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n Executive summary

1. Polska gospodarka jest silnie umiedzynarodowiona, ale przede

wszystkim poprzez eksport

Polska gospodarka jest silnie umiedzynarodowiona. W 2025 r. dzia-
talnosc eksportowa prowadzito 55,0% badanych przez GUS przedsie-
biorstw, a udziat eksportu w PKB Polski w IV kwartale 2025 r. wynidst
46,4%. Problemem pozostaje jednak nadal niewielka skala ekspansji
kapitatowej polskich przedsiebiorstw. Zasadnicza luka konkurencyj-
nosci wobec liderow UE pod wzgledem internacjonalizacji przedsie-
biorstw nie dotyczy zatem samej zdolnosci do sprzedazy na rynkach
zagranicznych, lecz jakosci i dojrzatosci internacjonalizacji - zdolno-

$ci do budowania trwatej obecnosci wtascicielskiej poza Polska.

Kolejnym etapem rozwoju powinno byc¢ przejscie od modelu opartego
przede wszystkim na eksporcie iuczestnictwie w miedzynarodowych
tancuchach dostaw, do modelu, w ktérym polskie przedsiebiorstwa
w wiekszym stopniu kontrolujg aktywa, dystrybucje, relacje z klien-
tami oraz procesy decyzyjne za granica.

2. Najwieksza luka wobec liderow UE dotyczy zaawansowanych
form internacjonalizacji

Wyniki badania EKF Research wsrod ekspertow wskazujg, ze dystans
polskich przedsiebiorstw wobec liderow UE rosnie wraz z przecho-
dzeniem od prostszych do bardziej zaawansowanych form obecnosci
miedzynarodowej. W badaniu uwzgledniono pie¢ wymiaréw dojrza-
tosci internacjonalizacji: udziat sprzedazy zagranicznej w przycho-
dach ogdtem, geograficzng dywersyfikacje dziatalnosci zagranicz-
nej, zdolnos¢ do dtugoterminowego utrzymania pozycji na rynkach
zagranicznych, zdolnosc¢ do przejec i realizacji inwestycji kapitato-
wych za granicg oraz rozpoznawalnosc¢ marki, jakosc i trwatosc rela-

cji z partnerami zagranicznymi.

Najmniejszy dystans odnotowano w zakresie udziatu sprzedazy
zagranicznej w przychodach ogétem - Srednia ocena wyniosta 3,03
w skali 1-5. Wiekszy dystans dotyczy dywersyfikacji geograficznej
dziatalnoscioraz zdolnosci do dtugoterminowego utrzymania pozycji
narynkach zagranicznych, a najwiekszy - zdolnosci do przejeciinwe-
stycji kapitatowych poza granicami Polski oraz budowy rozpoznawal-
nej marki i trwatych relacji z partnerami.
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3. Technologia, innowacyjnosc¢ i wtasne aktywa beda decydowacé
o zdolnosci do przejmowania wartosci

Technologiczne zaawansowanie polskiego eksportu systematycz-
nie rosnie, ale dystans wobec bardziej innowacyjnych gospoda-
rek UE pozostaje znaczacy. Udziat produktéw wysokiej technologii
w eksporcie wyrobow przetworzonych wzrést z okoto 4% w 2007 r.
do okoto 14% w 2024 r. Jednoczesnie Srednie naktady na B+R w latach
2020-2024 wynosity w Polsce 1,44% PKB, wobec 3,53% w Szwecji,
3,09% w Niemczech i 3,05% w Finlandii. W 2025 . polscy innowatorzy
ztozyli do Europejskiego Urzedu Patentowego (EPO) 621 wnioskow
patentowych, czyli okoto 17 na milion mieszkancéw. Pod wzgledem
liczby ztozonych wnioskow klasyfikuje to nasz kraj na 12 pozycji w UE.

Trwate wzmocnienie konkurencyjnosci wymaga zatem przesuwania
zrodet przewagi w strone wtasnych technologii, produktow, marek
i kanatow sprzedazy. Eksport daje skale, ale to zdolnos¢ przedsie-
biorstw do tworzenia i kontrolowania wtasnych aktywow pozwoli
zwiekszac udziat przedsiebiorstw w wartosci dodane;.

4. Ekspansja zagraniczna wymaga jednoczesnego potaczenia
kompetencji, innowacyjnosci i kapitatu

Skuteczna ekspansja zagraniczna wymaga wykorzystania kilku grup
zasobow jednoczesnie. W badaniu EKF Research najwyzsze wagi -
wsrod dzwigni internacjonalizacji - uzyskaty jakosc kadr i kompeten-
cji menedzerskich (17,8 pkt.), innowacyjnosc¢ i zdolnos¢ komercjaliza-
cji(16,2 pkt.) oraz dostep do kapitatu i finansowania (16,0 pkt.).

Zblizone oceny tych trzech czynnikow wskazujg, ze trwatg przewage
na rynkach zagranicznych trudno budowac¢ w oparciu o jeden domi-
nujgcy zasob. W najblizszych latach kluczowe znaczenie bedzie miata
zdolnosc przedsiebiorstw do tgczenia kapitatu, kompetencji mene-
dzerskich i innowacyjnosci w spojny model ekspans;ji.

5. Ekspansja w bardziej zaawansowanych formach wymaga
wiekszego zaangazowania kapitatowego i wigze sie zwyzszym
ryzykiem

W badaniu EKF Research eksperci zostali poproszeni o ocene

poszczegolnych strateqii ekspansji zagranicznej pod wzgledem
poziomu ryzyka. Oceniano m.in. eksport bezposredni, wspotprace
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z lokalnym partnerem, modele asset light, joint venture, utworzenie
oddziatu lub spotki zaleznej, przejecia zagranicznych podmiotow oraz
inwestycje greenfield.

Najwyzszy poziom ryzyka przypisano inwestycjom typu greenfield - 4,7
w skali 1-5, nastepnie M&A - 4,0 oraz utworzeniu oddziatu lub spotki
zaleznej - 3,9. Dla eksportu bez inwestycji kapitatowej byto to 2,4,
adla modeliasset light - 2,3.

Wyniki pokazujg, ze wraz z przechodzeniem przedsiebiorstw do bar-
dziej zaawansowanych form obecnosci zagranicznej rosng wymaga-
nia finansowe i organizacyjne oraz znaczenie zarzadzania ryzykiem.
Wybér strategii ekspansji powinien wiec uwzgledniac¢ zarowno skale
potrzeb kapitatowych, jak i poziom ryzyka oraz zdolnos¢ przedsie-
biorstwa do utrzymania trwatej obecnosci na zagranicznym rynku
docelowym.

6. Geopolityka zmienia zaré6wno wybor rynkow, jak i forme
ekspansji

Geopolityka stata sie trwatym elementem rachunku ekonomicznego
zwigzanego z ekspansjg zagraniczng. W badaniu EKF Research doty-
czacym rodzajow ryzyka zwigzanych z internacjonalizacjg polskich
przedsiebiorstw najwyzej oceniono ryzyko polityczne i regulacyjne
(7,5 w skali1-10) oraz ryzyko kosztowe energiii surowcow(7,4). Kolejne
miejsca zajety zaktocenia dostaw i logistyki (6,6) oraz cyberbezpie-
czenstwo i ataki hybrydowe (6,5).

Rosngca niepewnosc¢ wptywa takze na samg forme ekspansji: 62%
ekspertow wskazato na preferowanie eksportu zamiast bardziej
kapitatochtonnych form obecnosci, 57% na wzrost znaczenia zarza-
dzania ryzykiem, a 48% na bardziej ostrozny wybor rynkow. W prak-
tyce oznacza to wiekszg ostroznos¢ przy angazowaniu kapitatu
za granica.

Wzrost ryzyka geopolitycznego przesuwa strategie internacjonaliza-
cji polskich przedsiebiorstw w strone bezpieczenstwa, regionalizacji
i wiekszej elastycznosci. Rynki UE uzyskaty najwyzszg ocene atrak-
cyjnosci w warunkach rosngcej niepewnosci - 4,1 w skali 1-5. Wsrod
zmian w globalnych tancuchach dostaw najwiekszy wptyw przypi-
sano near-shoringowi (3,7). Najczesciej wskazywanym dtugotermi-
nowym podejsciem do internacjonalizacji byta koncentracja na bez-
piecznych rynkach, gtdwnie Europy Zachodniej(41%); dywersyfikacje
geograficzng wskazato 32% ekspertow. Taka struktura odpowiedzi
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pokazuje, ze odpornosc¢ i mozliwosc¢ szybkiego reagowania zyskuja
na znaczeniu, cho¢ moze to spowalnia¢ przechodzenie do bardziej

kapitatochtonnych form internacjonalizacji.

7. Rola panstwa powinna polega¢ przede wszystkim na ograniczaniu

niepewnosciiryzyka

Przewidywalnosc¢ otoczenia regulacyjno-podatkowego jest w ocenie
ekspertow EKF Research najwazniejszym obszarem dziatan panstwa
wspierajgcym miedzynarodowg konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw.
Otrzymata najwyzszg wage - 14,6 pkt. Na kolejnych miejscach znala-
zty sie wsparcie wejscia na nowe rynki, zwtaszcza poza UE (12,6 pkt.),
rozwdj instrumentéw ograniczajgcych ryzyko (11,4 pkt.) oraz wspar-
cie B+R, innowacji i komercjalizacji oraz lepsza koordynacja instytu-

cjonalna - po 11,3 pkt.

Wynika z tego zatem, ze skuteczna polityka publiczna powinna
obniza¢ koszty niepewnosci i ryzyka, ktorych przedsiebiorstwa nie
sg w stanie efektywnie ograniczy¢ samodzielnie. Skuteczna polityka
publiczna powinna jednoczesnie utatwia¢ wejscie na nowe rynki oraz
wzmacniac zdolnos¢ przedsiebiorstw do tworzenia i komercjalizacji

wtasnych technologii.

8. Ekspansja kapitatowa zwieksza znaczenie uwarunkowan
podatkowych i regulacyjnych

Znaczenie kwestii podatkowych i requlacyjnych rosnie wraz ze zto-
zonoscig zagranicznej obecnos$ci przedsiebiorstwa. W badaniu
EKF Research w zakresie obszarow podatkowo-regulacyjnych
generujgcych najwieksze problemy, ryzyka lub dodatkowe koszty
najwieksza wage przypisano opodatkowaniu przeptywow finanso-
wych, w tym dywidend, odsetek i naleznosci licencyjnych (12,8 pkt.).
Kolejne miejsca zajety ceny transferowe i dokumentacja rozliczen
wewnatrzgrupowych oraz lokalne roznice regulacyjne w kraju doce-
lowym - po 11,2 pkt. Przy tworzeniu spotek zaleznych, przejeciach
i inwestycjach zagranicznych coraz wiekszego znaczenia nabiera
wiec wtasciwe zaprojektowanie struktury podatkowej, przeptywow
finansowych i rozliczen miedzy podmiotami dziatajgcymi w roznych

jurysdykcjach.
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9. Ekspansja kapitatowa przedsiebiorstw stawia nowe wyzwania
przed sektorem bankowym

Postepujgca internacjonalizacja przedsiebiorstw wptywa na ocze-
kiwany model bankowosci korporacyjnej i inwestycyjnej. W bada-
niu EKF Research zapytano ekspertow rowniez o to, ktére obszary
wsparciabankowego majg najwieksze znaczenie dlapoprawy warun-
kow ekspansji zagranicznej i budowania trwatej obecnosci polskich
przedsiebiorstw poza krajem (Eksperci mogli wskaza¢ 3 prioryte-
towe obszary wsparcia). Najczesciej wskazywano potrzebe wspar-
cia przez bankiw zarzadzaniu ryzykiem walutowym, ptynnosciowym
i rynkowym. Ten obszar wybrato 65% ekspertow. Kolejne miejsca
zajety: finansowanie inwestycji zagranicznych, przejec¢ i procesow
M&A (55%), finansowanie biezgcej ekspansji zagranicznej (50%)
oraz instrumenty ograniczajgce ryzyko handlowe i ryzyko kontra-
henta(45%). Mozna zatem wskazaé, ze oczekiwania przedsiebiorstw
wobec bankéw koncentrujg sie przede wszystkim na dwdch funk-
cjach. Pierwszg z nich jest zapewnienie finansowania ekspansji,
drugag natomiast ograniczanie ryzyka finansowego i transakcyjnego
zwigzanego z dziatalnoscig na rynkach zagranicznych.

Wyniki badania EKF Research wskazujg ponadto na potrzebe przesu-
wania obstugi bankowej od finansowania eksportu w strone finanso-
wania zagranicznych aktywow, przejec¢ i trwatych struktur kapitato-
wych przedsiebiorstw poza Polskg. Najwazniejsze obszary wsparcia
bankowego zwigzane sg z finansowaniem tancuchow dostaw oraz
wsparciem w strukturyzacji transakcji, na co wskazuje po 30% eks-
pertow. Bankowe wspotfinansowanie internacjonalizacji powinno
takze uwzgledni¢ doradztwo bankéw dotyczgce wejscia na nowe
rynki (15% ekspertow) oraz wsparcie w analizie rynku i poszukiwaniu
lokalnych partnerow (10%). Wida¢ zatem wyraznie, ze przedsiebior-
stwa oczekujg od bankow przede wszystkim kompetencji finanso-
wych, transakcyjnych i w zarzgdzaniu ryzykiem, a funkcje doradcze
maja charakter uzupetniajgcy.

Kolejnym etapem rozwoju bankowosci korporacyjnej powinno byc¢
zatem przejscie od modelu skoncentrowanego na finansowaniu eks-
portu do kompleksowej obstugi finansowej ekspansji zagranicznej
przedsiebiorstw.
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Polska sita na globalnym rynku: Jak skutecznie finansowaé miedzynarodowq ekspansje?

Polska gospodarka wkracza w nowg, ekscytujgca ere. Czas, gdy naszg obecnos¢ na sSwiecie
mierzyliSmy gtéwnie skalg eksportu, powoli mija. Dzis polscy czempioni biznesu z odwagg ruszaja
na podbdj globalnych rynkéw - nie tylko oferujgc swoje produkty, ale budujgc fabryki, przejmujac
zagraniczne firmy i tworzgc miedzynarodowe struktury operacyjne. To naturalny i pozadany etap
rozwoju, ktory stawia przed nami fundamentalne pytanie: czy polski system finansowy jest gotdow,
by stac sie paliwem dla tych globalnych ambicji?

Nowy horyzont. Od eksportu do globalnych inwestycji

Liczby méwig same za siebie. W ciggu zaledwie czterech lat, od konca 2020 do konca 2024 roku,
wartosc polskich inwestycji bezposrednich za granicg wzrosta o niemal 65% - z ponad 100 mlid zt
do 165 mld zt. Tylko w 2024 roku polskie firmy zainwestowaty za granicg 14,7 mld zt. To nie sg juz poje-
dyncze transakcje, ale potezny strumien kapitatu, ktory pokazuje site ideterminacje polskiego biznesu.

Z perspektywy Citi, globalnejinstytucji finansowej obecnejw ponad 180 krajach i terytoriach, obser-
wujemy ten trend z bliska. Pomagamy firmom realizowac¢ odwazne przejecia i inwestycje od Ukrainy
po rynki w Azji czy w obu Amerykach.

W Citi wykorzystujemy nasza globalng obecnosc¢, tgczgc dostep do finansowania i rozwigzan transak-
cyjnych z lokalng wiedzg oraz wsparciem ekspertow na poszczegolnych rynkach.

Wiecej niz kapitat. Rola globalnych przewodnikow

Sukces w miedzynarodowej ekspans;ji to jednak cos wiecej niz tylko dostep do finansowania. To sztuka
tgczeniakapitatuzbankow komercyjnych ze wsparcieminstytucjirozwoju, takich jak Bank Gospodarstwa
Krajowego, Polski Fundusz Rozwoju, KUKE i Polska Agencja Inwestycji i Handlu oraz administracji pub-
licznej. Banki komercyjne zapewniajg kapitat, znajomosc¢ branzy, doswiadczenie transakcyjne oraz
dostep do rynkow finansowych. Instytucje rozwoju mogg natomiast wspierac podziatryzyka, zapewniac
gwarancje i ubezpieczenia oraz w ten sposéb mobilizowac dodatkowe finansowanie prywatne.

Wtym procesie kluczowg role odgrywajg bankio globalnym zasiegu. Ich potencjat-lokalnawiedza, glo-
balna siec¢ i doswiadczenie - moze stac sie poteznym narzedziem w rekach polskich przedsiebiorstw.
Dostep do banku, ktory jest ,namiejscu”w USA, na Bliskim Wschodzie czy w Ameryce acinskiej, todla
polskiej firmy bezcenny atut, ktéry moze zdecydowac o powodzeniu inwestycji.

0d krajowych liderow do globalnych gigantow

Przeksztatcanie krajowych liderow w globalnych graczy to strategiczne wyzwanie dla catej polskigj
gospodarki. Wymaga ono synergii dziatan, zaufania i nowego spojrzenia na role instytucji finan-
sowych. W tym raporcie przedstawiamy, jak stworzyc¢ ekosystem, ktory nie tylko sfinansuje, ale
i skutecznie wesprze polskich przedsiebiorcow w ich drodze na swiatowe szczyty.

Piotr Kosno ma ponad 27-letnie doswiadczenie w bankowosci korporacyjnej, finansowaniu przedsiebiorstw
i zarzadzaniu ryzykiem. Specjalizuje sie w finansowaniu strategicznych projektow i transakcji w kluczowych
sektorach gospodarki, w tym energetyce, przemysle, sektorze TMT i sektorze publicznym, w szczegdlnosci
w obszarze transformacji energetycznej, bezpieczenstwa energetycznego i obronnosci.
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O przewadze konkurencyjnej polskich przedsiebiorstw i powodzeniu ich ekspan-
sji zagranicznej decydujg obecnie juz nie tylko tradycyjne czynniki, takie jak cena
czy jakosc¢ oferowanych produktéw i ustug. Coraz wieksze znaczenie ma zdol-
nosc przedsiebiorstw do przechodzenia od prostych form sprzedazy zagranicznej
do trwatej obecnosci na rynkach miedzynarodowych, opartej na wtasnych kana-
tach dystrybucji, marce, relacjach z klientami, aktywach oraz strukturach organi-
zacyjnych za granicg. Proces ten nazwano w raporcie dojrzewaniem internacjona-
lizacji przedsiebiorstwa.

Polska nalezy do czotowych gospodarek Unii Europejskiej. Dlatego w wiekszym niz
obecnie stopniu o miedzynarodowej konkurencyjnosci powinno decydowac¢ umie-
dzynarodowienie kapitatowe, obejmujgce m.in. przejecia zagranicznych przed-
siebiorstw lub udziatéw w nich oraz tworzenie od podstaw wtasnych aktywow
i struktur dziatalnosci za granica. Przechodzenie na wyzsze szczeble dojrzatosci
strategicznej w procesie internacjonalizacji wymaga jednak odpowiednich zaso-
bow oraz sprzyjajgcych warunkow instytucjonalnych. Duzego znaczenia nabie-
rajg takie elementy jak dostep do kapitatu i instrumentow zarzgdzania ryzykiem.
W ekspansji zagranicznej wazne jest takze stabilne i przewidywalne otoczenie
regulacyjno-podatkowe. Sukces na rynkach zagranicznych zalezy rowniez od zdol-
nosciprzedsiebiorstw do tworzenia innowacjii skutecznejkomercjalizacji wynalaz-
kow. Zmiana paradygmatu ekspansji zagranicznej oznacza rowniez redefinicje roli
bankow. Klienci korporacyjni oczekujg od bankdéw ewolucji od tradycyjnej obstugi
transakcji eksportowych do petnienia funkcji partnera wspierajgcego i doradzajg-
cego w ekspansji kapitatowe;.

Gtownym celem raportu jest ocena uwarunkowan miedzynarodowej konkurencyj-
nosci polskich przedsiebiorstw oraz identyfikacja barier i czynnikdw sprzyjajg-
cych przechodzeniu do bardziej dojrzatych form internacjonalizacji. Chodzi przede
wszystkim o przechodzenie w kierunku trwalszych form ekspansji, ktore pozwa-
lajg przejmowac wiekszg czes¢ wartosci powstajgcej w miedzynarodowych tan-
cuchach wartosci oraz sprawowac kontrole nad aktywami, relacjami i procesami
decyzyjnymi za granicg. Analiza koncentruje sie na wptywie finansowania, otocze-
nia regulacyjno-podatkowego, zdolnosciinnowacyjnych i kompetencji organizacyj-
nych na tempo, trwato$c i jakosc ekspansji zagraniczne;.

Raport pokazuje rowniez, jak w procesie internacjonalizacji zmieniajg sie potrzeby
przedsiebiorstw wobec bankow oraz jakie elementy oferty z zakresu bankowosci
korporacyjnej powinny byc¢ rozwijane, aby skutecznie wspiera¢ zagraniczny wzrost
klientow iich ekspansje kapitatowa.

Przygotowane w ramach EKF Research opracowanie opiera sie na koncepcji konku-
rencyjnosci ex ante, czyli podejsciu prospektywnym. W konsekwencji raport kon-
centruje sie na determinantach przysztej przewagi konkurencyjnej, a nie na analizie
dotychczasowych rezultatow internacjonalizacji.
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Zakres analizy wyznaczajg nastepujgce pytania badawcze:

1) Jak natle przedsiebiorstw z pozostatych krajow UE przedstawia sie ekspansja
zagraniczna polskich firm? Jaki dystans dzieli je od przedsiebiorstw z krajow
przodujgcych w UE?

