego sektora bankowego w Polsce na tle sektora bankéw
komercyjnych oraz okreslenie determinant przewagi konkurencyjnej bankéw
spotdzielczych na lokalnych rynkach finansowych. Kwesti¢ konkurencyjno-
$ci bankow spoétdzielczych przedstawiono w kontekscie obecnych problemdw
i wyzwan, jakie stoja przed spéldzielczym sektorem bankowym i determinowac
beda przeksztatcenia modelu organizacyjno-biznesowego bankowosci spétdziel-
czej w Polsce. Problematyke te rozpatrywano takze w swietle roznych koncepcji
teoretycznych konkurencyjnosci w celu okreslenia, na ile poszczegdlne koncepcje
sq przydatne w praktyce bankowej i stosowane przez banki spotdzielcze na lokal-
nych rynkach finansowych.

Zrédtem materiatéw empirycznych do badan byty dane statystyczne NBP
oraz KNF dotyczace sytuacji w sektorze bankowym (ogdtem i w bankowosci
spoldzielczej) w latach 2004-2014. W opracowaniu wykorzystano takze wyniki
badan ankietowych bankow prowadzonych przez autora w regionie Polski Potu-
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dniowo-Wschodniej w latach 2009-2011'. Kwestionariusz ankiety kierowano do
prezesow bankéw spoétdzielczych oraz dyrektorow oddzialéw bankow komer-
cyjnych. Lacznie badaniami objeto 62 losowo wybrane jednostki, tj. 38 BS i 24
oddziaty bankéw komercyjnych o okreslonym poziomie samodzielnosci opera-
cyjnej (nie badano placéwek nizszego szczebla, takich jak filie oddziatow, agen-
¢je bankowe, punkty kasowe itp.). W probie znalazty si¢ oddziaty 5 bankéow
komercyjnych, dziatajacych na lokalnych rynkach finansowych (umiejscowione
w matych i srednich miastach).

9.2. Wspétczesne koncepcje przewagi konkurencyjnej
i ich implementacja w bankowosci

Przeglad teorii i koncepcji ekonomicznych w zakresie problematyki konku-
rencyjnosci pozwala wyrdznic kilka typdéw przewagi konkurencyjnej (tabela 9.1).
W swojej zasadniczej istocie roznia sie one przyjmowana funkgja celu przedsie-
biorstwa oraz hierarchia czynnikéw, ktére uznaja za gléwne determinanty kon-
kurencyjnosci.

Tabela 9.1. Typy przewagi konkurencyjnej na rynku

Typ przewagi Charakterystyka
1. Efektywnosciowo/ Przewaga oparta na strategii ,,bycia lepszym”” od konkurentdw
produktywnosciowa w zakresie efektywnosci kosztowej, cenowej, skali produkgji,

wydajnosci (produktywnosci) czynnikdw wytwdrczych, a takze jakosci
produktéw i ustug.

Ten rodzaj przewagi jest oparty na formule konkurencyjnosci
zaczerpnietej z teorii ekonomii klasycznej i neoklasycznej. Podstawg
przewagi sa: przywddztwo kosztowe (efektywnosé kosztowa),
strategia dyferencjacji (wyrdznianie sie, przywddztwo jakosciowe)
oraz koncentracja (specjalizacja, efekty skali)

2. Bazujgca Najwazniejsze elementy tego typu przewagi to:
nainnowacjach « poszukiwanie unikatowych zasobdw i umiejetnos¢ wkomponowania
i przedsiebiorczosci ich w kluczowe kompetencje przedsiebiorstwa; zasoby te muszg by¢

jednak cenne, rzadkie i najlepiej niezastepowalne;

traktowanie wiedzy jako jednego z najwazniejszych zasobdéw
przedsiebiorstwa i jej efektywne wykorzystanie (wprzegniecie

w procesy gospodarcze);

przedsiebiorczos¢: otwartos¢ na zmiany, gotowos¢ podejmowania
ryzyka, operatywnos¢, umiejetnos¢,,chwytania” ulotnych szans

i okazji oraz umiejetnos¢ kreowania i wdrazania innowacji (czasami
ich dostrzegania i przejmowania)

1 Projekt badawczy nr N113 24 18 36 pt. ,,Endogeniczne i instytucjonalne wwarunkowania powigzan
gospodarstw rolnych z bankami” finansowany przez MNiSW ze srodkéw na nauke.
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cd. tab. 9.1
Typ przewagi Charakterystyka
3. Bazujgca na spotecznej | Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) zaktada
odpowiedzialnosci dobrowolne uwzglednianie (integrowanie) w dziatalnosci gospodarczej
biznesu (Corporate przedsiebiorstw oprdécz celéw ekonomicznych (komercyjnych), takze
Social Responsibility spotecznych i ekologicznych. W odniesieniu do bankéw zwolennicy tej
- CSR) koncepcji podkreslajg, ze:

« banki kierujgce sie odpowiedzialnoscig spoteczng maja lepsze relacje
z interesariuszami wewnetrznymi i zewnetrznymi (pracownikami,
klientami, inwestorami, lokalng spotecznoscia), a zaufanie i dobra
reputacja sa kluczowymi czynnikami sukcesu w bankowosci;
efektywnos¢ banku to mikroekonomiczna efektywnosé
(zyskownos¢, stabilnos¢ finansowa, efektywne wykorzystanie
zasobdw), ekologiczna racjonalnos¢ i spoteczna akceptacja;

ze wzgledu na homogenicznos¢ produktdéw i tatwos¢
nasladownictwa wizerunek marki banku ma kluczowe znaczenie dla
przewagi konkurencyjnej;

kapitatintelektualny (w tym relacyjny) i kapitat spoteczny to ,,nowe”
kategorie zasobéw decydujacych o rezultacie ekonomicznym

4. Bazujaca na tworzeniu | Wartos¢ wspdlna to strategia i praktyki operacyjne, ktére podnosza

wartosci wspdlnej, konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, poprawiajgc jednoczesnie warunki
gospodarczej bytowe spotecznoscilokalnych, w otoczeniu ktérych prowadzi ono

i spotecznej (CSV swoja dziatalnos¢. Koncepcja ta koncentruje sie na gtéwnej dziatalnosci
- Creating Shared operacyjnej (nie dodatkowej, dobrowolnej dziatalnosci filantropijnej,
Value) czy na rzecz ochrony srodowiska), ktéra ma przynosi¢ korzysci takze

dla otoczenia (tworzy¢ wspdlng wartosc).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Korenik 2009; Dziawgo, Dziawgo 2012; Szpringer 2009; Kula-
wik, Wieliczko 2012, s. 36-53].

S. Cleassens i L. Leaven stwierdzili, ze analogicznie jak w innych branzach
tak i w sektorze bankowym stopien konkurencyjnosci zalezy od efektywnosci
wytwarzania produktéw, ich jakosci i stopnia innowacyjnosci [Claessens, Leaven
2004, s. 563-583]. Zdaniem M.E. Portera, przewaga konkurencyjna jednostki
jest trwata, jesli jej unikatowa pozycja zostata osiagnieta wskutek wykreowania
zespotu wartosci innego niz konkurenci [Porter 1980, s. 25-36].

Jak podkreslaja J. Kulawik i B. Wieliczko, warunkiem koniecznym, ale nie-
wystarczajacym, do bycia konkurencyjnym wedtug pierwszej z wymienionych
w tabeli 9.1 koncepgji jest wysoka efektywnos¢, ktora zwykle przektada sie
na wysoka produktywnos¢ czynnikéw wytwoérczych i nizsze koszty [Kulawik,
Wieliczko 2012, s. 42]. Stad czesto w badaniach dotyczacych konkurencyjno-
$ci bankow lub sektoréw bankowych wykorzystuje sie réznorodne wskazniki
$wiadczace o efektywnosci ekonomicznej i wydajnosci czynnikéw wytworczych
(zwlaszcza czynnika pracy) w banku [Rosa 2013, s. 517-528]. Miarg przewagi kon-
kurencyjnej jest takze systematyczny wzrost udziatu banku (sektora bankowosci)
w rynku ustug bankowych, mierzony udziatem w podstawowych parametrach
bilansowych sektora (aktywa, kredyty, depozyty), liczbie placowek bankowych
i zatrudnieniu.
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W zaleznosci od wyboru strategii budowania pozycji konkurencyjnej wazna jest
wyzsza od konkurentéw innowacyjnos¢ dziatan, wysoka jakos¢ oferty rynkowej,
korzystne zréznicowanie (dyferencjacja) lub koncentracja produktu (np. w wybra-
nym segmencie rynku). Istotnym aspektem tego typu przewagi konkurencyjnej
jest tez state zwigkszanie zakresu i skali dziatalnosci, a tym samym dyskontowa-
nie korzysci zakresu i skali.

Wyodrebnienie przewagi typu drugiego (bazujacej na innowacjach i przedsie-
biorczosci) moze by¢ dyskusyjne, gdyz, jak wczesniej wykazano, innowacyjnosc,
a takze przedsigbiorczos¢, sa waznymi elementami budowania przewagi typu
pierwszego (efektywnosciowo/produktywnosciowej). Uzasadnieniem tego jest
jednak rosngca zmienno$¢ i niestabilnos$¢ otoczenia, nielinearny przebieg wielu
procesow gospodarczych, potrzeba szybkiej adaptacji do otaczajacej rzeczywi-
stosci rynkowej, ktdra ulega czesto nieprzewidywalnym zmianom, koniecznosc¢
~tworczej destrukgji” [Szymanski 2011]. Budowanie poprzedniego typu przewagi
konkurencyjnej raczej zaktada wieksza stabilnosc¢ otoczenia i linearno$¢ procesow
gospodarczych, w tym zmian rynkowych. Jezeli jednak uznamy, iz tak nie jest,
to wowczas przedsiebiorczosc¢ i innowacyjnosc¢ staja sie kluczowym czynnikiem
sukcesu. Zastanawiajac si¢ nad mozliwos$cig implementacji tego typu koncepcji
w bankowo$ci, warto zwrdci¢ uwage na rozumienie kategorii innowacji. Otz kate-
gorie te nalezy odnosi¢ nie tylko do rozwiazan technologicznych lub technicznych,
ale takze do nowych sposobdéw dziatania, myslenia, nowych potrzeb i wartosci.

W kontekscie koncepcji CSR, D. Korenik stwierdza, ze to, jak bank rozumie
i realizuje swa odpowiedzialno$¢ spoteczna, mozna poznac po faktycznie (a nie
deklaratywnie) przyjmowanej postawie. Rozpoznajac rzeczywista odpowiedzial-
nos¢, jaka bank przyjmuje, nalezy odréznic jej trzy mozliwe rodzaje: narzucona
(przez prawo), wymuszona (pod presja opinii publicznej) oraz swiadoma (dobro-
wolnie przyjeta i ,,wpisana” w dzialalnos¢ biznesowa) [Korenik 2013, s. 310].

Koncepcja wspolnej wartosci (CSV) zostata zaproponowana przez M. E. Por-
terai M.R. Kramera w 2011 r. [Porter, Kramer 2011, s. 62-77]. Ma ona prowadzic¢
do uzyskania przewagi konkurencyjnej poprzez spotecznie odpowiedzialng dzia-
lalnos¢ gospodarcza, dostarczajaca wartos¢ dodang zaréwno dla przedsigbior-
stwa, jak i jego otoczenia, w tym lokalnej spotecznosci. Koncepcja CSV w opinii jej
zwolennikéw jest rozwinieciem, ale tez urealnieniem CSR, gdyz silniej akcentuje
rzeczywiste warunki funkcjonowania przedsigbiorstw, ich usytuowanie w okre-
$lonym otoczeniu oraz nawigzuje do kosztow i efektow zewnetrznych dziatalnosci
gospodarczej. Jedna z mozliwych strategii konkurencyjnosci w ramach tej koncepgji
jest tworzenie nowych okazji biznesowych i wartosci poprzez zagospodarowanie
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nowych rynkéw oraz dostrzezenie probleméw lokalnych spotecznosci i opraco-
wanie produktéw je rozwigzujacych [Trzaskowski 2012, s. 13-20].

Kazda z wymienionych koncepcji przewagi konkurencyjnej ma swoich kry-
tykéw. Koncepcja konkurencyjnosci efektywnosciowo/produktywnosciowej kie-
ruje si¢ wytacznie kryterium efektywnosci rynkowej, nie uwzglednia natomiast
efektow zewnetrznych nieodtacznie towarzyszacych wytwarzaniu débr i ustug
rynkowych. Totalna konkurencja wszystkich ze wszystkimi daje przewage wasko
rozumianemu ,,ekonomizmowi”, a dzieje sig to kosztem struktur i celéw spotecz-
nych. Ponadto konkurencja ,,zjada” konkurencje, co prowadzi do oligopolizadji,
anastepnie monopolizacji rynku, ktore to procesy sa zawsze niepozadane z punktu
widzenia efektywnosci realizacji funkgji sektora bankowego w gospodarce.

Na putapki i iluzje, zwiazane z bazujaca czesto na tzw. prawdach obiego-
wych, bezkrytyczna wiara w sprawcza moc innowacji, wskazujgq m.in. J. Cieslik
[2014, s. 4-16] i S. Berkun [2010]. Badacze ci twierdza, ze opinie typu: gdy chce
si¢ osiagnac¢ znaczacy sukces (mierzony poziomem obrotow i zyskéw), nalezy
wdraza¢ przelomowe innowacje, oraz ze wdrazanie oryginalnych, wtasnych roz-
wigzan jest bardziej efektywne niz imitowanie cudzych — wcale nie jest oczywiste
w $wietle badan empirycznych i obserwacji proceséw rynkowych.

Krytyka koncepcji CSR jest wielokierunkowa. Zwolennicy teorii neoliberalnej
i monetaryzmu (m.in. M. Friedman) oraz paradygmatu SHV (Shareholder Value),
zarzucaja jej nieskutecznos¢, gdyz dysharmonia celéw (proba uwzgledniania inte-
resu réznych interesariuszy) prowadzi do pogorszenia wynikéw ekonomicznych
i ostabienia pozydji konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Z drugiej strony, wielu
krytykéw tej koncepcji twierdzi, ze CSR to dziatania prowadzone na marginesie
gléwnej dziatalnosci, realizowane w celach wizerunkowych. Dla wielu korpora-
cja CSR to jedynie ,filantropia korporacyjna” [Majchrzak 2012, s. 5-12], stano-
wigca swego rodzaju , listek figowy” majacy przystonic¢ nieetyczne i szkodliwe
spolecznie czy ekologicznie dziatania>. Ten ostatni punkt widzenia w zakresie

2 Znamiennymi przyktadami sa HSBC czy Goldman Sachs. Raporty na temat CSR tych ban-
kow pokazuja je jako podmioty skoncentrowane na budowaniu wizerunku firmy spotecznie odpo-
wiedzialnej. Goldman Sachs szczycit sig, ze ktadzie duzy nacisk na tad korporacyjny, aspekty eko-
logiczne i spoteczne. HSBC szczycit si¢ natomiast budowaniem partnerstwa z przedsigebiorstwami
spotecznymi, jak Green-Works, i wprowadzaniem w swoich jednostkach kodeksu etycznego, maja-
cego ustrzec bank przed praniem brudnych pieniedzy i innymi nieetycznymi praktykami. Mimo
to w latach 20022009 HSBC umozliwiat meksykanskim kartelom pranie brudnych pieniedzy, ofe-
rowal ustugi bankowe instytucjom wspierajacym Al-Kaide oraz omijat embargo natozone na Iran.
Z kolei niechlubna rola Goldman Sachs w ostatnim kryzysie finansowym jest powszechnie znana.
Zob. [Korenik 2013, s. 313-314].
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sektora bankowego wzmocnit ostatni kryzys finansowy oraz afery finansowe,
takie jak manipulowanie stopg LIBOR przez czes¢ wielkich bankdw europejskich.

Z kolei krytycy koncepcji CSV zarzucaja jej, ze nie jest to koncepcja oryginalna
i nowa, ponadto ignoruje ,napiecia” pomiedzy celami gospodarczymi (mikro-
ekonomicznymi) a spotecznymi [Crane i in. 2014, s. 130-149]. Zawiera zbyt duzo
tadunku ideowego, ktérego przeniesienie na grunt praktyczny jest bardzo trudne
lub zgota niemozliwe, nawet jezeli zarzadzajacy okreslonym biznesem uznaja, Ze
jest to w interesie podmiotu wdrazajacego te koncepcje. Krytycy twierdza, ze lepiej
by byto, aby firmy (banki) po prostu przestrzegaty litery i ducha prawa, a zatem
nie uciekaty od ptacenia podatkéw tam, gdzie uzyskuja dochody, przestrzegaty
miedzynarodowych standardéw pracy na catym swiecie, norm ochrony srodo-
wiska itd. Byloby to duzo lepszym sposobem spotecznej legitymizacji biznesu
niz wdrazanie koncepgji, ktdra jest w duzej mierze nierealistyczna.

Wymienione koncepcje przewagi konkurencyjnej w odniesieniu do banko-
wosci nie sg substytucyjne wzgledem siebie, ale w duzym stopniu komplemen-
tarne. Kazda z nich ma wiele utomnosci, niemniej z kazdej z nich mozna czerpa¢
inspiracje do kreowania takiego modelu biznesowego, ktory tworzyltby mozliwo$¢
pogodzenia mikroekonomicznej efektywnosci i stabilnosci finansowej z odpowie-
dzialno$cia spoteczna, przedsigbiorczo$ciq i otwartosciag na zmiany (technologiczne
iinne) oraz wktadem dla wspolnej wartosci (rozumianym jako podnoszenie dobro-
bytu spotecznego). Oddziatywania gospodarcze i spoteczne bankowosci sa nie-
zwykle istotne, co udowodnit ostatni kryzys finansowy, a zatem nie moga by¢
ignorowane te idee, ktore konkurencyjnos¢ w tej branzy opieraja na spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu czy koncepcji wspdlnej wartosci. Konkurencyjnosc
oparta na taczeniu efektywnosci mikroekonomicznej, innowacyjnosci, ale takze
odpowiedzialnosci spotecznej i trosce o wspdlny, trwaty i zrdwnowazony roz-
wdj jest szczegdlnie pozadana na lokalnych rynkach finansowych (na obszarach
peryferyjnych, wiejskich, postindustrialnych, stabiej rozwinietych gospodarczo).
Tam, z wigkszym nasileniem niz gdzie indziej, spotykamy takie problemy, jak:
wykluczenie finansowe, zewnetrzne i wewnetrzne ograniczenia kredytowe dla
przedsigbiorstw, niekompletno$¢ infrastruktury finansowej, fragmentaryzacje
rynku finansowego, niski stopien ubankowienia, drenaz finansowy itp.

Wielu badaczy [Gostomski 2008, s. 101-108; Siudek 2011] wskazuje, ze banki
spotdzielcze (BS), z uwagi na swoja historie (m.in. wzgledy spoteczne lezace u pod-
staw ich tworzenia w XIX w.), umocowanie prawne, lokalny charakter dziatalno-
$ci i orientacje na inne segmenty rynku niz duze banki komercyjne, sa szczegélnie

predysponowane do realizacji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Wynika to
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zich tozsamosci jako podmiotow ekonomii spotecznej. Jednak banki spotdzielcze
dzialaja pod presja silnej konkurencji na rynku bankowym, a same jako grupa
sq dosy¢ zroznicowane pod wzgledem skali dziatalnosci bankowej. Niektére BS
upodabniajg si¢ coraz bardziej w aspekcie przyjetej technologii, struktur orga-
nizacyjnych, procedur bankowych czy oferty ustug do bankéw komercyjnych.
Wptyw czynnikow egzogenicznych (regulacje bankowe, globalizacja, wzrost kon-
kurencji na rynku) oraz $wiadome zmiany modelu biznesowego w niektdrych
bankach spétdzielczych oddalaja je od koncepcji przewagi konkurencyjnej, bazu-
jacej na spotecznej odpowiedzialnosci i spotecznym wktadzie (CSV).

Jednym z imperatywow spotecznej odpowiedzialnosci bankow jest stuze-
nie rozwojowi realnej gospodarki, w otoczeniu ktérej funkcjonuje bank, co nie
zawsze idzie w parze z imperatywem maksymalizacji zyskow. Niektore grupy
klientéw bankow sa mniej zyskowne i w zwiazku z tym niezbyt chetnie finan-
sowane przez banki, dla ktérych nadrzedna zasadg jest tworzenie wartosci dla
wilascicieli. Bank spotecznie odpowiedzialny bedzie starat si¢ rownowazy¢ role
stuzebna dla gospodarki i spoleczeristwa z rolg komercyjna, majac przekona-
nie, iz na dtuzsza mete takie wlasnie dziatanie zapewnia nie tylko przetrwanie
narynku, lecz takze zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstwa. Dowodem na taka
postawe banku jest jego zaangazowanie w finansowanie mniej dochodowych
i czesto trudniejszych do obstugi klientéow (z uwagi na problemy informacyjne),
takich jak drobni przedsigbiorcy czy rolnicy indywidualni.

9.3. Ocena konkurencyjnosci spétdzielczego
sektora bankowego

W ujeciu klasycznym, tj. efektywnosciowym, konkurencyjno$¢ spétdzielczego
sektora bankowego moze by¢ analizowana przez pryzmat jego udziatu w pod-
stawowych wielko$ciach catego sektora bankowego. Udzial w liczbie placéwek
bankowych i zatrudnieniu wskazuje na potencjat konkurencyjny sektora na rynku
ustug bankowych, gdyz zasoby te ulatwiajg dotarcie z produktami i ustugami
do klientéw. Z kolei udzial w wielkosciach bilansowych catego sektora banko-
wego, szczegllnie w kredytach i depozytach klientow, wskazuje, ile z rynku ustug
bankowych jest w stanie zebra¢ spotdzielczy sektor bankowy, a zatem swiadczy
0 jego pozycji konkurencyjnej.

Na koniec 2014 r. dziatato w Polsce 565 bankow spdtdzielczych, z czego 204
bylo zrzeszonych w SGB-Banku SA w Poznaniu, a 360 w BPS SA w Warszawie
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(jeden bank, tj. Krakowski Bank Spoétdzielczy nie jest zrzeszony). Liczba ban-
kéw, w stosunku do grudnia 2013 r., zmniejszyta sie o 6 wskutek dobrowolnych
taczen bankow.

Analizujac udzialy rynkowe bankowosci spotdzielczej w Polsce, mozemy
mowic o niepelnym wykorzystaniu potencjatu konkurencyjnego sektora wyrazo-
nego m.in. przez liczbe placéwek bankowych i poziom zatrudnienia. Na koniec
grudnia 2014 r. spétdzielczy sektor bankowy (BS tacznie z bankami zrzeszajacymi)
posiadat prawie 1/3 wszystkich placowek bankowych w kraju i zatrudniat 1/5
ogdtu pracownikéw, natomiast jego udzial w depozytach klientéw wynosit 10,0%,
w kredytach dla klientéw 7,9%, w aktywach sektora 8,9%, zas w funduszach wia-
snych 8,6% (tabela 9.2). W latach 2004-2014 udziat sektora BS w wymienionych
wielkos$ciach systemu bankowego wzrdst srednio o okoto 1,5-2% (wyjatkiem
byly kredyty dla sektora niefinansowego). Wobec znaczacego zaostrzenia konku-
rencji na rynku bankowym po przystapieniu Polski do UE (w wyniku naptywu
nowych bankéw dziatajacych na zasadzie ,jednolitego paszportu” oraz kapi-
tatu zagranicznego w procesach prywatyzacji i fuzji bankowych) wzrost udziatu
sektora BS w systemie bankowym mozna uznac¢ za sukces. Nie brakuje jednak
opinii, ze spoldzielczy sektor bankowych nie wykorzystat szansy na wzmocnie-
nie swojej pozydji na rynku bankowym, jaka wynikata z swiatowego kryzysu
finansowego (2008-2009) i ktopotéw zagranicznych wiascicieli krajowych ban-
kéw komercyjnych.

