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Rynek oparty na wtasnosci prywatnej, ograniczeniu regulacji i wolnej konkurencji jest
gwarantem wysokiego wzrostu gospodarczego i bardziej zdywersyfikowanej, innowacyjnej
oferty dla klientéw. To ekonomiczna mantra, na ktérej opiera sie globalny kapitalizm.
A raczej opierat sie, bo obecnie sytuacja wyglada zgota inaczej. Kazdy z trzech gtéwnych
osrodkow gospodarczych swiata ma swoje wtasne rynkowe definicje.

Unia Europejska uwaza, 7ze wolnos¢ gospodarczg da sie realizowac tylko za pomoga
kontroli procesédw rynkowych, co powoduje, ze mamy w UE do czynienia z najbardziej
regulowanym wolnym rynkiem $wiata.

W Chinach z kolei mechanizmom wolnorynkowym nigdy w petni nie dano szansy, tworzac
hybryde gospodarczego liberalizmu z centralnym sterowaniem i petng kontrolg panstwa
nad kluczowymi sektorami gospodarki, witgcznie z prawnie gwarantowanym wptywem
zaktadowych komadrek partyjnych na procesy decyzyjne.

Model amerykanski, najbardziej chyba bliski podrecznikowej definicji, znajduje sie pod
presjg UE i Chin, co wymusza korekty liberalnego kursu, niezbedne, by sprostaé presji
rywali. W kazdym z tych modeli championi, cieszacy sie specjalnymi wzgledami, jesli wrecz
nie uprzywilejowang pozycja, zaczynajg odgrywac kluczowa role.

Nie stoi to zresztg w sprzecznosci z rynkowymi mechanizmami. Jedni traktujg je wybidrczo,
jako wytrych, stuzacy eksploatacji otwartych rynkéw przez silnie chroniony i subsydiowany
biznes rodzimy. Inni poprzestajg na tworzeniu Srodowiska, w ktérym wsparcie panstwa
staje sie jednym z kilku warunkdw niezbednych do odniesienia sukcesu. Dla tych, ktorzy
championdéw nie majg albo ignorujg ich potencjat, jest coraz mniej miejsca i to nie tylko
w globalnej rywalizacji, ale takie na rodzimym rynku, gdzie pozbawieni konkurencji
championi z innych krajéw majg wieksze mozliwosci i wiekszg swobode dziatania.

O sukcesie w sektorze championdw przesadzajg nastepujace czynnikli:

= posiadanie  wykwalifikowanej sity roboczej i infrastruktury, niezbednej
do konkurowania w danej dziedzinie - specjalizacja uwazana jest za decydujaca
i stabilng podstawe tworzenia przewagi konkurencyjnej,

=  zapotrzebowanie rynku wewnetrznego na produkty badZ ustugi w danej dziedzinie,
pozwalajgce doskonali¢ produkt przed wyjsciem na rynki miedzynarodowe,

=  obecnosc branz wspierajacych lub  powigzanych, konkurencyjnych na rynkach
miedzynarodowych,

= warunki tworzenia, organizacji, zarzadzania i konkurencji w danym kraju, majace
decydujace znaczenie dla rozwoju technologicznego i inwestowania w kapitat ludzki.

1 https.//www.london.edu/Ibsr/turning-national-champions-into-global-brands.
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Nie bez znaczenia jest takze rola zbiegu okolicznosci i szans stwarzanych przez rynek, ktdre
z definicji pozostajg poza kontrolg graczy, ale ktére mogg w znaczgcy sposéb zmienié
strukture rynku, wptywajgc na konkurencyjng pozycje danego przedsiebiorstwa. Co ciekawe,
w tym modelu konkurencyjnosci rola rzadéw, choé wazna, wcale nie jest bezposrednia.

”Rzad (...) ma osSmiela¢ a nawet popychac firmy do podnoszenia ich aspiracji i wznoszenia
sie na wyzsze poziomy konkurencyjnosci, nawet jesli proces ten moze by¢ niemity i trudny.
Rzady, ktdre odniosty sukces to te, ktdre stworzyty srodowisko, w jakim przedsiebiorstwa
moga osiggnag¢ przewagi konkurencyjne, a nie te, ktdre bezposrednio angazujg sie
w proces. Wyjatek stanowig kraje na wczesnym stadium rozwoju” — pisat prof. Michael
Porter?, nie zdajgc sobie sprawy, ze wyjatek - dotyczacy gtdwnie Chin - stat sie z biegiem
czasu regutg narzucajaca globalne zasady gry.