2) Co ogranicza, a co realnie wspiera miedzynarodowg konkurencyjnos¢ pol-
skich przedsiebiorstw oraz ich przechodzenie do bardziej dojrzatych form
internacjonalizacji?

3) Jak innowacje (produktowe, procesowe, cyfrowe) przektadajg sie na skale
i rentownosc¢ ekspansji? Jakie bariery ograniczajg ich komercjalizacje?

4) Jaka role we wzmacnianiu miedzynarodowej konkurencyjnoscipolskich przed-
siebiorstw moze odegrac system podatkowy oraz szerzej polityka panstwa?

5) Jaki wptyw na ekspansje zagraniczng polskich przedsiebiorstw ma kontekst
geopolityczny?

B6) Jakie strategie wybierajg polskie przedsiebiorstwa podczas ekspansji zagra-
nicznej i jak wptywajg one na profil ryzyka oraz potrzeby kapitatowe?

7) Jakie sg najwazniejsze oczekiwania przedsiebiorstw wobec bankéw w obsza-
rze finansowania internacjonalizacji, zarzgdzania ryzykiem, wsparcia proce-
sow M&A, finansowania tancuchow dostaw oraz doradztwa dotyczgcego wej-
Sciananowe rynki?

Podstawg raportu sg wynikibadaniaopinii21ekspertow przeprowadzonego zwyko-
rzystaniem ustrukturyzowanego kwestionariusza. Kwestionariusz skierowano
do specjalistow i naukowcow reprezentujgcych obszary zwigzane z internacjona-
lizacjg przedsiebiorstw oraz budowg przewagi konkurencyjnej. Kwestionariusz
obejmowat wspdlny zestaw zagadnien dotyczgcych modelu internacjonalizacji
przedsiebiorstw, barier ekspansji zagranicznej, czynnikow wspierajgcych rozwaj
miedzynarodowy oraz potrzeb finansowych zwigzanych z procesem internacjona-
lizacji. Badanie zostato zrealizowane w okresie od kwietnia do czerwca 2026 .

W raporcie wykorzystano rowniez dane statystyczne dotyczace miedzynarodo-
wej aktywnosci przedsiebiorstw, cyklicznie publikowane przez krajowe i miedzy-
narodowe instytucje, w tym Gtowny Urzad Statystyczny, Eurostat, Bank Swiatowy,
International Institute for Management Development (IMD), Konferencje Narodéw
Zjednoczonych ds. Handlu i Rozwoju (UNCTAD) oraz Europejski Urzad Patentowy.
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Przedsiebiorstwa podejmujg ekspansje zagraniczng najczesciej w celu zwiek-
szenia skali dziatalnosci, dywersyfikacji zrodet przychodow oraz wzrostu war-
tosci przedsiebiorstwa. Polski rynek czesto nie wystarcza do dalszego wzrostu,
dlatego eksport staje sie naturalng sciezkg rozwoju. W 2025 r. sprzedaz na eks-
port wykazato 55,0% przedsiebiorstw badanych przez GUS (54,6 % rok wczesnigj)'.
Udziat sprzedazy na eksport w przychodach netto ze sprzedazy produktow, towa-
row i materiatéw ogdtu podmiotdw byt zblizony do notowanego w 2024 r. (23,3%
wobec 23,4%)?. Cho¢ nieco ponad potowa badanych przedsiebiorstw (55,0%)
wykazuje aktywnos$¢ eksportowag, to w skali catego sektora sprzedaz zagraniczna
generuje niespetna jedng czwartg tgcznych przychodow (23,3%). Naszym zdaniem
wskazuje to na znaczne zroznicowanie dojrzatosci eksportowej. Caty czas dlarela-
tywnie duzej czesci polskich przedsiebiorstw dziatalno$¢ zagraniczna pozostaje
ciggle aktywnoscig marginalng.

Udziateksportuw PKB w proc. jest jedng z najwazniejszych miar otwartosci gospo-
darki. W przypadku Polski od dtuzszego czasu utrzymuje sie on na bardzo wysokim
poziomie. Wedtug danych GUS w IV kwartale 2025 r. wyniost 46,4%. Mimo spadku
udziatu eksportu w PKB wzgledem 2023 r. wskaznik ten pozostaje nadal wysoki.
Wskazany spadek mozna czesciowo wigzac zaprecjacjg PLN oraz stabszg koniunk-
turg u gtownych partneréw handlowych.

Wysoki udziateksportu w PKB potwierdza silne wtgczenie Polski w handel miedzyna-
rodowy, ale sam w sobie nie przesgdza o trwatosci przewag konkurencyjnych przed-
siebiorstw. W latach 2020-2024 Polska osiggneta sredni poziom wyzszy niz najwiek-
sze gospodarki ,starej” UE. Wynika to zaréwno z wiekszej otwartosci gospodarek
Sredniej wielkosci, jak i z silnego powigzania polskiego przemystu z europejskimi
tancuchami dostaw (por. rysunek 2.). Kluczowe jednak znaczenie ma to, jaka czesc
eksportu powstaje w segmentach o wysokiej wartosci dodanej, pod wtasng marka
oraz przy zachowaniu kontroli nad technologia, dystrybucja i kanatami sprzedazy.

Polski eksport jest relatywnie dobrze zdywersyfikowany pod wzgledem branzo-
wym. Jego struktura nadal jednak wskazuje na istotng role modelu kooperacyj-
nego®. Swiadczy o tym wysoki udziat sektoréw przemystowych powigzanych z mie-
dzynarodowymitancuchami wartosci oraz silna koncentracja eksportu na rynkach
UE, zwtaszcza na rynku niemieckim.

Od stycznia do grudnia 2025 r. kraje rozwiniete odpowiadaty za 871% warto-
$ci polskiego eksportu towarowego, z czego sama Unia Europejska za 74,8%*"
(zob. rysunek 3.). Udziat krajow rozwijajgcych sie wyniost 8,1%, a krajow Europy

1 Wyniki finansowe przedsiebiorstw niefinansowych, Gtéwny Urzad Statystyczny, https://ssgk.stat.gov.
pl/03.2026/Wyniki_finansowe_przedsiebiorstw_niefinansowych.html[dostep: 28.04.2026].

2 Tamze.

3 Wraporcie przezmodel kooperacyjny rozumie sie udziat przedsiebiorstw w miedzynarodowych tancuchach
wartosci gtownie w roli poddostawcow dla wiekszych odbiorcéw zagranicznych.

4 Obroty towarowe handlu zagranicznego ogotem i wedtug krajow w styczniu - grudniu 2025r., GUS, s. 2.



Luka konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw wzgledem przedsiebiorstw zinnych krajéw UE m

Rysunek 1. Udziateksportu w PKB w Polsce w latach 2010-2025 (w proc.)
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Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie danych GUS dostepnych pod adresem:
https://ssgk.stat.gov.pl/Produkt_Krajowy_Brutto.html[dostep: 20.04.2026].

Rysunek 2. Eksport dobr i ustug jako odsetek PKB - srednia piecioletnia w okresie 2021-2025
w krajach UE-27 (w proc.)
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Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie danych World Bank.

Srodkowo-Wschodniej 4,8%°. Dane te potwierdzaja, ze polski eksport jest silnie
zakorzeniony w gospodarce europejskiej. Koncentracja jest przy tym znaczna.
Najwiekszym rynkiem pozostawaty Niemcy, do ktorych trafito 26,9% polskiego
eksportu, tj. towary o wartos$ci 418,5 mld z4®.

W 2025 r. kraje rozwiniete nalezace do UE byty jedyng grupa, ktorej udziat w pol-
skim eksporcie wzrost o ok. 0,6 pkt proc. (zob. rysunek 3.). Potwierdza to rosngce
znaczenie jednolitego rynku europejskiego jako gtownego obszaru ekspansji
zagranicznej polskich przedsiebiorstw. Wzrost udziatu jest miarg wzgledng i nie

5 Tamze.

6 Tamze,s.3.
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Rysunek 3. Struktura polskiego eksportu wedtug gtéwnych grup krajow oraz gtéwnych
partnerow handlowych w 2025r.
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Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie informacji statystycznych GUS.

przesgdza o bezwzglednym wzroscie wartosci eksportu do danej grupy krajow.
Oznacza to jednak, ze polskie przedsiebiorstwa podejmujg ekspansje zagraniczng
przede wszystkim w najblizszym otoczeniu geograficznym i instytucjonalnym.
Z jednej strony sprzyja to ograniczaniu kosztow i ryzyka ekspansji zagranicznej, ale
z drugiej moze utrwalac zaleznos$c¢ od cyklu koniunkturalnego w Unii Europejskie;.

Struktura polskiego eksportu wedtug Miedzynarodowej Standardowej Klasyfikacji
Handlu (Standard International Trade Classification, SITC)’” potwierdza dominacje
przemystu przetworczego i sektorow powigzanych z miedzynarodowymi tancu-
chami wartosci. W 2025 r. najwiekszg pozycje w eksporcie stanowity maszyny,
urzadzenia i sprzet transportowy, ktére odpowiadaty za 37,1% eksportu. Istotne
znaczenie miaty takze rozne wyroby przemystowe (17,9%), towary przemystowe
sklasyfikowane gtownie wedtug surowca(16,0%), zywnosc¢ i zwierzeta zywe (13,2 %)
oraz chemikalia i produkty pokrewne (9,3%)%. Duzg cze$¢ eksportu towarowego
realizujg przedsiebiorstwa z branzy motoryzacyjnej, maszynowej, meblarskiej
i elektronicznej, a takze z sektora rolno-spozywczego. Eksport trafia gtownie
do krajoéw o wysokiej wiarygodnosci kredytowej, co moze ograniczac czesc ryzyka
ptatniczego i politycznego, ale nie eliminuje np. ryzyka koncentracji, kursowego ani

7 Klasyfikacja SITC (ang. Standard International Trade Classification) to standardowy system porzgdkowania
towaréw w handlu miedzynarodowym, opracowany przez Organizacje Narodéw Zjednoczonych (ONZ) w celu
umozliwienia poréwnywalnosci statystyk obrotéw handlowych na poziomie globalnym (United Nations
Statistics Division (UNSD), Standard International Trade Classification, Revision 4, Statistical Papers, Series M
No. 34/Rev.4, New York 20086, s. iii-v).

8 Obroty towarowe, op. cit., s. 6.
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cyklicznego. Szczegdlnie duzg role odgrywajg Niemcy. Z jednej strony zapewniajg
one dostep do duzego, chtonnego rynku oraz do tancuchow dostaw firm global-
nych. Z drugiej strony silna ekspozycja na rynek niemiecki oznacza, ze pogorszenie
koniunktury w Niemczech moze mie¢ bezposrednie przetozenie na spadek zamo-
wien, przychodow i inwestycji polskich eksporteréw. Ryzyko to jest szczegolnie
istotne dla firm bedacych czescig niemieckich tancuchow dostaw i uzaleznionych
od kilku duzych odbiorcow.

Analiza SWOT przedstawia najwazniejsze czynniki wspierajgce rozwoj polskiego
eksportu, bariery utrudniajgce przedsiebiorstwom przechodzenie do bardziej
zaawansowanych form obecnosci miedzynarodowej oraz szanse i zagrozenia wyni-
kajgce z otoczenia zewnetrznego (tabela 1.).

Tabelal. Analiza SWOT polskiego eksportu i uwarunkowan ekspansji zagranicznej
Obszar Opis

« Wysoka otwartosc gospodarki

. « Zdolnos¢ do dostosowywania produkcji do potrzeb zagranicznych odbiorcow
oche

« Relatywnie dobra jakos¢ produkciji
strony

« Silnaintegracja z jednolitym rynkiem Unii Europejskiej
« Doswiadczenie w obstudze wymagajgcych odbiorcow przemystowych
« Koncentracja eksportu na wybranych rynkach
« Zaleznos$¢ czesci firm od relacji podwykonawczych
Stabe « Ograniczona liczba silnych marek miedzynarodowych
strony » Ograniczona zdolnosc¢ czesci przedsiebiorstw do tworzenia, ochrony
i komercjalizacji wtasnych technologii
« Niedostateczna skala kapitatowa czesci przedsiebiorstw
« Near-shoring
« Odbudowa Ukrainy*
Szanse « Transformacja energetyczna
« Cyfryzacja gospodarkiirozwoj eksportu ustug cyfrowych
« Rosngce znaczenie bezpieczenstwa i odpornoscitancuchow dostaw
» Protekcjonizm
« Zmiennos¢ kursow walutowych
Zagrozenia e« Wzrost kosztéw pracy i energii
« Napiecia geopolityczne
« Mozliwe zaburzenia w miedzynarodowych tancuchach dostaw

*wedtug danych PAIH z 26 czerwca 2026 r. do prowadzonej przez Agencje bazy przedsiebiorstw
zainteresowanych dziatalnoscig na rynku ukrainskim zgtosito sie ponad 3,6 tys. polskich przedsiebiorstw
(https://www.paih.gov.pl/en/news/paih-strengthens-the-position-of-polish-business-in-ukraines-
reconstruction-key-outcomes-of-the-ukraine-recovery-conference-2026/?utm_source=chatgpt.com)

Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Rysunek 4. Udziateksportu produktow wysokiej technologii w eksporcie wyrobow
przemystowych w Polsce w latach 2007-2024 (w proc.)
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Zrodto: World Bank, World Development Indicators, wskaznik TX.VAL.TECH.MF.ZS, na podstawie
UN Comtrade / WITS.

W wielu branzach polskie przedsiebiorstwa konkurujg jako sprawni, elastyczni
i kosztowo atrakcyjni dostawcy komponentow, produktéw przetworzonych lub
ustug dla wiekszych odbiorcow zagranicznych. Taki model umozliwit szybki wzrost
eksportu. Ogranicza jednak przejmowanie najwyzszych marz, ktére powstajg
zwykle w obszarze projektowania produktu, wtasnej technologii, marki, dystrybucji
i obstugi posprzedazowe;.

Do oceny technologicznego zaawansowania struktury eksportu wykorzystano
wskaznik udziatu produktow wysokiej technologii w strukturze eksportu. Wskaznik
ten pokazuje udziatproduktow klasyfikowanych jako produkty wysokiej technologii,
ale nie przesgdza o krajowym pochodzeniu technologii ani wtasnosciintelektualne;j.

Udziat eksportu high-tech w polskim eksporcie wzrasta, ale luka wobec najbar-
dziej innowacyjnych gospodarek UE pozostaje duza. Wedtug danych GUS przy-
wotywanych przez portal Trade.gov.pl w 2024 r. eksport produktoéw high-tech
z Polski osiggnat poziom 37,25 mld EUR, a ich udziat w eksporcie ogdtem wzrést
do 10,6%. To wyrazny postep wobec 3% w 2007 .

Biorgc natomiast pod uwage udziat produktow high-tech wytgcznie w eksporcie
wyrobow przemystowych ich udziat wzrést z okoto 4% do okoto 14% (patrz rysu-
nek 4). W strukturze eksportu zwiekszyto sie zatem znaczenie produktéw zali-
czanych do wysokiej technologii ze wzgledu na duza intensywnosc¢ dziatalnosci
badawczo-rozwojowej. Wskazuje to na stopniowe przesuwanie eksportu w strone
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Rysunek 5. Udziatproduktow wysokiej technologii w eksporcie wyrobow przemystowych

w krajach UE w 2024 r. (w proc.)
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Zrédto: World Bank, World Development Indicators, https://data.worldbank.org/indicator/ TX.VAL.TECH.MF.ZS

[dostep: 6.08.2026].

bardziej zaawansowanych technologicznie segmentow produkcji. Jednak jest
to wcigz poziom znacznie nizszy niz w gospodarkach, w ktérych przewaga konku-
rencyjna opiera sie na wtasnej technologii, patentach, markach i globalnej dystry-
bucji. Nie oznacza jednak, ze wykorzystywane technologie i wtasnosc intelektualna
majg krajowe pochodzenie ani ze wieksza czes¢ wartosci dodanej pozostaje w pol-

skiej gospodarce.

Polska, z udziatem produktow wysokiej technologii na poziomie ok. 14% eks-
portu wyrobdw przemystowych w 2024 r., znajduje sie w dolnej czesci zestawienia
panstw UE (rysunek 5.). Dla poréwnania, w najbardziej zaawansowanych technolo-
gicznie gospodarkach UE udziatten przekracza 20%, a w przypadku czesci panstw
siega 30-40%. Polska pozostaje wiec wyraznie ponizej poziomu obserwowanego

m.in. w Irlandii, Francji, Holandii czy Belgii.

Polski eksport charakteryzuje sie ponadto wysokim poziomem koncentracji wokot
grupy eksporteréw wyspecjalizowanych®. Udziatprzychodow z eksportuw przycho-
dach ogotem tej grupy eksporteréw wynosit co najmniej 50 proc.”® Cho¢ stanowili

9 Raport o stanie sektora matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce, Polska Agencja Rozwoju

Przedsiebiorczosci, Warszawa 2026, s. 39.

10 Tamze.
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oni w 2024 r. 33,9% o0gotu eksporterow, odpowiadali za 71,5% wartosci eksportu
przedsiebiorstw'. Istotng role w eksporcie odgrywajg rowniez przedsiebiorstwa
z udziatem kapitatu zagranicznego, ktore generowaty w 2024 r. 64,7% wartosci pol-
skiego eksportu'?. Oznacza to, ze znaczgca czes$¢ umiedzynarodowienia polskiej
gospodarki opiera sie na duzych, silnie wyspecjalizowanych podmiotach, czesto
powigzanych kapitatowo z zagranicznymi grupami przedsiebiorstw'.

Poza dziatalnoscig eksportowg, o przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstw
na rynku miedzynarodowym decyduje skala zaangazowania w kapitatowe formy
internacjonalizacji. Eksport stanowi bowiem czesto impuls do bardziej kapitato-
chtonnych form ekspansji zagranicznej. Przedstawiony w latach 70. XX w. model
upsalski, ktorystanowiobecnie klasykeinternacjonalizacjiprzedsiebiorstw, zaktada
etapowe podejscie rozpoczynajgce sie od niereqularnej dziatalnosci eksporto-
wej, nastepnie eksport za posrednictwem niezaleznych posrednikow, utworzenie
filii/oddziatu handlowego, a na koncu utworzenie filii/foddziatu produkcyjnego™.
Jednak wspotczesne praktyki rynkowe pokazuja, ze trajektoria ta nie ma charak-
teru uniwersalnego i coraz rzadziej przybiera charakter liniowy. Przedsiebiorstwa
coraz czesciej modyfikujg ten tradycyjny wzorzec, omijajac poszczegolne etapy
lub podejmujgc rownolegle decyzje o akwizycjach i inwestycjach typu greenfield
na rynkach zagranicznych.

Badania przedsiebiorstw pokazujg rosngcg gotowosc do dalszej ekspansji kapita-
towej. W raporcie dotyczgcym zagranicznych inwestycji polskich firm przygotowa-
nym przez PwC i PFR TFl we wspotpracy z KUKE, 49,4% ankietowanych przedsie-
biorstw zadeklarowato plany nowych przedsiewzie¢ zagranicznych w perspektywie
kolejnych trzechlat. Oznaczato, ze coraz wieksza grupa przedsiebiorstw postrzega
internacjonalizacje nie tylko jako eksport, lecz takze jako budowe trwalszej obec-
nosci kapitatowej, operacyjnej i sprzedazowej poza Polska®.

Polska pozostaje znaczgcym odbiorcg zagranicznych inwestycji bezposred-
nich, natomiast jej rola jako zrodta kapitatu inwestowanego za granicg jest nadal
relatywnie niewielka. Na koniec 2024 r. stan polskich bezposrednich inwestycji
za granicg wyniost 164,9 mld z+®. Ich gtownym kierunkiem byta Europa. Polska
nalezy do panstw Unii Europejskiej o najnizszym poziomie bezposrednich

11 Tamze.
12 Tamze.
13 Tamze.
14 Szerzej: M. Gorynia, B. Jankowska, Teorie internacjonalizacji, Gospodarka Narodowa, nr 10/2007, s. 22-24.

15 Globalne horyzonty polskich inwestycji. Atrakcyjne okazje inwestycyjne w warunkach niepewnosci,
Raport opracowany przez PwC i PFR TFI we wspotpracy z KUKE, https://www.pfrtfi.pl/document/2637
[dostep: 3.05.2026], s. 31. Badanie zostato przeprowadzone na przetomie lipca i sierpnia 2025 r. metodg
CATI na prébie 240 srednich i duzych polskich przedsiebiorstw: 120 firm inwestujgcych za granica oraz
120 firm, ktore dotychczas nie podejmowaty inwestycji zagranicznych.