Tabela 9.2. Udzial bankowosci spétdzielczej* w sektorze bankowym (w %)

Stan na koniec roku

2004 2006 2008 2010 2011 2012 2013 2014

Wyszczegdlnienie

Aktywa 7,2 7,3 7,3 8,3 8,2 8,6 9,2 8,9
Fundusze wtasne 6,5 7,5 7,7 8,0 8,2 8,2 8,1 8,6
Kredyty dla sektora 8,8 78 | 63 72 74 7,7 7,8 79
niefinansowego

Depozyty sektora 9,4 9,0 8,8 9,0 8,9 94 | 101 | 100
niefinansowego

Zatrudnienie 18,9 18,3 18,7 19,3 19,8 20,0 20,2 20,2
Placéwki bankowe 28,8 30,2 28,6 30,3 31,7 30,8 31,5 32,4

* BS tacznie z bankami zrzeszajacymi, tj. SGB-Bankiem S.A.iBPS S.A.
Zrédto: statystyki NBP i KNF za lata 2004-2014.

Luka pomiedzy potencjatem konkurencyjnym sektora BS (w szczegdlnosci
dystrybucyjnym, a takze ekonomicznym i spotecznym) a jego udziatem w systemie
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bankowym jest rezultatem nizszej efektywnosci ekonomicznej BS w poréowna-
niu do bankéw komercyjnych (BK), mierzonej wielkoscig aktywow, kapitatow,
przychoddéw z dziatalnosci bankowej czy kosztow dziatania w relacji na zatrud-
nionego. Przeklada sie to takze na nizsze wskazniki zyskownosci i efektywnosci
dziatania BS, ktére zwlaszcza w ostatnich latach (2012-2014) ulegly pogorszeniu
(por. tabela 9.3). W roku 2013 wynik finansowy BS byl nizszy w stosunku do roku
poprzedniego o 22,3% (w sytuacji gdy sektor BK utrzymal wynik na podobnym
poziomie), w efekcie czego udziat BS w wyniku finansowym sektora bankowego
wyniost zaledwie 4,9% (w roku 2012 - 6,3%). W 2014 r. wynik finansowy netto
bankow spoétdzielczych zwiekszyl sie 0 4,0% w poréwnaniu z 2013 r. (w sektorze
BK wzrést o 7%), jego kwota stanowita jednak 80% wyniku z roku 2012, a udziat
BS w wynikach catego sektora bankowego zmniejszyt si¢ do 4,8%.

W latach 2010-2014 depozyty klientow niefinansowych w bankach spétdziel-
czych wzrosty wyraznie wolniej niz w bankach komercyjnych tylko w roku 2011,
za$ nieznacznie wolniej w 2014 r. (rysunek 9.1). W latach 2013-2014 banki sp6t-
dzielcze znaczaco obnizyly oprocentowanie depozytéw dla klientéw (w przy-
padku depozytow diugoterminowych z 4,76% do 2,74%), co nie pozostato bez
wplywu na spadek dynamiki wzrostu depozytéow w roku 2014 w stosunku do
roku poprzedniego (0 4,7 p.p.). Trzeba jednak podkresli¢, Ze i przecietne oprocen-
towanie depozytéw osob prywatnych w BS, w latach 2010-2014, byto caly czas
na nieco wyzszym poziomie niz w bankach komercyjnych?.

Dynamika kredytéw dla sektora niefinansowego byta nizsza w bankach
spoldzielczych w poréwnaniu do bankéw komercyjnych tylko w roku 2011.
Natomiast w kolejnych latach byta o kilka punktéw procentowych wyzsza niz
w sektorze komercyjnym (od 8,2 p.p. w roku 2012 do 3,3 p.p. w 2014 r.). Ta rela-
tywnie wysoka i rosnaca dynamika kredytéw dla klientéw niefinansowych nie
uchronita jednak bankéw spétdzielczych od chronicznej nadwyzki depozytow
nad kredytami. Relacja kredytéw do depozytdéw utrzymywata sie¢ w bankach spot-
dzielczych na poziomie 73,3 do 69,6% (w latach 2009-2014 srednio na poziomie
73,3%) podczas gdy w bankach komercyjnych wynosita znacznie powyzej 100%
(w latach 2009-2014 $rednio 113,1%).

3 W pierwszej potowie 2014 r. przecigtne oprocentowanie depozytéw w BS wynosito 2,26%, nato-
miast w sektorze bankow komercyjnych 1,85%, zas w 5 najwiekszych bankach komercyjnych 1,47%.
Zob. [KNF 2015, 5. 13].
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Rysunek 9.1. Dynamika depozytéw i kredytéw sektora niefinansowego w bankach
spotdzielczych i komercyjnych (rok poprzedni = 100%)
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych KNF za lata 2010-2014.

Zaprezentowana relacja wskazuje, iz banki sp6tdzielcze majq caty czas okoto
40% nadwyzki depozytéw nad kredytami (w 2014 r. byto to 42,5%, a Srednio
w latach 2009-2014 — 36,6%). Srodki te sa lokowane w bankach zrzeszajacych (BZ),
co silnie uzaleznia wyniki bankéw spétdzielczych od oprocentowania ich depo-
zytow w BZ, to zas, z uwagi na niskie stopy procentowe NBP, ulegato w ostat-
nich latach duzej redukcji. Przyktadowo, w latach 2010-2014 banki zrzeszajace
zmniejszyly oprocentowanie depozytéow biezacych BS z 1,10% do 0,44%, zas
depozytow terminowych z 4,27% do 2,35%. Oprocentowanie to spada szybciej
niz oprocentowanie, jakie oferuja BS swoim klientom. Powoduje, Ze srodki pozy-
skane od klientow, jezeli nie sq lokowane w akcje kredytowa, to generuja strate,
gdyz ich oprocentowanie jest wyzsze od oprocentowania depozytéw BS w ban-
kach zrzeszajacych. Z kolei banki zrzeszajace dzialaja pod duza presja zwiazana
z koniecznoscig ulokowania w akgji kredytowej lub w inwestycjach w papiery
wartosciowe srodkéw pozyskanych z bankéw spétdzielczych. Ta presja powoduje,
iz czes¢ kredytow udzielanych przez banki zrzeszajace (zwlaszcza finansujacych
przedsiebiorstwa) jest obciazona relatywnie wysokim ryzykiem. Swiadczy o tym
rosnacy udziat naleznos$ci zagrozonych w BZ, ktory zwiekszyt sie¢ w latach 2010-
2014 z 12,4% do 23,4%. Duze odpisy, tworzone jako rezerwy na te kredyty, odbi-
jaja sie negatywnie na wyniku finansowym bankéw zrzeszajacych. W latach 2013
i 2014 banki te zanotowaty lacznie ujemny wynik finansowy netto na poziomie
odpowiednio -140,2 mln PLN i 76,1 mln PLN. W portfelu bankéw zrzeszajacych
szczegolnie wysoki odsetek kredytéw zagrozonych dotyczy segmentu kredytéw
dla MSP (31,1% na koniec 2014 r.) oraz przedsigbiorcéw indywidualnych (28,5%).
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Tabela 9.3. Wybrane miary efektywnosci dziatania bankéw spétdzielczych i bankéw
zrzeszajacych na tle bankéw komercyjnych w latach 2012-2014

Stan na koniec roku
Wyszczegdlnienie
2012 2013 2014
Aktywa na 1 zatrudnionego BS 2,6 2,9 3,2
(w min PLN)
Bz 14,5 16,4 15,8
BK 9,2 9,3 10,4
Koszty pracownicze na 1 zatrudnionego BS 61,2 60,3 61,5
(witys. PLN) BZ 78,4 79,9 79,6
BK 96,2 94,3 93,1
Zysk brutto na 1 zatrudnionego BS 38,1 29,2 31
(w tys. PLN)
Bz 221 -83,1 -39,6
BK 133,4 130,2 141,5
Relacja kredytéw do depozytéw BS 73,3 69,6 70,2
%
(w?) BZ 647,4 547,8 530,4
BK 115,1 111,0 107,9

Zrédto: statystyki KNF za lata 2012-2014.

Banki spoldzielcze ustepuja bankom komercyjnym w zakresie produktyw-
nosci zatrudnienia, o czym swiadczy kwota aktywow oraz zysku brutto odnie-
siona do 1 zatrudnionego (tabela 9.3). Koszty pracownicze na 1 zatrudnionego sa
w BS nizsze niz w bankach komercyjnych (stanowiac ok. 2/3 poziomu z sektora
BK), co w kontekscie konkurencyjnosci tych bankéw tagodzi nieco skutki nizszej
wydajnosci pracy. Relatywnie duze zatrudnienie w bankach spétdzielczych skut-
kuje jednak wysokim poziomem kosztéw dziatania bankow w relacji do wyniku
finansowego, na co wskazuje wskaznik C/I (cost to income), ktéry na koniec 2014 r.
byt az 0 20,1 p.p. wyzszy niz w sektorze BK (tabela 9.4).

Dane dotyczace efektywnosci ekonomiczno-finansowej bankéw spoétdziel-
czych na tle bankéw komercyjnych (por. tabele 9.3 i 9.4) wskazujq na problemy,
jakie w aspekcie konkurencyjnosci dotykaja w ostatnich latach bankowos¢ spot-
dzielcza w Polsce. Te problemy to:

» kurczaca sie ,,bezpieczna przestrzenn dochodowa” BS, ktdérej symptomem jest
znaczacy spadek marzy odsetkowej i zawezenie spreadu pomiedzy BS i BK
(do 0,9 p.p.) oraz wciaz znaczaco wyzsze koszty dziatania BS w poréownaniu
do BK (nizsza efektywnos¢ kosztowa);

« obnizajaca sie sukcesywnie rentownos¢ aktywow oraz kapitatéw witasnych
(spadek jest szybszy i do poziomu nizszego niz w sektorze BK);
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pogorszenie wynikéw ekonomicznych bankéw zrzeszajacych;

duza i powigkszajaca si¢ nadwyzka depozytéw nad kredytami sektora niefi-
nansowego; wskazuje to na niewystarczajaca aktywnos¢ BS na lokalnych ryn-
kach finansowych, niski popyt na kredyty na tych rynkach, a takze na brak
zorganizowanego mechanizmu dystrybucji depozytow i ich transformacji
na kredyty wewnatrz zrzeszen;

wzrost ryzyka dziatalnosci kredytowej spowodowany ekspansja BS na rynki
miejskie oraz wzrostem udziatu przedsiebiorstw w ich portfelu kredytowym;
w efekcie odsetek kredytow zagrozonych rosnie w BS szybciej niz w BK;
niska efektywnos$¢ zatrudnienia, wyrazona wolumenem aktywow ogodtem,
kredytow sektora niefinansowego, wyniku z dziatalnosci bankowej oraz zysku

netto na zatrudnionego.

Tabela 9.4. Wskazniki efektywnosci ekonomicznej bankéw spétdzielczych na tle bankéw
komercyjnych w latach 2004-2014 (w %)

Wskaznik

Marza Wskaznik kredytéw
odsetkowa C/I (cost ROA ROE* zagrozonych

Lata (NIM) to income ratio) (sektora

niefinansowego)

BS BK BS BK BS BK BS BK BS BK
2004 5,9 3,1 71,6 64,6 1,8 1,4 18,3 17,1 5,5 15,6
2005 5,6 3,2 72,2 60,6 1,6 1,6 17,6 20,8 4,9 1,5
2006 4,8 3,3 72,9 57,4 1,4 1,8 14,5 23,1 4,0 7,6
2007 4,8 3,1 69,2 54,6 1,5 1,8 17,2 22,9 3,0 54
2008 5,2 3,1 66,0 53,1 1,7 1,6 19,3 21,2 2,8 5,2
2009 4,2 2,5 71,4 52,6 1,2 0,8 12,7 11,2 4,3 79
2010 4,4 3,2 69,3 50,6 11 1,1 10,5 10,2 53 8,8
2011 4,6 3,2 66,9 49,1 1,2 1,3 11,6 12,7 5,7 8,3
2012 4,6 3,1 65,8 49,2 1,2 1,2 11,2 1,2 6,3 8,5
2013 3,7 2,8 70,8 50,9 0,8 1,1 78 10,2 6,5 8,7
2014 3,4 2,5 68,9 48,8 0,8 1,1 7,5 10,3 7,0 8,1

* dla wyniku finansowego netto
Zrédto: jak pod tab. 9.1.

Nalezy podkresli¢, iz nizsza produktywnosc zatrudnienia jest cecha charakte-

rystyczng dla bankéw lokalnych w poréwnaniu do bankéw dziatajacych na sze-

rokim rynku finansowym, jednak skala réznicy pomiedzy sektorami BS i BK

(siegajaca 3—4 krotnosci ww. wielkosci na korzys¢ sektora BK) oraz tendencja do
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powiekszania si¢ tej rdznicy, sa sygnatem obnizania si¢ konkurencyjnosci ban-
kéw spotdzielezych na rynku bankowym.

Biorac pod uwage koncepcje przewagi konkurencyjnej bazujacej na innowa-
cyjnosci i przedsiebiorczosci, warto podkresli¢, iz sektor BS ustepuje znaczaco
bankom komercyjnym pod wzgledem inwestycji w rozwoj, w tym w nowocze-
sne technologie informatyczne. Przyktadowo w roku 2013 naktady na wartosci
niematerialne i prawne w BS w relacji na zatrudnionego stanowity zaledwie 11%
wartosci takich naktadow w bankach komercyjnych, a ich realna wartos¢ bilan-
sowa w roku 2014 byta nizsza o 20,8% w stosunku do roku 2010.

W kontekscie konkurencyjnosci, problemy bankowosci spétdzielczej to takze:
e postepujace rozwarstwienie sektora — mate banki rozwijaja si¢ znacznie wol-

niej niz duze BS (dysponujace aktywami powyzej 200 mln PLN); utrudnia

to wprowadzanie jednakowych (w zrzeszeniu) rozwigzan produktowych,

organizacyjnych czy informatycznych [KNF 2015, s. 13];

+ konkurencja wewnatrz spétdzielczego sektora bankowego (pomiedzy BS i mie-
dzy zrzeszeniami), co oslabia spojnosc sektora i jego pozycje konkurencyjna;
« niepetne wykorzystanie bankdw zrzeszajacych jako integratorow zrzeszenia,

a czesciowo jako back office bankow lokalnych [Kata 2014, s. 88-94].

Przy istniejacym modelu dziatania zrzeszen, bez budowania silniejszych powia-
zan biznesowych, generowane sa pewne ryzyka. Duze uzaleznienie wynikow BS od
bankoéw zrzeszajacych (ze wzgledu na blisko 30-procentowy udziat lokat w banku
zrzeszajacym w aktywach BS) powoduje obnizenie sie efektywnosci dziatania
zaréwno BS, jak i BZ. Banki zrzeszajace nie sa w stanie uzyskac wysokiej marzy
odsetkowej i efektywnosci dzialania ze wzgledu na: wysokie koszty pasywow od
BS; ograniczong sie¢ dystrybucji oraz koniecznos¢ utrzymywania ptynnosci dla
bankéw spotdzielezych [Pruski 2012, s. 6-9]. Aby pokry¢ koszty depozytow BS,
banki zrzeszajace zmuszone sg angazowac si¢ w ryzykowne obszary dziatalno-
$ci. Podobnie banki spétdzielcze, chcac utrzymac wyniki finansowe na wysokim
poziomie, wobec niskich stop procentowych oraz niedoboru popytu na kredyty
naich tradycyjnym obszarze dziatania, musza wchodzic¢ szerzej na rynek miejski
(w zakresie kredytowania 0sob fizycznych i przedsigbiorstw).
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9.4. Konkurencyjnosci bankéw spétdzielczych
na lokalnych rynkach finansowych

Naturalnym terenem dziatania dla bankow spotdzielczych sa obszary wiejskie
oraz mniejsze miasta. Uzywajac kryterium przestrzennego, mozemy w aspekcie
ekonomicznym i spotecznym okresli¢ te obszary mianem lokalnych systemow
spoteczno-gospodarczych. Systemy te wyposazone sa w mniej lub bardziej roz-
winietg infrastrukture finansowa, na ktora skladaja sie¢ dzialajace tu instytucje
finansowe, wykorzystywane przez nie narzedzia dystrybucji ustug finansowych,
dostepna oferta produktow i ustug oraz lokalny rynek finansowy.

Prowadzenie dziatalnosci bankowej na lokalnych rynkach finansowych wiaze
sie z wyzszymi niz przecietnie kosztami operacyjnymi i transakcyjnymi, wynikaja-
cymi z tworzenia i utrzymywania sieci placowek w terenie czy tez rozproszeniem
i oddaleniem przestrzennym klientéw. Ponadto mniejszy i mniej zréznicowany
popyt na ustugi finansowe ze strony lokalnych klientéw nie sprzyja wysokiej
rentownosci dziatalnosci bankowe;j.

Determinanty przewagi konkurencyjnej na lokalnych rynkach finansowych
sa czesto odmienne od tych, ktdre gwarantujq sukces na szerokim rynku finanso-
wym. Réwniez konkurencyjnosc nalezy tu postrzegac szerzej, tzn. nie tylko jako
umiejetno$¢ dziatania i przetrwania w konkurencyjnym otoczeniu, ale takze zdol-
nos¢ oferowania takich produktow i ustug (a nawet kreowania popytu na nie),
ktdre pozwalaja osiaggnac bankowi zadowalajace wyniki finansowe, pomimo trud-
nosci i ograniczen, jakie wynikaja z dziatania na lokalnym rynku.

Z sondazu przeprowadzonego z zarzadzajacymi BS lub dzialajacymi , w tere-
nie” oddzialami BK wynika, iz przewaga konkurencyjna banku na lokalnym
rynku finansowym opiera sie¢ na zaufaniu i dobrej marce banku wsroéd lokal-
nej spolecznosci, konkurencyjnej ofercie depozytowo-kredytowej oraz niskich
optatach i prowizjach bankowych. Duze znaczenie maja takze: znajomos¢ lokal-
nego rynku (klientéw, specyfiki lokalnego biznesu itp.) oraz zakres i jako$¢ ofe-
rowanych ustug, a takze dostep do banku, zaréwno poprzez kanaty tradycyjne
(bliskos¢ placowek, godziny otwarcia, parking itd.), jak i poprzez kanaty elek-
troniczne (tabela 9.5).

Istnieja pewne réznice w ocenie czynnikow przewagi konkurencyjnej pomie-
dzy grupami bankéw. Przykltadowo znajomos¢ lokalnego rynku (klientéw, specy-
fiki lokalnej gospodarki) jest czynnikiem decydujacym o konkurencyjnosci banku
dla 42,1% przedstawicieli BS, w tym dla 21,1% jest to czynnik najwazniejszy,



192 Ryszard Kata

natomiast w przypadku bankéw komercyjnych ceche te wskazato tylko 12,5%
ankietowanych, ale nikt nie postawit jej na pierwszym miejscu. Ponadto przed-
stawiciele BS wyzej od konkurentow z sektora BK cenili takie cechy, jak zaufanie
i dobra opinie banku wsrod lokalnej spotecznosci oraz szeroki dostep klientow
do ustug (ale gtoéwnie przez kanaty tradycyjne), wreszcie niskie optaty i prowizje.

Tabela 9.5. Czynniki decydujace o konkurencyjnosci banku na lokalnym rynku finansowym
w opinii bankowcéw*

. BS BK
IR Ogdtem
Wyszczegdinienie W) nal. |ogdétem| nail. |ogdtem
miejscu | (w%) | miejscu | (w%)
L ) L.
1. Zaufanl.e i,,dobra m,a.rka banku wsréd 72,6 31,6 84,2 29,2 54,
lokalnej spotecznosci
2. Konkurencyjna oferta depozytowo-kredytowa 45,2 13,2 34,2 29,2 62,5
3. Niskie optaty i prowizje 37,1 13,2 39,5 12,5 33,3
4. Zakres i jakos¢ oferowanych ustug 35,5 7,9 26,3 16,7 50,0
5. Znajomos¢ lokalnego rynku (klientdw, B
specyfiki biznesu itd.) 30,6 211 421 12,5
6. Szeroki dostep do ustug banku (lokalizacja a
placdwek, bankomaty, ustugi internetowe itd.) 306 10,5 34,2 25,0
7. Kwalifikacje kadry 14,5 2,6 5,3 4,2 29,2
8. Elastyczposc oferty, mozliwos¢ negocjacji 14,5 26 10,5 8,3 20,8
warunkéw umowy
9. Sprawna organizacja i zarzgdzanie 12,9 - 15,8 - 8,3
10. Postep techniczny i innowacje 8,1 - 10,5 - 4,2

* Respondenci mieli mozliwos¢ wskazania 3 czynnikéw wedtug kolejnosci ich wagi od 1 do 3.

Zrédto: wasne badania ankietowe.

Poréwnanie wskazywanych przez bankowcow przewag konkurencyjnych
z atutami kierowanych przez nich jednostek wykazuje duze podobienstwo (rysu-
nek 9.2). Wyniki te sugeruja, iz banki staraja sie , przekuwac” w swoje atuty
te czynniki, ktore w ich przekonaniu pozwolg im osiagnac przewage konkuren-
cyjna na lokalnym rynku finansowym. Dla bankéw spétdzielczych sa to przede
wszystkim cechy zwiazane z ich ,kapitatem relacji”, znajomoscia lokalnego
rynku i klientéw, niskimi prowizjami i optatami oraz elastycznoscia oferty ustug.
Banki komercyjne dostrzegaja swoje auty przede wszystkim w zaufaniu klien-
tow i, dobrej marce” banku oraz konkurencyjnej i szerokiej ofercie ustug banko-
wych, a takze jakosci ustug. W aspekcie kadry banki spétdzielcze stawiaja na jej
doswiadczenie, ktére pozwala na lepsze rozpoznanie specyfiki lokalnej gospo-
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darki i klientow, zas banki komercyjne na kwalifikacje kadry, postrzegane przez
pryzmat wyksztatcenia i wyszkolenia pracownikéw.

Rysunek 9.2. Atuty bankéw na lokalnym rynku finansowym w opinii bankowcéw*

Postep techniczny i innowacje BS
Dodatkowe ustugi

Dostep do ustug przez kanaty elektroniczne 5,2

Kwalifikacje pracownikéw

Konkurencyjna oferta depozytowa i kredytowa
Sprawna organizacja i zarzadzanie

Jakos¢ ustug

7,9

15,8
15,8

18,4

Elastycznos¢ oferty, dostosowanie do potrzeb klienta 26,3
28,9
44,7

55,3

Szeroka oferta ustug bankowych
Znajomos¢ lokalnego rynku i klientéw
Niskie optaty i prowizje

Zaufanie klientéw i dobra reputacja banku

84,2

80 60 40 20 20 40 60 80
% wskazan

* Respondenci mieli mozliwos¢ wskazania 3 czynnikéw (atutéw banku).

Zrédto: wlasne badania ankietowe.

W odniesieniu do zaprezentowanych wczesniej koncepcji przewagi konkurencyj-
nej mozna wnioskowac, iz banki spotdzielcze swoja konkurencyjnosé na lokalnych
rynkach finansowych opieraja nie tylko na bazie efektywnosciowo/produktyw-
nosciowej, lecz takze na elementach waznych dla koncepcji spotecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu oraz budowania wspdlnej wartosci. Dla tych bankow wazne
jest budowanie kapitatu relacyjnego w lokalnym srodowisku i uwzglednianie
w swojej dziatalnosci nie tylko celéw komercyjnych, ale takze oczekiwan lokal-
nych interesariuszy zewnetrznych, m.in. poprzez elastycznos¢ i dostosowanie
oferty do potrzeb lokalnych klientow.