Stato sie to Zrddtem przewagi chinskiego modelu gospodarczego nad liberalnymi
gospodarkami Zachodu, ktdre niezaleznie od rdznic w podejsciu do biznesu w USA i UE,
przynajmniej od lat 80. XX wieku odnosity sie do wolnorynkowych kontekstéw.

Te za$ nakfadaty powazine ograniczenia na zaangazowanie panstwa we wspieranie
championéw na rynkach miedzynarodowych. Przewidywaty one m.in. powstrzymywanie
sie rzgddéw od interweniowania w sity rynkowe, podnoszgce koszty produkcji, np. poprzez
manipulowanie kursem rodzimej waluty, co jest powszechng praktyka centralnego banku
w Chinach. Mowa byta takze o ograniczaniu panstwowych monopoli i cen regulowanych,
jako czynnikach zmuszajacych firmy do skupiania sie na przestrzeganiu regulacji i obronie
swojej pozycji rynkowej. Z natury rzeczy ogranicza to nie tylko wolng konkurencje,
ale takze innowacje, czyniac catg branze mniej dynamiczna.

Trudnosci z przestrzeganiem tych postulatéw jeszcze niedawno uwazane byty za gtéwny
czynnik ograniczajacy zdolnos¢ championdéw narodowych, wspieranych przez panstwo,
do udziatu w miedzynarodowej konkurencji. Przyjeto sie uwaza¢, ze firmy takie jak Airbus,
Michelin, Hyundai, Volkswagen czy LG osiggnety globalny sukces nie dlatego, ze zaczynaty
jako championi, korzystajgc na réznych etapach rozwoju z petnego i wielowymiarowego
wsparcia rzgdowego, ale dlatego, ze to wsparcie w pewnym momencie odrzucity, poddajac
sie wytgcznie rygorom gry rynkowej.

Champion narodowy byt tez czesto utozsamiany ze skostniatg, nieruchawg firmg
panstwowg, niechetng innowacjom i oderwang od rynkowej rzeczywistoSci. Poleganie
na wsparciu rzgdowym rokowato fatalnie.

W USA Federal National Mortgage Association, lider na rynku kredytéw hipotecznych,
znany powszechnie jako Fannie Mae, miat bezposrednig linie kredytowa z departamentu
skarbu USA. Pozwalata ona skutecznie ukrywac skale strat ponoszonych przez firme,
co dato impuls do kryzysu finansowego w 2008 roku.

2 https.//hbr.org/1990/03/the-competitive-advantage-of-nations.
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Lekarstwem na te ograniczenia ma byc¢ swiecacy obecnie triumfy model panstwa jako
mniejszosciowego udziatowca championa narodowego®. Zapobiega on uzywaniu championdéw
do nagradzania politycznej klienteli czy wymuszania realizacji przez nie réznych celéw polityki
spotecznej, zapewniajgc jednoczesnie kontrole prywatnych udziatowcow nad efektywnoscig
przedsiewziecia. Odbywa sie to przy zachowaniu pozytkéw, ptynacych ze wspétdziatania biznesu
z aparatem i celami panstwa. Poza tym mniejszosciowy udziat jest po prostu tanszy,
umozliwiajgc wsparcie dla kilku réznych przedsiebiorstw przy zachowaniu tych samych srodkéw,
ktore angazowano by w przypadku utrzymywania wiekszosciowego pakietu jednej firmy.

Dzi$ presja panstw i podmiotéw wykorzystujgcych swojg uprzywilejowang pozycje
narodowych championdéw do ekspansji kosztem catkowicie otwartych rynkéw powoduje,
Ze zastrzezenia te odsuwane sg na dalszy plan.

Szczegdlnie widoczne to jest w branzach strategicznych, ktorych lista zmienia sie w tempie
wprost proporcjonalnym do rozwoju technologicznego. Przyjmuje sie za normalne,
ze 75 procent $wiatowych rezerw ropy* jest kontrolowane przez firmy w taki czy inny
sposéb otoczone opiekg panstwa.