16 A. Hatka (red.) Zagraniczne inwestycje bezposrednie w Polsce i polskie inwestycje bezposrednie
zagranicg w 2024 roku, NBP, Warszawa 2025, s. 9.
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Rysunek 6. Stan bezposrednich inwestycji zagranicznych wychodzacych w relacji do PKB -
srednia warto$¢ wskaznika z lat 2020-2024 (w proc.)
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Zrodto: Obliczenia wtasne na podst. danych Eurostat, https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/
BOP_FDI6_IND__custom_6475021/bookmark/table?lang=en&bookmarkld=604b8812-1343-4945-a09e-
-6364fdfa8080&c=171264711939 [dostep: 6.08.2026].

inwestycji zagranicznych wychodzacych w relacji do PKB. Srednia warto$é
wskaznika w latach 2020-2024 wyniosta zaledwie 5% PKB (rysunek 6.), co plasuje
Polske w gronie krajow takich jak Stowacja, Rumunia i Butgaria. Jednoczesnie
wynik ten pozostaje wielokrotnie nizszy od $redniej dla catej UE (ok. 100% PKB)
oraz panstw Europy Zachodniej. Najwyzsze wartosci odnotowano w Holandii
(ponad 450% PKB) i Irlandii (ok. 245% PKB), a takze w Belgii i na Wegrzech,
gdzie wskaznik przekraczat 100% PKB. Nawet wérod krajow Europy Srodkowo-
Wschodniej Polskawypadarelatywnie stabo, pozostajgc wyraznie ponizej Wegier,
Czech czy Estonii. Oznacza to, ze polskie przedsiebiorstwa w ograniczonym stop-
niu angazujg sie w ekspansje kapitatowa za granica, a gospodarka Polski nadal
petni przede wszystkim role odbiorcy bezposrednich inwestycji zagranicznych,
a nie ich znaczacego eksportera. Taka struktura wskazuje na stosunkowo niski
poziom umiedzynarodowienia krajowych przedsiebiorstw w poréwnaniu z wiek-
szoscig panstw cztonkowskich UE.

Pomocnym miernikiem stopnia dojrzatosci internacjonalizacji gospodarki jest
relacja wartosci netto pozycji bezposrednich inwestycji zagranicznych wycho-
dzgcych do wartosci netto pozycji inwestycji naptywajgcych. Wskaznik ten poka-
zuje, czy gospodarka petni przede wszystkim role odbiorcy kapitatu zagranicz-
nego, czy tez krajowe przedsiebiorstwaiinwestorzy wistotnej skali lokujg kapitat
za granicq.
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W latach 2020-2024 srednia wartosc netto pozycji polskich bezposrednich inwe-
stycji zagranicznych wychodzacych stanowita zaledwie 11,2% sredniej warto-
Sci netto pozycji BIZ naptywajgcych do Polski. Byt to czwarty najnizszy wynik
wsrod panstw UE i poziom wyraznie nizszy od wartosci wskaznika dla catej Unii
Europejskiej, wynoszacej 117,7%. Wyniki te potwierdzajg, ze Polska pozostaje
przede wszystkim odbiorcag kapitatu zagranicznego, natomiast skala zagranicznej
ekspansji kapitatowej polskich przedsiebiorstw jest nadal relatywnie niewielka.

Polskie przedsiebiorstwa coraz czesciej dokonujg ekspansji, nabywajgc przed-
siebiorstwa za granicg (brownfield investment). Internacjonalizacja moze réwniez
przyjmowac forme projektow greenfield lub joint venture, aczkolwiek wspotczesne
Sciezki internacjonalizacji sg zroznicowane. Czes¢ firm rozwija obecnos¢ miedzy-
narodowg poprzez akwizycje, platformy cyfrowe, kontrakty projektowe, sieci dys-
trybucyjne lub partnerstwa strategiczne. W przypadku niektorych przedsiebiorstw,
zwtaszcza technologicznych, cyfrowych i niszowych, ekspansja zagraniczna jest
wpisana w model biznesowy juz od bardzo wczesnej fazy rozwoju.

W przygotowaniu i realizacji ekspansji zagranicznej rosnie rola technologii cyfro-
wych i sztucznej inteligencji. Narzedzia te wspierajg wybdr rynkéw docelowych,
ocene potencjalnych partnerdw, analize ryzyka, monitorowanie otoczenia regu-
lacyjnego oraz przygotowanie strategii wejscia. Badanie HSBC The Business
of Expansion z 2026 r."” pokazuje, ze 41% firm wskazato narzedzia Al jako gtowne
zrodto informacji przy wyborze nowych rynkow, a decydenci korzystali srednio
z 3,1 narzedzi Al podczas oceny potencjalnych partnerow. Z perspektywy duzych
polskich przedsiebiorstw' oznacza to, ze przewaga konkurencyjna w ekspansji
zagranicznej bedzie coraz silniej zalezec¢ nie tylko od kosztow, jakosci produkcji
i dostepu do finansowania, ale rowniez od zdolnosci analitycznych, kompetencji
cyfrowych oraz umiejetnosci wykorzystywania danych w podejmowaniu decyzji
strategicznych.

Wedtug Polskiego Instytutu Ekonomicznego 2025 r. byt bardzo dobrym okre-
sem pod wzgledem zagranicznych fuzji i przeje¢ realizowanych przez polskie
przedsiebiorstwa'.

Z danych bazy Orbis wynika, ze w 2025 r. przedsiebiorstwa z Polski przeprowa-
dzity 45 zagranicznych akwizycji, z czego 34 na rynkach europejskich?’. Ponad 30%
transakcji zrealizowano w Niemczech i Stanach Zjednoczonych?'. Wedtug eksper-
tow z Polskiego Instytutu Ekonomicznego ,akwizycje pozwalajg tym samym skro-
CiC proces uczenia sie oraz ograniczy¢ ryzyko i koszty ekspansji w poréwnaniu

17 https://www.business.hsbc.com/en-gb/insights/international-business-expansion [dostep: 24.06.2026].
18 Badanie HSBC objeto 18 rynkdw, bez Polski.

19 Tygodnik Gospodarczy PIE 5 lutego 2026r., s. 3.

20 Tamze, s. 4.

21 Tamze.
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Tabela 2. Relacja wartosci pozycji BIZ wychodzacych (FDI Outward) do wartosci pozycji BIZ
naptywajacych (FDI Inward) w krajach UE - srednia z lat 2020-2024 (w proc.)

*Wskaznik obliczono jako iloraz $redniej wartosci netto pozycji bezposrednich inwestycji zagranicznych
wychodzacych oraz sredniej wartosci netto pozycji bezposrednich inwestycji zagranicznych naptywajgcych w latach
2020-2024, pomnozony przez 100. Wartosci bazowe wyrazono w min euro, a wynik wskaznika - w procentach.

Zrodto: Obliczenia wtasne na podst. danych Eurostat,
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/bop_fdi6_pos/default/table?lang=en&category=bop_6.bop_fdi6
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Rysunek 7. Wartos¢ transakcji typu greenfield i M&A (w min USD) w Polsce w latach
2016-2025
5524 5568

4030
2419
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1260 1024
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10M
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M Greenfield (wartos$¢ transakcji) W M&A (wartosé transakcji)

Zrodto: Tygodnik Gospodarczy PIE, 5 lutego 2026 1., s. 4.

z projektami typu greenfield, czyli inwestycjami realizowanymi od podstaw”?.
Projekty greenfield moga byc¢ bardziej wymagajace kapitatowo i organizacyjnie niz
transakcje M&A. Obejmujg bowiem wybor lokalizacji, procedury administracyjne,
rekrutacje, budowe aktywow i uruchomienie dziatalnosci od podstaw.

Dane dotyczgce ogtoszonych projektow greenfield oraz transgranicznych fuzji
i przeje¢ netto pokazujg jednak, ze Polska pozostaje krajem o relatywnie ogra-
niczonej skali zagranicznej ekspansji inwestycyjnej. W 2024 r. wartos$¢ projek-
tow greenfield przypisanych Polsce wyniosta 2,4 mld USD, a wartosc transakcji
M&A 573,1 min USD. Na tle najwiekszych gospodarek UE sg to niewielkie kwoty.
Dla porownania wartosc¢ projektow greenfield w Niemczech i Francji przekra-
czata 71 mld USD, w Holandii wynosita 52 mld USD, we Wtoszech 33,7 mid USD,
aw Hiszpanii 31,4 mld USD. Jeszcze wieksza luka wystepuje w przypadku transakcji
M&A, ktore sg jedng z bardziej zaawansowanych form internacjonalizacji. Wartosc
polskich transakcji M&A, byta wielokrotnie nizsza niz w Irlandii, Danii, Szwecji,
Luksemburgu, Francji czy we Wtoszech. Nie kazda skuteczna internacjonalizacja
musi polegac na przejeciu zagranicznego podmiotu. Skala wykorzystania transak-
cji M&A pozostaje jednak jednym z miernikdw dojrzatosci ekspansji zagranicznej
przedsiebiorstw i ich zdolnosci do trwatego zakorzeniania sie na rynkach miedzy-
narodowych. Niewielka aktywno$¢ w zakresie zagranicznych przeje¢ wskazuje,
ze polskie przedsiebiorstwa rzadziej niz ich europejscy konkurenci wykorzystujg
ten instrument do przyspieszania ekspansji zagranicznej.

22 Tamze.
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Tabela 3. Wartosc¢ zagranicznych inwestycji typu greenfield i M&A realizowanych przez
inwestoréw z panstw UE w 2024 r. (miIn USD)

Kraje Greenfield M&A***
Austria 5082 2070
Belgia 8 605 28191
Butgaria 280 15,2*
Chorwacja 177 5.4
Cypr 1198 173.0
Czechy 1934 2 2486,5
Dania 23 444 15734,4
Estonia 622 131,9
Finlandia 01650 2 4976
Francja 71101 41078
Niemcy 71507 -1644,6
Grecja 794 1494,0
Weagry 315 53,9
Irlandia 9864 28178,7
Wtochy 337 3304,5
Yotwa 376 b.d.
Litwa 766 -8,2
Luksemburg 4016 9186,6
Malta 184 1197,6
Holandia 52 043 -2548,3
Polska 2419 5731
Portugalia 8735 -712,9
Rumunia 281 220,5
Stowacja 597 189,0
Stowenia 138 -2,6**
Hiszpania 31397 556,3
Szwecja 10 478 118781

*dane za 2023 rok
**dane za 2022 rok

***Wartos¢ ujemna w kolumnie M&A oznacza, ze w danym roku wartosc¢ dezinwestycji, odsprzedazy udziatéow

lub innych transakcji zmniejszajgcych zagraniczne zaangazowanie kapitatowe inwestorow z danego kraju byta
wyzsza niz wartos¢ nowych przejec transgranicznych. Wskaznik ma charakter netto, dlatego ujemny wynik nie
oznacza braku transakcji M&A, lecz przewage transakcji prowadzacych do ograniczenia posiadanych aktywow
zagranicznych nad nowymizakupami.

Zrodto: UN Trade and Development (UNCTAD), https://unctad.org/unctad-nonofficial-documents?page=68;
https://unctad.org/unctad-nonofficial-documents?page=67
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W porownaniu z Niemcami, Holandig, Francjg, Danig czy Szwecjg Polska nadal
charakteryzuje sie znacznie stabiej rozwinietg ekspansjg wtascicielskg przedsie-
biorstw. Wskazane kraje wyrozniajg sie znacznie wiekszg skalg trwatej obecnosci
zagranicznej przedsiebiorstw, polegajgcg na tworzeniu oddziatow, spotek zalez-
nych, centrow sprzedazy, logistyki, serwisu lub B+R. Ich umiedzynarodowienie
obejmuje nie tylko eksport towarow, lecz takze eksport ustug o wysokiej wartosci
dodanej, rozwoj silnych marek wtasnych oraz inwestowanie kapitatu na rynkach
globalnych. Dzieki temu przedsiebiorstwa z tych krajow czesciej kontrolujg wiek-
szg czesc¢ tancucha wartosci (od projektowania produktu i technologii, przez pro-
dukcje, po dystrybucje, relacje z klientem i obstuge posprzedazowsg).

Znaczenie ekspansji wtascicielskiej podkresla rowniez przywotywany raport PIE.
,Dla rozwoju umiedzynarodowienia krajowych przedsiebiorstw przez wzrost skali
realizowanych przez nie inwestycji bezposrednich za granicq istotne znaczenie mia-
toby podjecie dziatan w zakresie polityki gospodarczej i instytucjonalnej. Odnosi sie
to do wsparcia rozwoju instytucji spotecznych i gospodarczo-rynkowych wptywajg-
cych na poziom kosztow transakcyjnych, a w konsekwencji na przewagi internaliza-
cyjne oraz wtasnosciowe krajowych przedsigbiorstw?®.

Na niewielkg skale internacjonalizacji wtascicielskiej i organizacyjnej wskazuja
rowniez dane GUS dotyczgce podmiotow posiadajgcych jednostki zagraniczne.
Wedtug GUS w 2023 r. liczba przedsiebiorstw z kapitatem polskim posiadajgcych
jednostki zagraniczne wyniosta 1978%. Skala ekspansji wtascicielskiej polskich
przedsiebiorstw za granicg pozostaje relatywnie ograniczona, choc jej znaczenie
gospodarcze jest istotne. Na koniec 2023 r. przedsiebiorstwa te posiadaty zaan-
gazowanie w 4608 jednostkach zagranicznych, zlokalizowanych w 115 krajach,
z czeqo 62% dziatato w panstwach UE?®. Zatrudniaty one 196,6 tys. os6b i osig-
gnety 483,2 mld zt przychodow netto ze sprzedazy, przy czym najwyzsze przychody
generowaty podmioty dziatajgce w handlu oraz przetwdérstwie przemystowym?é,
Najwazniejszymi kierunkami obecnosci kapitatowej byty Niemcy, Czechy, Stany
Zjednoczone i Ukraina?’. Jednoczesnie przedsiebiorstwa posiadajgce jednostki
zagraniczne stanowity jedynie niewielki odsetek firm prowadzacych dziatalnosc
w Polsce (wsrod podmiotéw powyzej 9 pracujgcych firmy bez udziatu kapitatu
zagranicznego posiadajgce jednostki za granicg odpowiadaty za 1,3% populacji,
a firmy z udziatem kapitatu zagranicznego za 0,9%)?8. Oznacza to, ze mimo widocz-
nej obecnosci polskich firm na rynkach zagranicznych, internacjonalizacja wta-

23 D. Ciesielska-Maciggowska, J. Gniadek, H. Kepka, Zagraniczna ekspansja inwestycyjna polskich
przedsiebiorstw - tendencje, perspektywy, Polski Instytut Ekonomiczny, Warszawa, grudzien 2018,
https://pie.net.pl/wp-content/uploads/2020/02/PIE-Raport-BIZ.pdf [dostep: 11.05.2026].

24 Dziatalnos¢ przedsiebiorstw posiadajgcych jednostki zagraniczne w 2023 r., GUS, Warszawa 2025, s. 1.
25 Tamze, s. 3-4.

26 Tamze, s. 4.

27 Tamze, s. 3.

28 Tamze.
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Rysunek 8. Naktady krajowe brutto na B+R (GERD) jako odsetek PKB w Polsce w latach

2010-2024
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Zrodto: Gtowny Urzad Statystyczny, Dziatalno$é badawcza i rozwojowa w Polsce w 2024 .,

2023

2024

https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/nauka-i-technika/

dzialalnosc-badawcza-i-rozwojowa-w-polsce-w-2024-r-,8,14.html [dostep: 6.08.2026].

Scicielska ma nadal charakter selektywny i koncentruje sie w ograniczonej grupie
przedsiebiorstw. Wzmocnienie konkurencyjnosci wymaga wiec nie tylko wzrostu
eksportu, lecz takze zwiekszenia liczby firm zdolnych do budowy zagranicznych
struktur sprzedazy, produkcji, dystrybucji i ustug, a tym samym do przejmowania
wiekszej czesci wartosci dodanej w miedzynarodowych tanncuchach wartosci.

Jak wida¢, zasadniczym problemem nie jest dzis brak eksportu, ale przede wszyst-
kim ograniczona kontrola nad kluczowymi elementamitancucha wartosci. Zgodnie
z koncepcjg M.E. Portera tancuch wartosci stanowi uktad powigzanych dziatan
generujgcych wartos$¢ dla odbiorcy?®. Dotychczasowy model rozwoju polskiej
gospodarki byt w duzej mierze oparty na naptywie BlZ, integracji z europejskim
przemystem i przewadze kosztowo-jakosciowej, przejawiajgcej sie m.in. w niskich
kosztach pracy. Umozliwito to rozwdj produkcji sredniozaawansowanej oraz
budowe silnych kompetencji wykonawczych, utrwalajgc zarazem pozycje wielu
przedsiebiorstw jako poddostawcow pierwszego i drugiego rzedu. W takim modelu
najwazniejsze elementy tancucha wartosci, takie jak B+R, projektowanie, wtasna
technologia i decyzje produktowe znajdujg sie czesto poza Polskg. Podobnie kon-
cowe elementy tancucha, czyli marka, dystrybucja, obstuga klienta i serwis, row-
niez sg najczesciej pod kontrolg zagranicznych wtascicieli marek lub integratorow.

29 Por. M.E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, Free Press, New

York 1985, s. 36-40.
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Przezwiele lat nizsze koszty pracy, bliskos¢ Niemiec i dobra jakos¢ produkcji stano-
wity wazng przewage komparatywng Polski. Znaczenie tych przewag maleje wraz
z konwergencjg kosztdw pracy, presjg energetyczng oraz rosngcg rolg automa-
tyzacji i technologii w konkurencji miedzynarodowej. W zwigzku z tym konieczne
jest przesuniecie od samej produkcji w strone wtasnych produktow, technologii
i marek.

Polska ma duzy potencjat przemystowy, ale nie przektada go jeszcze w petni
na technologie, patenty i globalnie skalowalne produkty. Atutem polskiego eks-
portu pozostaje stosunkowo dobra dywersyfikacja branzowa. Nie zastgpi ona
jednak kontroli nad kluczowymi ogniwami tancucha wartosci. Utrwalenie modelu
poddostawczego oznacza nizsze marze, wiekszg podatnosc¢ na decyzje duzych
odbiorcow, odptyw czesci zyskow i kompetencji do centrali zagranicznych grup
przemystowych oraz ryzyko pozostania w modelu opartym na nizszej wartosci
dodanej. Przedsiebiorstwa petnigce role wykonawcow zlecen produkcyjnych czer-
pig korzysci przede wszystkim z efektywnosci operacyjnej, nie zas z wiedzy, marki,
wtasnosci intelektualnej ani bezposredniego dostepu do odbiorcy koncowego.
W warunkach braku kontroli nad markg, technologia i relacjg z odbiorcg konco-
wym, decyzja kluczowego kontrahenta o relokacji produkcji moze w krotkim czasie
zdestabilizowac lokalne ekosystemy dostawcow, pozbawiajgc je zarowno przycho-
dow, jak i bodzcow do dalszego rozwoju kompetencji.

Jedng z barier ekspansji jest rowniez wielkos¢ polskich przedsiebiorstw®’. Budowa
zagranicznych struktur sprzedazy, przejecia, projekty greenfield, wtasne centra B+R
czy globalna dystrybucja wymagajg aktywow, kapitatu, kompetencji menedzerskich
i zdolnosci do zarzgdzania ryzykiem. W przypadku mniejszych przedsiebiorstw ogra-
niczeniem jest nie tylko dostep do finansowania, lecz takze zasoby organizacyjne
potrzebne do prowadzenia dziatalnosci na wielu rynkach jednoczesnie.

Kolejnym istotnym ograniczeniem jest relatywnie niska skala naktadow
na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa. Krajowe naktady brutto na dziatalnosc
badawczo-rozwojowa - GERD (ang. Gross Domestic Expenditure on Research and
Development) dobrze pokazujg luke w naktadach na B+R Polski wzgledem lide-
row UE. W latach 2020-2024 Sredni udziat GERD w PKB Polski wyniost 1,44%. Dla
porownaniaw Szwecjiwskazniktenwynosit3,53%, w Belgii 3,32 %, w Austrii 3,22%,
w Niemczech3,09%, w Finlandii 3,05%, a w Danii 2,94%. Jak wida¢ gospodarki
budujgce przewage na technologii, wiedzy i wtasnosci intelektualnej przezna-
czajg na B+R ponad dwukrotnie wiecej srodkow w relacji do PKB niz Polska.

30 K. Poptawski, Polska na zawsze ,montownig”? Bez polityki przemystowej tego nie zmienimy,
https://klubjagiellonski.pl/2026/03/20/polska-na-zawsze-montownia-bez-polityki-przemyslowej-tego-
nie-zmienimy/ [dostep: 7.05.2026].
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Kraj

Korea Potudniowa
Szwecja
Stany Zjednoczone
Japonia
Belgia
Austria
Szwajcaria
Niemcy
Finlandia
Dania
Islandia
Chiny (bez Hongkongu)
Holandia
Francja
Stowenia
Czechy
Estonia
Norwegia
Portugalia

Grecja

Zrédto: Eurostat, https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/rd_e_gerdfund__custom_21887070/default/table

[dostep: 6.08.2026].