Rezerw efektywno$ciowych i mozliwosci poprawy swojej pozycji konku-
rencyjnej banki spotdzielcze powinny poszukiwaé w podniesieniu atrakcyjnosci
oferty depozytowo-kredytowej, wzbogaceniu oferty ustug, poszerzeniu dostepu
do ustug poprzez kanaty elektroniczne, wprowadzeniu dodatkowych ustug (nie
tylko bankowych), wigkszej innowacyjnosci. Jednoczesnie jednak wazne jest,
aby banki spétdzielcze, modyfikujac model biznesowy, nie utracity tego, co jest
ich atutem na lokalnych rynkach finansowych. To pozwolitoby im na zachowa-
nie swojej pozycji konkurencyjnej na tych rynkach, przy jednoczesnej poprawie
pozycji konkurencyjnej na szerokim rynku finansowym.
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9.5. Modyfikacja modelu biznesowego
bankowosci spotdzielczej w Polsce

Wymienione wczesniej problemy ekonomiczne sektora bankowosci spotdziel-
czej, ktore nawarstwity sie w latach 2013-2014, w opinii wielu badaczy wiaza sie
z koniecznos$cig zmiany modelu biznesowego tego sektora [Pruski 2013; Kata
2014, s. 88-94]. Przestanka do tych zmian jest coraz silniejsza presja konkurencyjna
nie tylko ze strony bankow komercyjnych, lecz takze SKOK-6w, Poczty Polskiej,
operatorow sieci komoérkowych i podmiotéw ze sfery shadow bankingu, ktore
wchodza na rynki tradycyjne dla BS, lub funkcjonuja na tych rynkach, na ktérych
banki spoldzielcze chcg rozwijac¢ swojq dziatalnos¢ bankowa.

Zdaniem J. Pruskiego [2013] banki spétdzielcze zmuszone sa do poszuki-
wania nowych obszaréw aktywnosci i zrédet przychodéw. Potrzebna jest takze
rewizja dotychczasowego modelu dziatania catego spétdzielczego sektora ban-
kowego (funkcjonujacych dwoch zrzeszen), przede wszystkim w kierunku sil-
niejszej integracji BS z bankami zrzeszajacymi. Poprawa efektywnosci finansowej
zrzeszen wymaga:

« efektywnego zagospodarowania nadwyzek srodkéw pienieznych z dziatal-
nosci depozytowej BS poprzez ich transfer wewnatrz zrzeszenia i wspodlne
inwestydje,

+ integracji oferty produktowej, sfery informatycznej (ujednolicenie systemow,
wspolne inwestycje w sferze IT) oraz sieci dystrybucyjnej,

« ujednolicenia metod i systemoéw zarzadzania ryzykiem wewnatrz zrzeszenia;

» konsolidacji w zakresie zarzadzania ptynno$cia w obrebie grupy (zrzeszenia).
Oprécz wyzwan o charakterze ekonomicznym przestanka do zmian sa takze

nowe , postkryzysowe” regulacje dotyczace bankowosci (chodzi o regulacje UE

i krajowe), ktdre w ostatnim czasie weszty w zycie lub w niedalekiej przyszlosci

zaczng obowigzywac (tabela 9.6)*. Dotycza one przede wszystkim implementa-

¢ji nowych wymogow kapitatowych i ptynnosciowych dla bankéw okreslonych
w pakiecie CRD IV/CRR oraz regulacjach tworzacych nowa architekture systemu
bankowego w UE, okreslana jako unia bankowa.

Sprostanie nowym wymogom regulacyjnym oraz ryzyku regulacyjnemu,
ktore z nich wynika, wiazac si¢ bedzie ze zmianami instytucjonalnymi w ramach

4 Szerzej o wplywie najnowszych regulacji na konkurencyjnos¢ catego sektora bankowego:

[Kasiewicz, Kuklinski 2012].
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sektora BS, zwigkszajacymi zakres wspotdziatania (integracji), a w niektorych
obszarach (ptynno$¢ finansowa) konsolidacji miedzy bankami wewnatrz zrzeszen.
W pierwszej kolejnosci wyzwaniem bedzie wypetnienie normy ptynnosci krét-
koterminowej LCR, ktdra zobowiazuje banki do utrzymywania wysokiej jakosci
aktywow ptynnych®. Banki moga t¢ norme wypetni¢ samodzielnie, co bedzie bar-
dzo trudne dla wielu z nich, albo stworzy¢ , grupe ptynnosciowq”, ktéra zwolni
je z obowiazku utrzymania wskaznika LCR na poziomie indywidualnym, z jed-
noczesnym obowiazkiem jego spelnienia na poziomie skonsolidowanym. W dal-
szej kolejnosci wyzwaniem bedzie wypelnienie innych norm regulacyjnych (m.in.
normy plynnosci dtugoterminowej NSFR® oraz wymogdw kapitatowych).

Tabela 9.6. Wyzwania dla bankowosci spétdzielczej wynikajace z nowych regulacji UE

Problemy i zagrozenia dla spétdzielczego sektora bankowego

Regulacje/wymogi -ryzyko regulacyjne

Pakiet CRD IV/CRR*

Podwyzszone wymogi w zakresie | « Brak zaliczenia funduszu udziatowego (w obecnej

jakosci kapitatéw wtasnych jego formie prawnej) do kapitatu Tier | oraz pozyczek
bankdéw podporzgdkowanych do kapitatu Tier Il

Norma ptynnosci « Zaliczanie do funduszy niestabilnych srodkéw gromadzonych
krétkoterminowej LCR (Liquidity przez jednostki samorzadu terytorialnego.

Coverage Ratio - CRR), art. 412 « W bankach zrzeszajgcych srodki BS nie bed3 traktowane

jako Zrédta stabilnego finansowania. BZ nie bedzie mégt nimi
finansowac dziatalnosci kredytowej

Norma ptynnosci

Niedopasowanie bilansu bankéw w aspekcie terminéw

dtugoterminowej NSFR (Net zapadalnosci aktywdéw i wymagalnosci pasywdw (na koniec
Stable Funding Ratio — CRR, 2013r. aktywa dtugoterminowe stanowity 56,4% sumy
art. 413, pkt 3). bilansowej, a zobowigzania dtugoterminowe tylko 14,4%).

Pozyskanie aktywéw dtugoterminowych = wyzsze koszty
dziatalnosci bankowej i dalsza redukcja marzy odsetkowej

Regulacje resolution regime w ramach unii bankowej**

Prowadzenie dziatan « Ryzyko wynikajace ze zmian w zakresie objecia bankdw
naprawczych oraz restrukturyzacja i uporzadkowana likwidacja.
restrukturyzacji « Sktadka na fundusz stabilizacyjny oraz dodatkowe obowiazki
i uporzadkowanej likwidacji sprawozdawcze = wzrost kosztédw dziatalnosci

bankdéw

5 LCR - relacja aktywéw ptynnych do wyplywdéw netto, okresla , horyzont przezycia”, czyli
posiadany zapas aktywow ptynnych oraz wysokiej jakosci naleznosci, ktéry ma pozwoli¢ na pokrycie
przewidywanego odplywu srodkéw w sytuacji kryzysowej w ciagu 30 dni. Norma ptynnosci kroét-
koterminowej obowiazuje od 2015 r. w 60%, a w 100% bedzie obowigzywac od roku 2019.

¢ NSFR - relacja funduszy wilasnych i srodkéw obcych stabilnych (np. dtugoterminowe lokaty)
do aktywoéw nieptynnych i o ograniczonej ptynnosci, obliczany przy zalozeniu sytuacji kryzysowe;.
NSFR ma zapewni¢ ptynnosc¢ banku w horyzoncie powyzej 1 roku. Norma ta ma obowiazywac naj-
wezesniej od roku 2018.
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cd. tab. 9.6

Problemy i zagrozenia dla spétdzielczego sektora bankowego

Regulacje/wymogi -ryzyko regulacyjne

Regulacje z zakresu nadzoru makroostroznosciowego

Wymogi sprawozdawcze « Wzrost kosztéw dziatania - dodatkowe naktady pracy,

na potrzeby Rady Ryzyka koniecznos¢ rozbudowy systemdw informatycznych.
Systemowego. « Wptyw przepiséw na strukture bilansu bankédw (wymogi
Mozliwos¢ wprowadzania ptynnosci, limity koncentracji zaangazowan, wagi ryzyka,
ostrzejszych norm dodatkowe bufory kapitatowe), co moze zmniejszad
ostroznosciowych dochodowos¢ bankéw

* Dyrektywa PE i Rady 2013/36/UE z dnia 26 czerwca 2013 r. w sprawie warunkéw dopuszczenia instytucji
kredytowych do dziatalnosci oraz nadzoru ostroznos$ciowego nad instytucjami kredytowymi i firmami
inwestycyjnymi (Capital Requirements Directive IV, CRD IV) oraz Rozporzadzenie PE i Rady nr 575/2013
z dnia 26 czerwca 2013 r. w sprawie wymogow ostroznosciowych dla instytucji kredytowych i firm inwe-
stycyjnych (Capital Requirements Regulation, CRR). W dniu 1 stycznia 2014 r. pakiet CRD IV/CRR w catosci
zastapit dotychczas obowiazujace przepisy, m.in. dyrektywe 2006/48/WE oraz 2006/49/WE.

** Dyrektywa PE i Rady 2014/59/UE z dnia 15 maja 2014 r. Dyrektywa ma obja¢ bezposrednio kraje strefy
euro, jednak posrednio bedzie implikowa¢ zmiany w prawie bankowym wszystkich cztonkéw UE.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Najprawdopodobniej dalszy rozwdj sektora bedzie realizowany na podsta-
wie modelu tzw. Systemu Ochrony Instytucjonalnej (IPS)’. Polega on na tym,
ze banki spotdzielcze i bank zrzeszajacy tworza skonsolidowana grupe ptynno-
Sciowa (z punktu widzenia ptynnosci traktowane sg jak jeden organizm finan-
sowy). Wymaga to wzajemnych gwarancji ptynnosci i wyptacalnosci (stworzenia
wspodlnego Funduszu Ptynnosciowego i Funduszu Gwarancyjnego), wspdlnego
systemu kontroli i zarzadzania ryzykiem, agregowania sprawozdan finanso-
wych, wyeliminowania sztucznego zwiekszania funduszy wtasnych. IPS daje
bankom m.in. mozliwos¢ obliczania wspotczynnika LCR na poziomie skonsoli-
dowanym oraz obnizenia do zera wagi aktywdw wazonych ryzykiem dla nalez-
nosci wzajemnych.

Jak wida¢ z powyzszego, IPS wiaze si¢ z kosztami tworzenia samej insty-
tucji IPS (spotka prawa handlowego), systemu zarzadzania ryzykiem i kontroli
wewnetrznej oraz kosztami zabezpieczenia funduszu plynnosciowego i gwa-
rancyjnego, co wynika z koniecznosci wzajemnego gwarantowania zobowigzan
przez cztonkow systemu. Z tym zwiazane jest zagrozenie naduzywania gwaran-
gji oferowanych w ramach systemu przez niektdrych jego uczestnikow poprzez
podwyzszanie ryzyka i przenoszenie jego skutkéw na pozostatych uczestnikéw

7 Wymogi formalne systemu ochrony instytucjonalnej (IPS) okreslone w art. 108 ust. 7 CRR, za$
zarys koncepcji tego systemu w polskich zrzeszeniach zostat zaprezentowany w dokumencie: Sys-
tem Ochrony Instytucjonalnej dla sektora bankowosci spétdzielczej w Polsce (IPS). Zarys koncepgiji.
Miedzyzrzeszeniowy Zespodt ds. Regulacji, http://bs.net.pl/upload/File/KZBS/231_IPS_zarys_koncep-
cji.pdf, data dostepu 12.05.2015.
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(moral hazard). Takiego zagrozenia nie mozna wykluczy¢, pomimo wdrozenia
pewnych indywidualnych instrumentéw oddziatywania na cztonkéw systemu
przez jego wladze (program naprawczy, ustanowienie komisarycznego zarzadu).

Utworzenie IPS stanowi¢ bedzie istotng rekonstrukcje dotychczasowego
modelu organizacyjnego, w jakim funkcjonuje (w postaci dwdch zrzeszen) spot-
dzielczy sektor bankowy w Polsce. Te zmiany beda tez mialy istotny wplyw
na model biznesowy zrzeszen oraz bedacych jego cze¢scig bankow spédtdzielczych
i banku zrzeszajacego. Wiele bedzie zalezalo od tego, jak ostatecznie zostana
uksztattowane ramy prawne tego typu instytucjonalnej formy integracji sektora
bankowosci spoldzielczej. Niemiej podkresla sig, iz zmiana modelu biznesowego
bankowosci spotdzielczej nie powinna by¢ realizowana jedynie pod dyktando
nowych regulacji bankowych, lecz to wybdr odpowiedniej strategii biznesowej
(determinowanej uwarunkowaniami ekonomicznymi i konkurencyjnoscia sek-
tora) powinien determinowadé model zarzadzania ptynnoscia [Pruski 2013, s. 20].

9.6. Zakonczenie

Konkurencyjnosci w dziatalnosci bankowej, postrzeganej zaréwno z poziomu
pojedynczego banku, jak i z catego wyodrebnionego sektora bankowosci, nie
mozna rozpatrywac bez uwzgledniania funkcji bankéw w gospodarce, w tym
takze ich znaczenia dla rozwoju lokalnych systemdw spoteczno-gospodarczych.
Konkurencyjnos¢ bankéw w tym kontekscie nie moze by¢ postrzegana tylko
przez pryzmat efektywnosci mikroekonomicznej, ale takze przez pryzmat ich
spotecznego wkiadu i spotecznej akceptacji. W odniesieniu do sektora banko-
wosci spoldzielczej nie nalezy zatem rozpatrywac jego konkurencyjnosci tylko
i wytacznie przy uzyciu takich miar, jak udziat w rynku ustug bankowych czy
wskazniki efektywnosci ekonomiczno-finansowej. Nie zmienia to faktu, ze miary
te s waznym punktem odniesienia i powinny by¢ uwzgledniane przez zarza-
dzajacych bankami spotdzielczymi oraz bankami zrzeszajacymi. Nalezy jednak
pamietac, iz bankowos¢ spotdzielcza ma swoje specyficzne cechy, ale tez specy-
ficzna i wazna role w gospodarce, wynikajaca przede wszystkim z tego, ze banki
spotdzielcze dziataja gtdéwnie na lokalnych rynkach finansowych, zaspokajajac tym
samym potrzeby finansowe klientow z lokalnego $rodowiska spoteczno-gospo-
darczego. Czekajace sektor przeobrazenia organizacyjno-biznesowe, determi-
nowane m.in. przez nowe uwarunkowania regulacyjne, nie powinny ,zagubi¢”

tych cech, ktore stanowiag o przewadze konkurencyjnej bankow spoétdzielczych
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na lokalnych rynkach finansowych i tym samym decyduja o trwatosci tych ban-
kéw w strukturze rodzimego systemu bankowego.

Aktywacja potencjatu rozwojowego bankowosci spdtdzielczej w Polsce
wymaga wyboru okreslonej formy integracji, a by¢ moze takze konsolidacji nie-
ktérych obszarow bankowosci w obrebie zrzeszen. Wplynie to na przyszty ksztalt
sektora bankowosci spotdzielczej, a takze na stopien niezaleznosci bankéw spot-
dzielczych. Kluczowe jest to, aby nowy model biznesowy pozwalat na wykorzy-
stanie atutéw BS jako bankéw lokalnych, usuwajac jednoczesnie dotychczasowe
stabosci sektora i fagodzac zagrozenia rynkowe i regulacyjne. W szczegolnosci
istnieje potrzeba wzmocnienia integracji organizacyjnej i finansowej BS z bankami
zrzeszajacymi oraz lepszego wykorzystania banku zrzeszajacego jako jednostki
koordynujacej i ustugowej wzgledem bankéw spotdzielczych.
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10. Konsekwencje ekonomiczne regulacji prawnych
dotyczacych wyceny nieruchomosci
inwestycyjnych w aspekcie szacowania
wartosci przedsiebiorstw konkurujacych
na rynku nieruchomosci

10.1. Wstep

Niniejszy rozdziat przedstawia wyniki wstepnego badania naukowego, kto-
rego celem bylo ustalenie, czy wystepuje istotna zalezno$¢ pomiedzy wycena
nieruchomosci inwestycyjnych, dokonywana na uzytek sprawozdawczosci finan-
sowej na podstawie obowigzujacych regulacji prawnych, a wyceng rynkowa
przedsigbiorstw konkurujacych na rynku nieruchomosci [Bryx 2008, s. 111-120].

Zakresem badania zostaty objete spotki kapitatowe, ktorych akcje na dzien
31.12.2014 r. wchodzity w sktad indeksu sektorowego WIG-Deweloperzy. Przed-
sigbiorstwa te zostaly objete badaniem od poczatku roku obrotowego, w ktérym
dokonaly one pierwotnej oferty publicznej swoich akcji na Gietdzie Papieréw War-
tosciowych w Warszawie, do konca roku obrotowego zakoriczonego 31.12.2014 r.
lub do korica ostatniego roku obrotowego zakonczonego przed tym dniem w przy-
padku przedsiebiorstw o przesunietym zakresie roku obrotowego. Badaniem nie
zostaty objete lata obrotowe rozpoczete przed 01.01.2005r.

Miedzynarodowy Standard Rachunkowosci 40 Nieruchomosci Inwestycyjne
(MSR 40) stanowi, ze po poczatkowym ujeciu ceny nabycia lub kosztu wytworze-
nia nieruchomosci inwestycyjnych nalezy konsekwentnie dokonywac ich wyceny
na kazdy dzien bilansowy w ujeciu modelu ceny nabycia lub kosztu wytworzenia
badz w ujeciu modelu wartosci godziwej, stosowanego na dzient 31.12.2014 r. przez
zdecydowang wigkszo$¢ przedsigbiorstw objetych badaniem. Standard ten dopusz-
cza zarowno ustalanie wartosci godziwej na podstawie metod porownawczych
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wyceny nieruchomosci, jak i w okreslonych przypadkach na podstawie metod
dochodowych wyceny nieruchomosci, m.in. w ujeciu, stosowanejna 31.12.2014 r.
przez zdecydowana wiekszos¢ objetych badaniem przedsigbiorstw, metody
zdyskontowanych przeptywdw pienigznych. Metode te mozna uznac¢ za w pew-
nym stopniu porownywalna z metoda szacowania wartosci przedsiebiorstw.

Na 31.12.2014 r. zagregowana warto$¢ godziwa nieruchomosci inwestycyj-
nych badanych przedsiebiorstw odpowiadata ponad 2/3 wartosci ich zagrego-
wanych aktywow.

Bioragc pod uwage wskazane podobienstwo metod dochodowych wyceny
nieruchomosci oraz metod dochodowych wyceny przedsigbiorstw [Maczyniska
2011, s. 257-262], za zasadna nalezy uznac probe zbadania zwigzkéw pomiedzy
stopami zwrotu z akcji badanych przedsigbiorstw oraz stopami zwrotu z nale-
zacych do nich portfeli nieruchomosci inwestycyjnych. W konsekwencji zostata
przyjeta hipoteza badawcza, ze korelacja stop zwrotu z kapitalizacji gietdowej
przedsigbiorstw objetych zakresem badania oraz stop zwrotu z przeszacowan
warto$ci godziwej nalezacych do nich nieruchomosci inwestycyjnych jest istot-
nie nizsza niz korelacja stép zwrotu z akcji badanych przedsigbiorstw oraz stop
zwrotu z indeksow WIG oraz WIG-Deweloperzy.

10.2. Wycena nieruchomosci inwestycyjnych
w sSwietle badar empirycznych

Badaniem zostato objetych 26 przedsigbiorstw wchodzacych na 31.12.2014 r.
w sktad indeksu sektorowego WIG-Deweloperzy. Wedlug stanu na ten dzien jedy-
nie 5 z objetych badaniem przedsigbiorstw nie wykazato nieruchomosci inwesty-
cyjnych. Sposrdd 21 przedsigbiorstw posiadajacych nieruchomosci inwestycyjne
jedynie jedno stosowato do ich wyceny bilansowej model ceny nabycia lub kosztu
wytworzenia (kosztu historycznego), ujawniajac jednoczesnie ich wartos¢ godziwa.
Sposréd pozostatych 20 przedsiebiorstw 19 zastosowato model wartosci godzi-
wej, a jedno przedsigbiorstwo zastosowato model mieszany.

Zgodnie z Ustawa z dnia 21 sierpnia 1997 r. o gospodarce nieruchomosciami,
a takze Rozporzadzeniem Rady Ministrow z dnia 21 wrzesnia 2004 r. w sprawie
wyceny nieruchomosci i sporzadzania operatu szacunkowego, proces szacowa-
nia wartosci nieruchomosci potozonych na terytorium Rzeczpospolitej Polskiej!,

1 Czes¢ objetych badaniem przedsigbiorstw inwestuje réwniez w nieruchomosci potozone po za
granicami RP.
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w tym wyznaczania ,innych rodzajow wartosci przewidzianych w odrebnych
przepisach”, reguluje bez wzgledu na cel wyceny wspomniana Ustawa. MSR 40
zaleca, jednoczesnie nie wprowadzajac wymogu, stosowanie wycen dokonanych
przez niezaleznych rzeczoznawcdw, przy czym wymaga ujawnienia, jaka czes¢
warto$ci nieruchomosci zostata ustalona przez zewnetrznych rzeczoznawcdow,
a jaka zostata oszacowana wewnetrznie. Sposrod 20 przedsiebiorstw wykazuja-
cychna 31.12.2014 r. nieruchomosci inwestycyjne w ujeciu modelu wartosci godzi-
wej 13 prezentowato ich wartos¢ godziwa na podstawie wyceny dokonanej przez
zewnetrznych rzeczoznawcow, 5 na podstawie wyceny zewnetrznej i wewnetrz-
nej, a w przypadku 2 nie ujawniono w sposéb jednoznaczny podmiotu doko-
nujacego ustalenia wartosci godziwej, co jest sprzeczne z regulacjami MSR 40,
dotyczacymi zakresu wymaganych ujawnien [Nellessen, Zuelch 2011, s. 59-63].

Sposrdd 21 przedsiebiorstw wykazujacych nieruchomosci inwestycyjne jedy-
nie jedno przedsigbiorstwo prezentowato warto$¢ godziwa ustalona wytacznie
na podstawie metod porownawczych, 7 wytacznie na podstawie metod docho-
dowych, 12 zar6wno na podstawie metod dochodowych, jak i poréwnawczych,
ajedno przedsiebiorstwo nie ujawnito metody ustalania wartosci godziwej. Wsrod
19 przedsigbiorstw stosujacych metody dochodowe lub/itacznie dochodowe oraz
poréwnawcze, 4 stosowaty, wedlug terminologii wprowadzonej przez Ustawe
o gospodarce nieruchomosciami, technike kapitalizacji prostej (model Gordona),
7 —technike dyskontowania strumieni dochodéw (model DCF), 6 — obydwie tech-
niki, a 2 przedsigbiorstwa nie ujawnity zastosowanej techniki ustalania wartosci
godziwej nieruchomosci metoda dochodowa. Zdecydowana wiekszos¢ sposrod 20
przedsiebiorstw niestosujacych wyltacznie metody poréwnawczej w celu ustalania
wartosci godziwej nieruchomosci inwestycyjnych nie wykazuje, istotnej z punktu
widzenia metodyki ustalania wartosci, zarowno nieruchomosci, jak i przedsie-
biorstw, metody wyznaczania stop dyskontowych w technice dyskontowania
strumieni dochodéw lub/i metody wyznaczania stop kapitalizacji w technice kapi-
talizacji prostej. Ponadto 5 sposrod nich ujawnia przyjecie metody szacowania
przysztych przeplywoéw pienieznych wyltacznie na podstawie danych rynkowych
(biezacych lub/i historycznych), jedno przedsigbiorstwo ujawnia szacownie ich
wylacznie na podstawie realizowanych przez nie aktualnie przeptywow, 9 — sto-
sowanie obydwu wskazanych podejs¢, a w przypadku 5 nie ujawniono, w jaki
sposob szacowane sa przyszte przeptywy pieniezne.