Z drugiej strony ciagle pewnym zaskoczeniem jest bezposrednie i bardzo brutalne
zaangazowanie réznych rzadéw w rywalizacje w branzy nowych technologii, uwazanej
dotad raczej za wytwér wolnej konkurencji niz zaangazowania panstwowego. Trwajaca
od wielu miesiecy wojna handlowa miedzy USA a Chinami, toczona jest jednak
m.in. w imie utrzymania technologicznej supremacji Stanéw Zjednoczonych, realizowanej
jednak przez catkowicie prywatne firmy, jak Google czy Facebook, ktérych interesy sg
czesto wrecz sprzeczne z panstwowymi. Eskalacja wojny celnej z Chinami zbiega sie
w czasie z nasileniem postepowan antymonopolowych przeciwko czotowym firmom
z Doliny Krzemowej, prowadzonych nie tylko przez amerykanskie sady i instytucje federalne,
ale takze przez podmioty zagraniczne, jak chocby rzady europejskie czy instytucje UE.

Te zas wywotujg obronng reakcje polityczng i administracyjng po obu stronach Atlantyku,
podejmowang w imie gospodarczego patriotyzmu. Nakazuje on chroni¢ swoich przed
atakami z zewnatrz, takze tych, co do ktérych na rynku rodzimym mozna mieé¢ powazne
zastrzezenia.

Nie bytoby tak, gdyby znaczna czes$¢ globalnej wymiany handlowej nie odbywata sie pod
dyktando championdéw, wspieranych na poziomie panstwowym.

W Chinach, odgrywajacych kluczowa role w globalnym handlu, 80 procent wartosci
tamtejszej gietdy tworza firmy panstwowe®, takie chocby jak China Mobile, najwiekszy
dostawca ustug telekomunikacyjnych na swiecie. W Rosji, ktdrej sita oddziatywania
na Europe wykracza poza znang w Polsce dobrze sprawe budowy gazociggu Nord Stream 2,
championi panstwowi tworzg 60 procent wartosci gietdy w Moskwie.

3 http://www.oecd.org/daf/ca/workshop_soesdevelopmentprocess_brazil.pdf.
4 https.//www.london.edu/Ibsr/turning-national-champions-into-global-brands.
° https.//worldview.stratfor.com/article/state-owned-enterprises-are-hard-habit-china-doesnt-want-break.
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Panstwa te rozmaitymi, czesto takze bardzo dyskusyjnymi, metodami zapewniajg tam
ochrone rodzimego rynku przed zagraniczng konkurencjg, w szczegdlnie we wrazliwych
dzi$ sektorach nowych technologii. | tak np. cenzura internetu stosowana w Chinach stoi
u podstaw rynkowych sukceséw firm Alibaba czy Weibo, bedacych klonami zakazanych
amerykanskich pierwowzoréw, czyli Amazona i Facebooka. Podobne dziatania w Ros;ji
doprowadzity do rozkwitu rodzimej wyszukiwarki Yandex i serwisu mail.ru, wolnych
od presji ze strony Google’a.

Woyrastajgce na zyznej glebie protekcjonizmu firmy nie sg jednak typowymi panstwowymi
molochami, odpornymi na globalne trendy rynkowe i uzaleznionymi wytgcznie
od subsydiéw i parasola ochronnego panstwa, ktérymi prof. Leszek Balcerowicz straszyt
swoich studentéw.

W Chinach zapobiega temu precyzyjnie zaplanowana, w warunkach kolejnych planéw
piecioletnich, $ciezka rozwoju gospodarczego panstwa®, na ktérg naktada sie stara
konfucjanska tradycja budowania dobrze zorganizowanej i wyksztatconej biurokracji
panstwowej. Korupcja i kumoterstwo, cho¢ oczywiscie obecne, sg dosy¢ skutecznie
rownowazone przez kadry, dobierane nie tylko na podstawie lojalnosci politycznej
czy powigzan rodzinnych, ale takze kompetencji. Mechanizm ten zadziatat z pozytkiem
podczas rozwoju potegi gospodarczej Japonii i Korei Potudniowej, a teraz pracuje takze
dla Chinczykéw.

Zupetnie inaczej wyglada to na Bliskim Wschodzie, gdzie potencjat rozwojowy
championéw, choéby z branzy paliwowej, ograniczany jest przez zwyczaj obsadzania
stanowisk cztonkami dynastii panujgcych i powigzanie intereséw ekonomicznych
z ukfadami rodzinnymi. W Ameryce tacinskiej przekledstwem jest z kolei rabunkowa
gospodarka, czesto motywowana politycznie. Jej symbolem jest los PDVSA, panistwowego
koncernu naftowego Wenezueli, doprowadzonego do upadku przez nieudolne rzagdy Hugo
Chaveza.