Srednia GERD
(2020-2024)

4,73
3,53
3,45
3,35
3,32
3,22
3,13
3,09
3,05
2,94
2,56
2,45
2,25
2,21
2,14
1,88
1,81
1,80
1,68
1,49

Kraj

Wegry
Polska
Hiszpania
Wtochy
Turcja
Irlandia
Chorwacja
Litwa
Luksemburg
Stowacja
Serbia
totwa
Butgaria
Cypr
Malta
Rumunia
Macedonia Pétnocna
Czarnogora
Bosniai Hercegowina

Albania

Srednia GERD
(2020-2024)

1,46
144
1,44
1,41

1,37
1,33
1,32
1,07
1,05
0,96
0,91
0,82
0,79
0,72
0,58
0,48
0,37
0,37
0,20
0,20

Polskie przedsiebiorstwa coraz czesciej dostrzegajg znaczenie ochrony wtasnosci
intelektualnej, jednak aktywnosc¢ patentowa pozostaje na relatywnie niskim pozio-
mie w porownaniu z najbardziej innowacyjnymi gospodarkami Europy. Wedtug EPO
Technology Dashboard 2025 polscy innowatorzy ztozyli 621 wnioskdéw patentowych
do Europejskiego Urzedu Patentowego (The European Patent Office, EPO), co odpo-
wiada ok. 17 zgtoszeniom na milion mieszkancow?®'. Polska zajeta 12. miejsce w UE
pod wzgledem liczby zgtoszen, ale dystans do Niemiec, Holandii, Danii czy Szwecji

31 https://www.epo.org/en/about-us/statistics/statistics-centre#/countrydashboards[dostep: 11.05.2026].

Tabela 4. Naktady krajowe brutto na B+R (GERD) jako odsetek PKB - $rednia z lat 2020-2024
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Rysunek 9. Liczba wnioskow patentowych do Europejskiego Urzedu Patentowego
w wybranych krajach w 2025 roku
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Zrodto: https://www.epo.org/en/about-us/statistics/statistics-centre#/customchart [dostep: 6.08.2026].

pozostaje bardzo duzy?2. Patentowanie jest swoistym barometrem zdolnosci do two-
rzeniaiochrony rozwigzan, ktore mogg by¢ komercjalizowane na rynkach zagranicz-
nych. Liczba zgtoszen do EPO nie obejmuje catej aktywnosci innowacyjnej, ale jest
uzytecznym wskaznikiem umiedzynarodowionej ochrony technologii.

Szerszego kontekstu dla przedstawionych wynikéw dotyczgcych eksportu, eks-
pansji kapitatowejiinnowacyjnosci dostarcza IMD World Competitiveness Ranking.
Warto w tym miejscu podkresli¢, ze ranking ten ma znacznie szerszy zakres nizana-
lizowane wczesniej mierniki i ocenia relatywnag pozycje konkurencyjng gospoda-
rek w czterech obszarach: wynikach gospodarczych, efektywnosci administracji
publicznej, efektywnosci biznesu oraz jakosci infrastruktury. Po wyraznym pogor-
szeniu pozycji Polskiw edycjiz2025r., kiedy zajeta onab52. miejsce wsrod 69 gospo-
darek, tracac 11 pozycji wzgledem 2024 r., w 2026 r. nastgpit awans na 41. miejsce
wsrod 70 gospodarek.

32 Tamze.
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Rysunek 10. Ocena wybranych krajow UE w IMD World Competitiveness Ranking 2026*
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* Liczby w nawiasach oznaczajg miejsce uzyskane w rankingu.

Zrodto: World Competitiveness Ranking, https://www.imd.org/centers/wcc/world-competitiveness-center/
rankings/world-competitiveness-ranking/[dostep: 24.06.2026].

Awans Polski w 2026 r. nie podwaza jednak wnioskéw ptyngcych z analizy bardziej
szczegotowych wskaznikow. Ocena konkurencyjnosci gospodarki nie jest jedno-
znaczna, ale jej trwata poprawa nadal zalezy od usuwania barier strukturalnych:
poprawy jakosci regulacji, sprawnosci instytucji publicznych, produktywnosci
przedsiebiorstw, innowacyjnosci, cyfryzacji, kompetencji pracownikéw i odpor-
nosci energetycznej. Sg to zarazem warunki sprzyjajgce przechodzeniu polskich
przedsiebiorstw do bardziej dojrzatych form internacjonalizacji.

Podsumowujgc, Polska gospodarka jest silnie umiedzynarodowiona i otwarta.
Ekspansja zagraniczna przedsiebiorstw odbywa sie przede wszystkim w ramach
jednolitego rynku UE, gdzie bariery regulacyjne, celne i logistyczne sg relatywnie
niskie. Wazne jest jednak, ze wysoka dynamika eksportu nie jest juz dzisiaj wystar-
czajgcym warunkiem trwatego wzrostu konkurencyjnosci miedzynarodowej
gospodarki. O dtugookresowej pozycji konkurencyjnej decyduje zdolnos¢ przed-
siebiorstw do zwiekszania udziatu w tworzonej wartosci dodanej, a nie wytgcznie
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skala sprzedazy zagranicznej. Wymaga to rozwoju firm posiadajgcych wtasne
marKki, technologie i prawa wtasnosci intelektualnej, a takze zdolnych do budowa-
nia trwatej obecnosci na rynkach zagranicznych poprzez sieci dystrybucji, centra
ustug, dziatalnos¢ inwestycyjng lub akwizycje. Tego rodzaju aktywa wzmacniac
beda odpornosc przedsiebiorstw na presje kosztowg i umozliwig osigganie wyz-
szych marz, co przektadac sie bedzie na bardziej trwate zrodta wzrostu gospodar-
czego i przewagi konkurencyjnej kraju.
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Dystans rozwojowy polskich przedsiebiorstw
w zakresie internacjonalizacji na tle liderow UE

Pierwszy obszar badania EKF Research dotyczyt oceny dystansu rozwojowego,
rozumianego jako relatywna pozycja polskich przedsiebiorstw wzgledem przed-
siebiorstw z panstw uznawanych za liderow w poszczegdélnych wymiarach inter-
nacjonalizacji. Punktem odniesienia byty przedsiebiorstwa z krajow europejskich
o wysokiej dojrzatosci internacjonalizacji.

Za gospodarkireferencyjne w Unii Europejskiej uznano Niemcy, Holandie, Szwecje,
Danie oraz Finlandie. Nie chodzito jednak o bezposrednie porownywanie Polski
z kazdym z tych krajow, lecz o wskazanie wzorca dojrzatej internacjonalizacji,
opartej na trwatym zakorzenieniu przedsiebiorstw na rynkach miedzynarodowych.
Gospodarki te wyrozniajg sie wysokim stopniem umiedzynarodowienia przedsie-
biorstw, znajdujgcym odzwierciedlenie m.in. w liczbie grup wielonarodowych, zna-
czeniu inwestycji zagranicznych, silnym uczestnictwie w miedzynarodowych tan-
cuchach wartosci oraz posiadaniem marek globalnych.

Celem tej czesci badania byto okreslenie miejsca polskich przedsiebiorstw
na sciezce dojrzewania internacjonalizacji.

Ocenie poddano pie¢ wymiarow internacjonalizacji (od najmniej do najbardziej
zaawansowanego):

1) udziatsprzedazy zagranicznej w przychodach ogétem,
2) geograficzng dywersyfikacje dziatalnosci zagranicznej,
3) zdolnos¢ do trwatego utrzymania pozycji na rynkach zagranicznych,

4) zdolnos¢ do dokonywania przeje¢ i realizacji inwestycji kapitatowych
zagranicg,

5) rozpoznawalno$¢ marki, jakos¢ i trwatos$é relacji z partnerami zagranicznymi.

Internacjonalizacje rozumiano w badaniu jako proces stopniowego dojrzewania
przedsiebiorstwa, prowadzacy do budowania trwatej obecnosci na rynkach mie-
dzynarodowych. W takim ujeciu eksport stanowi tylko punkt wyjscia, natomiast
kolejne poziomy dojrzatosci wymagajg wiekszej kontroli przedsiebiorstwa nad ryn-
kiem, relacjami i aktywami za granicg. Dojrzatosc ta wzrasta wraz z przechodze-
niem od eksportu transakcyjnego i regularnej sprzedazy zagranicznej do bardziej
zaawansowanych form obecnosci, obejmujgcych dywersyfikacje rynkéw, utrzy-
mywanie trwatej pozycji konkurencyjnej, budowanie marki, relacji i kanatow sprze-
dazy, aw dalszej kolejnosci takze inwestycje kapitatowe za granicg (por. rysunek 1.).
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Rysunek 1. Dojrzewanie przedsiebiorstwa i budowanie trwatej obecnosci na rynkach
miedzynarodowych

0d eksportu transakcyjnego do inwestycji i trwatej obecnosci za granica
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[ Internacjonalizacja to proces - od pierwszego eksportu do trwatej obecnosci i tworzenia wartosci na rynkach miedzynarodowych ]

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Ekspertow poproszono o ocene kazdego wymiaru internacjonalizacji w skali od 1
do 5. Ocena 1oznaczata pozycje zblizong do liderow Unii Europejskiej, 3 - umiarko-
wany dystans, a5 - wyrazne oddalenie od liderow.

Uzupetnieniem oceny stanu obecnego byta prognoza zmian w horyzoncie 3-5 lat.
Eksperci wskazywali, czy w danym wymiarze nalezy oczekiwa¢ zmniejszenia
dystansurozwojowego, braku wiekszych zmian, czy tezzwiekszenia tego dystansu.
Dzieki temu mozliwe byto zestawienie diagnozy biezgcej pozycji przedsiebiorstw
z oceng prawdopodobnego kierunku zmian. Ocene dystansu polskich przedsie-
biorstw wobec liderow internacjonalizacji w UE przedstawiono na rysunku 2.

Uzyskane wyniki wskazujg, ze polskie przedsiebiorstwa znajdujg sie na przejscio-
wym etapie w zakresie dojrzatosci internacjonalizacji. Dystans wobec liderow UE
ma ztozony charakter. Jest relatywnie najmniejszy w obszarze sprzedazy zagra-
nicznej, natomiast rosnie wraz z przechodzeniem do bardziej zaawansowanych
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Rysunek 2. Dystans polskich przedsiebiorstw wobec lideréw internacjonalizacji - Srednia
ocen ekspertow

Udziatsprzedazy zagranicznej w przychodach ogétem _ 3,0
Zdolno$¢ do dtugoterminowego utrzymania pozycji _ 31
narynkach zagranicznych !
Dywersyfikacja geograficzna dziatalnoscizagranicznej _ 3,5
Rozpoznawalno$¢ marki, jakosc¢ i trwatosc relacji _ 37
z partneramizagranicznymi !
Zdolnos¢ do przejec iinwestycji kapitatowych 38
narynkach zagranicznych T -

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikow badania eksperckiego EKF Research.

form obecnosci miedzynarodowej. W pieciostopniowej skali, w ktorej wyzsza war-
tos¢ oznaczata wieksze oddalenie od liderow, $rednie oceny we wszystkich ana-
lizowanych wymiarach przekroczyty 3. Oznacza to, ze w zadnym z analizowanych
wymiarow eksperci nie uznali pozycji polskich przedsiebiorstw za porownywalna
z pozycjg przedsiebiorstw z najbardziej dojrzatych gospodarek europejskich.

Najmniejszy dystans odnotowano w odniesieniu do udziatu sprzedazy zagranicznej
w przychodach ogétem (srednia 3,0). W logice trajektorii dojrzatosci jest to wymiar
najblizszy podstawowemu poziomowi internacjonalizacji, czyli reqularnej obecno-
$ci sprzedazowej na rynkach zagranicznych. Wynik ten wymaga jednak ostroznej
interpretacji, poniewaz wysoki udziat eksportu w przychodach informuje przede
wszystkim o skali transakcyjnej obecnosci, a niekoniecznie o samodzielnej zdol-
nosci do ksztattowania pozycji konkurencyjnej za granicg. Moze on odzwierciedla¢
specjalizacje produkcyjng, role kooperanta w globalnych tancuchach wartosci,
potozenie geograficzne lub wielko$¢ rynku krajowego. Mimo tych zastrzezen wta-
Snie w tym obszarze prognozy nalezg do najbardziej korzystnych: 68% ekspertow
przewidywato zmniejszenie dystansu w perspektywie 3-5 lat a 32% zaktadato brak
wiekszych zmian.

Kolejne wymiary dojrzatosci internacjonalizacji wigzg sie z dywersyfikacja geo-
graficzng dziatalnosci zagranicznej (ocena dystansu - $rednia 3,5) oraz zdolnoscig
do dtugoterminowego utrzymania pozycji na rynkach zagranicznych ($rednia 3,1).
Bardziej zaawansowana internacjonalizacja wymaga bowiem przejscia od samej
sprzedazy zagranicznej do stabilnej obecnosci rynkowej, opartej na szerszym
portfelu kierunkdw ekspansji i trwatych relacjach z odbiorcami. Wyniki wskazuja,
ze wyzwaniem pozostaje nie tylko wejscie na rynki zagraniczne, lecz takze geo-
graficzne rozszerzanie dziatalnoscii utrzymywanie pozycji konkurencyjnej w dtuz-
szym okresie. Ograniczona dywersyfikacja geograficzna zwieksza wrazliwosc¢
polskich przedsiebiorstw na zmiany koniunktury, regulacji i warunkéw konkurencji
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Tabelal. Prognozazmiany dystansu polskich przedsiebiorstw wobec liderow
internacjonalizacji w perspektywie 3-5 lat

Wyszczegolnienie

Prognoza zmiany dystansu

Zmniejszenie Bez zmian Zwiekszenie
Udziat sprzedazy z?granlcznej 68% 399, 0%
w przychodach ogotem
Dy.wersyfllk?qa geo'graflc.:zna 68% 399, 0%
dziatalnosci zagranicznej
Zdolnosc¢ do dtugoterminowego
utrzymania pozycji narynkach 58% 37% 5%
zagranicznych
Zdolnosc¢ do przejec i inwestycji
kapitatowych na rynkach 58% 42% 0%
zagranicznych
Rozpoznawalno$¢ marki, jakosé
i trwatosc relacji z partnerami 63% 37% 0%

zagranicznymi

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikow badania eksperckiego EKF Research.

na najwazniejszych kierunkach ekspans;ji. Prognozy wskazujg na mozliwosc stop-
niowego przechodzenia przedsiebiorstw na wyzszy poziom dojrzatosci, ale nie
na szybkie domkniecie luki wobec liderow. Zmniejszenia dystansu w perspektywie
kilkuletniej w zakresie dywersyfikacji geograficznej oczekiwato 68% ekspertow,
a jej utrzymania na dotychczasowym poziomie 32%.

Najwiekszy dystans rozwojowy odnotowano w dwéch najbardziej zaawansowanych
wymiarach internacjonalizacji. W przypadku zdolnosci polskich przedsiebiorstw
do przejeciinwestycji kapitatowych narynkach zagranicznych srednia ocen wynio-
sta 3,8, natomiast w przypadku rozpoznawalnosci marki, jakosci i trwatosci relacji
z partnerami zagranicznymi 3,7. Sg to najwyzsze poziomy trajektorii dojrzatosci
internacjonalizacji, poniewaz wymagajg zdolnosci finansowania ekspansji, kom-
petencji organizacyjnych, lokalnego zakorzenienia, przejmowania i integrowania
aktywow oraz samodzielnego budowania pozycji rynkowej. Stabsza pozycja kapi-
tatowa ogranicza mozliwos$¢ przechodzenia od roli eksportera do roli wtasciciela
zagranicznych aktywow. Z kolei niewystarczajgca rozpoznawalnos¢ marek oraz
stabsze relacje partnerskie utrwalajg pozycje wielu polskich przedsiebiorstw jako
wykonawcow lub poddostawcow, a nie podmiotow zdolnych samodzielnie ksztat-
towac warunki obecnosci rynkowej.
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Prognozy dla tych dwoch wymiarow réwniez wskazujg, ze zmniejszanie dystansu
bedzie procesem stopniowym. W obszarze przeje¢ i inwestycji kapitatowych
zmniejszenia dystansu oczekuje 58% ekspertow, natomiast 42% przewiduje brak
wiekszych zmian. W odniesieniu do rozpoznawalnosci marek irelacji zagranicznych
poprawy spodziewa sie 63% ekspertow, przy 37% wskazan na stabilizacje.

W badaniu EKF Research eksperci wskazali takze obszary, ktore ich zdaniem
najlepiej obrazujg rzeczywisty dystans polskich przedsiebiorstw wobec lideréw
internacjonalizacji.

W opinii ekspertow, waznym obszarem ilustrujgcym dystans rozwojowy jest umie-
dzynarodowienie kapitatowe: zagraniczne inwestycje bezposrednie, przejecia,
budowe sieci spotek zaleznych oraz dostep do aktywow za granicg. Jak wskazano
w jednej zwypowiedzi, ,prawdziwy lider internacjonalizacji buduje wartos¢ poprzez
posiadanie aktywow za granicg, a nie tylko wysytke towardw z polskich fabryk”.
Podobny wniosek pojawit sie w stwierdzeniu, ze polskie przedsiebiorstwa ,czesciej
pozostajg eksporterami lub dostawcami w tancuchach wartosci niz wtascicielami
zagranicznych aktywow, co ogranicza trwatos¢ pozycji i mozliwos¢ budowania
marz". Bardziej dojrzata internacjonalizacja wymaga wiec zdolnosci finansowania
ekspansiji, przejmowania zasobdw, ich organizacyjnej integracji oraz wykorzysty-
wania do trwatego wzmacniania pozycji na rynkach zagranicznych.

Drugim waznym obszarem obrazujgcym roznice w poziomie internacjonalizacji byty
marka, reputacja oraz trwatosc relacji z partnerami zagranicznymi. Eksperci pod-
kreslali brak silnych, rozpoznawalnych polskich marek oraz ograniczong zdolnos¢
wychodzenia poza model konkurencji kosztowej lub poddostawczej. Jeden z eks-
pertow wskazat wprost na ,brak wtasnych marek” oraz trudnosci z uzyskaniem
rentownosci powyzej srednich rynkowych. Podkreslano takze dosc¢ stabg rozpo-
znawalnosc¢ marek, ktora jest barierg utrudniajgca ekspansje poza UE i zakotwi-
czajgca krajowe firmy w niskokosztowym modelu konkurowania. Problem ten jest
Scisle zwigzany z kapitatowym wymiarem internacjonalizacji, poniewaz budowanie
marKki, zaufania partnerow i stabilnych kanatdéw sprzedazy wymaga lokalnej obec-
nosci, znajomosci uwarunkowan kulturowych i spotecznych oraz dtuzszego hory-
zontu inwestycyjnego.

W tym kontekscie wazne jest znaczenie tzw. efektu kraju pochodzenia (country-
-of-origin effect). Korzystna reputacja kraju moze utatwi¢ przedsiebiorstwom
wejscie na nowe rynki, natomiast jej brak moze utrwalac i ograniczac¢ zdolnosc¢
przedsiebiorstw do konkurowania jakoscig oraz zaufaniem, a nie wytgcznie ceng®’.
Mechanizm ten analizowali Cagé i Rouzet. W ich modelu, gdy konsument nie moze
oceni¢ jakosci produktu przed zakupem, jego oczekiwania dotyczace jakosci

33 Cagé J., Rouzet D. (2015), Improving “National Brands”: Reputation for Quality and Export Promotion
Strategies, Journal of International Economics, Vol. 85, No. 2, s. 274-290; Peterson R.A., Jolibert A.J.P.
(1995), A Meta-Analysis of Country-of-Origin Effects, Journal of International Business Studies, Vol. 26,
No. 4, s. 883-900.
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Rzeczywisty dystans internacjonalizacji ujawnia sie nie w eksporcie,

lecz w zdolnosci do posiadania aktywow, marek i relacji za granica.

ksztattowane sg m.in. na podstawie reputacji kraju pochodzenia. Asymetria infor-
macji moze prowadzi¢ do dwdéch mozliwych, samopodtrzymujgcych sie stanow
rownowagi: wysokiej i niskiej jakosci, ktérym odpowiada odmiennie ksztattujgca
sie reputacja kraju®*. W efekcie nawet identyczne produkty moga by¢ wyceniane
przez nabywcow odmiennie w zaleznosci od reputacji kraju pochodzenia. Autorzy
wskazujg Niemcy jako przyktad kraju kojarzonego z wysokg jakoscig produktow,
natomiast Chiny jako przyktad gospodarki, w przypadku ktdérej niekorzystna repu-
tacja moze utrwalac specjalizacje w eksporcie dobr postrzeganych jako produkty
nizszej jakosci®.

Ekspercizwrocili takze uwage na kwestie finansowania i instytucjonalnego wsparcia
ekspans;ji jako obszardow, w ktorych uwidacznia sie dystans wobec lideréw interna-
cjonalizacji. Eksperci wigzali niski poziom zagranicznych przejec i inwestycji z ogra-
niczong akumulacjg kapitatu krajowego, wskazujgc, ze zdolno$¢ do przeje¢ pozo-
staje umiarkowana ze wzgledu na stosunkowo niski poziom krajowego kapitatu.
W tym kontekscie podkreslono rowniez potrzebe rozwoju instrumentow publicznych
i prywatnych, ktore realnie wspomogtyby ekspansje krajowych firm. Duze nadzieje
sg poktadane w sprawnosci takich instytucji jak Polski Fundusz Rozwoju. Problemem
jest rowniez niedostatecznie rozwiniety sektor prywatnych funduszy inwestycyj-
nych, inwestujgcych w spotkach z potencjatem rozwojowym. Opinie te wskazuja,
ze realny dystans wobec liderow internacjonalizacji wynika takze z niedostatecznie
rozwinietego ekosystemu finansowania ekspansji kapitatowej.