W trakcie badania zostaty stwierdzone istotne dysproporcje zakresu ujawnio-
nych informacji dotyczacych posiadanych nieruchomosci inwestycyjnych [Nor-
dlund 2010, s. 72-86] przez poszczegolne przedsigbiorstwa objete badaniem oraz
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jego zmiennos¢ w czasie. Wskazuje to na potrzebe wprowadzenia standaryzacji
zakresu, poziomu szczegdtowosci i sposobu ujawnien informacji w sprawozdaw-
czosci finansowej. Standaryzacja ta powinna w szczegolnosci dotyczy¢ obszaru
metodyki szacowania wartosci godziwej nieruchomosci inwestycyjnych, poziomu
szczegolowosci ujawnien dotyczacych lokalizacji nieruchomosci, wyodrebniania
niezabudowanych gruntéw budowlanych, wyodrebniania nieruchomosci inwe-
stycyjnych w budowie oraz sposobu ich wyceny [Nordlund 2010, s. 333-351].

10.3. Zmiany wartosci godziwej nieruchomosci inwestycyjnych

Poziom? zagregowanej wartosci godziwej nieruchomosci inwestycyjnych
nalezacych do przedsigbiorstw objetych badaniem, jak rowniez poziom jej prze-
szacowan oraz ich wptyw na zagregowany wynik finansowy w kolejnych okre-
sach, zaprezentowano w tabelach 10.1-10.3.

Tabela 10.1. Zmiany wartosci nieruchomosci inwestycyjnych przedsiebiorstw
objetych badaniem

3112
2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
(w mld PLN) 3,7 |38 [12,4 [171 179 |19,6 |18,7 |18,5 |61,4 |62,0

Wyszczegdlnienie

Zagregowana
V\{artosc | (%zagregowa-
nieruchomosci nych akty- 60,2 40,9 | 40,6 |453 |49,9 |51,7 |494 |53,3 |68,9 |68,3

inwestycyjnych

wow)

2 Nalezy zaznaczy¢, ze w zwiazku z przyjetym zakresem badania dane prezentowane w niniej-
szej publikacji wynikaja ze sprawozdan finansowych przedsiebiorstw, ktére dnia 31.12.2014 r. wcho-
dzity w sktad indeksu WIG-Deweloperzy, sporzadzonych za okres od roku, w ktérym dokonano ich
pierwotnej oferty publicznej na GPW w Warszawie do dnia 31.12.2014 r. Nie odzwierciedlaja zatem
danych dotyczacych badanych przedsiebiorstw za okres przed rokiem, w ktérym odbylo sie pierw-
sze notowanie cen ich akcji na GPW w Warszawie (m.in. z powodu braku dostepu do odpowiednich
danych). Nie odzwierciedlaja takze przedsiebiorstw, ktére wchodzity wczesniej w sktad indeksu
WIG-Deweloperzy, lecz nie byly w nim ujete na dzien 31.12.2014 r., jak roéwniez danych pochodzacych
z okresu przed 01.01.2005 ., tj. rozpoczeciem obowigzywania MSR40 w przypadku czesci objetych
badaniem przedsigbiorstw notowanych wéwczas na wskazanym zorganizowanym rynku kapitato-
wym. W konsekwengji w kolejnych okresach objetych badaniem przyrasta ilos¢ badanych podmiotow,
w zwiazku z powyzszym analiza prezentowanych danych jako spojnych szeregéw czasowych jest
niewskazana, zatem dla zachowania spdjnosci zakres badania zostat ograniczony do préby zbadania
wybranych zwiazkéw przyczynowo-skutkowych na koniec kolejnych okreséw. Nalezy podkresli¢,
iz czes$¢ akgji przedsiebiorstw objetych badaniem byta notowana takze na zagranicznych gietdach
papieréw wartosciowych, a czes$¢ ich nieruchomosci inwestycyjnych jest potozona po za granicami RP.
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3112

Wyszczegdlnienie
2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011

2012 | 2013 | 2014

Zagregowane
przeszacowa-
nie wartosci
godziwej*
nieruchomosci
inwestycyjnych

(mld PLN) 0,84 (1,56 |2,46 | 0,46 |-1,29 (0,38 |-0,87

0,73 | 0,35

0,98

* Przeszacowania wartosci godziwej mogty dotyczy¢ zaréwno nieruchomosci inwestycyjnych posiada-
nych przez badane przedsigbiorstwa przed rozpoczeciem roku obrotowego, jak i nabytych w jego trakcie.

Zrodto: opracowanie wtasne.

Tabela 10.2. Ustalenie poziomu wartosci godziwej nieruchomosci inwestycyjnych

badanych przedsiebiorstw (w mid PLN)

3112
Wyszczegdlnienie

2013 2014
Stan poczatkowy zagregowanej wartosci nieruchomosci inwestycyjnych 18,5 61,38
Zagregowane przeszacowanie wartosci godziwej nieruchomosci inwestycyjnych 0,35 0,98
Zagregowana wartos¢ netto nabycia, zbycia lub przekwalifikowania (do lub z)
nieruchomosci inwestycyjnych, a takze wtgczenie nieruchomosci inwestycyjnych
nalezacych do spétek wchodzacych w sktad indeksu WIG-Deweloperzy na dzieri -0,05
31.12.2014r., ktére w danym roku dokonaty pierwotnej oferty publicznej na GPW
w Warszawie* 42,53
Inne zagregowane korekty wartosci nieruchomosci inwestycyjnych, w tym
réznice kursowe oraz przekwalifikowanie wspdinych przedsiewzieé wycenianych -0,33
od dnia 01.01.2014r. metoda praw wtasnosci zgodnie z MSSF 11
Stan koricowy zagregowanej wartosci godziwej nieruchomosci inwestycyjnych 61,38 | 61,98

* W 2013 r. rozpoczeto notowania IMMOFINANZ AG wykazujacej nieruchomosci inwestycyjne o warto-
$ci godziwej odpowiadajacej na 31.12.2014 r. ca 50% wartosci nieruchomosci wszystkich spotek objetych

badaniem.

Zrédto: opracowanie wilasne.

Tabela 10.3. Wptyw przeszacowania wartosci godziwej nieruchomosci inwestycyjnych

na wynik finansowy (w mid PLN)

3112
Wyszczegdlnienie

2013 2014
Zagregowana wartos¢ aktywoéw 89,1 90,7
Zagregowana wartos¢ nieruchomosci inwestycyjnych 61,4 62,0
Zagregowany wynik finansowy brutto przed uwzglednieniem przeszacowania 127 | -03
wartosci godziwej nieruchomosci inwestycyjnych ’ !
Zagregowane przeszacowanie wartosci godziwej nieruchomosci inwestycyjnych 0,35 0,98
Zagregowany wynik finansowy brutto uwzgledniajgcy przeszacowanie wartosci 092 068
godziwej nieruchomosci inwestycyjnych ! ’

Zrodto: opracowanie wtasne.
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10.4. Wartos¢ godziwa nieruchomosci inwestycyjnych
jako determinanta wartosci przedsiebiorstw w swietle
badan empirycznych

Niniejszy podrozdziat przedstawia wyniki badania zaleznosci pomiedzy war-
toscia godziwa nieruchomosci inwestycyjnych nalezacych do przedsigbiorstw
objetych badaniem oraz ich kapitalizacja gieldowgq jako obserwowalnym odpo-
wiednikiem nieobserwowalnej bezposrednio wartosci fundamentalnej ich kapi-
talu wtasnego i jej zmiennosci w czasie (tabela 10.4).

Tabela 10.4. Zagregowana wartos¢ ksiegowa aktywoéw przedsiebiorstw objetych badaniem

(w mid PLN)
Wartos¢ ksiegowa
31.12.2013 31.12.2014
Aktywa 89,1 Pasywa 89,1 Aktywa 90,7 Pasywa 90,7

Nleruchomosc1 61,4 Kapitat wtasny 37,6 .Nleruchon."nosu 62,0 Kapitat wtasny 41,0
inwestycyjne inwestycyjne
Pozostate Kapitaty Pozostate Kapitaty
aktywa 22,1 | udziatowcdéw 0,4 | aktywa 24,8 | udziatowcow -0,1

niekontrolujgcych niekontrolujgcych
Srod.kll 56 Kapitat dtuzny 373 SI.'Od.kl. 3,9 Kapitat dtuzny 38,8
pieniezne pieniezne

Zobowigzania 13.8 Zobowigzania 1.0

bezodsetkowe ’ bezodsetkowe ’

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jezeli kapitalizacja gietdowa przedsiebiorstw objetych badaniem powigkszona
o sume kapitatu diuznego netto oraz o wartosc¢ kapitatow udzialowcdéw niekon-
trolujacych odpowiadataby wartosci fundamentalnej przedsiebiorstwa, ustalonej
zgodnie z metoda zdyskontowanych przeplywow pienieznych (Discounted Cash
Flow — DCF), a wartosc¢ bilansowa nieruchomosci inwestycyjnych odpowiadataby
w 100% ich wartosci godziwej[Tkocz-Wolny 2012, s. 309-314], ustalonej metoda
dochodowa, stanowiaca odpowiednik metody stosowanej w celu wyceny przed-
siebiorstw [Zarzecki 1999], wowczas zagregowana wartos¢ tych przedsiebiorstw
powinna by¢ zblizona do wartosci godziwej ich nieruchomosci inwestycyjnych
skorygowanej o wartos¢ pozostatych aktywow pomniejszona o zobowigzania
nieoprocentowane. Réwnos¢ ta nie zachodzi w przypadku rozwazanych przed-
sigbiorstw na koniec lat 2013 oraz 2014, co potencjalnie moze wynikac z niespet-
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nienia zatozenia o efektywnosci rynku kapitatlowego, nieadekwatnosci wyceny
ksiegowej pozostatych aktywdéw, nieadekwatnosci ustalonej wartosci godziwej
nieruchomosci inwestycyjnych lub/i réznic pomiedzy metodami dochodowymi
wyceny przedsigbiorstw i metodami dochodowymi wyceny nieruchomosci inwe-
stycyjnych. Metody te na podstawie Ustawy o gospodarce nieruchomosciami nie
uwzgledniaja czesci sposrdd kluczowych elementéw metody DCF wyceny przed-
sigbiorstw. Dotyczy to w szczegdlnosci podatku dochodowego od 0séb prawnych
(co najprawdopodobniej stanowi jedna z podstawowych przyczyn stwierdzonych
rdznic), zmian poziomu kapitatu obrotowego netto, zmian poziomu inwestycji,
finansowania kapitalem dtuznym, w tym jego kosztu, co uniemozliwia dyskon-
towanie $rednim wazonym kosztem kapitatu, czy tez wreszcie réznic w meto-
dyce wyznaczania stopy dyskontowej (kosztu kapitalu wtasnego). Ostatnie ze
wskazanych roznic wynikaja m.in. ze stosowania na uzytek wyceny nierucho-
mosci stopy dyskontowej wyznaczanej jako iloraz aktualnych dochodow z grupy
nieruchomosci podobnych oraz cen transakcyjnych z innej grupy nieruchomosci
podobnych do wycenianej, podczas gdy na uzytek wyceny przedsiebiorstw sto-
suje si¢ oczekiwang stope zwrotu (tabela 10.5).

Tabela 10.5. Poréwnanie wartosci rynkowej oraz ksiegowej badanych przedsiebiorstw

(w mid PLN)
31.12.2013 31.12.2014
Wartos¢ ksiegowa Wartos¢ rynkowa Wartos¢ ksiegowa Wartos¢ rynkowa
Wartos¢ Wartos¢
g9d2|wa N 61,4 K.apltahzaqa 26,9 g9d2|wa » 62,0 K.apltallzaqa 28,
nieruchomosci gietdowa nieruchomosci gietdowa
inwestycyjnych inwestycyjnych
Zobowiaza- . Zobowiaza- .
- | niabezodset- | 13,8 | + Kap_lta% 31,7 | - | niabezodset- | 11,0 | + Kap.ltan 34,9
dtuzny netto dtuzny netto
kowe kowe
Kapitaty Kapitaty
. Pozostate 21 |+ uf:lma’rowcow 04 |+ Pozostate 24,8 | + uQna’rowcow 01
aktywa niekontrolu- aktywa niekontrolu-
jacych jacych
Wartos¢ Wartos¢
ksiggowa Wartose ksiggowa Wartose
= | kapitatt 69,7 | = | przedsie- 59,0 | = | "apitatt 75,8 | = | przedsie- 63,0
catkowitego biorstw catkowitego biorstw
(bez srodkow (bez srodkéw
pienieznych) pienieznych)

Zrodto: opracowanie wtasne.
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Rysunek 10.1. Wspétczynnik pokrycia zagregowanej wartosci badanych przedsiebiorstw
zagregowang wartoscia ksiegowa ich aktywéw pomniejszong o wartos¢
ksiegowa ich zobowigzar bezodsetkowych na koniec kolejnych kwartatéw
w okresie 2005-2014
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== Pokrycie zagregowanej wartosci przedsiebiorstw zagregowana wartoscig godziwg nieruchomosci
inwestycyjnych powiekszong o wartos¢ ksiegowa pozostatych aktywdéw z wytaczeniem srodkéw
pienieznych oraz pomniejszong o zobowigzania bezodsetkowe

Pokrycie zagregowanej wartosci przedsigbiorstw zagregowang wartoscig godziwg nieruchomosci
inwestycyjnych pomniejszong o zobowigzania bezodsetkowe

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na rysunku 10.1 pokazano zmiennos¢ w czasie wspolczynnika pokrycia zagre-
gowanej warto$ci badanych przedsiebiorstw zagregowana wartoscia godziwa ich
nieruchomosci inwestycyjnych powiekszong o wartos¢ ksiegowa ich pozostatych
aktywow (z wylaczeniem $rodkéw pienieznych) oraz pomniejszong o zagrego-
wana warto$¢ ksiegowaq ich zobowiazan bezodsetkowych. Wykres ten prezentuje
takze analogiczny wspdtczynnik pokrycia wartosci przedsiebiorstw wylacznie
warto$cia godziwa ich nieruchomosci inwestycyjnych pomniejszona o zagrego-
wang wartos¢ ksiegowa ich zobowiazan bezodsetkowych. Roznica pomiedzy
obydwiema krzywymi w przypadku badanych podmiotéw odzwierciedla przede
wszystkim stopien pokrycia wartosci przedsigbiorstw wartoscia ksiegowa zapa-
sow (dziatalnos¢ deweloperska). Prezentowany wykres pozwala na wyodrebnienie
okreséw, w ktdrych wartos¢ przedsigbiorstw byta szacowana przez rynek kapi-
talowy wylacznie zgodnie z modelem zdyskontowanych przeptywow pieniez-
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nych oraz okreséw, w ktorych wycena ta byla korygowana zgodnie z modelem
warto$ci aktywow netto (Net Asset Value —NAV). Przejscie pomiedzy wskazanymi
modelami nastgpito pomiedzy kryzysem na swiatowych rynkach nieruchomosci
a kryzysem na $wiatowych rynkach kapitalowych.

Wspdtczynnik zagregowanej kapitalizacji gietdowej do wartosci ksiego-
wej zagregowanego kapitatu wlasnego rozwazanych przedsiebiorstw na dzien
31.12.2014 r. rowny byl 0,69 (przecigtny 0,72, mediana 0,62), a zatem ksztattowat
sie¢ na poziomie podobnym do udzialu nieruchomosci inwestycyjnych w catosci
aktywow rozwazanych przedsigbiorstw.

Zostaly wyznaczone roczne logarytmiczne stopy zwrotu z zagregowanej
kapitalizacji przedsigbiorstw objetych zakresem badania na koniec lat 2005-2014,
uwzgledniajace wylacznie zmiany poziomu kapitalizacji przedsiebiorstw, ktore
dokonaty pierwotnej emisji swoich akcji na GPW w Warszawie przed poczatkiem
danego roku. Zostato takze przeprowadzone badanie ich zaleznosci z rocznymi
logarytmicznymi stopami zwrotu z indekséw gietdowych na koniec tych lat oraz
rocznymi logarytmicznymi stopami zwrotu wynikajacymi z zagregowanych
przeszacowan wartosci godziwej nieruchomosci inwestycyjnych w analogicznym
okresie. Stopy te ustalono jako logarytm naturalny z ilorazu wartosci nierucho-
mosci inwestycyjnych w okresie (t—1) powigkszonej o przeszacowania warto-
Sci godziwej w okresie ¢ oraz wartosci nieruchomosci inwestycyjnych w okresie
(t—1). Zatozono, iz catos¢ przeszacowan w kolejnych latach dotyczyta nierucho-
mosci nabytych przed poczatkiem danego roku (tabela 10.6).

Zostala potwierdzona istotnos¢ statystyczna modelu ekonometrycznego
regresji pomiedzy rocznymi logarytmicznymi stopami zwrotu z zagregowanej
kapitalizacji gietdowej przedsigbiorstw objetych badaniem oraz opéznionych
o jeden okres rocznych logarytmicznych stop zwrotu z zagregowanych przesza-
cowan wartosci godziwej nieruchomosci inwestycyjnych oraz rocznych logaryt-
micznych stop zwrotu z indeksu WIG. Swiadczy to o niedopasowaniu czasowym
pomiedzy przeszacowaniami cen aktywoéw na krajowych rynkach nieruchomosci
oraz na rynkach papieréw wartosciowych®.

Nalezy zaznaczy¢, iz przyjety sposdb wyznaczania stép zwrotu automa-
tycznie uwzglednia wpltyw transakcji splitu, scalania oraz nowych emisji akgji

3 Kierunek przyczynowosci pomiedzy zmiennoscig stop zwrotu na rynku kapitalowym, w tym

na rynku instrumentéw udziatowych rynku nieruchomosci oraz na rynku nieruchomosci stat sie
przedmiotem odrebnej publikacji autora, dot. m.in. oszacowania indeksu wartosci godziwej nieru-
chomosci inwestycyjnych.
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przedsigbiorstw objetych zakresem badania. Nie odzwierciedla natomiast efektu
nowych emisji akcji w postaci rozwodnienia kapitalu wlasnego.

Tabela 10.6. Wspoétczynniki korelacji oraz determinacji rocznych logarytmicznych
stop zwrotu z akcji

Roczne logarytmiczne stopy zwrotu z zagregowanej
kapitalizacji gietdowej (po wytaczeniu kapitalizacji
gietdowej przedsiebiorstw, ktére w danym roku

Wspdtczynniki determinacji (1) (w %) dokonaty pierwotnej emisji swoich akcji na GPW
oraz wspétczynniki korelacji (2), w Warszawie)
wyznaczone na podstawie danych Ne_#Npo, Neo,
na koniec lat 2005-2014 | Y. PACXLRMA
=In

N‘a
zi:| P"HLA"H

Wyznaczone na podstawie danych od
dnia 31 grudnia roku

Roczne logarytmiczne stopy (1) | 15,80 10,37 | 0,43 | 11,50 | 1,16 | 87,23 | 86,77 | 64,75
zwrotu z zagregowanych
przeszacowar wartosci godziwej
nieruchomosciinwestycyjnych, przy
zatozeniu, iz catosé przeszacowan
w kolejnych latach dotyczyta
wytacznie nieruchomosci ujetych

przed rozpoczeciem danego roku
obrotowego = (2| o40| 0,32| 0,07|-0,34|-0,11 | 0,93 | 0,93 | 0,80

. In((zi(i=1)T(Ni(t—1))s
=[wanil, G, (.- 1)+
+3,(=1"(N,(¢-)
Roczne logarytmiczne stopy zwrotu | (1) | 71,86 | 70,02 | 57,19 | 56,66 | 43,93 | 39,85 | 36,68 | 6,83

2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012

zindeksu WIG-Budownictwo (] 085| 0,84| 0,76 | 0,75| 0,66 | 0,63 | 0,61|-0,26
Roczne logarytmiczne stopy (1) | 87,77 | 87,61 | 93,83 | 93,74 | 82,03 | 71,99 | 74,34 | 39,16
zwrotu z indeksu WIG-20 ()| 094| 094| 097 | 097| 091| 0,85| 0,86 0,63
Roczne logarytmiczne stopy ™M x x x 95,63 | 91,50 | 88,53 | 88,69 | 99,83
zwrotu z indeksu WIG-Deweloperzy ®) x M % 0,98| 0,96| 0,94 | 0,94| 1,00
Roczne logarytmiczne stopy (1) | 93,63 | 93,23 | 98,06 | 98,13 | 95,68 | 93,00 | 94,88 | 82,02
zwrotu z indeksu WIG )| 097] 097 | 099 099| 098] 096| 097 | 0,91

Zrodto: opracowanie wlasne.

W tabeli 10.6 ukazano zmienno$¢ w czasie poziomu oraz znaku wspotczyn-
nika korelacji pomiedzy stopami zwrotu mozliwymi do osiggniecia na rynku
papieréow wartosciowych z akcji emitowanych przez przedsiebiorstwa objete
zakresem badania a stopami zwrotu mozliwymi do osiaggniecia z bezposrednich
inwestycji na rynku nieruchomosci [Morawski, Rehkugler, Fiiss 2008, s. 101-112],
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a takze zmiennos¢ ich wspotczynnika determinacji w czasie. Nalezy zaznaczy¢, iz
wystepuje stabilna w czasie dodatnia korelacja pomiedzy historycznymi stopami
zwrotu z akcji przedsiebiorstw objetych zakresem badania a historycznymi poten-
gjalnymi stopami zwrotu z indekséw gietdowych WIG oraz WIG-Deweloperzy.

Dokonano poréwnania wspdtczynnikéw korelacji oraz wspotczynnikow deter-
minacji dwoch grup zaleznos$ci pomiedzy historycznymi potencjalnymi stopami
zwrotu z zagregowanej kapitalizacji gietdowej badanych przedsiebiorstw a: 1)
stopami zwrotu z zagregowanych przeszacowan wartosci godziwej nalezacych
do nich nieruchomosci inwestycyjnych oraz 2) stopami zwrotu z indekséw WIG
oraz WIG-Deweloperzy.

W efekcie wskazanego pordwnania ustalono, iz druga ze wskazanych grup
zalezno$ci cechowata sie kazdorazowo w latach 2005-2014 wyzszymi wspol-
czynnikami korelacji oraz wyzszymi wspolczynnikami determinacji, jak row-
niez wyzsza stabilnoscig w czasie niz zalezno$¢ pierwsza. Jednoczesnie druga
ze wskazanych grup zaleznosci kazdorazowo zachowywata zgodno$¢ z teoria
ekonomii w przeciwienstwie do zaleznosci pierwszej, cechujacej si¢ znacznie
nizszg stabilnoscig w czasie.

W wyniku przeprowadzonego badania zostata potwierdzona hipoteza badaw-
cza, iz korelacja stop zwrotu z portfela akcji badanych przedsigbiorstw oraz
stop zwrotu z zagregowanych przeszacowan wartosci godziwej nalezacych do
nich nieruchomosci inwestycyjnych jest istotnie nizsza niz korelacja stop zwrotu
z portfela akgji badanych przedsigbiorstw oraz stop zwrotu z indeksow gietdo-
wych notowanych na Gietdzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie. Wskazana
zalezno$¢ moze swiadczy¢ o tym, ze charakter inwestycji w akgcje tych przedsie-
biorstw odpowiada w wigekszym stopniu charakterowi inwestycji na rynku papie-
row warto$ciowych niz inwestycji na rynku nieruchomosci, przy czym relacja
ta moze podlega¢ zmianom w czasie®.