Czesc¢ uczestnikow badania zwrdcita rowniez uwage, ze wskazniki takie jak udziat
sprzedazy zagranicznej w przychodach czy stopien dywersyfikacji geograficznej
nalezy interpretowac z uwzglednieniem wielkosci rynku krajowego, potozenia geo-
graficznego i struktury gospodarki. Relatywnie duzy rynek wewnetrzny - taki jak
Polska - moze zmniejszac presje na ekspansje zagraniczng, poniewaz przedsiebior-
stwa sg w stanie osiggac skale dziatania bez szybkiego wychodzenia na wiele rynkéw
zewnetrznych. Z tego powodu wysoki udziat eksportu nie zawsze oznaczat zaawan-
sowang strategie umiedzynarodowienia, a nizszy udziat sprzedazy zagranicznej nie
musi automatycznie swiadczy¢ o stabosci konkurencyjnej przedsiebiorstw.

Podsumowujgc, rzeczywisty dystans Polski do lideréw internacjonalizacji prze-
jawia sie nie tyle w samej skali sprzedazy zagranicznej, ile w zdolnosci do przej-
Scia od eksportu do trwatej, kapitatowo i organizacyjnie zakorzenionej obecnosci

34 Cagé J., Rouzet D.(2015), op. cit.

35 Tamze.
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na rynkach zagranicznych. Oznacza to, ze kluczowe bariery dotyczg akumulacji
kapitatu, dostepu do finansowania, doswiadczenia akwizycyjnego, kompetencji
zarzagdczych, budowy marek oraz zdolnosci do tworzenia dtugotrwatych relacji biz-
nesowych narynkach zagranicznych.

Zdrugiejstrony, procesumiedzynarodowieniamoze by¢ dodatkowo ostabiany przez
relatywnie duzg chtonnos¢ rynku krajowego. Rozbudowany rynek wewnetrzny
stwarza przedsiebiorstwom mozliwosci wzrostu i osiggania satysfakcjonujgcych
wynikow bez koniecznosci ponoszenia kosztow oraz ryzyka zwigzanego z ekspan-
sjg zagraniczng. W konsekwencji presja konkurencyjna oraz motywacja do inter-
nacjonalizacji dziatalnosci sg czesto stabsze niz w krajach o mniejszych rynkach
wewnetrznych, gdzie mozliwosci dalszego wzrostu na rynku krajowym szybciej sie
wyczerpuja, sktaniajgc przedsiebiorstwa do poszukiwania nowych klientow, part-
nerow oraz mozliwosci inwestycyjnych za granica.



\ g prof. dr hab. Marian Gorynia

5 ’ Katedra Konkurencyjnosci Miedzynarodowej

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Wzrost PKB Polski przez 30 lat byt napedzany naptywem FDI i integracjq w zachodnioeuropejskich
tanicuchach wartosci jako podwykonawcy. Czy ten model wyczerpat swaj potencjat?

Polski model wzrostu gospodarczego, oparty na naptywie bezposrednich inwestycji zagranicznych
oraz integracji z zachodnioeuropejskimi tancuchami wartosci, przyniost w ostatnich trzech deka-
dach bardzo dobre rezultaty. Umozliwit modernizacje gospodarki, transfer technologii, wzrost eks-
portu, tworzenie miejsc pracy oraz stopniowe zmniejszanie dystansu rozwojowego wobec krajow
wysoko rozwinietych. W interesie Polski lezy wiec kontynuacja korzystania z pozytywnych stron
tego modelu, a nie jego odrzucenie.

Jednoczes$nie coraz wyrazniej widac¢, ze dotychczasowa formuta wymaga ewolucyjnej korekty.
Zmieniajg sie uwarunkowania geopolityczne, technologiczne i demograficzne, a konkurencja kosz-
towa przestaje by¢ wystarczajgcg podstawag dtugookresowego rozwoju. Polska powinna wigkszy
nacisk potozy¢ na dywersyfikacje kierunkow wspotpracy gospodarczej, zar6wno w wymiarze geo-
graficznym, jak i sektorowym, tak aby ogranicza¢ ryzyka wynikajgce z nadmiernej koncentracji
powigzan.

Réwnoczesnie konieczne jest stopniowe przesuwanie si¢ w kierunku tych ogniw taficucha warto-
$ci, w ktérych powstaje najwyzsza wartos¢ dodana — obejmujacych badania i rozwdj, projektowa-
nie, nowoczesne ustugi biznesowe, wtasne technologie, marki oraz kompetencje organizacyjne.
Oznacza to, ze dotychczasowy model nie wyczerpat catkowicie swojego potencjatu, ale jego stop-
niowa transformacja wydaje sie nieunikniona. Kluczowym wyzwaniem staje sie dzi$ nie odejscie
od integracji miedzynarodowej, lecz bardziej zaawansowane i podmiotowe uczestnictwo Polski
w gospodarce Swiatowe;j.
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Dzwignie i bariery ekspansji zagranicznej

Drugi obszar badania dotyczytczynnikow sprzyjajgcychiograniczajgcych zdolnosc
polskich przedsiebiorstw do ekspansji zagranicznej i budowania przewagi konku-
rencyjnej na rynkach miedzynarodowych.

Za najwazniejszg dzwignie ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw eksperci
uznali jakos¢ kadr i kompetencji menedzerskich (17,8 pkt.), wskazujgc tym samym,
ze sukces ekspansji zagranicznej wymaga specjalistycznej wiedzy i zdolnosci
zarzgdzania dziatalnoscig w zroznicowanym otoczeniu kulturowym, regulacyjnym
i konkurencyjnym. Zblizong wage eksperci przyznali innowacyjnosci i zdolnosci
komercjalizacji (16,2 pkt.) oraz dostepowi do kapitatu i finansowania (16,0 pkt.).

Ekspansja wymaga bowiem zarowno umiejetnosci przeksztatcania wiedzy i tech-
nologii w produkty i ustugi, ktére mozna z powodzeniem rozwija¢ na innych ryn-
kach, jak i srodkdéw pozwalajgcych sfinansowac wejscie na nowe rynki, rozwoj sieci
sprzedazy, inwestycje oraz dtuzszy okres oczekiwania na zwrot z poniesionych
naktadow. Naktady inwestycyjne ponoszone sg bowiem z wyprzedzeniem, a dodat-
nie przeptywy pojawiajg sie znacznie pozniej, po zdobyciu klientow. Ekspansja
zagraniczna jest rowniez znacznie bardziej ryzykowna niz inwestycje na rynku kra-
jowym. Dostep do stabilnego finansowania pozwala zatem przedsiebiorstwu utrzy-
mac dziatalnosc¢ w okresie podwyzszonych kosztdw i ograniczonych wptywow, bez
koniecznosci przedwczesnego wycofania sie z rynku zagranicznego.

Istotne, cho¢ mniejsze znaczenie przypisano marce, relacjomizdolnosciom sprze-
dazowym na rynkach zagranicznych (12,2 pkt.) oraz skali dziatalnosci i produktyw-
nosci operacyjnej (10,3 pkt.). Nizsze srednie wagi uzyskaty instrumenty zarzadza-
nia ryzykiem w dziatalnosci miedzynarodowej (9,0 pkt.), dostepnos$¢ i adekwatnos¢
krajowych instrumentéow wsparcia internacjonalizacji (8,5 pkt.) oraz otoczenie
regulacyjno-podatkowe (7.4 pkt.).

Z drugiej strony, za najwazniejszg bariere ekspansji zagranicznej eksperci uznali
niestabilnos¢ reqgulacyjno-podatkowa na rynkach zagranicznych, ktorej sred-
nia waga wyniosta 18,5 pkt. (zob. rysunek 4.). Wysoka waga tego czynnika poka-
zuje, ze przewidywalnosc otoczenia instytucjonalnego jest warunkiem szczegdl-
nie istotnym dla decyzji o ekspansji zagranicznej. Umiedzynarodowienie wymaga
dtugiego horyzontu planowania, znacznych naktaddw kapitatowych i zarzadzania
wieloma rodzajami ryzyka. Zmiennosc requlacyjna i podatkowa moze wiec ograni-
czac sktonnosc¢ przedsiebiorstw do podejmowania bardziej zaawansowanych form
obecnosci na rynkach zagranicznych.
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Rysunek 3. Dzwignie ekspansji zagraniczneji miedzynarodowej konkurencyjnosci polskich
przedsiebiorstw - srednie wagi wskazan (suma =100 pkt.)*

Otoczenie regulacyjno-podatkowe

Dostepnos$ciadekwatnosc krajowych instrumentow
wsparcia internacjonalizacji przedsigbiorstw

Instrumenty zarzgdzania ryzykiem
w dziatalnos$ci miedzynarodowej

Skala dziatalnoscii produktywnosc¢ operacyjna

Marka, relacje i zdolnosci sprzedazowe
narynkach zagranicznych

Dostep do kapitatu i finansowania
Innowacyjnosc¢ izdolno$¢ komercjalizacji

Jakos¢ kadr i kompetencji menedzerskich 17.8

*Eksperci przypisywali poszczegolnym czynnikom wzgledne wagi. Suma wskazan kazdego eksperta
wynosita 100. Srednie wagi przedstawione narysunku nalezy zatem interpretowac jako miare relatywnego
znaczenia poszczegdlnych czynnikow w strukturze ocen ekspertow.

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikow badania eksperckiego EKF Research.

Z badan wynika, ze istotne znaczenie dla skali ekspansji zagranicznej ma rowniez
niewystarczajgca rozpoznawalnos¢ marek za granicag (18,0 pkt.). Wynik ten jest
spojny z wczesniejszg diagnoza dotyczgcg dystansu w obszarze marki, reputacji
i relacji z partnerami. Staba rozpoznawalnosc¢ ogranicza zdolnosc¢ do konkurowa-
nia jakoscig, reputacjg i zaufaniem, a tym samym utrudnia przechodzenie od pozy-
cji wykonawcy lub poddostawcy do roli podmiotu samodzielnie ksztattujgcego
warunki obecnosci rynkowej.

Kolejng grupe barier tworzg niedobdr kadr i kompetencji menedzerskich w inter-
nacjonalizacji (13,0 pkt.), staba komercjalizacja innowacji (12,4 pkt.) oraz ograni-
czona skala dziatalnosci przedsiebiorstw (11,9 pkt.). Natomiast ograniczony dostep
do finansowania ekspansji zagranicznej (11,7 pkt.) oraz wysoki koszt kapitatu
(11,6 pkt.) nalezg do najnizej ocenianych barier ekspansji zagranicznej, co sugeruje,
ze przedsiebiorstwa w mniejszym stopniu postrzegajg czynniki finansowe jako
przeszkode dla umiedzynarodowienia niz ograniczenia zwigzane z kompetencjami,
skalg dziatalnosci czy budowa pozycji konkurencyjnej na rynkach zagranicznych.

Zestawienie wynikow dotyczgcych dzwigni i barier internacjonalizacji przedsie-
biorstw prowadzi do wniosku, ze wsparcie ekspansji zagranicznej powinno mie¢
charakter kompleksowy. Sama dostepnosc kapitatu lub pojedynczych instrumentow
publicznych nie wystarczy, jezeli nie towarzyszy jej rozwoj kompetencji menedzer-
skich, zdolnosci komercjalizacji innowacji, zarzgdzania ryzykiem, budowy marek
irelacjizagranicznych oraz stabilizacja otoczeniaregulacyjnego. W ocenie ekspertéw
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Rysunek 4. Bariery ekspansji zagranicznej i miedzynarodowej konkurencyjnosci polskich
przedsiebiorstw - $rednie wagi wskazan (suma =100 pkt.)

Wysoki koszt kapitatu

Ograniczony dostep do finansowania
ekspansji zagranicznej

Ograniczona skala dziatalnosci firm

Staba komercjalizacja innowacji

Niedobor kadr i kompetencji menedzerskich
w internacjonalizacji

Niewystarczajgcarozpoznawalno$¢ marek za granica 18,0

Niestabilnos$¢ regulacyjno-podatkowa 18,5

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikow badania eksperckiego EKF Research.

przewaga miedzynarodowa polskich przedsiebiorstw zalezy wiec od potgczenia
zasobow finansowych, kompetencji organizacyjnych i reputacyjnych oraz przewidy-
walnych warunkow prowadzenia dziatalnosci.

Dodatkowo eksperci podkreslili, ze jednym z niedostatecznie dostrzeganych
obszardéw w dyskusji o konkurencyjnosci zagranicznej krajowych przedsiebiorstw
jest sposob, wjaki panstwo moze tworzy¢ dtugookresowy popyt na nowe zdolnosci
produkcyjne i technologiczne przedsiebiorstw. Szczegolnie wyraznie wybrzmiat
problem konstrukcji zamdwien publicznych. Jak wskazano, obecny model czesto
opiera sie na logice krotkoterminowego zakupu: przetarg na ostatnig chwile jest
w istocie zapytaniem o dostepne: stany magazynowe, zdolnosciimportowe lub ist-
niejace moce wytworcze. W takiej formule przedsiebiorstwa konkurujg tym, czym
juz dysponujg, a nie tym, co mogtyby zbudowac¢ w odpowiedzi na przewidywalny,
strategicznie zaprojektowany popyt. W rezultacie firmy nie dostajg bodzcadoinwe-
stycji, zwiekszania skali, systemowego wykorzystania innowacji. Z perspektywy
konkurencyjnosci miedzynarodowej istotna jest zatem nie tylko sama skala wydat-
kow publicznych, lecz takze ich horyzont czasowy i zdolnos¢ do kreowania rynku
dla nowych kompetencji. Postulowanym rozwigzaniem sg zamdwienia publiczne
z duzym wyprzedzeniem, rozumiane jako zamowienie na strumien dostaw zaczy-
najacy sie za 2-5 lat i trwajgcy dekade, ktére umozliwiatoby przedsiebiorstwom
budowe nowych mocy wytworczych, w skali odpowiadajgcej przysztemu zamo-
wieniu, rozwoj kompetencji pracownikow oraz budowe know-how dostosowanego
do konkretnego, dtugoterminowego zapotrzebowania, a takze osigganie bardziej
konkurencyjnych kosztow dzieki wiekszej skalii dtuzszemu horyzontowi inwestycji.

Drugimniedostatecznie eksponowanym czynnikiem byta koniecznos¢ wychodzenia
poza najblizsze, europejskie otoczenie rynkowe. Eksperci zwrdcili uwage, ze przy-
szte zrédtawzrostu gospodarczego bedg w coraz wiekszym stopniu przesuwaty sie
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Kapitatjest potrzebny, ale niezbedna jest rowniez zdolnos¢ do taczenia

ré6znorodnych kompetencji - menedzerskich, w zakresie innowacji, marki
i relacji zagranicznych - w jedng spojng i skuteczng strategie.

w kierunku rynkéw pozaeuropejskich. Procesy demograficzne i aktualne tempo
rozwoju wskazujg, ze przyszte zrédta wzrostu gospodarczego przesuwac sie bedag
w kierunku Azji, Afryki i Amerykitacinskiej. Oznacza to, ze trwata poprawa pozycji
konkurencyjnej polskich przedsiebiorstw nie moze opierac sie wytgcznie na obec-
nosci w Unii Europejskiej ani na eksporcie do geograficznie i instytucjonalnie naj-
blizszych partneréw. Wymaga ona budowania zdolnosci wejscia na rynki bardziej
odlegte, trudniejsze regulacyjnie, kulturowo i logistycznie, ale zarazem istotne
z punktu widzenia przysztego popytu globalnego.

Wedtug zestawienia Visual Capitalist opartego na danych Miedzynarodowego
Funduszu Walutowego, w 2026 r. region Azji i Pacyfiku odpowiada za blisko 60%
wzrostu swiatowego PKB, podczas gdy tgczny udziat Stanow Zjednoczonych i Unii
Europejskiej wynidst okoto 16%3. Rosnie rowniez znaczenie Afryki, gdzie do gtow-
nych motoréw wzrostu naleza Nigeria, Egipt i Etiopia®’. Bank Swiatowy w raportach
Global Economic Prospects wskazuje ponadto, ze gospodarki wschodzgce i roz-
wijajgce sie rosng obecnie szybciej niz gospodarki rozwiniete, mimo podwyzszo-
nej niepewnosci geopolitycznej i handlowej’®. Strategia internacjonalizacji oparta
wytgcznie na rynku europejskim moze zatem z czasem ograniczac dostep polskich
przedsiebiorstw do wspotczesnie najbardziej dynamicznych zrodet globalnego
popytu. Nie oznacza to jednak, ze kazdy rynek pozaeuropejski jest atrakcyjny dla
polskich przedsiebiorstw, ale silnie uzasadnia uwzglednianie Azji, Afryki i Ameryki
tacinskiej w strategiach dtugoterminowej dywersyfikacji ekspansji zagraniczne;.

Kolejnym czynnikiem niedostatecznie eksponowanym w debacie o pozycji konkuren-
cyjnejpolskich firmnarynkuzagranicznymjest dostep do finansowania dtugotermino-
weqgo i bardziej ryzykownej ekspansji zagranicznej, szczegolnie na rynkach pozaeuro-
pejskich. W opiniach ekspertéw wskazywano na ograniczony dostep do finansowania
ekspansji, a takze znaczenie instrumentow pozwalajgcych przedsiebiorstwom pono-
si¢ wyzsze ryzyko wejscia na nowe rynki, przejmowania aktywow, budowania lokal-
nej obecnosci oraz utrzymywania dziatalnosci w dtuzszym horyzoncie. Brak takiego
finansowania ogranicza mozliwosci rozwoju dziatalnosci za granicg i utrudnia

36 Who's Powering Global Economic Growth in 20267, https://www.visualcapitalist.com/who-is-powering-
global-economic-growth-in-2026/[dostep: 25.08.2026].

37 Tamze.
38 World Bank(2026), Global Economic Prospects, styczen 2026, World Bank, Washington, D.C.
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Niestabilnos¢ regulacyjna i staba rozpoznawalno$¢ marek to podstawowe

bariery ekspansji zagranicznej i miedzynarodowej konkurencyjnosci
polskich przedsiebiorstw.

przechodzenie od modelu opartego gtéwnie na eksporcie do bardziej zaawansowa-
nych form internacjonalizacji, wymagajgcych trwatej obecnosci kapitatowej i organi-
zacyjnej za granica.

Ekspercipodkreslalirowniezznaczenie stabilnosciotoczeniaregulacyjnegoipodat-
kowego jako czynnika czesto niedostatecznie uwzglednianego w analizach zdolno-
Sci przedsiebiorstw do planowania dtugookresowej ekspansji. Szczegdlne znacze-
nie ma wiec przewidywalnos$¢ warunkdéw prowadzenia dziatalnosci. Niestabilnos¢
regulacyjna moze bowiem utrudnia¢ planowanie inwestycji, ogranicza sktonnosc¢
do podejmowania ryzyka oraz ostabia wiarygodnos$c¢ przedsiebiorstw w kontaktach
z partnerami zagranicznymi.

Oddzielny watek dotyczyt ochrony i komercjalizacji innowacji. Eksperci zwracali
uwage, ze problemem dla wzrostu konkurencyjnosci krajowych firm za granicg nie
jest wytgcznie tworzenie nowych rozwigzan technologicznych, lecz takze zdol-
nosc do ich dtugookresowej ochrony prawnej i wykorzystania na rynkach zagra-
nicznych. W Polsce koszt uzyskania ochrony patentowej na etapie wstepnym jest
relatywnie niski, jednak w kolejnych latach koszty jej utrzymania gwattownie rosna.
Moze to ogranicza¢ optacalnos¢ ochrony patentowej, a w konsekwencji osta-
bia¢ zdolnosc¢ przedsiebiorstw do trwatej komercjalizacji innowacji poza krajem.
Szerszy problem dotyczy takze stabej komercjalizacji rozwigzan technologicz-
nych. Przedsiebiorstwa maja relatywnie do skali swojego dziatania niskie naktady
na innowacje”, a ich aktywnosc czesto koncentruje sie ,na poprawie efektywno-
Sci prowadzonej dziatalnosci, a mniej na innowacyjnosci oferowanych produktow.
W efekcie lukainnowacyjna wobec bardziej zaawansowanych gospodarek moze sie
utrwalac, szczegodlnie jezeli rozwoj nowych branz nie jest odpowiednio wspierany
instrumentami regulacyjnymi, certyfikacyjnymi i finansowymi.

Kolejnym niedostatecznie eksponowanym czynnikiem w dyskusji o konkuren-
cyjnosci zagranicznej jest zdolnos¢ przedsiebiorstw do zarzgdzania ryzykiem
w dziatalnosci miedzynarodowej. Wypowiedzi ekspertéw wskazujg, ze w praktyce
powodzenie ekspansji zagranicznej zalezy nie tylko od produktu, ceny i zdolnosci
sprzedazowych, lecz takze od umiejetnosci bezpiecznego prowadzenia transakcji.
Mowa tu o zarzadzaniu ryzykiem handlowym i finansowym w ekspansji zagranicz-
nej, obejmujacymryzyko kontrahenta, naleznosci, walutowe, prawne/kontraktowe.
W tym ujeciu niedostateczne wykorzystanie takich narzedzi jak ubezpieczenia
naleznosci, gwarancje, akredytywy, hedging walutowy czy profesjonalne standardy
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umow moze powodowac, ze nawet przedsiebiorstwo dysponujgce dobrym produk-
tem pozostaje wrazliwe na pojedyncze zdarzenia finansowe lub kontraktowe. Jak
trafnie wskazano, ,pojedynczy problem z ptatnosciq lub nagta zmiana kursu moze
,Zjes¢” marze i zatrzymac rozwaoj na rynkach zagranicznych”.

Istotne miejsce w opiniach ekspertow zajmowaty takze czesto niedoceniane kom-
petencje menedzerskie oraz praktyczne doswiadczenie w przygotowywaniu i pro-
wadzeniu ekspansji zagranicznej. Eksperci wskazywali na brak kompetencji mene-
dzerskich w internacjonalizacji oraz brak doswiadczen w ekspansji zagranicznej
zarowno w firmach krajowych i zagranicznych. Problem ten dotyczy nie tylko etapu
wyboru rynku i strategii wejscia, ale i pdzniejszego zarzadzania relacjami, ryzykiem,
regulacjami oraz odmienng kulturg biznesowg. Niedobor kadr i kompetencji mene-
dzerskich w internacjonalizacji moze prowadzi¢ do stworzenia ztej strategii wejscia
na dany rynek oraz btedow wynikajgcych z nieznajomosci lokalnych reqgulacji praw-
nych czy kultury biznesowe;.

Z opinii ekspertow wytania sie rowniez problem ograniczonej gotowosci czesci
przedsiebiorstw do ekspansji, zwtaszcza poza Unie Europejskg. Eksperci wska-
zywali na przyzwyczajenie firm do obecnosci przede wszystkim na lokalnym (pol-
skim) rynku, ktory zapewniat wzrost w ostatnich trzech dekadach, a takze na men-
talnosc i brak doswiadczenia w ekspansji. Duzy w skali europejskiej i dynamicznie
rozwijajgcy sie rynek krajowy praktycznie od poczgtku transformacji gospodarczej
zmniejszat presje na szybkie umiedzynarodowienie, co z jednej strony sprzyjato
wzrostowi przedsiebiorstw w Polsce, ale z drugiej opoznito budowe kompetencji
potrzebnych do dziatania na bardziej wymagajgcych rynkach zagranicznych.

Waznym uzupetnieniem tej diagnozy jest staba pozycja polskich przedsiebiorstw
w globalnych sieciach decyzyjnych, wtascicielskich i biznesowych. Eksperci wska-
zujg, ze mamy bardzo ograniczone wptywy na procesy decyzyjne w globalnym biz-
nesie, co wynika z wcigz bardzo stabej ekspans;ji kapitatowej. Ograniczona obec-
nos$¢ wtascicielska i inwestycyjna za granicg zmniejsza mozliwos¢ wptywania
na kierunki rozwoju miedzynarodowych tancuchéw wartosci.

Do czynnikdw zaliczanych przez ekspertow do zbyt rzadko uwzglednianych w dys-
kusji 0 konkurencyjnosci zagranicznej polskich przedsiebiorstw mozna zaliczy¢
rowniez zdolnos¢ do budowania reputacji, zaufania oraz trwatych relacji bizneso-
wych i instytucjonalnych na rynkach zagranicznych. W jedenj wypowiedzi podkre-
slono, ze polskie podmioty czesto sg technicznie bardzo dobre, ale jednoczesnie
brakuje im reputacji i kompetencji relacyjnych. W konsekwencji walke konkuren-
cyjng mogg wygrywac przedsiebiorstwa z krajow postrzeganych jako bardziej
przewidywalne i mniej ryzykowne. Eksperci zwracali uwage, ze konkurencje
wygrywajg czasem firmy niemieckie, skandynawskie czy holenderskie nie dlatego,
ze sg tansze lub lepsze technologicznie, ale dlatego, ze globalny klient postrzega je
jako mniej ryzykowne.
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Biorgc pod uwage wszystkie opinie ekspertow, mozna przyjac, ze w debacie o kon-
kurencyjnosci zagranicznej polskich przedsiebiorstw zbyt rzadko uwzglednia sie
czynniki warunkujgce przejscie od eksportu do dojrzatej obecnosci miedzynaro-
dowej. Chodzi przede wszystkim o strategiczne wykorzystanie zamdwien publicz-
nych, ochrone patentowg i komercjalizacje innowacji, zarzgdzanie ryzykiem, kom-
petencje menedzerskie, zdolnos¢ do budowania zaufania, pozycje w globalnych
sieciach decyzyjnych oraz gotowos$c¢ do wejscia na rynki bardziej odlegte geogra-
ficznie i instytucjonalnie.
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Jak przeksztatci¢ model wzrostu oparty na kosztach i podwykonawstwie w aktywng ekspansje kapitatowgq
polskich firm za granicq? Dlaczego polskie firmy wcigz zbyt rzadko budujg przewagi w obszarach najwyzszej
marzowosci (R&D, marce, whasnosci intelektualnej i marketingu)? Czy barierg sq kompetencje, kapitat, czy
po prostu brak strategicznej ambicji?

Pytanie o przeksztatcenie modelu wzrostu opartego na kosztach pracy i podwykonawstwie w model aktyw-
nej ekspansji kapitatowej polskich przedsiebiorstw jest Scisle zwigzane z kwestig budowania przewag kon-
kurencyjnych w obszarach najwyzszej wartosci dodanej - takich jak badania i rozwoj, marka, wtasnosc¢ inte-
lektualna czy marketing. Sg to w istocie dwa aspekty tego samego procesu dojrzewania gospodarki.

Warto podkresli¢, ze ekspansja zagraniczna polskich firm juz postepuje. By¢ moze wolniej, niz wielu by ocze-
kiwato, ale jednak systematycznie rosnie liczba przedsigbiorstw inwestujgcych za granica, poszukujgcych
nowych rynkow zbytu, dostepu do zasobow, technologii czy wyzszej efektywnosci dziatania. Rozwoj gospo-
darczy ma jednak charakter ewolucyjny i wymaga czasu. Trudno oczekiwac, aby gospodarka, ktora przez
dekady budowata swojg konkurencyjnos¢ gtéwnie narelatywnie nizszych kosztachiabsorpcji zagranicznego
kapitatu, w krotkim czasie stata sie gospodarka oparta na globalnych markach i wtasnych technologiach.

W debacie publicznej dominuje przekonanie, ze panstwo powinno aktywnie wspierac przedsiebiorcow, skoro
podobnie postepuja inne kraje. Jest w tym wiele racji, zwtaszcza w kontekscie polityki przemystowej czy
wspierania innowacyjnosci. Warto jednak postawic¢ takze inne pytanie: czy panstwo przede wszystkim nie
powinno po prostu nie przeszkadzac¢? Fundamentem trwatej konkurencyjnosci pozostaje bowiem swoboda
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, klimat przedsiebiorczosci i innowacyjnosci oraz warunki sprzyja-
jace bogaceniu sie i akumulaciji kapitatu.

Pozycja Polski w miedzynarodowych rankingach wolnos$ci gospodarczej nadal nie jest satysfakcjonujgca.
Jej poprawa mogtaby przynie$¢ podwojng korzysc. Z jednej strony zwiekszataby atrakcyjnos¢ kraju dlainwe-
storéw zagranicznych, ktérych udziat - przy ograniczonych zasobach krajowych - pozostaje wazny dla dal-
szego awansu gospodarczego i technologicznego. Z drugiej strony, co by¢ moze jeszcze wazniejsze, mogtaby
uruchomic¢ uspione poktady przedsiebiorczosci Polakow: zakumulowane oszczednos$ci, pomysty biznesowe
i gotowos¢ do podejmowania ryzyka. W istocie wtasnie o to toczy sie dzi$ najwazniejsza gospodarcza gra.

Niepokojgcym zjawiskiem jest natomiast sytuacja, w ktorej polskie firmy przenoszg czesc¢ dziatalnosci
za granice nie z powodow strategicznych, lecz w reakcji na niekorzystne regulacje podatkowe, niestabil-
nosc¢ prawa czy nadmierne obcigzenia administracyjne. Oznaczatoby to, ze czes$¢ energii przedsiebiorczej
jest wypychana poza krajowy system gospodarczy.

Niestety, kolejne inicjatywy majgce zwiekszy¢ zakres wolnosci gospodarczej czesto przynosza jedynie
czesSciowe efekty. Nie zmienia to jednak faktu, ze kierunek tych dziatan pozostaje stuszny. Kluczowe zna-
czenie ma tutaj szeroko rozumiana edukacja ekonomiczna spoteczenstwa, w tym takze klasy politycz-
nej. Zrozumienie mechanizméw przedsiebiorczosci, inwestowania i konkurencyjnosci jest warunkiem
prowadzenia bardziej racjonalnej polityki gospodarczej. A tego rodzaju zmiana mentalna i instytucjonalna
wymaga czasu, cierpliwosci i konsekwenc;ji.



Bariery i dzwignie konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych

Innowacje jako zrodto trwatej przewagi konkurencyjnej
w ekspansji zagranicznej

Kolejny obszar badania dotyczytinnowacji, ktére w perspektywie kilkuletniej moga
w najwiekszym stopniu sprzyja¢ budowaniu przez polskie przedsiebiorstwa trwa-
tej przewagi konkurencyjnej na rynkach zagranicznych. Znaczenie innowacji jako
zrodta ekspansji zagranicznej mozna osadzi¢ w tradycji schumpeterowskiej, zgod-
nie z ktérg rozwoj gospodarczy dokonuje sie poprzez wprowadzanie ,nowych kom-
binacji”*®. Obejmujg one nowe produkty i metody produkcji, otwieranie nowych
rynkow, pozyskiwanie nowych zrédet zaopatrzenia oraz tworzenie nowych form
organizacji dziatalnosci.

Na potrzeby badania wyrdzniono szesc¢ zasadniczych kategorii innowacji, ktore
poddano ocenie ekspertow:

1) produktowe,

2) technologiczne,

3) modelu biznesowego,
4) procesowe,

5) logistyczne,

B6) organizacyjne.

Pierwsza kategoria innowacji - innowacje produktowe - odnosi sie do nowych lub
wyraznie ulepszonych wyrobdw i ustug. Innowacje technologiczne z kolei doty-
czg wdrazania nowych lub istotnie ulepszonych technologii, w tym rozwigzan
cyfrowych. Innowacje modelu biznesowego obejmujg skoordynowane zmiany
w propozycji wartosci dla klienta oraz w modelu operacyjnym przedsiebiorstwa,
w tym w sposobie dostarczania wartosci i generowania przychodéw*’. Innowacje
procesowe dotyczg sposobu wytwarzania, organizacji produkcji lub swiadcze-
nia ustug. Innowacje logistyczne obejmujg nowe rozwigzania w zakresie dostaw,
magazynowania, transportu, dystrybucji i obstugi tancuchow dostaw. Innowacje
organizacyjne polegajg natomiast na zmianach w strukturze organizacyjnej przed-
siebiorstwa, zarzagdzaniu, kulturze pracy oraz formach wspotpracy wewnatrz
przedsiebiorstwa iz partnerami zewnetrznymi.

39 J.A. Schumpeter (1934), The Theory of Economic Development: An Inquiry into Profits, Capital, Credit,
Interest, and the Business Cycle, Harvard University Press, Cambridge, MA, s. 65-66.

40 Business Model Innovation, https://www.bcg.com/capabilities/innovation-strategy-delivery/business-
model-innovation [dostep: 9.07.2026].
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Rysunek 5. Rodzaje innowacji tworzgce najwiekszg szanse budowy trwatej przewagi
konkurencyjnej polskich przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych - odsetek wskazan

Innowacje organizacyjne

Innowacje procesowe

Innowacje produktowe 13,6%

Innowacje w logistyce - sposoby organizacji dostaw,

13,6%
produkcji i dystrybucji miedzynarodowej

Innowacje w zakresie modelu biznesowego
Innowacje technologiczne (w tym cyfrowe) 31,8%

Inne

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikow badania eksperckiego EKF Research.

Badania empiryczne pokazujg, ze innowacje produktowe zwiekszajg zarowno
prawdopodobienstwo wejscia przedsiebiorstwa na rynki eksportowe, jak i inten-
sywnosc eksportu. Dowodow na to, ze innowacje sg nosnikiem eksportu, dostar-
czylim.in. RoperiLove, ktorzy na podstawie danych dotyczgcych brytyjskich i nie-
mieckich przedsiebiorstw produkcyjnych wykazali, ze innowacje produktowe silnie
wptywajg zarowno na prawdopodobienstwo podjecia dziatalnosci eksportowej, jak
i sktonnosc¢ do eksportu®’.

W opinii ekspertow EKF, najwieksze znaczenie dla budowania trwatej przewagi
konkurencyjnej polskich przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych przypisano
innowacjom technologicznym, w tym cyfrowym, ktore uzyskaty 31,8 % wskazan. Ich
wysoka ocenawynikaztego, ze mogg one jednoczesnie zwiekszac produktywnosc,
poprawiac jakosc i unikatowosc oferty, ograniczac koszty skalowania dziatalnosci
oraz utatwiac dostosowanie produktow i procesow do wymagan roznych rynkow.

Na drugim miejscu znalazty sie innowacje w zakresie modelu biznesoweqgo (27,3%).
Rozktad odpowiedzi pokazuje, ze w ocenie ekspertow trwata przewaga konkuren-
cyjna na rynkach zagranicznych bedzie w najwiekszym stopniu zalezata od zdol-
nosci tgczenia nowych technologii z nowymi sposobami tworzenia, dostarczania
i monetyzowania wartosci. Sama technologia nie jest wiec wystarczajaca, jezeli
nie zostanie powigzana z odpowiednim modelem sprzedazy, obstugi klienta, dys-
trybucji, skalowania dziatalnosci oraz ochrony know-how.

Wysoka pozycja innowacji technologicznych potwierdza znaczenie cyfryzacji,
automatyzacji, analityki danych, rozwigzan opartych na sztucznej inteligencji oraz
technologii podnoszacych produktywnosc¢ i jakos¢ oferty w zdobywaniu prze-
wagi konkurencyjnej na rynkach zagranicznych. Dla przedsiebiorstw dziatajgcych

41 S. Roper, J.H. Love, ,Innovation and export performance: evidence from the UK and German
manufacturing plants”, Research Policy, 2002, 31(7).
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Innowacje technologiczne pomagajg polskim przedsiebiorstwom

w ekspansji zagranicznej, poniewaz pozwalajg wyjs¢
poza konkurowanie ceng i role poddostawcy.

na rynkach zagranicznych technologie te mogg skracac czas reakcji na potrzeby
klientow oraz wzmacnia¢ kontrole nad procesami. Jednoczesnie technologie
cyfrowe sprzyjajg budowaniu bardziej zintegrowanych relacji z klientami i partne-
rami, co ma szczegolne znaczenie wtedy, gdy przedsiebiorstwo probuje wyjs¢ poza
role poddostawcy lub wykonawcy.

Z wypowiedzi ekspertow wynika rowniez, ze przewaga konkurencyjna polskich
przedsiebiorstw nie moze dtuzej opierac sie gtownie na imitacji, nizszych kosztach
i elastycznosci. Jak ujeto to w jednej z wypowiedzi: ,kopiujemy produkty konkuren-
cji, produkujemy taniej i efektywniej(...)", lecz ,to zrédto sie wyczerpuje”.

Eksperci podkreslali takze, ze ,dobry produkt” pozostaje warunkiem koniecznym,
bo.bezdobrego produktu(...)wszystkie pozostate innowacje sg tylko potsrodkami”.
Jednoczesnie sama jakosc¢ produktu nie wystarcza, jesli nie towarzyszg jej marka,
kanaty dystrybucjiiefektywny model generowania przychodow. Szczegdlnie mocno
wybrzmiata teza, ze ,przewage buduje sie poprzez nowatorski sposob dostarczania
wartosci’, co ilustruje wykorzystanie modeli subskrypcyjnych oraz platformizaciji.
Szczegolnie interesujgcy w wypowiedziach ekspertow byt watek innowacji modelu
biznesowego. Jak wskazano w jednej z odpowiedzi, ,innowacje w zakresie modelu
biznesowego tworzg przewage trudniejszg do skopiowania niz sama cecha pro-
duktu - obejmujg sposob sprzedazy, monetyzacji i obstugi klienta (np. abonament,
serwicyzacja, ,product as a service”). Dzieki temu firmy moga wyj$¢ z konkurencji
cenowej, podnies¢ marze i zwiekszy¢ powtarzalnos¢ przychoddw, co utatwia ska-
lowanie na wielu rynkach”.

Sukces skutecznej komercjalizacji innowacji za granicg zalezy jednoczesnie od
kilku aspektow: kapitatu, dopasowania do lokalnych potrzeb, serwisu, logistyki,
ochrony wtasnosci intelektualnej oraz zarzgdzania ryzykiem. Eksperci wskazywali
rowniez na koniecznosc¢ budowania zaufania. Na rynkach zagranicznych coraz cze-
sciej wygrywa nie najnizszy koszt, lecz stabilnosc, przewidywalnosc i dtugotermi-
nowa wspotpraca.
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Czy Polska powinna systemowo angazowac wysoko wykwalifikowanq diaspore jako narzedzie eks-
pansji zagranicznej polskich firm na wzor Izraela, Tajwanu?

Polska diaspora nalezy do najwiekszych na Swiecie, a jej potencjat gospodarczy, intelektualny
i organizacyjny pozostaje nadal wykorzystany jedynie czesciowo. W wielu krajach zyjg Polacy zaj-
mujgcy wysokie stanowiska w biznesie, nauce, finansach czy nowych technologiach, dysponujgcy
nie tylko kapitatem i kompetencjami, ale rowniez cennymi sieciami kontaktow. Z tego punktu widze-
nia bardziej systemowe angazowanie diaspory jako instrumentu wspierania ekspansji zagranicznej
polskich firm wydaje sie kierunkiem bardzo racjonalnym.

Przyktady takich panstw jak Izrael czy Tajwan pokazuja, ze diaspora moze odgrywac istotng role
w umiedzynarodowieniu gospodarki, transferze wiedzy, budowie kanatow inwestycyjnych oraz pro-
mocji rodzimych przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych. Oczywiscie nie da sie mechanicznie
kopiowac cudzych rozwigzan, ale czerpanie z zagranicznych doswiadczen i ich umiejetna adaptacja
do polskich warunkow jest jak najbardziej wskazane.

Trzeba jednak pamietac, ze wykorzystaniu potencjatu polskiej diaspory nie sprzyja wysoki poziom
polaryzacji politycznej — zaréwno w kraju, jak i wsrod Polakéw zyjacych za granicg. Utrudnia
to budowanie trwatych sieci wspotpracy opartych na zaufaniu i dtugofalowym mysleniu strategicz-
nym. Dlatego minimalnym warunkiem skutecznego dziatania powinno by¢ Swiadome, przemyslane
i systemowe podejscie panstwa, potaczone z probg ograniczania wewnatrzdiasporowych napiec¢
politycznych. Tylko wowczas diaspora moze stac sie realnym zasobem wspierajgcym rozwadj gospo-
darczy i miedzynarodowa pozycje Polski.
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Wptyw wzrostu ryzyka geopolitycznego na strategie
ekspansji zagranicznej polskich przedsiebiorstw

Kolejny blok badania dotyczyt wptywu czynnikdéw geopolitycznych na decyzje pol-
skich przedsiebiorstw o podjeciu ekspansji zagranicznej, jej kierunku i skali w per-
spektywie 3-5 lat®2. W ostatnich latach geopolityka stata sie jednym z istotnych
uwarunkowan dziatalnoscimiedzynarodowej przedsiebiorstw, wptywajgc naocene
atrakcyjnosci rynkdw, bezpieczenstwo transakcji, stabilnosc tancuchow dostaw,
dostep do finansowania oraz koszty prowadzenia dziatalnosci za granica.

Wedtug think thanku Bruegel ,(...) wzrost napie¢ w ciqqu ostatniej dekady, a zwtasz-
cza od czasu inwazji Rosji na Ukraine w 2022 roku i powrotu prezydenta Trumpa
do Biatego Domu, wydaje sige inny niz wszystko, czego doswiadczyty europejskie iinne
rozwiniete demokracje od konca lat 40. XX wieku™®. ,W przeciwienstwie do poprzed-
nich epizodow geopolitycznych, sam porzqgdek miedzynarodowy jest obecnie kwe-
stionowany™*. W analizach Chatham House*® wskazuje sig, ze liberalny porzadek
miedzynarodowy, ktory dominowat od 1945 ., jest obecnie kwestionowany w stop-
niu bezprecedensowym, a erozja przewidywalnosci dotyczy zaréwno relacji miedzy
mocarstwami, jakistabilnosciinstytucjiorazregutwspoétpracy miedzynarodowej“.

Do zrozumienia zrodet obaw przedsiebiorstw pomocna jest koncepcja podwoj-
nej geografii ryzyka geopolitycznego (ang. dual geography of risk)*. Zgodnie
Z nig podatnosc¢ przedsiebiorstwa na ryzyko zalezy jednoczesnie od lokalizacji
jego siedziby gtownej, ktéra osadza firme w okreslonych ramach politycznych,
prawno-regulacyjnych oraz od geografii dziatalnosci operacyjnej, obejmujgcej
rynki sprzedazy, dostawcow, aktywa, infrastrukture logistyczng, zrodta finan-
sowania i ekspozycje walutowg“®. W tej koncepcji przedsiebiorstwa europejskie
przyjmujg normatywng interpretacje, skoncentrowang na erozji praworzgdnosci,

42 Eksperciocenialisite oddziatywania poszczegolnych czynnikéw w skaliod 1do 5, gdzie 1oznaczato wptyw
marginalny, a5 wptyw krytyczny.