10.5. Zakonczenie

Krajowy rynek nieruchomosci cechuje si¢ nieefektywnoscia informacyjna,
przejawiajaca sie brakiem wiarygodnego indeksu cen nieruchomosci, w tym

4 Zaleznosci kointegracyjne pomiedzy indeksami cenowymi rynkéw kapitalowych, w tym ryn-
kow instrumentéw udziatowych rynku nieruchomosci oraz indeksami cenowymi rynkéw nierucho-
mosci, w tym indeksem wartosci godziwej nieruchomosci inwestycyjnych badanych przedsiebiorstw,
staty sie przedmiotem odrebnych publikagji autora.
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w szczegolnosci indeksu cen nieruchomosci komercyjnych. W konsekwencgji
uwiarygodnienie prawidtowo$ci pomiaru wartosci godziwej nieruchomosci inwe-
stycyjnych, prezentowanej w sprawozdawczosci finansowej badanych przedsie-
biorstw, ma szerokie implikacje, zardwno teoretyczne, jak i praktyczne, w zakresie
mozliwo$ci uzupelnienia wskazanej luki.

Wyniki przeprowadzonego badania potwierdzily istnienie zaleznosci pomie-
dzy warto$cia rynkowa przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynku nieruchomosci
a wartoscig godziwa nalezacych do nich nieruchomosci inwestycyjnych, szaco-
wang przez rzeczoznawcOdw majatkowych na podstawie Miedzynarodowego
Standardu Rachunkowosci 40 Nieruchomosci inwestycyjne oraz Ustawy o gospo-
darce nieruchomosciami.

W celu potwierdzenia wystepowania wskazanych zaleznosci zostal m.in.
skonstruowany istotny statystycznie model ekonometryczny regresji pomiedzy
logarytmicznymi stopami zwrotu z zagregowanej kapitalizacji gietdowej przed-
sigbiorstw objetych badaniem oraz opdznionymi o jeden okres rocznymi loga-
rytmicznymi stopami zwrotu z zagregowanych przeszacowan wartosci godziwej
nalezacych do nich nieruchomosci inwestycyjnych oraz rocznymi logarytmicz-
nymi stopami zwrotu z indeksu WIG.

Pomimo pozytywnej oceny kierunku obowiazujacych regulacji prawnych
w zakresie wyceny nieruchomosci inwestycyjnych, w trakcie omawianego badania
ustalono jednak potrzebe wprowadzenia standaryzacji zakresu i sposobu ujaw-
nien dotyczacych nieruchomosci inwestycyjnych w sprawozdawczosci finanso-
wej. Celem wprowadzenia regulacji prawnych we wskazanym zakresie powinno
by¢ ograniczenie asymetrii informacji, mogacej w skrajnym wypadku prowadzi¢
do wystapienia zjawiska znaczacego narastania cen aktywdéw powyzej ich warto-
$ci fundamentalnej [Glowka 2012, s. 156-160]. Uzyskane wyniki wskazuja takze
na konieczno$¢ dalszego badania zwiazkéw pomiedzy metodami dochodowymi
wyceny przedsigebiorstw oraz metodami dochodowymi wyceny nieruchomosci.

Proba wypelnienia wskazanej powyzej krajowej luki informacyjnej poprzez
stworzenie indeksu wartosci godziwej nieruchomosci inwestycyjnych nalezacych
do wskazanych przedsigbiorstw oraz ustalenie jego dlugoterminowych zaleznosci
zinnymi zmiennymi ekonomicznymi staty si¢ przedmiotem odrebnych publikacji
autora. Stworzenie wskazanego indeksu umozliwito m.in. przeprowadzenie badan
w zakresie ustalenia kierunku przyczynowosci pomiedzy zmiennoscia stop zwrotu
zrynku akgji badanych przedsiebiorstw oraz stop zwrotu wyznaczonych na pod-
stawie wskazanego indeksu, jak rowniez dokonanie poréwnan miedzynarodo-
wych w zakresie kointegracji rynkow nieruchomosci oraz rynkéw kapitatowych.
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11. Réznicowanie cen na rynku nieruchomosci
mieszkaniowych przez firmy deweloperskie'

11.1. Wstep

Rynek nieruchomosci mieszkaniowych, ze wzgledu na funkcje konsumpcyjne
i inwestycyjne mieszkania odgrywa szczegdlna role w zyciu gospodarstw domo-
wych i w zyciu gospodarczym [Laszek 2004]. Od dawna prowadzone sg szcze-
goétowe analizy i powstaje wiele badan podnoszacych tematyke mechanizmdéw
funkcjonowania tegoz rynku. Samo mieszkanie jest dobrem bardzo specyficznym,
przez co rynek nieruchomosci mieszkaniowych rzadzi si¢ osobliwymi prawami,
ktére opisywane sg za pomoca zardwno modeli teoretycznych, jak i empirycznych.
Ze wzgledu na indywidualno$¢ transakcji, heterogeniczny charakter tego dobra
oraz przestrzenne zroznicowanie cen, kosztow, popytu i podazy jest to zadanie
bardzo trudne. Niemniej jednak badanie rynku nieruchomosci mieszkaniowych
jest szczegolnie istotne dla osiagniecia wigkszej efektywnosci rynku oraz jego
transparentnosci. Ma to z kolei wplyw na ograniczenie ryzyka kryzyséw banko-
wych oraz lepsze zaspokajanie potrzeb mieszkaniowych.

Celem niniejszego rozdziatu jest analiza empiryczna zachowan pojedynczych
deweloperow, ktdére oddziatujg na zachowanie catego rynku. Deweloper nieru-
chomosci mieszkaniowych to przedsigbiorca dziatajacy w branzy nieruchomosci
mieszkaniowych i organizujacy caly proces oddania do uzytkowania nierucho-
mosci mieszkaniowej, a wiec: budowe oraz wynajem lub sprzedaz nieruchomosci
w celu osiagniecia zysku. Konieczne jest odejscie od klasycznej analizy przedsie-

1 Artykut przedstawia poglady autoréw i nie powinien by¢ traktowany jako stanowisko Naro-
dowego Banku Polskiego.
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biorstwa dziatajacego w warunkach wolnej konkurencji i produkujacego typowe
dobra i przeanalizowanie warunkéw oraz sposobdw funkcjonowania firmy dewe-
loperskiej zajmujacej sie sprzedaza heterogenicznego produktu [Laszek, Olszew-
ski 2014]. Nacisk polozony zostanie na atrybut lokalizacji, gdyz jest on niezwykle
istotnym czynnikiem réznicujacym ceny mieszkan deweloperskich [Dubin 1992],
a dodatkowo w ostatnich latach notuje sie szybki rozwdj technik ekonometrycz-
nych umozliwiajacych takie podejscie.

11.2. Specyfika rynku mieszkaniowego

Wplyw na ksztaltowanie si¢ ceny na rynku nieruchomosci mieszkaniowych
maja gtéwnie trzy czynniki: niepewnosc¢ (uncertainty, imperfect knowledge), zréz-
nicowanie jako$ciowe (heterogeneity), lokalizacja (spatial location) oraz indywidu-
alny charakter transakgji.

Rynek mieszkaniowy jest silnie zréznicowany, co w konsekwencji sprawia, iz
analiza cen mieszkan jest bardzo trudna i ztozona. Zwykle mowi sie wigc o seg-
mentach rynku zlokalizowanych w danej okolicy. Ze wzgledu na heteorgenicznos¢
nieruchomosci zasadne wydaje si¢ postrzeganie ceny nieruchomosci jako zestawu
cech lokalu, czyli np. metrazu, standardu wykonczenia, lokalizacji [Rosen 1974].
Powstato wiele pozycji literaturowych, ktére analizujg problem heterogeniczno-
$ci mieszkania i kwantyfikuja go [Ridker, Henning 1967; Tomczyk, Widtak 2010].
Na rynku nieruchomosci mieszkaniowych niemozliwe jest znalezienie perfekcyj-
nego substytutu w przypadku danego lokalu, dlatego rynek ten mozemy zali-
czy¢ do konkurencji monopolistycznej [Tse, Ho, Ganesan 1999]. Ponadto warto
zauwazy¢, ze heterogenicznosc¢ lokali odnosi sig nie tylko do fizycznych réznic,
lecz takze do ekonomicznych i spotecznych.

Wyniki badania Monk i Whitehead [1996] sugeruja, ze rynek ziemi jest prze-
strzennie poddany segmentacji, co oznacza, ze grunt w jednej lokalizacji nie jest
doskonatym substytutem ziemi w innej lokalizagji. Stopien zréznicowania loka-
lizacji moze by¢ znacznie zmieniany poprzez ulepszenia komunikacyjne (nowe
srodki komunikacji, budowa drég). Jesli zwiekszy sie dostepnos¢ komunikacyjna
na terenach wczesniej trudno dostepnych, moze to przesunac¢ popyt z lokaliza-
¢ji bardziej popularnych i wytworzy¢ dodatkowy popyt na te tereny. Poprawa
dostepnosci komunikacyjnej zredukuje koszty, przez co gospodarstwa domowe
beda mniej chetne do placenia wiecej za lokalizacje blizej centrum. Jednak pomimo
tej segmentacji stopy zwrotu z inwestycji w diugim terminie powinny sie wzgled-
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nie wyréwnywac, gdyz mieszkania w lepszej lokalizacji, osiagajace wyzsze ceny
beda tez obcigzone wyzszymi kosztami dziatki.

Nowe budownictwo, ktore stanowi znikoma czes¢ catego zasobu mieszkan,
odgrywa duza role w zaspokajaniu potrzeb gospodarstw domowych. Konku-
rencja pomiedzy mieszkaniami z rynku pierwotnego oraz wtdrnego jest niebez-
posrednia. Przyczyn moze by¢ kilka: wprowadzane programy subsydiowania
mieszkan wlasno$ciowych, formalnosci i taksacja transakcji oraz rézny stopien
zroznicowania stanu technicznego i jakosci budynkow.

11.3. Rynek pierwotny i branza deweloperska

Mozna zdefiniowa¢ rynek nieruchomosci mieszkaniowych jako zbidr prze-
strzennie rozmieszczonych subrynkéw, na ktorych sprzedawane sa heteroge-
niczne i nieprzenoszalne dobra, a transakcje cechuje asymetria informacji. Firma
deweloperska moze by¢ dawca, a nie biorca cen ze wzgledu na cztery gtowne
czynniki: niepewnos¢, zréznicowanie jakosciowe, lokalizacje oraz indywidualny
charakter transakcji. Sektor deweloperski okresla sie zwykle mianem wolnoryn-
kowego i podkreéla si¢ silng konkurencje pomiedzy podmiotami na nim dzia-
Tajacymi. Wnioski takie nasuwaja sie po analizie danych statystycznych, ktore
wskazuja na duza liczbe takich przedsiebiorstw. Jednak po doktadnym zapozna-
niu si¢ z rzeczywistoscig gospodarcza nasuwa sie konkluzja, ze rynek deweloper-
ski, w tym w Polsce, cechuje wysoka koncentracja produkcji [NBP 2014]. Ponadto
od konkurencji doskonatej sektor deweloperski odrdzniaja wysokie koszty wej-
Scia. W rzeczywistosci kazdy deweloper posiada pewna site monopolistyczna,
co w konsekwengji przekiada si¢ na mozliwos¢ kontroli cen, gdyz ziemia jest
dobrem trudno subtytucyjnym [Emmanuel 1985]. Dziatalnos¢ firm deweloper-
skich bardziej przypomina wiec forme konkurencji monopolistycznej. Okreslona
liczba firm dostarcza zréznicowany produkt, zaspokajajacy zasadniczo te same
potrzeby. Obiekt deweloperski jest unikatowy, chociazby za wzgledu na monopol
lokalizacji, co powoduje jego monopolistyczny charakter. Konkurencja ze strony
przedsigbiorstw sprzedajacych podobne obiekty jest ograniczona. Przedsiebior-
stwo to, ustalajac ceny, porusza sie po krzywej popytu, co powoduje, Ze nie jest
ono w tym przypadku cenobiorca.

W przypadku klasycznego monopolu na rynku mozna zaobserwowac: rela-
tywnie wysokie ceny, niskg podaz dobra, duze, niewykorzystane zdolnosci
wytworcze. Analiza sytuacji polskiego sektora deweloperskiego nie potwierdza
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wystepowania zachowan typowych ani dla konkurencji monopolistycznej ani dla
klasycznego monopolu (raporty NBP, REAS). Co prawda, wystepuje tendencja
utrzymywania wysokich cen, jednak elastyczna reakcja na wzrost popytu i skton-
nos¢ generowania nadwyzek mieszkan temu przecza. Blizsza analiza pokazuje
tez na elastycznosc¢ pojedynczych cen w dot.

Mozna sie tu wiec doszukac oznak dyskryminacji cenowej, gdzie monopoli-
sta sprzedaje produkt po cenie réwnej maksymalnej skfonnosci do zaptaty kaz-
dego klienta. Monopolista stara si¢ ustali¢ dla kazdego konsumenta ceng, jak
najblizsza warto$ciowo do ceny granicznej, co oznacza przejecie catej nadwyzki
klienta. Cechg charakterystyczna rynku deweloperskiego jest to, ze mieszka-
nia sg dobrami sprzedawanymi w indywidualnym kontakcie z deweloperem.
Wytwarza si¢ sytuacja typowa dla monopolu réznicujacego [Laszek, Olszew-
ski 2014]. Mniejsze firmy deweloperskie zazwyczaj usituja znalez¢ swoja nisze,
aby moc konkurowac z wiekszymi graczami rynkowymi. W pewnym stopniu
wkraczajg one w konkurencje niecenowa, okreslajac konkretnie typ i jakosc nie-
ruchomosci. Produkuja wiec nieruchomosci luksusowe, przestrzenne lub wrecz
przeciwnie — mniejsze mieszkania przeznaczone dla mniej zamoznych gospo-
darstw domowych.

Pierwotne rynki mieszkaniowe w polskich miastach charakteryzuja sie czte-
rema gtéwnymi cechami wptywajacymi na ich funkcjonowanie. Po pierwsze, podaz
ziemi, ktdra jest niezbednym czynnikiem wytworczym w procesie budowy nieru-
chomosci, jest Scisle ograniczona i regulowana decyzjami wladz miejskich. Ceny
nieruchomosci budowanych przez deweloperéw sa zmienne i zazwyczaj podle-
gaja negocjacjom. Ponadto rynek jest skoncentrowany, co oznacza, ze na rynku
wystepuje kilku wiekszych graczy, natomiast niewielu jest tych mniejszych. Warto
rowniez zauwazyy¢, iz rynek nieruchomosci mieszkaniowych w Polsce to w wigk-
szosci przypadkéw mieszkania wlasnosciowe, przeznaczone na wlasne potrzeby,
sektor publiczny praktycznie tu nie wystepuje.

Analizujac funkcjonowanie deweloperéw mieszkaniowych trzeba zauwazyc,
zejak dotad produkcja mieszkan, a wiec strona podazowa nie zostata w literaturze
opisana w sposob satysfakcjonujacy, najprawdopodobniej ze wzgledu na trudnos¢
dostepu do wiarygodnej informacji o poszczegélnych inwestycjach, a nie catych
holdingach budowlanych lub deweloperskich. Wprawdzie DiPasquale i Wheaton
[1992], DiPasquale [1999] oraz Wheaton [1999] przeprowadzili analize podazowa
w skali makro, badania podazy w skali makro prowadzili tez m.in. Stover [1986],
Epple, Gordon, Sieg (2010), za$ analize popytu i podazy na rynku deweloper-
skim przedstawili Tse, Ho, Ganesan [1999] i Phang, Kim, Wachter [2010]. Jednak
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wciaz brakuje pozycji opisujacych teoretycznie i empirycznie strone podazowa
w skali mikro [Laszek, Olszewski 2014].

Podaz na rynku nieruchomosci mieszkaniowych jest determinowana trzema
elementami: dostepem do ziemi, strukturag nowego zasobu oraz regulacjami limi-
tujacymi podaz?. Wzrost cen zazwyczaj znajduje odbicie w rosnacych kosztach
produkgji, cenach ziemi i barierach prawnych. Liczba nowych mieszkan odda-
wanych do uzytkowania zmienia si¢ cyklicznie, z okresu na okres. Czas realiza-
gji przedsiewziecia deweloperskiego jest zréznicowany ze wzgledu na specyfike
inwestycji. Deweloperzy posiadaja tzw. banki ziemi, dzigki czemu moga wzgled-
nie szybko dopasowywac¢ produkcje mieszkan do potrzeb rynkowych, przez co
sa w stanie redukowac spodziewana nadpodaz. Kontroluja i moga odpowiednio
rozktada¢ w czasie proces sprzedazy, tak aby na rynku nie byto zbyt duzej liczby
niesprzedanych mieszkan. W okresach , goracych” moga zas$ zwigksza¢ podaz
mieszkan, maksymalizujac zyski. Mozna wigc przypuszczad, ze wzrost wolumenu
transakcji dziatkami nie wplynie na podaz mieszkan, gdyz grunty te zasila banki
ziemi. Pomimo tych mozliwosci obserwacja empiryczna pokazuje, ze dostosowa-
nia po stronie popytu nie przebiegaja jednak tak gtadko.

Omoéwiona specyfika dziatalnosci deweloperskiej ukazuje gtéwne problemy
powstajace w przypadku analizy ekonomicznej tej branzy: nieciagly, jednostkowy
charakter produkgji, dtugi, liczony w latach, czas trwania procesu produkcyjnego
oraz duza zaleznos¢ od lokalnej polityki. Barlow [1993] twierdzi, iz w sektorze
nieruchomosci umiejetnosci utatwiajace zakup ziemi oraz czasowe konczenie pro-
jektow sa wazniejsze niz konkurencja technologiczna i pozwalaja zwiekszy¢ przy-
chody firm. Obserwacja branzy deweloperskiej w Polsce potwierdza te wnioski.

Ceny nieruchomosci mieszkaniowych sa ksztattowane przez preferencje
nabywcow. Mieszkania s dobrami sprzedawanymi w indywidualnym kontak-
cie z deweloperem. Deweloper moze dowiedziec sig, jaka jest maksymalna cena,
ktora klient bylby sktonny zaplaci¢ (reservation price) oraz zaproponowac kaz-
demu klientowi mieszkanie po innej, dopasowanej do niego cenie. Ze wzgledu
na koszty i asymetrie informacji kupujacemu jest trudno zweryfikowac te ceny.
Raymond [1998] zauwaza, iz niektorzy deweloperzy sprzedaja mieszkania matymi
partiami, aby stworzy¢ wrazenie niedoboréw, zredukowac¢ wybor, zwigkszy¢
konkurencje pomiedzy nabywcami i znieksztatci¢ informacje dotyczace podazy
rynkowej. Ta taktyka stosowana jest m.in. po to, aby zbadac reakcje klientow.

2 Analiza rynku deweloperskiego przedstawiona w raporcie NBP pokazuje, ze produkcja dewe-
loperska jest bardzo zréznicowana.
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Mechanizm i wstepne kalkulacje dotyczace réznicowania sie cen opisali Laszek
i Olszewski [2014].

W literaturze pokazuje sie tez inne zachowania firm deweloperskich, umozli-
wiajace osigganie zyskdw nadzwyczajnych. Moga oni, przeprowadzajac w trakcie
realizacji projektu akcje marketingowa i zbierajac zasoby pieniezne, wczesniej zre-
dukowac lub przerzuci¢ na konsumenta koszty finansowania nowych projektow.

11.4. Empiryczna analiza ksztattowania cen przez deweloperéw

Przedmiotem badania jest pomiar faktycznego réznicowania cen mieszkan
przez deweloperdw, aby zweryfikowac hipoteze o stosowanych praktykach mono-
polu roznicujacego. Poniewaz mieszkanie jest dobrem heterogenicznym, proste
miary dyspersji, takie jak odchylenie standardowe, wariancja czy odstep, nie daja
dobrej odpowiedzi na pytanie, gdyz poréwnujemy nieporéwnywalne dobra. Dla-
tego w pierwszym etapie budujemy model, wedtug ktérego deweloperzy wyce-
niaja swoje mieszkania. W kolejnym etapie wyceniamy wszystkie mieszkania
i porownujemy tak uzyskane ceny (wielkosci teoretyczne) z faktycznymi cenami
sprzedazy (realizacje wartosci zmiennej). Wysokie reszty w obydwu kierunkach
sq dowodem na stosowanie praktyk réznicowania cen.

Badanie zostato przeprowadzone na transakcjach pochodzacych z bazy
danych BaRN?, dotyczacych rynku pierwotnego w Warszawie. Przeanalizowano,
anastepnie stworzono modele ekonometryczne dla obserwacji od I kw. 2006 r. do
IV kw. 2014 r. Proces przygotowania danych przebiegat dwuetapowo. Po pierw-
sze, wyeliminowano usterki wynikajace z blednego wprowadzania danych do
bazy i wybrano mieszkania, ktére mozna zaliczy¢ do $redniego segmentu rynku.
Po wstepnej analizie statystycznej, korzystajac z wiedzy eksperckiej, nalozono
nastepujace ograniczenia:

« cena za metr kw. mieszkania powyzej 2000 PLN oraz ponizej 20 000 PLN,
+ powierzchnia mieszkania od 15 do 150 metrow.
Ostatecznie liczebnos¢ proby wyniosta 33 377 obserwagji.

3 Baza Rynku Nieruchomosci — zbidr cen ofertowych i transakcyjnych na rynkach wtérnych
i pierwotnych 16 polskich miast wojewddzkich stworzona do celéw analitycznych w Narodowym
Banku Polskim. Dane sg gromadzone oraz weryfikowane przez pracownikéw Oddziatéw Okrego-
wych NBP, a podmiotami dostarczajacymi informacje sg gléwnie posrednicy, deweloperzy oraz spot-
dzielnie mieszkaniowe.
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Zbior z danymi zawieral cechy fizyczne nieruchomosci mieszkaniowej
(np. metraz powierzchni uzytkowej, liczbe pokoi i inne), informacje odnosnie do
transakgcji (np. data czy rodzaj nabywanego prawa do nieruchomosci) oraz lokali-
zacje w postaci zero-jedynkowej zmiennej, okreslajacej dzielnice. Mozna oczekiwac,
iz wszystkie zmienne, znajdujace si¢ w bazie danych BaRN, moglyby potencjalnie
zosta¢ uznane za czynniki wplywajace na wartosci mieszkan na rynku. W zbiorze
niektdére zmienne zawieraty duzo obserwacji obcigzonych brakami danych (BD).
Dlatego przyjeto zasade, ze w dalszej analizie bedzie sie rozpatrywac wytacznie
zmienne, w przypadku ktérych BD stanowia odsetek mniejszy niz 30%. W tym
kroku odrzucono wigc takie zmienne, jak: alarm, komorka lokatorska, ogrdd,
ocena potozenia lokalu w nieruchomosci oraz nieruchomosci w obrebie osiedla,
ocena osiedla. O wlaczeniu pozostatych zmiennych do modelu zadecydowata
wiedza ekspercka, rezultat testu na poprawnosc specyfikacji — RESET oraz ocena
wspotliniowosci (wspotczynnik VIF).