43 A. Sapir, J. F. Kirkegaard, J. Zettelmeyer, Geopolitical shifts and their economic impacts on Europe:
short-term risks, medium-term scenarios and policy choices, Bruegel Report, 28 September 2025, s. 5.

44 Tamze.

45 Chatham House to jeden z najwazniejszych i najbardziej prestizowych think tankéw na $wiecie.
Specjalizuje sie w polityce miedzynarodowej (zob. Public Policy Research Think Tanks: Top Think Tanks -
Worldwide (US and non-US; https://guides.library.upenn.edu/c.php?g=1035991&p=7509972).

46 Vinjamuri, L. et al., Competing visions of international order: Responses to US power in a fracturing world,
Chatham House, London, 27 March 2025.

47 T.Gomart, L. Mielle, What Do Companies Fear? The New Geography of Geopolitical Risk, IFRI Studies, May
2026, s. 4.

48 Tamze.
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Rysunek 6. Rodzaje ryzyka zwigzane z internacjonalizacjag polskich przedsiebiorstw
w warunkach niestabilnosci geopolitycznej - Srednia ocena w skali 1-10

Ryzyko reputacyjne

(utrata wiarygodnosci, negatywne skojarzenia rynkowe) w3

Ryzyko walutowe i finansowe

(kursy walut, finansowanie, ptynnos$¢) 55
Ryzyko inwestycyjne zwigzane z aktywami za granica 58
(utrata wartosci, zamrozenie aktywow) '
Ryzyko kontrahenta
. i AR . 5.9
(niewyptacalno$¢, opdznienia ptatnicze)
Ryzyko sankcyjne izgodnosci z przepisami 59

(sankcje, kontrola eksportu, compliance)

Ryzyko utraty rynku lub ograniczenia dostepu do rynku

(zamkniecie rynku, bariery wejscia) 6.2

Ryzyko cyberbezpieczenstwa i atakow hybrydowych
(bezpieczenstwo danych, infrastruktury i ciggtosci proceséw)

Ryzyko zaktécen dostaw i logistyki
(transport, komponenty, opdznienia)

Ryzyko kosztowe energii i surowcow
(wahania cen energii i materiatow)

Ryzyko polityczneiregulacyjne
(zmiany polityczne i przepisow)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikow badania eksperckiego EKF Research.
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wycofywaniu sie z multilateralizmu i ostabieniu przewidywalnosci regulacyjnej“®.
W przypadku polskich przedsiebiorstw oznacza to koniecznos¢ taczenia oceny
potencjatu popytowego rynku z analizg bezpieczenstwa operacyjnego.

Aby pogtebi¢ ocene wptywu niestabilnosci geopolitycznej na internacjonalizacje
polskich przedsiebiorstw, ekspertow poproszono o wskazanie, na jakie rodzaje
ryzyka sg one najbardziej narazone, kiedy podejmujg ekspansje zagraniczna.
Wyniki badania przedstawiono na rysunku 6.

Najwyzsze oceny w badaniu przeprowadzonym przez EKF Research uzyskaty
ryzyko polityczne i requlacyjne (7,5) oraz ryzyko kosztowe energii i surowcow (7,4).
Wysoko oceniono rowniez ryzyko zaktocen dostaw i logistyki (6,6), cyberbezpie-
czenstwa i atakow hybrydowych (6,5) oraz ryzyko utraty rynku lub ograniczenia
dostepu do rynku(6,2). Ryzyko sankcyjne i zgodnosci z przepisami oraz ryzyko kon-
trahenta uzyskaty po 5,9, ryzyko inwestycyjne zwigzane z aktywami za granicg 5,8,
walutowe i finansowe 5,5, a reputacyjne 4,3.

49 Tamze.
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Rysunek 7. Znaczenie czynnikdw geopolitycznych dla decyzji dotyczgcych ekspansji
zagranicznej polskich przedsiebiorstw w perspektywie 3-5 lat - Srednia ocena w skali 1-5

Ryzyko niestabilnosci polityczneji bezpieczenstwa
w regionie docelowym ekspansji

Napiecia handlowe i polityczne miedzy mocarstwami
Zmiennos$c¢ kosztow energii i surowcow
Zaktdcenia transportuitancuchow dostaw

Presja na skracanie lub regionalizacje tancuchow dostaw

Wzrost niepewnosci inwestycyjnej
narynkach zagranicznych

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikow badania eksperckiego EKF Research.

Rozktad odpowiedzi wskazuje, ze niestabilnos¢ geopolityczna przektada sie na sze-
roki katalog rodzajow ryzyka. Z punktu widzenia dojrzatosci internacjonalizacji
ma to szczegdlne znaczenie dla przedsiebiorstw posiadajgcych aktywa i trwate
struktury za granica, poniewaz ich ekspozycja na ryzyko jest wieksza i trudniejsza
do ograniczenia przez szybkie wycofanie sie z rynku.

Badanie EKF Research wskazuje, ze w perspektywie kilkuletniej w obszarze ryzyka
geopolitycznego najwieksze znaczenie dla podjecia decyzji o kierunku i skali eks-
pansji zagranicznej bedzie miato ryzyko niestabilnosci politycznej i utraty bezpie-
czenstwa w regionie docelowym ekspansji (Srednia 4,4). Ekspansja zagraniczna
moze byc¢ takze ograniczana w wyniku napie¢ handlowych i politycznych miedzy
mocarstwami (4,1), potencjalnej zmiennosci kosztow energii i surowcéw (3,8),
a takze na skutek zaktécen w tancuchach dostaw (3,7).

Nie ulega watpliwosci, ze wzrost ryzyka geopolitycznego bedzie miatistotny wptyw
na strategie internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw w perspektywie 3-5 lat.

W opinii 62% ekspertow EKF bedzie to szczegolnie widoczne w preferowaniu eks-
portu kosztem bardziej kapitatochtonnych form obecnosci. W warunkach pod-
wyzszonej niepewnosci przedsiebiorstwa dgzg bowiem z reguty do minimalizacji
trwatego zaangazowania kapitatowego. Jest to o tyle istotne, ze moze utrwalac
transakcyjny model internacjonalizacji i ograniczac bardziej zaawansowane formy
internacjonalizacji przedsiebiorstw. Drugg najczesciej wskazywang konsekwen-
cjg wzrostu ryzyka geopolitycznego (57%) byt wzrost znaczenia zarzgdzania
ryzykiem w strateqgii ekspansji zagranicznej. Na trzecim miejscu, blisko potowa
ekspertow (48%) wskazata mozliwo$¢ bardziej ostroznego podejscia do wyboru
rynkow ekspansji zagranicznej. Eksperci rzadziej wskazywali natomiast na skrajne
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Tabela 2. Skutki wzrostu ryzyka geopolitycznego dla strategii ekspansji zagranicznej
w perspektywie 3-5 lat*

Konsekwencje wzrostu ryzyka geopolitycznego Odsetek

) JeRE ey : wskazan
Preferowanie eksportu zamiast bardziej kapitatochtonnych form obecnosci 62%
Wzrost znaczenia zarzgdzania ryzykiem w strategii internacjonalizaciji 57%
Bardziej ostrozny wybor rynkow ekspansji zagranicznej 48%
Przesuniecie ekspansji w strone rynkéw o nizszym ryzyku, ale o mniejszym 299
potencjale rentownosci °
Wieksza dywersyfikacja kierunkow ekspansiji 29%
Odsuwanie ekspansji w czasie lub catkowita rezygnacja z niej pod wptywem 299
czynnikow geopolitycznych °
Ograniczenie inwestycji zagranicznych i przeje¢ 24%
Bardziej selektywne podejscie do kierunkdéw ekspansji zagranicznej 14%

*Ekspert moégtwskaza¢ dwa skutki wzrostu ryzyka geopolitycznego.

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikow badania eksperckiego EKF Research.

scenariusze, takie jak odsuwanie ekspansji w czasie lub catkowita rezygnacja z niej
(29%), a takze na bezposrednie ograniczanie inwestycji zagranicznych i przejec
(24% wskazan).

Wzrost ryzyka geopolitycznego przektada sie na rosngce koszty ryzyka geopo-
litycznego, sankcyjnego i politycznego. Najwiekszym wyzwaniem dla ekspansji
zagranicznej staje sie destabilizacja instytucjonalno-prawnych ram wymiany mie-
dzynarodowej. Zmiennosc¢ requlacji, ryzyko objecia sankcjami oraz niestabilnosc
polityczna na rynkach zagranicznych zwiekszajg niepewnosc¢ prowadzenia dzia-
talnosciiograniczajg sktonnosc przedsiebiorstw do podejmowania dtugotermino-
wych zobowigzan. W szczegolnosci dotyczy to inwestycji kapitatowych i przejec,
ktore wymagajg dtugiego okresu zwrotu. W warunkach podwyzszonego ryzyka
projekty tego typu sg czesciej odraczane, realizowane w mniejszej skali lub zaste-
powane mniej kapitatochtonnymi formami ekspans;ji.

Badaniu poddano réwniez wptyw wzrostu ryzyka geopolitycznego na postrzega-
nie atrakcyjnosci poszczegdlnych kierunkéw geograficznych ekspansji polskich
przedsiebiorstw.
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Tabela 3. Ocenazmiany atrakcyjnosci kierunkow ekspansji zagranicznej polskich
przedsiebiorstw pod wptywem wzrostu ryzyka geopolitycznego ($rednia ocena w skali 1-5)*

Kierunek ekspansji Srednia ocena
Rynki UE 4,1
Ameryka Pétnocna 3,3
Indie i Azja Potudniowo-Wschodnia (np. Wietnam, Malezja, Tajlandia) 31
Ukraina (perspektywa odbudowy i integracji) 3.0
Europa Wschodnia poza UE i Azja Centralna np. (Kazachstan) 2,9
Amerykatacinska 2,9
Afryka 2,8
Chiny i Azja Wschodnia 2,5
Bliski Wschod (panstwa Zatoki Perskiej) 2,2

*Ekspercioceniali ten wptyw w skali 1-5, gdzie 10znacza, ze kierunek stat sie wyraznie mniej atrakcyjny -
3 - atrakcyjnosc¢ nie ulegtaistotnej zmianie, 5 - kierunek stat sie wyraznie bardziej atrakcyjny.

Zrodto: Opracowanie wasne na podstawie wynikow badania eksperckiego EKF Research.

Wyniki badania wskazujg, ze rosngca niestabilnos¢ geopolityczna wyraznie rozni-
cuje ocene poszczegolnych kierunkow ekspansji, zwiekszajgc atrakcyjnosc¢ rynkow
postrzeganych jako bardziej stabilne pod wzgledem instytucjonalnymibezpieczen-
stwa. Najwyzszg ocene uzyskaty rynki Unii Europejskiej, dla ktorych srednia wynio-
sta 4,1. W warunkach podwyzszonej niepewnosci geopolitycznej bliskos¢ instytu-
cjonalna, requlacyjna i polityczna UE staje sie zatem dla polskich przedsiebiorstw
istotnym czynnikiem ograniczajgcym ryzyko zwigzane z ekspansjg zagraniczng.

Zmiany zachodzace w globalnych tancuchach dostaw sg postrzegane przez eks-
pertow jako jeden z istotnych czynnikow ksztattujgcych strategie internacjonali-
zacji polskich przedsiebiorstw. Szczegdlnego znaczenia nabierajg procesy reor-
ganizacji produkcji i sieci dostaw, ktore sg odpowiedzig na rosngcg niepewnosc
geopolityczng, zaktocenia logistyczne oraz potrzebe zwiekszania odpornosci ope-
racyjnej firm. W tym kontekscie oceniono znaczenie trzech kierunkéw reorgani-
zacji tancuchdw dostaw: near-shoringu, friend-shoringu oraz reshoringu. Pierwszy
z nich - near-shoring, rozumiany jest jako przenoszenie produkcji lub procesow
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Tabela 4. Ocena wptywu trendéw w globalnych tancuchach dostaw na strategie
internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw (Srednia ocena w skali 1-5)*

Trend w globalnych tancuchach dostaw Srednia ocena

Near-shoring - przenoszenie procesow biznesowych/produkcji do krajow

3,7
bliskich geograficznie
Friend-shoring - lokowanie inwestycji i budowanie tancuchéw dostaw 33
w krajach sojuszniczych '
Reshoring (backshoring) - wycofywanie operacji z odlegtych rynkéw 27

(np. Azji) i przenoszenie ich z powrotem do Polski

* Eksperci oceniali ten wptyw w skali 1-5, gdzie 1 oznaczato wptyw marginalny, natomiast 5 - wptyw krytyczny

(bardzo duzy).

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie badania eksperckiego EKF Research.

biznesowych do lokalizacji potozonych blizej kraju macierzystego przedsiebiorstwa
lub jego gtownych rynkdéw zbytu®®. Friend-shoring to lokowanie inwestycji i budowa
tancuchow dostaw wytgcznie w krajach sojuszniczych. Z kolei reshoring rozumie
sie jako przeniesienie dziatalnosci produkcyjnej do kraju macierzystego®'.

Zdaniem ekspertow najwiekszy wptyw na strategie internacjonalizacji polskich
przedsiebiorstw bedzie miat near-shoring, ktéry uzyskat najwyzsza srednia
ocene(3,7). Mozna oczekiwac, ze w najblizszych latach internacjonalizacja polskich
przedsiebiorstw moze w wiekszym stopniu opiera¢ sie na ich wtgczaniu w skra-
cane, europejskie tancuchy dostaw niz na samodzielnej ekspansji na odlegte rynki.
Near-shoring tworzy zatem szanse na wzrost obecnosci miedzynarodowej poprzez
przejmowanie procesow relokowanych blizej rynkow zbytu, ale bedzie wymagat
od polskich przedsiebiorstw spetnienia szeregu wymagan, w tym: zapewnienia
jakosci, skali, terminowosci, elastycznosci i wiarygodnosci operacyjnej. Mniejsze
znaczenie przypisano friend-shoringowi (3,3), a najmniejsze reshoringowi (2,7).
Oznaczato, ze reorganizacjatancuchdw dostaw moze sprzyjac Polsce gtownie jako
lokalizacji bliskiej najwazniejszym rynkom europejskim, nie zas jako miejsca maso-
wego powrotu dziatalnosci wczesniej przeniesionej za granice.

Nie ulega watpliwosci, ze w warunkach rosngcej niepewnosci geopolitycznej, kra-
jowe podmioty bedg musiaty zredefiniowac przyjete strategie dotyczgce interna-
cjonalizacji. Badanie EKF wskazuje, ze preferowana strategia na niepewne czasy to

50 De Backer K., Menon C., Desnoyers-James |., Moussiegt L. (2016), Reshoring: Myth or Reality?, OECD
Science, Technology and Industry Policy Papers, No. 27, OECD Publishing, Paris.

51 Zob. L. Fratocchi, C. DiMauro, P. Barbieri, G. Nassimbeni, A. Zanoni, When manufacturing moves back:
Concepts and questions, Journal of Purchasing & Supply Management, 20(2014).
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Tabela5. Preferowane strategie ekspansji i gtbwne powody ich wyboru

Preferowana strategia

Podejscie regionalne

koncentracja ekspansji narynkach
o niskim ryzyku - gtéwnie w Europie
Zachodniej

Dazenie do dywersyfikacji

rozpraszanie obecnosci na wieksza
liczbe rynkow w celu redukcji ryzyka

Ograniczanie ekspansji i wieksza
ostroznosé

odktadanie wejscia na nowe rynki
lub zmniejszanie skali obecnosci

Selektywna obecnosé¢ na rynkach
wysokiego ryzyka

utrzymywanie obecnosci wytgcznie
tam, gdzie wysoki potencjatrynkowy
uzasadnia podejmowane ryzyko

Odsetek
wskazan

41%

32%

14%

14%

Przypisane powody wyboru strategii

Potrzeba ograniczeniaryzyka
politycznego i regulacyjnego
Rosngce znaczenie bezpieczenstwa
tancuchow dostaw

Ograniczona sktonnosc firm

do kapitatochtonnych inwestycji
Presja na wiekszg elastycznos¢

i zmiane kierunkéw

Chec¢ zmniejszenia zaleznosci

od jednego rynku lub regionu
Potrzeba ograniczenia ryzyka
politycznego i regulacyjnego
Rosngce znaczenie bezpieczenstwa
tancuchéw dostaw

Presja na wiekszg elastycznosc

i mozliwosc¢ zmiany kierunkow

Potrzeba ograniczeniaryzyka
politycznego i regulacyjnego
Ograniczona sktonnosc¢ firm

do kapitatochtonnych inwestycji

Potrzeba ograniczenia ryzyka
politycznego i regulacyjnego
Ograniczona sktonnosc¢ firm

do kapitatochtonnych inwestycji

Utrzymanie obecnosci na rynkach
wysokiego potencjatu

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie badania eksperckiego EKF Research.

strategiaregionalna, co przewiduje 41% ekspertow. Strategia ta, polegajgcanakon-

centracji na bezpiecznych rynkach Europy Zachodniej, jest motywowana dwojakim

zestawem czynnikdéw. Z jednej strony odpowiada ona na potrzebe stabilizacji ope-

racyjnej, z drugiej zas stanowi odpowiedz na bariery wewnetrzne przedsiebiorstw,

takie jak ograniczona sktonnos¢ do angazowania duzego kapitatu oraz rosnagca

presja na elastycznosc¢ i mozliwos¢ szybkiego przegrupowania sit rynkowych.
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Drugg najczesciej wskazywang strategig (32%) byto dgzenie do dywersyfikacji
poprzezrozpraszanie obecnosci geograficznej. Gtownym, spéjnym powodem przy-
pisywanym tej strategii jest potrzeba zmniejszenia zaleznosci od jednego rynku
lub regionu zbytu. Podobnie jak w przypadku regionalizacji, jako motywacje uzu-
petniajgce wskazano tu potrzebe ograniczenia ryzyka politycznego oraz dgzenie
do zapewnienia ciggtosci dostaw, jednak w tym scenariuszu remedium na kryzysy
ma stanowic nie ucieczka do bezpiecznej strefy, lecz rozproszenie ryzyka na wiele
alternatywnych kierunkow.

Strategie bardziej defensywne, takie jak ograniczanie ekspansji i wieksza ostroz-
nosc¢ oraz selektywna obecnosc na rynkach wysokiego ryzyka, uzyskaty po 14%
wskazan. Wyniki te pokazuja, ze rosngca niepewnosc nie musi prowadzi¢ do cat-
kowitej rezygnacji z internacjonalizacji, lecz do jej regionalizacji, wiekszej dywer-
syfikacji i selektywnosci. Moze to zwieksza¢ odpornosc przedsiebiorstw na szoki
zewnetrzna, ale jednoczes$nie utrwala¢ koncentracje na blizszych rynkach i spo-
walniac przechodzenie do bardziej dojrzatych form ekspansji zagranicznej.
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Dziatania panstwa w ramach polityki gospodarczej,
regulacyjnej i podatkowej wspierajgce
miedzynarodowg konkurencyjnosc¢ polskich
przedsiebiorstw

Kolejny obszar badania dotyczyt dziatan panstwa w ramach polityki gospodarczej,
regulacyjneji podatkowej, ktore mogg miec najwieksze znaczenie dla wzmacniania
miedzynarodowej konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw.

Najwyzszg wage eksperci przypisali zwiekszeniu stabilnosci i przewidywalnosci
otoczenia requlacyjno-podatkowego (14,6 pkt.). Wynik ten potwierdza wczesniej-
sze ustalenia, ze przewidywalnos¢ warunkow prowadzenia dziatalnosci jest gtow-
nym warunkiem podejmowania dtugoterminowych decyzji inwestycyjnych i eks-
pansji zagranicznej. Z punktu widzenia przedsiebiorstw, czeste zmiany przepisow
zwiekszajg niepewnosc, skracajg horyzont planowania i mogg ograniczac skton-
nos$c¢ do angazowania kapitatu na nowych rynkach.

Na drugim miejscu znalazto sie wspieranie wejscia na nowe rynki, zwtaszcza poza
Unie Europejska (12,6 pkt.). Wsparcie panstwa moze w tym obszarze obejmowac
dostarczanie pogtebionej informacji rynkowej, pomoc w identyfikowaniu partne-
row, aktywnosc¢ placowek dyplomatycznych i instytucji rozwoju, organizowanie
misji gospodarczych, wspieranie procesow certyfikacyjnych oraz ograniczanie
ryzyka politycznego i handlowego.

Na kolejnych miejscach znalazty sie rozwoj instrumentéw ograniczajgcych ryzyka
w ekspansji miedzynarodowej (11,4 pkt.), wsparcie B+R, innowac;ji i komercjaliza-
cji (11,3 pkt.) oraz lepsza koordynacja dziatan panstwa, instytucji rozwoju i sektora
finansowego (11,3 pkt.).