Ostatecznie wyestymowano model KMNK zawierajacy 53 zmienne niezalezne
i 1 zmienng zalezng (logarytm ceny m kw.). Model zawiera atrybuty fizyczne
mieszkania, opisane w zalaczniku 1, natomiast lokalizacja jest tu uchwycona
wylacznie jako zmienna 0-1, okreslajaca potozenie w danej dzielnicy. Wyniki esty-
macji przedstawione zostaly w tabeli 11.1. Model ten charakteryzuje poprawna
specyfikagja, ktora poparta zostata dobrym wynikiem testu na poprawnos¢ spe-
cyfikacji modelu (RESET) oraz umiarkowana wspotliniowos¢ (czynnik inflacji
wariangcji dla prawie wszystkich zmiennych, oprocz powierzchni podniesionej do
kwadratu, nie przekracza 10). Aby wnioskowanie statystyczne przeprowadzone
zostato poprawnie dla heteroskedastycznego skiadnika losowego, zostaty obli-
czone odporne estymatory btedow standardowych (tzw. HAC). Po przeanalizo-
waniu tabeli 11.1 stwierdzono, ze wigkszo$¢ zmiennych uzytych w modelu jest
istotna statystycznie, a znaki oszacowan wspolczynnikéw regresji oraz ich war-
tosci sq zgodne z wczedniejszymi przypuszczeniami. Wspotczynnik R? wynosi
w przyblizeniu 64%, co oznacza, ze ok. 64% zmiennosci logarytmu ceny m. kw.
mieszkania udato sie wyjasni¢ za pomoca zmiennosci zmiennych niezaleznych.
Uwzgledniajac fakt, iz model zbudowano na danych przekrojowych, wynik ten
mozna uznac za bardzo dobry. To znaczy, ze udato si¢ odwzorowac faktyczny
mechanizm wyceny tych mieszkan przez rynek. Zmiennymi referencyjnymi dla
grup zmiennych 0-1 sa dzielnica Srédmiescie, I kwartat 2006 r., powierzchnia
50-60 m kw., pietro, na ktérym znajduje sie lokal — 2-10 oraz tradycyjna techno-
logia budowy.
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Tabela 11.1. Wyniki estymacji KMNK, wykorzystane obserwacje 1-33 377, zmienna zalezna
logarytm ceny m. kw mieszkania

Wspdtczynnik Btad standardowy t-Studenta Wartos¢é p
const 9,2630 0,0067 1390,2508 <0,00001 FhE
Mokotow -0,2803 0,0073 -38,2505 <0,00001 whE
Wola -0,3904 0,0069 -56,3638 <0,00001 ok
Zoliborz -0,3442 0,0069 -50,2462 <0,00001 ok
Ochota -0,2989 0,0075 -40,0836 <0,00001 Fkk
Ursynow -0,4236 0,0083 -51,0140 <0,00001 Fhx
Wilanow -0,4453 0,0067 -66,7535 <0,00001 Fkx
T_20062 -0,3838 0,0048 -79,9149 <0,00001 FhE
T_20063 -0,1952 0,0067 -29,0744 <0,00001 FkE
T 20064 -0,1253 0,0065 -19,3792 <0,00001 ok
T 20071 0,0275 0,0084 3,2890 0,00101 ok
T 20072 -0,0187 0,0109 -1,7205 0,08536 *
T 20073 0,1212 0,0091 13,3273 <0,00001 Fhx
T_20074 0,1935 0,0082 23,6415 <0,00001 Fkx
T_20081 0,2064 0,0111 18,5933 <0,00001 Fkk
T 20082 0,2174 0,0101 21,4944 <0,00001 Fkx
T 20083 0,1978 0,0099 20,0234 <0,00001 Fhx
T 20084 0,1563 0,0086 18,1852 <0,00001 wkx
T 20091 0,0934 0,0128 7,3116 <0,00001 ok
T 20092 0,0831 0,0057 14,5454 <0,00001 L
T_20093 0,0869 0,0074 11,7174 <0,00001 i
T_20094 0,0888 0,0070 12,7513 <0,00001 Fhx
T 20101 0,0324 0,0075 4,3197 0,00002 Fhx
T 20102 0,0153 0,0058 2,6528 0,00799 il
T 20103 0,0365 0,0053 6,9058 <0,00001 Fkx
T 20104 0,0255 0,0046 5,5314 <0,00001 ok
T 20111 0,0368 0,0053 6,9690 <0,00001 i
T 20112 0,0402 0,0045 8,9373 <0,00001 xkk
T 20113 0,0217 0,0053 4,0986 0,00004 Fhx
T 20114 0,0249 0,0047 5,2552 <0,00001 Fhx
T 20121 -0,0016 0,0049 -0,3252 0,745
T 20122 -0,0194 0,0048 -4,0144 0,00006 Fhx
T 20123 -0,0482 0,0061 -7,8574 <0,00001 Fkx
T 20124 -0,0640 0,0050 -12,6913 <0,00001 ok
T 20131 -0,0376 0,0043 -8,7579 <0,00001 ok
T_20132 -0,0200 0,0039 -5,1166 <0,00001 Fhx
T_20133 -0,0196 0,0040 -4,9347 <0,00001 Fhx
T 20134 0,0081 0,0038 2,1226 0,0338 ik
T 20141 0,0096 0,0036 2,6745 0,00749 i
T 20142 0,0159 0,0035 4,5589 <0,00001 wkx
T 20143 0,0271 0,0037 7,2777 <0,00001 ok
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Wspétczynnik Btad standardowy t-Studenta Wartos¢ p
T 20144 0,0150 0,0034 4,4100 0,00001 Fkk
gr1 -0,4586 0,0067 -67,9630 <0,00001 Fkk
gr2 -0,6252 0,0067 -92,6317 <0,00001 Fkk
gr3 -0,4082 0,0069 -59,1718 <0,00001 Fkk
gr4 -0,5788 0,0089 -64,9283 <0,00001 Fkk
gr5 -0,5383 0,0070 -76,5830 <0,00001 Fkk
p40 0,0191 0,0020 9,5858 <0,00001 xRk
p60_80 -0,0244 0,0017 -14,5386 <0,00001 Fkk
p80 -0,0290 0,0026 -11,1062 <0,00001 Fkk
tech_2 0,0303 0,0028 10,6725 <0,00001 FEk
tech_3 0,0875 0,0030 29,5157 <0,00001 xRk
niskie -0,0392 0,0014 -27,0919 <0,00001 Fkx
wysokie 0,0771 0,0088 8,7282 <0,00001 FEk

Na rysunkach 11.1-11.5 przedstawiono ceneg teoretyczna oraz empiryczng
odlozong na osiach wspdtrzednych i okreslajacych potozenie punktu. Gdy cena,
po jakiej sprzedawano mieszkanie, jest rowna jej wartosci rynkowej, punkt jest
umiejscowiony na prostej Y = X przechodzacej przez poczatek uktadu wspodtrzed-
nych. W konsekwengji im wigksza chmura, tym wieksze zréznicowanie cen; im
wieksze przesuniecie chmury punktéw w prawo, tym drozej w relacji do wartosci
rynkowej jest sprzedawana czes¢ mieszkan i tym wieksze jest roznicowanie cen.

Analiza wykresow potwierdza silne réznicowanie cen takich samych miesz-
kan przez deweloperéw. Punkty uktadaja sie¢ w chmure, po obu stronach linii
X=Y a nie w linii. Pokazuje tez, ze procesy réznicowania cen przebiegaja silnej
w przypadku drozszych mieszkan. Jest to zrozumiate, gdyz tylko konsument dys-
ponujacy rezerwami finansowymi bedzie sktonny zaptaci¢ wigcej za mieszkanie,
ktore, jak sadzi, jest dla niego najlepsze. Elastyczne ksztattowanie cen dotyczy tez
raczej elastycznosci w ich podwyzkach niz obnizkach — punkty umiejscowione
po prawej stronie osi X =Y przewazaja, ale tylko w przypadku drozszych mieszkan.
Ciekawe wnioski przynosi tez analiza historyczna tego procesu. Widac¢ wyraznie,
ze w okresie boomu réznicowanie cen wystepowalo na mniejsza skale, w postaci
standardowej (chmura zamiast linii) — wszystkie mieszkania schodzily, jak swieze
buteczki i nie byto czasu i miejsca na gre z klientem. Poczatek procesu silniejszego
roéznicowania (rozmaz punktow w gornej czesci chmury w prawo) to zatamanie
rynku w latach 2008-2009, gdy sprzedaz spadia skokowo a deweloperzy zostali
z duzym zapasem drogich projektow. Elastyczna polityka cenowa umozliwita
im przezycie. W kolejnych latach réznicowanie cen nasila sig, co oznacza dobre
opanowanie tej techniki sprzedazy.
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Na rysunkach 11.6-11.10 zaprezentowano mediany ceny obliczone w podziale
na dzielnice oraz ceng empiryczna. Mozna je interpretowac podobnie jak poprzed-
nie wykresy. Cena transakcyjna w poréwnaniu do mediany ceny w danej dzielnicy
i w danym okresie jest coraz wyzsza, co oznacza stosowanie technik réznico-
wania cen. Ciekawym spostrzezeniem jest coraz wigekszy rozrzut median ceny

metra kw. w kolejnych latach.

11.5. Zakonczenie

Zrozumienie mechanizméw funkcjonowania sektora deweloperskiego wymaga
obserwagji i rozpoznania dzialania tego sektora w praktyce. Deweloper produ-
kuje bardzo zréznicowane lokalizacyjnie i jako$ciowo dobro, co umozliwia mu
funkcjonowanie w formie monopolu réznicujacego ceny. W warunkach asyme-
trii informacji oferuje podobne pod wzgledem kosztéw produkcji mieszkania,
zadajac za nie réznych cen, dzieki czemu moze on przejmowac czes¢ nadwyzki
konsumenta i uzyska¢ zyski wyzsze niz w przypadku wolnej konkurencj.

Badanie empiryczne pokazalo, ze to wlasnie ze wzgledu na mechanizm rézni-
cowania cen rozrzuty ceny empirycznej i teoretycznej oraz empirycznej i mediany
w podziale na dzielnice znaczaco si¢ rdznia, a rdznice te stajq si¢ coraz wigksze
w kolejnych okresach. Jednoczesnie przekoszenie wykresu w prawo pokazuje,
ze techniki réznicowania stosuje sie raczej w odniesieniu do drozszych miesz-
kan. Pokazuje tez, ze ceny sa elastyczne raczej w gore, czyli mozna konkretnemu
klientowi zaproponowac¢ mieszkanie drozej niz by to wynikato z wewnetrznej
wyceny, natomiast w dot ceny sa dosy¢ sztywne.
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1. Zakacznik 1

Opis zmiennych niezaleznych (kategorie bazowe podkreslono):

Mokotow: zmienna 0-1, 1 dla mieszkan potozonych w dzielnicy Mokotow, 0 wpp.
Ochota: zmienna 0-1, 1 dla mieszkan potozonych w dzielnicy Ochota, 0 wpp.
Srodmiescie: zmienna 0-1, 1 dla mieszkan potozonych w dzielnicy Srédmies’cie, 0 wpp.
Ursynow: zmienna 0-1, 1 dla mieszkan potozonych w dzielnicy Ursynéw, 0 wpp.
Wilanow: zmienna 0-1, 1 dla mieszkan potozonych w dzielnicy Wilandéw, 0 wpp.

Wola: zmienna 0-1, 1 dla mieszkan potozonych w dzielnicy Wola, 0 wpp.

Zoliborz: zmienna 0-1, 1 dla mieszkan potozonych w dzielnicy Zoliborz, 0 wpp.

grl: zmienna 0-1, 1 dla mieszkan potozonych w dzielnicach Bielany lub Bemowo, 0 wpp.
gr2: zmienna 0-1, 1 dla mieszkan potozonych w dzielnicach Biatoteka lub Targédwek, 0 wpp.
gr3: zmienna 0-1, 1 dla mieszkan potozonych w dzielnicach Praga Pétnoc lub Praga Potu-
dnie, 0 wpp.

gr4: zmienna 0-1, 1 dla mieszkan potozonych w dzielnicach Wawer, Wesota lub Rember-
tow, 0 wpp.

gr5: zmienna 0-1, 1 dla mieszkan potozonych w dzielnicach Ursus lub Wiochy, 0 wpp.
p40: zmienna 0-1, 1 dla mieszkan o powierzchni mniejszej niz 40 m kw., 0 wpp.

p40-60: zmienna 0-1, 1 dla mieszkan o powierzchni mniejszej niz 60 m kw., a wigkszej niz
40 m kw., 0 wpp.

p60-80: zmienna 0-1, 1 dla mieszkan o powierzchni mniejszej niz 80 m kw., a wigkszej niz
60 m kw., 0 wpp.

p80: zmienna 0-1, 1 dla mieszkan o powierzchni wigkszej niz 80 m kw., 0 wpp.

techl: zmienna 0-1, 1 dla mieszkan wybudowanych w technologii tradycyjnej, 0 wpp.
tech2: zmienna 0-1, 1 dla mieszkann wybudowanych w technologii tradycyjnej udoskona-
lonej, 0 wpp.

tech3: zmienna 0-1, 1 dla mieszkan wybudowanych w technologii monolitycznej, 0 wpp.
niskie: zmienna 0-1, 1 dla mieszkan potozonych na parterze lub 1. pietrze, 0 wpp.

srednie: zmienna 0-1, 1 dla mieszkan potozonych na pietrach 2. -9., 0 wpp.

wysokie: zmienna 0-1, 1 dla mieszkan potozonych na pietrach powyzej 10., 0 wpp.

T 20061-T 20144: zmienna 0-1, 1 dla mieszkan sprzedanych w danym kwartale, 0 wpp.
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12. Warunki i obszary konkurencji w szpitalnictwie
— analiza poréwnawcza Standéw Zjednoczonych,
Wielkiej Brytanii i Polski

12.1. Wstep

Konkurowanie przedsiebiorstw jest podstawowa cecha gospodarki rynkowe;j.
We wspolczesnych realiach kazde przedsigbiorstwo, aby przetrwac¢ w konkuren-
cyjnym otoczeniu, powinno w swoim dziataniu i tworzeniu strategii uwzgled-
nia¢ wptyw globalizacji. Wymaga to niejednokrotnie zmiany w samym sposobie
myslenia menedzerdw i pracownikdéw odnosnie do problemdw, z jakimi moga
sie zetkna¢, co musi skutkowac zmianami w zakresie prowadzenia i kierowania
przedsigbiorstwem. Dzi$ przedsiebiorstwa muszg wrecz blyskawicznie reago-
wac na zmiany zachodzace na rynku, gdyz sprostanie tym zmianom moze si¢
okaza¢ niepowtarzalna i jedyna szansq na wejscie przedsiebiorstwa na rynek lub
ucieczke przed bankructwem. Zmiany w gospodarce zachodzily od zawsze, ale
obecnie ich tempo jest nieporownywalnie wigksze. Nie ma zatem innej drogi do
rozwoju przedsigbiorstwa jak dogtebna analiza przysztosci tej blizszej lub dal-
szej, aby nie pomina¢ istotnych trendéw rynkowych. Jednakze aby przedsiebior-
stwo mogto sprosta¢ opisanym powyzej wyzwaniom, musi by¢ konkurencyjne
i niemal codziennie dazy¢ do powiekszania i monitorowania swojej konkuren-
cyjnosci, gdyz jedynie przedsiebiorstwo konkurencyjne jest w stanie efektywnie
funkcjonowaé w realiach wspdtczesnej gospodarki.

W latach 70. XX w. w Polsce panowat socjalistyczny porzadek, o kryzy-
sach czy recesjach mozna bylo jedynie ustysze¢, ze wystepuja tylko w krajach
kapitalistycznych. Jednak po 1989 r. doszto w Polsce do dlugo wyczekiwanych
zmian ustrojowych, zwigzanych z wprowadzeniem mechanizméw rynkowych
i powszechnej prywatyzacji. Po latach doswiadczen od tego momentu okazato sie
jednak, ze gospodarka rynkowa mimo wielu zalet ma takze i negatywne strony,
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jak: bezrobocie, nadprodukcje, inflacje, co w efekcie prowadzi do wystepowa-
nia nierownosci spotecznych i obszaréw biedy. Mechanizm rynkowy zakltada
istnienie silnej konkurencji miedzy wszystkimi uczestnikami rynku, ale w prak-
tyce konkurencja jest ograniczana m.in. przez procesy monopolizacji, utrudniony
dostep do rynku nowych podmiotow i rzetelnej informacji. Ponadto, co jest wazne
w dzisiejszej rzeczywistosci, ceny nie sa ksztaltowane tylko i wylacznie przez
swobodne oddziatywanie na siebie popytu i podazy, a s ustalane odgdrnie. Na
przykiad czesto ceny sa negocjowane z instytucjami rzadowymi, jak chociazby
kontrakty przyznawane na swiadczenia zdrowotne przez Narodowy Fundusz
Zdrowia (NFZ) lub w drodze negocjacji ze zwiazkami zawodowymi ustala sie
wysokos¢ wynagrodzen. Te przyklady pokazuja, ze wspdtczesna gospodarka
w Polsce ewoluuje na skutek zmian w warunkach konkurowania.

Mechanizm rynkowy zjednej strony wyzwala pozytywna energie i inicjatywe
dziatania prowadzaca do rozwoju kraju, a z drugiej strony rodzi ograniczenia
i negatywne skutki, jak chociazby wykluczenie spoteczne. Mechanizm rynkowy
nie ma skutecznych sposobow obrony przed tego typu skutkami. W zwigzku z tym
dzisiejsza gospodarka w Polsce powinna sie opiera¢ na potaczeniu mechanizmu
rynkowego ze swiadomym i sprawnym interwencjonizmem panstwa w gospo-
darke. Tego typu dzialania rynkowe powinny by¢ przede wszystkim skierowane
i wykorzystane w dazeniu do poprawy obecnej sytuacji ochrony zdrowia w Polsce.
Dzi$ wydaje sig, ze jedyna sensowng droga do poprawy polskiego systemu opieki
zdrowotnej jest wykorzystanie mechanizmu KONKURENC]I. Ten mechanizm
jest rozumiany z jednej strony jako droga pobudzania tego rynku do rozwoju,
a z drugiej strony — skutecznego niwelowania skutkéw ubocznych powstatych
na skutek dziatania konkurencji, tak aby w finalnym efekcie placéwki stuzby
zdrowia, pacjenci i spoteczenistwo odnosili istotne korzysci.

Celem rozdziatu bedzie zatem charakterystyka konkurencji w obszarze ustug
szpitali powiatowych w Polsce — ocena zalet i wad w kontekscie systemoéw kon-
kurowania w krajach, ktére jako pierwsze wprowadzity konkurencje do szpital-
nictwa, tj.: Stanach Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii'.

1 System konkurowania placowek szpitalnych w danym kraju wynika z ogdlnych warunkow
$wiadczenia ustug zdrowotnych, postaw i zachowan gléwnych uczestnikéw rynku, struktury rynku
i sity poszczegdlnych uczestnikdw, ktore pozwalaja na rOwnowazenie popytu na ustugi zdrowotne
z ich podaza za pomoca cen. Konkurencja wymaga od szpitali ciaglego poprawiania wydajnosci,
utatwia dostosowanie sie placowek do postepu technicznego, wpltywa na poprawe jakosci ofero-
wanych ustug. O pozycji ekonomicznej i rynkowej placowek szpitalnych decyduja autonomiczne
wybory pacjentow. Konkurengja jest zatem stymulantem efektywnosci ekonomicznej systemu ochrony
zdrowia.
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12.2. System konkurencji w ochronie zdrowia

M.E. Porter, amerykanski ekonomista i ekspert $wiatowej stawy w dziedzinie
opracowania strategii i zwiekszania konkurencyjnosci przedsigbiorstw, uwaza,
ze o skutecznej konkurencji i efektywnos$ci w ochronie zdrowia w kazdym kraju
mozemy mowic¢ wowczas, gdy charakteryzuje si¢ ona nastepujacymi wtasciwo-
$ciami [Porter 2007, s. 1-33]:

» placowki stuzby zdrowia koncentruja si¢ na tworzeniu wartosci dla pacjen-
tow, a nie tylko na obnizaniu kosztéw,

« wykorzystuje si¢ uniwersalng metode pomiaru efektéw i kosztow leczenia
dla kazdego pacjenta,

« placéwki stuzby zdrowia uwzgledniajq caty cykl opieki nad pacjentem (dtu-
goterminowe podejscie),

» konkurencja wystepuje nie tylko w wymiarze lokalnym, lecz takze regional-
nym i krajowym,

» dokonuje si¢ pomiaru i raportowania efektow leczenia oraz dziatalnosci pla-
cowek medycznych i jednoczesnie zapewnia powszechna dostepnosc¢ infor-
magji dla wszystkich interesariuszy systemu opieki zdrowotnej,

» nagradza si¢ te dziatania innowacyjne, ktére zmierzaja do zwigekszenia war-
tosci dla pacjentow,

» nastepuje proces integrowania opieki medyczne;j.

System ochrony zdrowia® faczy kolidujace miedzy soba elementy, a mianowi-
cie: potrzeby pacjentéw dotyczace jakosci i dostepnosci $wiadczen medycznych
z efektywnoscig ekonomiczna ich realizacji. Uwzglednione sa wowczas realia eko-
nomiczne. Systemy ochrony zdrowia funkcjonujace na $wiecie nadal sg, niestety,
dalekie od doskonatosci, gdyz w wigkszosci koncentrujq sie na pacjencie i warto-
$ci dla niego $wiadczonej, kierujac sie optacalnoscig ekonomiczng prowadzonej
dziatalno$ci. Docelowy system powinien by¢ skoncentrowany na pacjencie przy

2 System ochrony zdrowia jest waznym elementem funkcjonowania kazdego panistwa. Istnieje
wiele jego definicji. Zgodnie ze Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO) ,system zdrowotny moze by¢
szeroko zdefiniowany jako spdjna catos¢, ktorej liczne, powiazane ze soba czesci, wspolnie oddziatu-
jac, wptywaja (pozytywnie) na stan zdrowia catej populacji”. Wazne, aby wszystkie czesci tworzyty
jednos¢ i stuzyty do realizacji danego celu (www.who.int.eu). Wedtug Ministerstwa Zdrowia system
ochrony zdrowia to zespét 0séb i instytucji, zadaniem ktdrych jest zapewnienie opieki zdrowotnej
ludnosci. To takze potaczenie zasobow ludzkich (personel medyczny, pomocniczy), materialnych
(procedury medyczne) i wynikéw, czyli efektéw zwigzanych ze zdrowiem i leczeniem pacjentéw
(www.mz.gov.pl).
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zachowaniu efektywnosci ekonomicznej. Nalezy podkresli¢, ze rynek zdrowotny
jest tym bardziej niewydolny w zakresie alokowania $wiadczen zdrowotnych, im
silniej dobra te wykazuja cechy débr publicznych. Z teorii i empirii wynika, ze
ani czysty system rynkowy, ani publiczny nie prowadza do sukcesu. Doswiad-
czenia ostatnich lat wskazuja jednak, ze nalezy zwrdécic¢ si¢ w kierunku konku-
rencji, ktérej towarzysza wilasciwie sformulowane przepisy prawne chroniace
pacjentéw, jako sposobowi reformowania niewydolnych systemoéw zdrowia.
Pacjenci na catym $wiecie sa niezadowoleni z funkcjonujacej opieki medycznej
w swoich krajach. Dlatego wszystkie strony uczestniczace — swiadczeniodawcy,
ubezpieczyciele, pacjenci i rzady, stoja przed problemem reformowania syste-
mow ochrony zdrowia.

Niezaprzeczalna role konkurencji w ochronie zdrowia dostrzega M.E. Por-
ter, ktory zajmuje si¢ opieka zdrowotna, ze szczegdlnym uwzglednieniem kon-
kurencji i poprawy swiadczenia ustug w ramach opieki zdrowotnej, prezentujac
swoje spostrzezenia w ksiazce pt. Redefining Health Care Creating Value — Based
Competition on Results z roku 2006.

Jego zdaniem konkurencja, jako czynnik reformujacy funkcjonowanie rynku
zdrowotnego, przyczynia sie do wzrostu wrazliwosci na potrzeby pacjentéw i ptat-
nikéw, mozliwosci zmiany wielkosci podazy w zaleznosci od potrzeb, zwigk-
szenia efektywnosci tego sektora rynku, innowacyjnosci, ograniczenia zbytniego
angazowania si¢ rzadu w zarzadzanie $wiadczeniodawcy.