Z punktu widzenia przyjetej w raporcie koncepcji dojrzewania internacjonaliza-
cji szczegolne znaczenie ma to, ze potrzeby przedsiebiorstw zmieniajg sie wraz
z przechodzeniem do bardziej zaawansowanych form obecnos$ci zagraniczne;j.
Instrumenty wystarczajgce na etapie eksportu nie muszg odpowiadac potrze-
bom przedsiebiorstwa tworzgcego zagraniczng spotke zalezng, dokonujgcego
przejecia lub realizujgcego inwestycje typu greenfield. Polityka panstwa wspie-
rajaca internacjonalizacje powinna zatem uwzglednia¢ rézny poziom dojrzato-
Sci przedsiebiorstw i zwigzane z nim odmienne potrzeby finansowe, regulacyjne
i organizacyjne.
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Rysunek 8. Dziatania panstwa o najwiekszym znaczeniu dla wzmachniania miedzynarodowej
konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw - srednie wagi wskazan (suma = 100)*

Zwiekszenie stabilnosciiprzewidywalnosci

otoczeniaregulacyjno-podatkowego 14.6

Wspieranie wej$cia na nowe rynki,

zwtaszcza poza UE 12,6

Rozwojinstrumentow ograniczajgcych ryzyka

w ekspansji miedzynarodowe;j 4

Wsparcie B+R, innowacji i komercjalizacji 1.3

Lepsza koordynacja dziatan panstwa,

instytucji rozwoju i sektora finansowego n.s

Wsparcie finansowania ekspansji zagranicznej 9,9

Wsparcie inwestycji kapitatowych

iprzeje¢ zagranica 3.6

Dziatania wspierajgce rozwoj kompetencji

i kadr dlainternacjonalizacji 8,6

Uproszczenie zasad prowadzenia

dziatalnosci miedzynarodowej 8.2

Inne 2,5

*Suma wskazan kazdego eksperta wynosita 100 punktow, a Srednie wartosci pokazuja relatywne znaczenie
poszczegolnych obszarow wsparcia.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badania eksperckiego EKF Research.

Badanie EKF Research wskazuje ponadto, ze w obszarze wyzwan podatkowo-
-regulacyjnych zwigzanych z ekspansjg zagraniczng najwieksze wyzwania sta-
jgce przez przedsiebiorstwamizwigzane sg zopodatkowaniem transgranicznych
przeptywow finansowych oraz funkcjonowaniem przedsiebiorstw w zréznico-
wanym otoczeniu requlacyjnym. Najczesciej jako zrodto problemow, ryzyk lub
dodatkowych kosztow wskazywano opodatkowanie dywidend, odsetek i nalez-
nosci licencyjnych (12,8%). Wysokie znaczenie przypisano rowniez cenom trans-
ferowym i dokumentacji rozliczen wewnatrzgrupowych (11,2%), a takze lokalnym
i regionalnym réznicom regulacyjnym w krajach docelowych (11,2%). Znaczaca
role odgrywajg takze kwestie zwigzane z korzystaniem z ulg podatkowych
iinstrumentéw wsparcia(11,1%). Gtéwne bariery podatkowo-regulacyjne w proce-
sie internacjonalizacji majg charakter transgraniczny i wynikajg przede wszyst-
kim z koniecznosci dostosowania sie do odmiennych systemow podatkowych
i regulacji obowigzujgcych na rynkach zagranicznych. Wptywa na bezposred-
nio na optacalnosc¢ dokonywanych transakcji, wzrost kosztéw obstugi prawno-
-podatkowej jak rowniez na sama sktonnosc przedsiebiorstw do podejmowania
dtugoterminowych zobowigzan inwestycyjnych poza krajem.
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Rysunek 9. Obszary podatkowo-regulacyjne najczesciej bedace zrodtem problemow, ryzyka
lub dodatkowych kosztéw w ekspansji zagranicznej polskich przedsiebiorstw - srednie wagi

wskazan (suma =100)*

opodatkowanie przeptywow finansowych
(dywidendy, odsetki, naleznoscilicencyjne)

ceny transferowe i dokumentacja
rozliczen wewnagtrzgrupowych

lokalne iregionalne roznice regulacyjne
w kraju docelowym

korzystanie z ulg podatkowych
iinstrumentow wsparcia

obowigzki w zakresie lokalnego
tax compliance i raportowania

stosowanie umow o unikaniu
podwojnego opodatkowania

wybdr formy obecnosci narynku zagranicznym
(np. oddziat, spdtka zalezna, zaktad)

ustalenie rezydencji podatkowej
i miejsca opodatkowania dziatalnosci

rozliczanie kosztow podatkowych, strat
i finansowania dziatalnosci

inny

12,8

1,2

1,2

11

10,0

9,9

9,3

9,2

71

8,3

*Suma wskazan kazdego eksperta wynosita 100 punktow, a $rednie wartosci pokazujg relatywne znaczenie

poszczegolnych obszarow.

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikow badania eksperckiego EKF Research.
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Strategie polskich przedsiebiorstw w ekspansiji
zagranicznejiich wptyw na profil ryzyka

Przedsiebiorstwa podejmujgce ekspansje zagraniczng moga wykorzystywac
rozne strategie wejsciai ekspansji narynkach docelowych. W ramach badania eks-
perci oceniali nastepujgce strategie:

1) eksport bezposredni i rozwoj wtasnej sprzedazy zagranicznej bez inwestycji
kapitatowej,

2) wspotpraca z lokalnym partnerem, dystrybutorem lub agentem,

3) modele asset light (np. franchising),

4) joint venture lub alians strategiczny,

5) utworzenie oddziatu lub spotki zaleznej za granica

B) przejecie zagranicznego podmiotu-ekspansjaprzezM&A(brownfieldinvestment),

7) budowa aktywdw operacyjnych za granicg od podstaw(greenfield investment).

W opinii ekspertow preferowang strategig ekspansji zagranicznej, ktora umozli-
witaby szybkie zwiekszenie skali dziatalnosci oraz dostep do istniejagcych zasobdw
i pozycjirynkowej, jest formuta przejecia zagranicznych podmiotow (60 % wskazan).
Wskazuje to na rosngce znaczenie ekspansji poprzez M&A jako sposobu na przy-
spieszenie wejscia na nowe rynki i ograniczenie czesci ryzyk zwigzanych z budo-
waniem obecnosci od podstaw. Jednoczesnie wysoki odsetek wskazan w zakre-
sie preferowanej strateqii internacjonalizacji dotyczyt eksportu bezposredniego
oraz wspotpracy z lokalnymi partnerami, dystrybutorami lub agentami (po 55%
wskazan), co swiadczy o nadal duzym znaczeniu mniej kapitatochtonnych modeli
umiedzynarodowienia. Relatywnie wysoko uplasowata sie strategia polegajgca
na utworzeniu oddziatu lub spétki zaleznej za granica (45%), ktora otwiera droge
do budowania trwatej obecnosci na rynkach o wiekszym potencjale strategicznym.

Dodatkowo eksperci ocenili kazdg strategie z punktu widzenia profilu ryzyka.

Za najbardziej ryzykowne formy ekspansji eksperci uznali inwestycje typu green-
field (4,7) oraz przejecia zagranicznych podmiotow w ramach transakcji M&A (4,0),
a zatem do najbardziej kapitatochtonnych form internacjonalizacji. Nisko kapita-
tochtonne formy ekspansji zagranicznej takie jak eksport bezposredni czy wspot-
praca z lokalnym partnerem charakteryzowaty sie najnizszym poziomem ryzyka
(odpowiednio 2,4 oraz 2,6 pkt.).
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Rysunek 10. Preferowane strategie polskich przedsiebiorstw w ekspansji zagranicznej

Eksport bezposredniirozwoj wtasnej sprzedazy zagranicznej
bezinwestycji kapitatowej

Wspotpraca zlokalnym partnerem, dystrybutorem lub agentem
Modele asset light (np. franchising)
Joint venture lub alians strategiczny

Utworzenie oddziatu lub spotki zaleznej za granica

Przejecie zagranicznego podmiotu - ekspansja przez M&A

(brownfield investment) 60%

Budowa aktywow operacyjnych za granicg od podstaw
(greenfield investment)

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie badania eksperckiego EKF Research.

Tabela 6. Ryzyko strategii ekspansji zagranicznej

Eksport bezposredni i rozw6j wtasnej sprzedazy zagranicznej
bez inwestycji kapitatowej

Modele asset light (np. franchising)

Utworzenie oddziatu lub spétki zaleznej za granica

Budowa aktywow operacyjnych za granicg od podstaw
(greenfield investment)

~ o » N
~ (de} W il

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikow badania eksperckiego EKF Research.




Bariery i dzwignie konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych

Rola bankdéw w procesie internacjonalizaciji

Odrebny obszar badania dotyczyt roli bankow w procesie internacjonalizacji pol-
skich przedsiebiorstw. Ekspertow zapytano, ktére obszary wsparcia bankowego
moga poprawic¢ warunki ekspansji zagranicznej i sprzyjac trwatej obecnosci pol-
skich przedsiebiorstw poza krajem.

Ocenie poddano finansowanie biezgcej dziatalnosci eksportowejiinwestycjizagra-
nicznych, wsparcie procesow M&A itancuchow dostaw, instrumenty zarzgdzania
ryzykiem oraz doradztwo zwigzane z wejsciem na nowe rynki.

Najwyzszy odsetek wskazan dotyczyt zarzgdzania ryzykiem walutowym, ptynno-
$ciowymirynkowym(65%). Eksperciwysoko ocenilirowniez finansowanie inwesty-
cji zagranicznych, przejec i proceséw M&A (55%), finansowanie biezgcej ekspansji
zagranicznej (50%) oraz instrumenty ograniczania ryzyka handlowego i ryzyka
kontrahenta (45%). Wysoka pozycja zarzgdzania ryzykiem jest spdjna z wczesniej-
szymi wynikami badania, w ktorych niestabilnos¢ otoczenia regulacyjnego i podat-
kowego oraz wzrost ryzyka geopolitycznego nalezaty do najwazniejszych czynni-
kow ograniczajgcych ekspansje zagraniczng.

Wyniki te pokazujg, ze rola bankéw w procesie internacjonalizacji wykracza poza
zapewnienie dostepu do finansowania dtuznego. Banki moga jednoczesnie wspie-
rac przedsiebiorstwa w zarzadzaniu ryzykiem operacyjnym, finansowym i trans-
akcyjnym, a tym samym ograniczac¢ niepewnosc¢ towarzyszacg ekspansji zagra-
nicznej przedsiebiorstw. Znaczenie takiego wsparcia rosnie w przypadku bardziej
zaawansowanych form internacjonalizacji, takich jak przejecia zagranicznych
przedsiebiorstw, tworzenie spotek zaleznych czy budowa lokalnych struktur sprze-
dazy i dystrybucji. Nizsze, cho¢ nadal istotne znaczenie przypisano finansowaniu
tancuchow dostaw i rozliczen miedzynarodowych oraz wsparciu w strukturyzacji
transakcji i organizacji finansowania miedzynarodowego (po 30%). W opinii eks-
pertow mniejsze znaczenie ma dzis doradztwo dotyczgce wejscia na nowe rynKi
iwyboru modelu ekspans;ji(15%) oraz wsparcie w analizie rynku i wskazaniu partne-
réow lokalnych (10%).

Przedstawiony rozktad odpowiedzi wskazuje, ze eksperci postrzegajg banki przede
wszystkim jako partnerow zapewniajgcych finansowanie, ograniczajgcych ryzyko
finansowe i transakcyjne oraz wspierajgcych obstuge operacyjng ekspansji zagra-
nicznej. Funkcje doradcze sg natomiast traktowane jako wazne, lecz uzupetniajgce
wobec finansowania, zabezpieczen i rozwigzan transakcyjnych.

Zakres potrzeb przedsiebiorstwawobec banku zmieniasie wrazz poziomem dojrza-
tosci internacjonalizacji. Na poczatkowych etapach ekspansji dominujg potrzeby
zwigzane z finansowaniem eksportu, rozliczeniami, zabezpieczeniem ryzyka



Bariery i dzwignie konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych

Rysunek 11. Priorytetowe obszary wsparcia bankowego w procesie internacjonalizaciji
polskich przedsiebiorstw - odsetek wskazan*

Finansowanie inwestycji zagranicznych, przeje¢
(M&A financing package, kredyt inwestycyjny)
Finansowanie biezgcej ekspansji zagranicznej

(np. kapitatobrotowy, finansowanie kontraktow,

Instrumenty ograniczania ryzyka handlowego

Wsparcie w strukturyzacji transakcji i organizacji

(np. aranzacja finansowania konsorcjalnego)

Zarzadzanie ryzykiem walutowym,
ptynnosciowym irynkowym
(np. cash pooling, swap walutowy)

i procesow M&A 55,0%

50,0%
rozwoj sprzedazy zagranicznej)

iryzyka kontrahenta
(np. akredytywa, gwarancje)

45,0%

Finansowanie tancuchow dostaw
irozliczen miedzynarodowych
(supply chain finance, reverse factoring)

30,0%

finansowania miedzynarodowego 30,0%

Doradztwo dotyczace wejscia na nowe rynki o
i wyboru modelu ekspansji
Wsparcie w analizie rynku, 10,0%

wskazanie partnerdw lokalnych

* eksperci mogli wskazac 3 priorytetowe obszary wsparcia.

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikow badania eksperckiego EKF Research.

65,0%

kursoweqgo iryzyka kontrahenta. Wraz z przechodzeniem do bardziej trwatych form
obecnosci zagranicznej rosnie znaczenie finansowania dtugoterminowego, finan-
sowania przejec i inwestycji, zarzadzania ptynnoscig w wielu krajach, gwarancji,
instrumentow zabezpieczajgcych oraz doradztwa dotyczgcego struktury transak-
cji i wejscia na nowe rynki. Istote tej zmiany przedstawiono na rysunku 12.

Wraz z przechodzeniem przedsiebiorstw w kierunku bardziej zaawansowanych
form internacjonalizacji wyraznie wzrasta znaczenie kompetencji z zakresu banko-
wosci korporacyjnej i inwestycyjnej. Jezeli polskie przedsiebiorstwa majg w przy-
sztosci zwiekszac skale zagranicznych przejec, tworzy¢ spotki zalezne i budowac
aktywa za granicg, banki komercyjne powinny w wiekszym stopniu rozwijac oferte
wspierajgca ekspansje kapitatowg. Oznacza to potrzebe wzmacniania zdolnosci
do organizowania finansowania akwizycyjnego i konsorcjalnego, finansowania
pomostowego, emisji obligacji, pozyskiwania wspotfinansujgcych oraz tgczenia
finansowania z instrumentami zabezpieczajgcymi ryzyko walutowe, stopy pro-
centowej i ryzyko transakcyjne. Istotne znaczenie ma rowniez rozwoj kompetencji
doradczych dotyczgcych przygotowania, wyceny, strukturyzowania i przeprowa-
dzania transakcji M&A.
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Rysunek 12. Ewolucja potrzeb finansowych i roli banku wraz z dojrzewaniem internacjonalizacji
przedsiebiorstwa

Zakres potrzeb zmienia sie wraz z dojrzatoscia internacjonalizacji: od ptynnosciizabezpieczenia
do finasowania inwestycji, M&A ilokalnej obecnosci.

Charakterystyka
etapu

Kluczowe potrzeby
przedsigbiorstwa

Przyktadowe
rozwigzania
bankowe

Ewolucja roli banku

Potencjalny
efekt dla
przedsigbiorstwa

© Poczatek ekspans;ji
(eksport incydentalny)

»

Pojedyncze kontrakty
eksportowe, sprzedaz
nieregularna

« Ptynnosc¢ w realizacji
kontraktow

« Rozliczenia
migdzynarodowe

« Zabezpieczenie
naleznosci

« Ograniczenie ryzyka
kursowego i ryzyka
kontrahenta

« Rachunki walutowe

« Akredytywy,
gwarancje

- Faktoring, forfaiting

- Finansowanie
kontraktow
eksportowych

« Instrumenty

zabezpieczajace kurs
walutowy

Umozliwienie
bezpiecznej realizacji
transakcji i ochrona
ptynnosci

Bank transakcyjny =

® Rozwdj eksportu
(regularna sprzedaz
zagraniczna)

Stata sprzedaz na kilku
rynkach, rosnaca skala

- Finansowanie kapitatu
obrotowego

« Finansowanie
naleznosci i zapasow

« Obstuga wielu walut

« Zarzadzanie
ptynnoscia

« Zabezpieczenie ryzyk

« Kredyty w rachunku
biezacym

- Finansowanie
naleznosci

« Finansowanie

tancuchow dostaw
(SCF)

» Cash pooling, notional
pooling

« Forwardy, opcje
walutowe

Wspieranie skalowania
eksportu i finansowanie
biezacej dziatalnosci

Bank wspierajacy
rozwgj

© Budowa obecnosci
na rynkach
zagranicznych

(lokalna obecnos¢
operacyjna)

Wtasne kanaty sprzedazy,
magazyny, centra
serwisowe, zaktady, spotki
zalezne

» Finansowanie
inwestycji za granicag

- Finansowanie
aktywow i sptek
zaleznych

« Zarzadzanie
ptynnosciaw grupie

« Finansowanie
dtugoterminowe

« Kredyty inwestycyjne

« Leasing, finansowanie
aktywow

- Finansowanie spétek
zaleznych

« Linia wielowalutowa

« Trade finance w skali
grupy

Wsparcie trwatego
zakorzenienia

i finansowanie
obecnosci zagranicznej

Bank finansujacy
obecnos¢

Bezpieczne rozpoczecie Wzrost skali sprzedazy =~ Wsparcie trwatej

eksportu i ochrona
marzy

i efektywnosci
operacyjnej

obecnosci za granica

O Ekpansja

kapitatowa
(inwestycje M&A)

»

Przejecia przedsigbiorstw,
budowa zaktadow,
integracja aktywow

« Finansowanie
M&A i przejec
« Finansowanie

pomostowe
i refinansowanie

« Strukturyzacja
transakcji

« Zabezpieczenie ryzyk
finansowych

« Finansowanie
M&A (kredyty,
mezzanine, equity
bridge)

« Konsorcja kredytowe

« Due diligence
finansowe

« Strukturyzacja
finansowania
miedzynarodowego

« Zabezpieczenie ryzyka
walutowego i ryzyka
stopy procentowej

Strukturyzacja
ztozonych transakc;ji

i finansowanie
ekapansji kapitatowej

Bank wspierajacy
1 transakcje kapitatowe

Wsparcie inwestycji
i przejec

© Dojrzata
internacjonalizacja
(ekspansja i integracja
migdzynarodowa)

»

Zintegrowana obecnos¢
na wielu rynkach,
zarzadzanie globalng
grupa kapitatowa

« Zarzadzanie
ptynnoscia globalnie

« Optymalizacja
struktury
finansowania

« Finansowanie rozwoju
i innowacji

« Zarzadzanie ryzykiem
w skali grupy

« Zintegrowanie
zarzadzanie
ptynnoscia

« Finansowanie
strategicznych
inwestycji grupy

« Emisje obligacji,
finansowanie
hybrydowe

« Kompleksowe
zarzadzanie ryzykiem
W grupie

Partner strategiczny

w zarzadzaniu
finansami
miedzynarodowej grupy

Bank partner
strategiczny

Wzmacnianie wartosci
i pozycji konkurencyjnej

Banki moga odgrywac kluczowa role na kazdym etapie dojrzewania internacjonalizacji,
dostarczajac narzedzi finansowych, ograniczjgc ryzyko i wspierajgc przejscie od eksportu
transakcyjnego do trwatej, zintegrowanej obecnosci miedzynarodowe;.

Zrodto: Opracowanie wtasne.
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Dojrzewaniu internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw
powinno towarzyszy¢ dojrzewanie modelu ich obstugi bankowej -
od finansowania eksportu do finansowania i obstugi zagranicznych
aktywow, przeje¢ oraz struktur kapitatowych.

Przedsiebiorstwo dokonujgce zagranicznego przejecia lub realizujgce inwestycje
typu greenfield potrzebuje czesto jednoczesnie finansowania dtuznego, doradz-
twa transakcyjnego, instrumentow rynku kapitatowego, zabezpieczenia ryzyka
oraz dostepu do wiedzy o rynku docelowym. W praktyce oznacza to potrzebe sil-
niejszego powigzania bankowosci korporacyjnej z bankowosciag inwestycyjng, ryn-
kiem kapitatowym oraz instrumentami oferowanymi przez instytucje rozwoju.

Znaczenie ma rowniez miedzynarodowa obecnos¢ samych bankéw. Wraz z eks-
pansjg polskich przedsiebiorstw banki powinny w wiekszym stopniu podgzac
za swoimi klientami na rynki zagraniczne. W polskim sektorze bankowym funk-
cjonujg zarowno banki z dominujgcym kapitatem krajowym, jak i banki nalezgce
do miedzynarodowych grup finansowych, dlatego mozliwe sg rozne modele obstugi
ekspans;ji zagranicznej. Zdolno$¢ banku do podagzania za klientem moze byc¢ roz-
wijana zarowno poprzez tworzenie wtasnej obecnosci zagranicznej, jak i poprzez
wykorzystanie infrastruktury miedzynarodowej grupy bankowe;j.

Dojrzewaniu internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw powinna zatem towa-
rzyszyc¢ ewolucja modelu ich obstugi finansowej. Jezeli jednym z problemow pol-
skiej gospodarki jest niewielka skala zagranicznej ekspansji kapitatowej przedsie-
biorstw, odpowiedzig sektora bankowego musi by¢ stopniowe przesuwanie czesci
potencjatu bankowosci korporacyjnej w kierunku finansowania przejec, zagranicz-
nych aktywow i trwatej obecnosci przedsiebiorstw poza krajem.
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