Nowoczesne szpitale i prywatne kliniki staraja sie stale podnosi¢ wtasna kon-
kurencyjnos$¢, aby rywalizowac o pacjentéw z najpowazniejszymi rynkowymi
rywalami. W wielu krajach pieniadze z systemu opieki medycznej idq przede
wszystkim do tych szpitali, ktore sa w stanie profesjonalnie obstuzy¢ w ciagu
roku najwiecej pacjentow, na dodatek z uzyskaniem odpowiednich wynikdéw
leczniczych. Tam natomiast, gdzie pacjentow jest mato i prowadzi si¢ mato zabie-
gow, rownie malo jest pieniedzy na rozwdj i finansowanie istotnych inwestycji.
Prowadzi to niestety do zaostrzenia rywalizacji pomiedzy wielkimi szpitalami
a prywatnymi klinikami o to, kto otrzyma wigksze wsparcie finansowe z budzetu
panistwa. Niestety, nie zawsze panstwo moze pozwoli¢ sobie na finansowanie
stuzby zdrowia w stopniu satysfakcjonujacym wszystkich pacjentow, zwtaszcza
w okresie kryzysu ekonomicznego, ktdry skutecznie uniemozliwia inwestowa-
nie. Obecnie gospodarka globalna funkcjonuje w taki sposdb, iz predzej czy poz-
niej bezsensowne dokladanie srodkéw finansowych do niewydolnego systemu
zdrowotnego przyniesie negatywne konsekwencje i bedzie kosztowato jeszcze
wiecej niz przeprowadzenie trudnych reform.
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Obecnie, pomimo réznic w krajowych systemach opieki zdrowotnej, w ramach
UE i w innych uprzemystowionych krajach dazy si¢ do okreslenia wspdlnych
zasad dla osiagnigcia lepszego systemu stuzby zdrowia, ktory zapewni rowno-
wage pomiedzy dostepem do $wiadczent medycznych, jakoscia leczenia i kondycja
finansowa. Docelowo model ustug opieki zdrowotnej, w odpowiedzi na powyz-
sze potrzeby, moze by¢ oparty na wspotpracy publiczno-prywatnej, co powinno
zagwarantowad [Kanownik 2015b, s. 35]:

» prawo obywateli do wolnosci wyboru,

»  wielos¢ i rownos¢ szpitali publicznych i prywatnych, ktére oferujg obywate-
lom konkretne alternatywy leczenia,

 zniesienie monopolistycznych reziméw na rynku zdrowotnym,

» uczciwg konkurencje na podstawie jakosci,

« efektywne wykorzystanie dostepnych zasobow,

» powstanie niezaleznych instytugcji kontrolnych w celu zapewnienia odpowied-
nich standardow jakosci, a takze uczciwej i skutecznej konkurengji.

JeZeli te warunki beda w pelni przestrzegane, konkurencja miedzy szpitalami
moze zwigkszy¢ ilos¢ dostepnych zasobow i efektywne stymulowanie ich wydaj-
nosci. Panistwo zatem musi spetni¢ tu wazna role w zakresie ustalenia na rynku
szpitalnym zasad uczciwej konkurencji.

Reformy rynkowe w zakresie ochrony zdrowia nie zawsze osiagaja wszyst-
kie oczekiwane rezultaty. Gléwnym powodem tego stanu jest fakt, iz z uwagi
na pojawienie si¢, zwlaszcza w poczatkowym okresie wprowadzania konkurencji
na rynek medyczny, jej negatywnych efektéw, czesto nastepuje szybkie przerwa-
nie dziatan reformatorskich po stosunkowo krdtkim okresie. Niestety na tego typu
kompleksowe, ale i trudne dziatania naprawy systemu zdrowotnego, potrzeba
zdecydowanie wiecej czasu, aby zaobserwowac pozytywne wyniki podjetych
dziatan. Ponadto pozytywny wptyw takich refom jest czesto ostabiany poprzez
sterowanie ochrong zdrowia z perspektywy centralnej.

Na tym tle wylania si¢ jeszcze jeden niezmiernie wazny aspekt problemu
—adekwatne regulacje prawne odnoszace si¢ do konkurengji i jej ochrony. Regu-
lacje majq by¢ uzyte po to, by dazy¢ do osiagania stabilno$ci okre$lonego systemu
gospodarczego, rynku czy branzy. Niestety system regulacji w ochronie zdrowia
cierpi na te same stabosci, co pozostate obszary funkcjonowania przedsiebiorstw.

W kwestii regulacji i ochrony konkurencji swoje poglady przedstawita szkota
harwardzka. Wedtug paradygmatu szkoty harwardzkiej konkurencje opisuje sig
nastepujaco: struktura rynkowa — zachowanie rynkowe — efekty (structure — con-
duct — performance) [Bain 1959, s. 7]. W ramach tego paradygmatu zaleca sie, by
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w przypadku utomnosci rynku dziatania regulacyjne zmierzaty w kierunku zmiany
struktury rynku przy czym, jak pokazuja doswiadczenia praktyczne, podejmo-
wane dziatania musza by¢ przemyslane i rozwazne. Szkota harwardzka zapro-
ponowata jako mierniki swego paradygmatu nastepujace wskazniki: w obszarze
struktury rynku — stopien koncentracji na szczeblu dostawcéw i odbiorcéw, sto-
pien zréznicowania produktéw oraz bariery wejscia na rynek, czyli koszty, jakie
musi ponies$¢ przedsiebiorstwo, aby wejs¢ na rynek. Od tego, jak poszczegdlne
przedsigbiorstwa zachowuja sie na rynku, czyli wykorzystuja przewage kosztowa,
zroznicowanie produktow lub korzysci skali, uzaleznione sg rezultaty rynkowe.
Rezultaty rynkowe (efekty) wedtug szkoty harwardzkiej opisywane sg za pomoca
nastepujacych parametréw (wskaznikdw): wysokos¢ zysku, efektywnos¢ produk-
qji, relacja kosztéw promocji i reklamy do kosztéow produkgji, charakterystyka
dostepnych produktow, stopien postepu technologicznego i organizacyjnego [Bain
1959, s. 11]. Zaproponowane przez szkote harwardzka metody pomiaru konku-
rencji sg do dzi$ stosowane przez wiele instytucji publicznych i prywatnych do
okreslenia konkurencji w gospodarce zaréwno w skali makro, jak i mikroekono-
micznej oraz odnoszone sa rowniez do rynku zdrowotnego.

Z perspektywy europejskiej Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Roz-
woju (OECD) rekomenduje kluczowe zasady postepowania dla rzaddw tych kra-
jow, ktore dokonuja reform ochrony zdrowia poprzez wprowadzenie na rynek
medyczny konkurengji. Ponizej dokonano analizy poréwnawczej zrealizowanych
reform w zakresie funkcjonowania szpitalnej opieki zdrowotnej opartej na kon-
kurencji w Stanach Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii.

12.3. Wymiary konkurencji w szpitalnictwie na przyktadzie
Standéw Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii

Po raz pierwszy konkurencja pomiedzy szpitalami zostata wprowadzona
ponad dziesiec lat temu, tj. na przelomie dwéch wiekéw m.in.: w Stanach Zjed-
noczonych i Wielkiej Brytanii [OECD 2012, s. 9]. Wprowadzenie konkurencji
na rynek szpitalny nie jest tatwym zadaniem i dlatego powinna temu procesowi
towarzyszy¢ aktywna rola rzadu. Polityka gospodarcza w sektorze zdrowotnym
powinna zmierzac ku zapewnieniu odpowiedniego poziomu jakosci ustug przy
zachowaniu racjonalnego ograniczenia kosztow, a takze stymulowac wspotprace
miedzy strona rzadowa a organami regulacyjnymi, dziatajacymi w ochronie zdro-
wia. Polityka powinna tez sprzyja¢ budowie efektywnych relacji miedzy szpi-
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talami a pacjentami. Niepozadane efekty oddziatywania konkurencji na rynku
szpitalnym moga sie pojawi¢ woéwczas, gdy konkurencja nie jest zbyt wystar-
czajaca lub gdy wystepuja nieodpowiednie ramy regulacyjne. Zatem zadaniem
regulatora jest prawidtowo zdefiniowac zestaw zmiennych, dzieki ktérym kon-
kurencja bedzie funkcjonowac na rynku zdrowotnym, a takze opracowac sku-
teczne mechanizmy umozliwiajgce zachowanie konkurencji na tym rynku. Rynek
szpitalny odbiega od teoretycznego pojecia rynku doskonale konkurencyjnego;
raczej struktura tego rynku wskazuje na istnienie oligopolu, poniewaz: wejscie
na ten rynek i wyjscie sq dos¢ kosztowne, koszty transakcyjne bardzo wysokie,
ustugi medyczne sg raczej zroznicowane niz jednorodne, a dodatkowo wyste-
puje trudnos¢ w ocenie jakosci ustug medycznych. Poza tym, co jest podstawowa
cecha rynkéw zdrowotnych, wystepuje tu bardzo silna asymetria informacji.

W Stanach Zjednoczonych szpitale sa kluczowym elementem swiadczenia
opieki zdrowotnej. Rodzaj oferowanej przez nie opieki jest zalezny od rodzaju
Swiadczonych ustug, poczawszy od specjalistycznych szpitali, ktére obejmuja
leczeniem tylko jeden rodzaj pacjenta np.: szpital pediatryczny, lub od rodzaju
schorzenia, np.: szpitale ortopedyczne, az do szpitali oferujacych opieke w nagtych
przypadkach. Szpitale r6znig sie takze w zlozonosci oferowanych przez nich
ustug, poczawszy od najbardziej podstawowej opieki szpitalnej, do realizacji
najbardziej zaawansowanych procedur medycznych. Szpitale w Stanach Zjed-
noczonych sg réwniez zakwalifikowane w zaleznosci od ich struktury wlasnosci
do jednej z trzech kategorii: szpitale non-profit (58% szpitali); szpitale prywatne
(20% szpitali) oraz szpitale publiczne (22% szpitali) — dane z roku 2012 [OECD
2012, s. 240].

Ptatnikami ustug medycznych sa ptatnicy publiczni, jak: Medicare i Medi-
caid. Jako najwigksi nabywcy na rynku $wiadczen medycznych instytucje te maja
ogromny wptyw na rynek szpitalny, a szpitale z kolei sa bardzo czute na bodzce
tworzone przez te instytucje. Wada tej formy jest fakt, iz ptatnos¢ za ustuge byta
szpitalom przyznawana niezaleznie od poziomu jakosci realizowanych ustug, co
uleglo zmianie po wprowadzeniu reformy ochrony zdrowia w USA w roku 2010,
gdzie szpital, chcacy przystapic¢ do finansowania przez ww. platnika, musiat spet-
nia¢ wymagane minimalne normy jakosci okreslone przez Departament Zdrowia.

Drugim co do wielko$ci zrodlem ptatnosci za $wiadczenia szpitalne sa ptat-
nicy prywatni. Ogolnie rzecz biorac, prywatni ptatnicy daza do zawarcia umowy
ze szpitalami, ktére umozliwia mu zbywalno$¢ oferowanych przez niego pro-
duktéw ubezpieczeniowych. Platnicy ci, kierujg sie nastepujacymi czynnikami,
ktore wptywaja na wartos¢ rynkowa obejmujaca ubezpieczenie: liczba szpitali,



238 Greta Kanownik

z ktérymi podpisali umowe i w ktorych moga by¢ swiadczone ustugi szpitalne,
postrzegana jakos¢ ustug w tych szpitalach, celowos¢, polozenia i dostepnosci
ustug tych instytugji dla potencjalnych pacjentéow oraz innych produktow ubez-
pieczeniowych, ktore s dostepne na rynku. Platnicy, dazac do zréwnowazenia
ceny ustug szpitalnych, musza zakupi¢ $wiadczenia w ramach powstalej sieci
szpitali dla nabywcéw swoich produktow ubezpieczeniowych, co daje im moz-
liwos¢ wptywania na ceneg ustugi.

Reforma opieki zdrowotnej i szpitalnictwa wprowadzona przez rzad w roku
2010 w Stanach Zjednoczonych bedzie si¢ nadal rozwijac i ewoluowac z uwagi
na problemy, z jakimi styka si¢ kraj w tym zakresie, czyli: starzenie sie spoteczen-
stwa i wyzsze koszty Swiadczen wynikajace z postepujacej technologii medycz-
nej. Jednakze rzad USA jest Swiadomy, iz rynek ustug szpitalnych jest bardzo
ztozony, dlatego priorytetem dla niego jest, aby zapewnic korzysci, zarowno dla
pracownikéw przede wszystkim szpitali, jak i pacjentéw, ptynace z wprowadze-
nia konkurencji. Rzad dostrzega tez, iz konsolidacja szpitali moze mie¢ skutki
antykonkurencyjne i spowodowac¢ wyzsze ceny oraz obnizenie jakosci ustug,
dlatego wzmocniono dziatania egzekucyjne agencji odpowiedzialnej za konku-
rencje. Ponadto rzad USA nadal bedzie dazyt do ochrony i promowania dziatan
wzmacniajacych konkurencje na rynkach szpitalnych i traktuje to jako wazny
priorytet swoich dziatan.

Paul J. Feldstein z Uniwersytetu w Michigan juz w 1986 r., wskazywat, jakie
konsekwencje zaréwno pozytywne, jak i negatywne, dla spoteczenstwa i szpitali
przyniesie wprowadzenie na rynek medyczny konkurengji. Po stronie pozyty-
woéw pokazywal, iz spoteczenstwo ma wiekszy wybdr podmiotéw leczniczych,
a ponadto dostep do duzo wiekszej liczby oferowanych na rynku innowacyj-
nych metod leczenia. Jego zdaniem, znacznie poszerzy sie pakiet Swiadczen
ambulatoryjnych, jak np. leczenia jednego dnia, hospicjow i doméw opieki, czy
tez alternatywne metody zapewnienia opieki, ktére wczesniej byty realizowane
tylko w szpitalach. Wedtug Feldsteina podmioty lecznicze bedq oferowac opieke
coraz bardziej dostosowana do preferencji pacjentéw, a ceny ustug medycznych
prawdopodobnie beda rosty w wolniejszym tempie. W zakresie kontroli kosztow
w ochronie zdrowia wsrod ubezpieczycieli zostata zaproponowana premia dla
placowek medycznych, w ktorych nastapito zwigkszenie efektywnosci w zakresie
$wiadczenia ustug medycznych. Szpitale musza by¢ efektywne, jesli maja uzy-
skac¢ konkurencyjna cene za $wiadczenia medyczne od ubezpieczyciela. W tym
celu wykorzystuje sie metode DRG (Diagnosis Related Group) jako podstawe roz-
liczania $wiadczen medycznych zrealizowanych w placéwkach medycznych
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z ptatnikiem, ktéra ma prowadzi¢ do osiagnigcia efektywnosci dziatania szpitali.
Istnieje zwigkszona kontrola zarzadcza. Szpitale rozwijajq sieci komputerowe
i informatyzacje w celu lepszej kontroli dziatalnosci poszczegdlnych komorek
organizacyjnych szpitala. Konkurencja wptywa na poprawe jakosci, chociaz nie
jest to fatwe do udokumentowania i pomiaru, poprzez zastosowanie systemdow
monitorowania kosztow i innych aspektow dziatalnosci szpitala. Szpitale, ktére
Swiadcza ustugi ztej jakosci, stang si¢ lepiej wykrywalne, co moze skutkowac
np. utrata kontraktu przez szpital albo obnizka ceny. Autor dostrzega tez nega-
tywne konsekwencje konkurencji rynkowej, bo wskazuje na fakt, iz w zakresie
wysokosci sktadki ubezpieczeniowej moze dojs¢ do pojawienia si¢ naduzy¢, gdyz
wielu duzych ubezpieczycieli bedzie starac sie obnizy¢ swoje stawki ubezpiecze-
nia za wszelka ceng. W ramach Medicare — DRG szpitale otrzymuja taka sama
ceng, niezaleznie od tego, ile wykonaty ustug. Najpowazniejsze negatywne kon-
sekwengje konkurencji wystepuja w odniesieniu do oséb niezamoznych, nieposia-
dajacych ubezpieczenia. Stad duza rola rzadu poszczegodlnych panstw w regulacji
tego problemu, gdyz konkurencja nie jest w stanie samodzielnie rozwigzac tego
problemu [Feldstein 1986, s. 16-18].

W latach 1997-2010 English National Health Service (NHS) przeszed? przez
okres glebokich zmian. Okres 1997-2010 w angielskiej NHS przynidst tez kilka
istotnych zmian w polityce. Decydenci dostrzegli, iz zasadnicze znaczenie dla
poprawy wydajnosci NHS ma nie tylko czysty altruizm w dziataniu, lecz takze
zastosowanie przemyslanych zachet dla szpitali w celu sktonienia ich do wydaj-
niejszej pracy [OECD 2012, s. 316]. Kluczowym elementem reformy NHS byto
zapewnienie pacjentom formalnego wyboru w kwestii, gdzie otrzymajq opieke
i gdzie beda leczeni, co pociagnie za soba zmiane systemu zwrotow pieniedzy,
ktory ma iS¢ za pacjentem w catlym systemie zdrowotnym. Impuls ten stworzyt
zachety finansowe dla szpitali, by konkurowac¢ o udzial w rynku i o pacjenta.
Wprowadzeniu wyboru pacjenta towarzyszyto opracowanie elektronicznego
systemu, ktéry pozwolil pacjentom i ich lekarzom rezerwowacé online wizyty
szpitalne. Gtowny interfejs online stuzy do wyszukiwania pacjentom okolicz-
nych szpitali, gdzie zawarte sa informacje o $wiadczeniodawcach, np.: o $rednim
czasie oczekiwania w kazdym szpitalu. Z biegiem czasu umozliwiono pacjen-
tom dostep do opieki szpitalnej w sektorze prywatnym, w celu zainicjowania
wsrod szpitali publicznych wigkszej checi do konkurowania z nowymi podmio-
tami prywatnymi.

Do przeprowadzenia reform wprowadzajacych konkurencje na rynek szpi-
talny (NHS) konieczne bylo spelnienie okreslonych ponizej warunkéw, celem
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zaistnienia konkurencji prowadzacej do poprawy wydajnosci szpitali. Naleza

do nich [OECD 2012, s. 320]:

« personel szpitala, w tym kierownictwo, musi reagowa¢ na bodzce finansowe,

+ Ppacjenci musza by¢ zainteresowani dokonywaniem $wiadomego wyboru
szpitala, w ktorym chca by¢ leczeni,

+ pacjenci musza mie¢ rzeczywisty wybdr pomiedzy alternatywnymi szpita-
lami, zapewniajacy im rzeczywisty dostep do placowki,

+ pagjenci musza posiadac informacje wiarygodna i przydatna do podejmowa-
nia decyzji o tym, gdzie chca by¢ leczeni,

+ pagjenci musza by¢ swiadomi, jak oceniac jakos¢ i jak stawia¢ wymagania,
aby pozyskac ustugi o odpowiedniej jakosci.

W wiegkszosci reformy NHS w potowie 2000 r. zakoniczyly sie sukcesem. W tym
okresie czas oczekiwania na $wiadczenia szpitalne znacznie sie skrocit, nastapita
poprawa jakosci i szpitale NHS staty sie bardziej produktywne i wydajne. Nie-
mniej jednak, na tle usprawnien, jakie osiagnieto, niestety nie odbylo si¢ to bez
szkody dla pacjentéw nieobjetych ubezpieczeniem. Nasuwa si¢ refleksja, ze
reformy NHS powinny nie tylko by¢ skonfrontowane z pozyskanym efektem
dodanym wyniklym z tytutu wprowadzenia konkurengji, ale takze uwzgledniac
elementy, ktore ztagodza niektdére niepozadane skutki konkurengji. Jesli chodzi
o fakty empiryczne [OECD 2012, s. 324-325] wskazujace na wplyw konkurengji
na jako$¢, wydajnosc i ograniczenie skutkéw ubocznych konkurencji w aspekcie
przeprowadzonych reform NHS, to istniejg badania naukowe oceniajace ten pro-
ces. W dwdch badaniach oceniano bezposrednio, czy konkurencja miata wptyw
na $miertelnos¢ pacjentow. Cooper i inni w 2011 r. stwierdzili, ze po wprowa-
dzeniu konkurengji Smiertelnos¢ u pacjentéw z zawatem serca spadta szybciej
w szpitalach konkurencyjnych. W pokrewnym badaniu w 2010 r. Gaynor i inni
analizowali réwniez wptyw konkurencji na zgony w szpitalach w Anglii, gdzie
takze znalezli potwierdzenie, ze w szpitalach w obliczu wiekszej konkurencji
obnizyla sie $miertelnos$¢ ogolna i $miertelnosc¢ z tytulu zawatow serca.

Z kolei w 2010 r. Bloom z zespotem badawczym oceniat wptyw konkurencji
w szpitalach NHS na jako$¢ zarzadzania szpitalami. Badanie obejmowato 182 szpi-
tale. Po pierwsze, wyniki badan wskazaly, ze wyzsza jakos¢ zarzadzania wia-
zata sie z wyzszymi wskaznikami przezycia pacjentow z atakami serca, ponadto
szpitale te uzyskaly lepsze wyniki finansowe. Po drugie, okazalo sie, ze szpitale
publiczne w Anglii miaty jakos¢ zarzadzania znacznie nizsza niz ich konkurenci
z sektora prywatnego. W koncu, po zaimplementowaniu instrumentéw konku-
rencji, Bloom z zespotem badawczym w 2010 r., stwierdzili, ze szpitale dziatajace
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na bardziej konkurencyjnym rynku maja zazwyczaj wyzsza jakosc¢ zarzadzania.
Przed wprowadzeniem konkurencji w ramach NHS wielu analitykow wskazy-
walo na obawy, ze reformy wptyna niekorzystnie na realizacje swiadczen wobec
pacjentéw nieubezpieczonych. Cookson z zespotem badawczym w 2011 r. badali,
czy konkurencja doprowadzita do réznic w poziomie wykorzystania opieki przez
spoleczenstwo. W istocie, zamiast stwierdzenia, ze wzrost konkurencji podwaza
sprawiedliwo$¢ spoteczng, faktycznie uzyskano dowody, iz sytuacja ta, moze
mie¢ zwigzek z niedostatecznymi uprawnieniami w zakresie dostepu do ustug
zdrowotnych wykluczonych ekonomicznie lub prawnie obywateli.

Z przedstawionej analizy wida¢, iz kraje, ktdre najwczesniej wprowadzity
konkurencje w szpitalnictwie, dostrzegly w tym zaréwno pozytywne, jak i nega-
tywne strony. Uzyskaty rowniez doswiadczenia, jak skuteczne sq mechanizmy,
za pomoca ktdrych mozliwe jest dazenie do tego, by konkurencja na rynku zdro-
wotnym w efekcie doprowadzita do pozyskania jak najwigcej korzystnych rezul-
tatow. Doswiadczenia tych krajow stajq sie swego rodzaju drogowskazem dla
Polski, w aspekcie wprowadzenia skutecznych reform polskiego szpitalnictwa,
opierajacych sie¢ na konkurengji.

12.4. Ocena polskiego systemu konkurencji w powiatowych
placéwkach szpitalnych

Aby mozliwe bylo okreslenie, jak konkurencja wptynie na system opieki
zdrowotnej, najpierw nalezy wskaza¢ determinanty struktury rynku [Feldstein
1986, s. 17-18]. Struktura rynku branzy jest okreslona przez liczbe i wielkos¢
firm w ramach rynku. Gtéwnym czynnikiem decydujacym o liczbie i wielko$ci
firm w branzy konkurencyjnej jest liczba i wielko$¢ ustug swiadczonych przez
te firmy. Mozemy tu mowic o tzw. korzysci skali, czyli korzysci ptynacej z pro-
dukcji masowej, charakteryzujacej si¢ malejacym kosztem jednostkowym. Korzysci
skali sa czesto przyczyna taczenia sie firm i tworzenia oligopoli. Struktura sek-
tora stuzby zdrowia nie zalezy wylacznie od korzysci skali. Regulacje rzadowe
i prawne oraz zasady finansowania znaczaco wptywaty i wplywajq na strukture
tej branzy. Wiele z tych regulacji negowalo znaczenie korzysci skali w zakresie
Swiadczenia ustug medycznych. Wptyw tych ograniczen przektadat si¢ na mniej-
sza liczbe swiadczeniodawcow, wyzsze ceny i mniejsza liczbe innowacji w zakre-
sie $wiadczenia ustug medycznych.



242 Greta Kanownik

Gdy wiele ograniczen prawnych zostato usunietych przez prawo antymo-
nopolowe i gdy wprowadzono nowe zasady finansowania ustug medycznych,
korzysci skali stajg sie coraz wazniejszym wyznacznikiem struktury rynku
w branzy medycznej. Ustugi medyczne jednak réznia sie od typowych produk-
tow czy ustug na rynku. Ustuga medyczna nie jest standardowa ustuga. Kazdy
pacjent bedzie wymagat od tej ustugi innych wartosci, np. diuzszego trwania
czasu wizyty, szpitala, ktéry bedzie znajdowat sie blisko miejsca zamieszkania
chorego lub beda wybiera¢ te placéwki, w ktorych bedzie zatrudniony lekarz,
u ktorego chca by¢ leczeni. Wynika stad, ze pacjenci moga by¢ sklonni zaptaci¢
wiecej za ustuge medyczna lub ubezpieczenie zdrowotne w takich przypadkach,
niz wynika to z kosztéw dziatalnosci szpitali. Tak dtugo, jak preferencje pacjen-
tow beda rézne, w $lad za tym bedzie istnie¢ wiele typoéw udzielanej opieki przez
$wiadczeniodawcow, by mozliwe bylo ich dziatanie na konkurencyjnym rynku.
W ten sposéb wylania sie charakterystyczna struktura rynku dla zaspokojenia
roznych potrzeb pacjentow.

W nowym otoczeniu konkurencyjnym jest prawdopodobne, Ze jeden $wiad-
czeniodawca lub ubezpieczyciel zaoferuje alternatywne systemy opieki zdrowot-
nej. Jesli zakres ekonomii skali jest wystarczajaco duzy, to szpital moze skorzystac
z tych oszczednosci przez rozszerzenie dodatkowej linii ustug pokrewnych.
Korporacja przysztosci opieki zdrowotnej to szpital, ktéry moze mie¢ oddziaty
na terenie catego kraju: pionowo zintegrowane — oferujace cate spektrum opieki,
od odnowy biologicznej do opieki nad osobami starszymi. Takie szpitale beda
mogty rywalizowa¢ w réznych segmentach rynku. Czy z takimi placowkami
szpitalnymi mamy obecnie do czynienia w Polsce?

Przed reforma opieki zdrowotnej w 1999 r. polski system ochrony zdrowia
byl finansowany bezposrednio przez budzet pafistwa. Wejécie w zycie w 1999 r.
ustawy o powszechnym ubezpieczeniu zdrowotnym z dnia 6 lutego 1997 r.
(Dz.U. nr 28 poz. 153 z pdzn. zm.) doprowadzito do odejscia od budzetowego
finansowania, co w decydujacy sposob przesadzilo o sposobie finansowania
ustug zdrowotnych w Polsce. Ustawa z dnia 23 stycznia 2003 r. o powszech-
nym ubezpieczeniu w Narodowym Funduszu Zdrowia (Dz.U. nr 45, poz. 339
z pozn. zm.) wprowadzono jednego publicznego ptatnika, czyli Narodowy
Fundusz Zdrowia. Oprocz obowigzkowego ubezpieczenia publicznego istnieje
mozliwos¢ wykupienia dobrowolnego ubezpieczenia zdrowotnego, ktore jest
dostarczane przez prywatne firmy ubezpieczeniowe i obejmuje bardzo waski
zakres $wiadczen. Generalnie jednak wiekszo$¢ swiadczeniodawcodw posiada
kontrakty z NFZ.
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Polski system ochrony zdrowia charakteryzuje si¢ $cistym oddzieleniem
ambulatoryjnych i szpitalnych $wiadczen opieki zdrowotnej. Poradnie $wiadczace
opieke specjalistyczng w trybie ambulatoryjnym sa prowadzone przez publicz-
nych $wiadczeniodawcéw i przez prywatne praktyki lekarskie, podczas gdy
szpitale nadal w wiekszosci pozostaja placowkami publicznymi lub skomercja-
lizowanymi. Szpitale prywatne pozostaja w Polsce nadal w mniejszosci i bardziej
skupiaja swojq dziatalnos$¢ na najbardziej rentownych i wysoko wyspecjalizowa-
nych dziedzinach medycyny. Szpitalne $wiadczenia zdrowotne moga by¢ dostar-
czone pacjentom przez szpitale publiczne i prywatne, ktére moga wykonywac
procedury medyczne w wigkszosci na podstawie kontraktéow zawartych z NFZ.

Pierwszy i podstawowy problem, z jakim stykaja sig¢ szpitale powiatowe i nie
tylko one, to koniecznos$¢ dostosowania swojej infrastruktury technicznej, ppoz.,
sanitarnej i akredytacyjnej do wymogdw ministerialnych, co jest niewatpliwie
procesem bardzo trudnym. Wynika to przede wszystkim z ograniczonych moz-
liwosci finansowych samorzadu i samych szpitali. Szpitale powinny dostoso-
wac pomieszczenia i urzadzenia do wymagan ustawowych do 31 grudnia 2016 1.
W 2008 r. Ministerstwo Zdrowia, przygotowujac tzw. Zielona Ksiege, szacowato,
ze dostosowanie polskich szpitali do standardéw unijnych bedzie kosztowato
okoto 15 mld PLN. Jednakze obecnie nie jest w stanie wskaza¢, ile na ten cel nadal
potrzeba pieniedzy. Z danych Gléwnego Inspektoratu Sanitarnego wynika, ze
zakres prac, jakie szpitale musza jeszcze wykonag, jest olbrzymi, a kontrole prze-
prowadzane w jednostkach prowadzacych dziatalnos¢ leczniczq wskazuja, ze
to wtasnie szpitale wypadaja najgorzej. W 2013 r. skontrolowano 1015 obiektow.
W 168 przypadkach stwierdzono niezadowalajacy stan higieniczno-sanitarny
i techniczny, w 24 przypadkach odnotowano niezadowalajacy stan higieniczno-
-sanitarny, w 144 przypadkach —niezadowalajacy stan techniczny [GIS 2013, s. 80].

Najczestszymi zastrzezeniami dotyczacymi skontrolowanych obiektow byty
naruszenia higieniczno-sanitarne i techniczne. Dotyczy to zwlaszcza zlego stanu
$cian, sufitow, podtdg oraz stolarki drzwiowej. W wielu przypadkach wydano
nakazy w formie decyzji w zakresie naprawy stanu faktycznego. Z danych GIS
wynika, ze niewlasciwy stan w duzej mierze odnotowywany byt na oddziatach
wewnetrznych, co jest spowodowane faktem, iz wystepuje tam najwieksze obto-
Zenie pacjentdw oraz najwigksza rotacja.

Powiatowe szpitale maja coraz wigkszy problem ze znalezieniem pracowni-
kéw. Chodzi zaréwno o kadre lekarska, jak i pielegniarska, ale takze o rzadkie
specjalnosci w innych zawodach medycznych. Przyczyny tego stanu leza w tym,
iz lekarze wola mieszkac i pracowa¢ w wigkszych aglomeracjach; obserwuje si¢
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znaczna emigracje lekarzy do Wielkiej Brytanii czy krajéw skandynawskich, a takze
migracje miedzy wojewddztwami i do wigkszych miast. Jest jednak pewien ele-
ment, gdzie mniejsze szpitale moga przyciagac do siebie kadre. Mtodzi lekarze
w szpitalach powiatowych majg wigksza szanse na rozwdj kariery, bo obecna
kadra jest czesto w wieku przedemerytalnym i jest szansa do wykorzystania tej
zachety przez szpitale wobec lekarzy i innej kadry.

Kolejne zagrozenie dla konkurengiji to fakt, ze szpitale podlegajace starostom
moga rozpoczac¢ dziatania zmierzajace do taczenia sie placowek, by przetrwac
na rynku. Wynika to stad, iz Narodowy Fundusz Zdrowia przy zawieraniu nowych
kontraktéow bedzie premiowat kompleksowos¢ swiadczen. Mapa potrzeb zdro-
wotnych ma okresli¢, ile w danym wojewodztwie jest potrzebnych szpitali, 16zek
inajakich oddziatach. Na podstawie tych analiz ptatnik bedzie okreslat potrzeby.
Zatozeniem map jest okreslenie rownomiernego dostepu do $wiadczen zdro-
wotnych w calym regionie. W efekcie tych dziatart moze si¢ okazad, ze w Polsce
jest za duzo szpitali, a niektore oddzialy sie dubluja. Jednocze$nie Ministerstwo
Zdrowia, chce zmieni¢ trend wystepujacy obecnie, a dotyczacy wykonywania
zbyt wielu procedur medycznych w szpitalach, pomimo ze w krajach zachod-
nich sg one wykonywane w warunkach ambulatoryjnych. To oznacza, ze zapo-
trzebowanie na ustugi szpitalne ulegnie zmniejszeniu. Aby przetrwad, mniejsze
jednostki beda wiec musialy sie taczyc.

Kolejnym elementem wptywajacym negatywnie na racjonalny rozwoj opieki
zdrowotnej w Polsce, w tym i na szpitale powiatowe, jest fakt silnego oddziatywa-
nia polityki, zaréwno centralnej, jak i lokalnej, na szpitale. Dla powiatu, zwlasz-
cza niewielkiego, szpital jest jednym z najwazniejszych zadan. Jest on najczesciej
najwiekszym pracodawca w powiecie, poniewaz nawet niewielki szpital tworzy
zatrudnienie w réznych formutach dla kilkuset oséb. Chociazby z tego powodu,
poprzez istotny elektorat wyborczy, wszelkie problemy wokot szpitala rosna do
rangi problemow politycznych. Z kolei narastajace zadtuzenie szpitala powo-
duje, ze male powiaty nie sq w stanie im pomoc, gdyz nie dysponuja ani takimi
zasobami finansowymi, ani taka zdolnoscia kredytowa, aby moéc im skutecznie
pomdoc. To wlasnie jest nastepstwem przyczyn opisanych powyzej. Dochodzi do
mnozenia konkurujacych ze sobg oddziatow szpitalnych, co nie przektada sie
na jakosc ich ustug, ale na kolejne rozdrabnianie kontraktow, niewykorzystywa-
nie kupionego za publiczne pieniadze sprzetu w sposoéb racjonalny i przemyslany
zgodnie z potrzebami, marnowanie tak bardzo deficytowego kapitatu ludzkiego.

Mozna by rzec, ze na tle ogolnie zlej sytuacji panujacej w ochronie zdrowia
w Polsce najwigksze problemy maja szpitale powiatowe. Nierowna wycena pro-
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cedur medycznych i znaczna koncentracja oddzialéw wysokospecjalistycznych
w miastach wojewodzkich, sg znaczacym problemem dla szpitali powiatowych.
Pacjenci czesto musza by¢ kierowani do oddziatéow specjalistycznych, celem
wykonania spegjalistycznego zabiegu, np. neurochirurgicznego. Tam tez, zgod-
nie z przepisami, powinni zosta¢ do zakoriczenia leczenia, niestety najczesciej,
z powodu braku, miejsc pacjent jest odsytany do szpitala powiatowego na dalsze
bardzo skomplikowane i kosztowne leczenie pooperacyjne. Wycena tego lecze-
nia jest niska w stosunku do wyceny procedury zabiegowej wysokospecjalistycz-
nej, co w efekcie prowadzi do tego, ze placowki wysokospecjalistyczne uzyskuja
korzystne finansowanie, przerzucajac jednoczesnie koszty leczenia na mniejsze
szpitale. Warto tez zwroci¢ uwage, ze w zadluzonych placoéwkach straty te w wielu
przypadkach nie zaleza tylko od ztego zarzadzania szpitalem, ale sg wynikiem
niedostatecznego finansowania $wiadczen przez ptatnika, przy wciaz rosnacych
wymaganiach wobec szpitali, o ktorych wspomniano powyze;.

Zgodnie z Rankingiem Europejskiego Konsumenckiego Indeksu Zdrowia
(Euro Health Consumer Index) za rok 2014, opublikowanym 27 stycznia 2015r.
w Brukseli, Polska zajeta 32. miejsce, uzyskujac 511 punktéw na 1000 mozliwych
(w roku 2013 — Polska uzyskata w rankingu 521 pkt., w roku 2012 - 527 pkt.). Ten-
dencja spadkowa Polski w rankingu wskazuje na przepas¢ miedzy polskim syste-
mem opieki zdrowotnej a pozostalq czescig zjednoczonej Europy pod wzgledem
jakosci opieki zdrowotnej i jej dostepnosci [Bjornberg 2015, s. 14]. W rankingu
brano pod uwage m.in. dostepnos¢ swiadczen medycznych (czas oczekiwania
na listach kolejkowych), efektywno$¢ leczenia, stosowane leki, rodzaj i forme
informowania pacjentéw, przestrzeganie praw pacjentéw oraz profilaktyke.

Doktor A. Bjornberg, przewodniczacy Health Consumer Powerhouse, kie-
rownik badan, podkresla, Ze problemy polskiej opieki zdrowotnej wydaja sie
coraz bardziej poglebia¢ pomimo wysokiego wzrostu gospodarczego. Polska
nie jest w stanie utrzymac¢ wysokiego poziomu opieki zdrowotnej. Wérdd 37
klasyfikowanych w rankingu panstw gorzej niz w Polsce jest tylko na Litwie,
w Serbii, Czarnogdrze, Rumunii oraz Bosni i Hercegowinie. Holandia utrzymata
pierwsze miejsce z wynikiem 898 punktow, poprawiajac swoj wynik z ubieglego
roku, gdzie zostata sklasyfikowana z iloscig 870 punktow. Kolejne miejsca zajety
Szwajcaria, Norwegia, Finlandia i Dania. Co ciekawe, z badan wynika, ze sys-
temy opieki zdrowotnej dziatajace na podstawie ubezpieczenia chorobowego,
tzw. modelu Bismarcka, zyskuja coraz wigksza przewage nad systemami finan-
sowanymi z budzetu panstwa, tzw. modelu Beveridge’a. Rekomendacje EHCI
dla Polski to w dlugim okresie wprowadzenie opcjonalnych, komplementarnych
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ubezpieczen zdrowotnych, dajacych dostep do swiadczen w sytuacjach, kiedy
panstwowa stuzba zdrowia okazuje sie niewystarczajaca.

Jak wida¢, problemy szpitali powiatowych sa bardzo ztozone. Kraje, ktore
wprowadzity konkurencje do szpitalnictwa, w znacznej mierze zniwelowaty
problemy, ktére dotycza w obecnej chwili polskiego systemu opieki zdrowotnej
i polskich szpitali. Nalezy zatem zastanowic sie, czy nie warto podja¢ dziatan
zmierzajacych ku rozwojowi polskich szpitali poprzez konkurengje.

12.5. Zakonczenie

Na podstawie przedstawionych powyzej rozwazan nasuwa si¢ wniosek, iz
obecnie w polskiej ochronie zdrowia nastat czas na podjecie zdecydowanych dzia-
fant zmierzajacych ku wprowadzeniu konkurengji, ale takiej, ktéra doprowadzi
do rozwoju polskich szpitali.

Dzi$ mozna odnies$¢ wrazenie, iz obecne regulacje prawne w zakresie ochrony
zdrowia wprowadzaja pewien chaos i brak spojnosci pojec¢ o konkurengji. Przy-
ktadowo, z jednej strony, mamy do czynienia z funkcjonowaniem ptatnika
i ubezpieczyciela tj.: Narodowego Funduszu Zdrowia, ktéry ma silng pozycje
monopolistyczna na rynku; z drugiej strony, tenze monopolista ogtasza kon-
kursy ofert na $wiadczenia zdrowotne i wprowadza administracyjna walke kon-
kurencyjna miedzy szpitalami o wysokos¢ kontraktu. Inny przyktad, ustawa
o dziatalnosci leczniczej wprowadza przepisy dopuszczajace komercjalizacje
i prywatyzacje szpitali, a z drugiej strony podmioty te nie s traktowane rowno
na rynku w walce, np. o pozyskanie srodkow unijnych.

Jaka zatem powinna by¢ konkurencja w polskich szpitalach? Tak naprawde
na to pytanie nie ma dzi$ odpowiedzi. Btedem byto to, ze wtasciwie od poczatku
prowadzonych reform polskiego systemu zdrowotnego nie odpowiedziano sobie
na proste pytanie: Jaka powinna by¢ konkurencja w polskiej stuzbie zdrowia? Efektem
braku jednoznacznego zdefiniowania pojecia konkurencji w ochronie zdrowia
sg obecnie wszystkie problemy, z ktérymi borykamy si¢ od momentu przemian,
jakie rozpoczety sie w Polsce. Caly czas czekamy na odpowiedz, jaka powinna
by¢iczy w ogdle powinna by¢ jakas konkurencja na polskim rynku zdrowotnym,
ajesli tak, to najakim poziomie: krajowym, wojewodzkim czy moze powiatowym.

Po przeprowadzonej analizie nasuwa si¢ pytanie, jak doskonali¢ rozwoj pol-
skiego szpitalnictwa, a doktadniej szpitali powiatowych, przez pryzmat konku-
rencji. Wskazdéwka do udzielenia odpowiedzi na zadane pytanie jest dazenie do
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zniwelowania nastepujacych utomnosci trawigcych obecny system opieki zdro-

wotnej w Polsce:

» w istocie szpital powiatowy posiada obecnie jednego pacjenta — finansowa-
nego ze srodkow NFZ, a wiec nalezy umozliwic¢ leczenie chorych finanso-
wanych takze ze $rodkéw prywatnych oraz dopusci¢ na rynek wiecej niz
jednego ptatnika;

» obecnie szpital powiatowy konkuruje o to, by by¢ najlepiej ocenianym przez
ptatnika (NFZ); nastepuje typowa walka o kontrakt na $wiadczenia zdro-
wotne, a nie o pacjenta; pacjenci sg traktowani w chwili obecnej jako pew-
nego rodzaju zto konieczne;

+ zpowoddw opisanych powyzej rosnie biurokracja, nie liczy sie opinia pacjen-
toéw, tylko skutecznos¢ biurokratyczna;

« w artykule zwrdcono uwage na wystepowanie nierownych warunkow kon-
kurowania szpitali miedzy sobg (szpitale dziatajace w wigkszych aglomera-
gjach i szpitale powiatowe), w tym takze szpitali prywatnych i publicznych;

» dodatkowo wykazano, ze mamy obecnie do czynienia ze zjawiskiem ucieczki
najlepszych lekarzy i bogatszych pacjentow do krajéw UE;

» w artykule zwrdcono takze uwage na wystepowanie zjawiska moral hazard
w polskim systemie zdrowotnym, czyli braku ponoszenia konsekwencji swo-
ich dziatan, zaréwno przez instytucje, jak i samych ubezpieczonych, co pro-
wadzi do zachowan mniej ostroznych niz miatoby to miejsce w przypadku
ponoszenia petnej odpowiedzialnosci za podjete decyzje;

 dazenie do coraz nizszych standardéw $wiadczenia ustug (prymat procedur
nad zdrowym rozsadkiem);

» ucieczka przed antycypowanym ryzykiem, zwtaszcza kadry zarzadzajacej.
Warunkiem koniecznym, aby mechanizm konkurencji w polskich szpitalach

zadziatal, jest wprowadzenie zmian na trzech podstawowych poziomach, tj. regu-

lacji rzadowych, ktdre beda stanowic¢ swego rodzaju otwarcie dla wprowadzenia
konkurencji. Regulacje powinny sklania¢ do powstania konkurencji pomiedzy
ubezpieczycielami zdrowotnymi zaréwno publicznymi, jak i prywatnymi oraz
uczciwej konkurencji pomiedzy szpitalami publicznymi i prywatnymi. Taki
nowy model konkurencji wymusi realizacje kolejnych zmian, ktdre sa niezmier-
nie istotne do tego, aby konkurencja polskich szpitali stata si¢ faktem. Regulacje
rzadowe musza by¢ realizowane w potaczeniu z informacjg i monitorowaniem
rynku, gdyz rolg panistwa bedzie dbanie o to, by prywatni uczestnicy rynku nie
wyciagali z systemu najbardziej atrakcyjnych ubezpieczonych, pozostawiajac tych
pacjentow, ktdrzy sa bardzo kosztochtonni dla szpitali. Do konkurencji szpitale
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musza si¢ przygotowac i przyzwyczaic¢ do tego, ze beda kontraktowac swiadcze-
nia nie z jednym ptatnikiem lecz z wieloma podmiotami. Trzeba tez wyedukowac
pacjentow, ktérzy musza dostrzegacd i silnie odczuwaé pozytywne efekty faktu,
ze maja wybor zarowno ubezpieczyciela, jak i szpitala.

Od 2012 r. mamy do czynienia z nowa sytuacja prawna, ktéra wprowadzita
mechanizmy sklaniajace do przeksztatcen lub likwidacji nierentownych pla-
cowek. Warto tu zaznaczy¢, ze do masowej komercjalizacji szpitali nie doszto,
poniewaz wiascicielem placéwek przeksztatconych w spétki pozostaja w wigk-
szosci nadal podmioty publiczne. Przykltadowo w roku 2013 tylko 169 szpitali
przeszto procedure komergjalizacji, a wedtug Ministerstwa Zdrowia w roku 2013
przeksztatceniu ulegto 27 szpitali publicznych [Raport 2014, s. 10]. W zwiagzku
z tym czes¢ pracownikow szpitali przeksztatconych nadal twierdzi, iz pracuje
w szpitalu publicznym, poniewaz dla lekarza, pielegniarki czy pracownika admi-
nistracji niewiele si¢ zmienilo w codziennej pracy. Szpital nadal udziela spo-
fecznosci lokalnej swiadczen medycznych, w wiekszosci finansowanych przez
NFZ - jedynego ptatnika na rynku. Komercjalizacja i prywatyzacja szpitali nie
przyniosty spodziewanych efektow, poniewaz niestety nadal nie wprowadzono
kompleksowej reformy calego systemu ochrony zdrowia, tj.: nie dokonano regu-
lacji ustawowych w zakresie wprowadzenia na rynek szpitalny konkurencji, nie
wprowadzono konkurencji miedzy ptatnikami i miedzy swiadczeniodawcami
publicznymi a prywatnymi. Po dokonaniu tych zmian i zlikwidowaniu asyme-
trii informacji mozliwe bedzie uruchomienie w petni wydolnego systemu kon-
kurencji w polskim szpitalnictwie.

Podsumowujac oceng systemu opieki szpitalnej w Polsce, mozna stwierdzi¢, ze
wykazuje wiele wad i stabosci. Jest nadal w wielu aspektach archaiczny, cechuje si¢
niska efektywnoscig ekonomiczna, nie jest w petni przystosowany do sprostania
wyzwaniom medycyny XXI w. Przy ograniczonych mozliwosciach finansowych
panistwa nastepuje proba dazenia do zabezpieczenia i dostepnosci podstawowych
ustug ochrony zdrowia przez obywateli, ktdra jednak okazuje si¢ by¢ préba nie do
konca udana. Kolejne reformy nie przyczynily sie¢ do zmniejszenia kolejek, wiek-
szej efektywnosci leczniczej placdwek czy tez bardziej wydajnego pod wzgledem
ekonomicznym systemu zdrowotnego. Rosnace lawinowo koszty systemu opieki
zdrowotnej nie przekltadaja si¢ na wyzsza jakos¢ leczenia pacjentdw. Nie widac
zadnych oznak, aby nastapit przetom w Swiadczeniu ustug zdrowotnych, dlatego
polski system zdrowotny wymaga w najblizszym czasie powaznych korekt. Jak
wynika z przedstawionej w artykule analizy pordwnawczej, szansg w tym kie-
runku jest wprowadzenie przemyslanego systemu konkurengji.
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