Nie jest to zresztg specyfika wytgcznie bliskowschodnia czy latynoska. We Francji
powszechnie krytykowana jest tradycja faczaca siedzibe prezydenta Republiki, Patac
Elizejski z nominacjami szeféw poteznych championdéw przemystowych tego kraju
i stosunkowo stabymi rezultatami, osigganymi przez nich na rynkach Swiatowych.
Lekarstwem na te ograniczenia nie jest jednak rozdrabnianie wifasnosci, tylko jego
konsolidacja, ped ku tworzeniu nowoczesnych europejskich championéw, zdolnych
rywalizowac z konkurencjg z USA i Chin.

Podobnie jak w przypadku USA, gdzie wtadze z jednej strony prébuja ogranicza¢ monopole
technologiczne, a z drugiej podejmujg dziatania, bronigce ich pozycji wobec zagranicznej
konkurencji, tak i w Europie w tej kwestii panuje pewna schizofrenia. Komisja Europejska,
majaca narzedzia do ksztattowania polityki gospodarczej na poziomie catej UE, wysyla

6 https.//deepblue.lib.umich.edu/bitstream/handle/2027.42/96704/21535_ftp.pdf;jsessionid=7B656E59ACA96E67B1F28416C2
67D6FD?sequence=1.
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sprzeczne komunikaty. Z jednej strony blokowane s3g fuzje moggce poprawi¢ pozycje
konkurencyjng firm z UE, z drugiej ta sama komisja tworzy plany poteznego wsparcia
dla tworzenia globalnych championéw z Europy’. Dzi§ postepowania antymonopolowe
wobec mniejszych krajéw, jak chocéby to dotyczgce fuzji Orlenu z Lotosem, mozna
postrzegad jako probe ograniczenia konkurencji w dostepie do szykowanych przez komisje
funduszy na rozwdj globalnej konkurencyjnosci bizneséw z krajéw UE. Firmy z nowych
krajéw UE, takich jak Polska, mogg stanowié¢ groing konkurencje dla przedsiebiorstw
z Zachodniej Europy. Przyktad branzy transportowej pokazuje, ze silniejsze gospodarczo
i politycznie panstwa unijne nie wahajg sie przed naruszaniem gwarantowanych
traktatowo wolnosci gospodarczych, byle chroni¢ wtasne rynki.

7 https://www.politico.eu/article/exclusive-european-commission-leaked-plans/.
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Nowoczesna polityka przemystowa Chin zaczeta sie w grudniu 1978 roku, gdy partia pod
przywdédztwem Deng Xiaopinga zainicjowata odwrdét od kolektywizacji rolnictwa
i regulowania cen towardw. Realizowano to poczatkowo poprzez wprowadzenie
podwdjnego systemu: jednego sterowanego centralnie przez panstwo i tego, opartego
na rynkowej wycenie. W 1980 roku stworzone zostaty cztery specjalne strefy
ekonomiczne, otwierajgc Chinskg Republike Ludowg dla zagranicznych inwestycji. Druga
faza zmian, przeprowadzanych w latach 80. i 90., zaktadata ograniczanie panstwowej
kontroli nad prywatng inicjatywa, przy jednoczesnej prywatyzacji niektérych firm
panstwowych, prowadzonych zresztg na matg skale w poréwnaniu z tempem, w jakim
demontowano sektor publiczny w postkomunistycznych krajach europejskiché.

Zachdd przyklaskiwat tym zmianom, oczekujac, ze partia komunistyczna stopniowo
- wzorem jej europejskich odpowiednikéw - dokona transformacji w socjaldemokracje,
kontynuujgc kopiowanie liberalnego anglosaskiego modelu gospodarczego. Tak sie jednak
nie stato. W 1997 roku panstwowe firmy w Chinach ciggle dostarczaty 44 proc. produkcji
przemystowej, spoétdzielcze 26 proc. a mieszane prywatno-panstwowe 24 proc., podczas
gdy catkowicie prywatne tylko 6 proc.

Pod koniec lat 90. prezydent Jiand Zemin i premier Zhu Rongji zaczeli wprowadzac
strategie zaktadajacg zachowanie kontroli nad najwiekszymi firmami panstwowymi
i wspomaganie ich dalszego rozwoju na rynkach swiatowych. Zdecydowano jednoczesnie
o dokonaniu wyprzedazy badz fuzji mniejszych podmiotéw, co miato pozwoli¢ im
na poprawe efektywnosci®. Szczegdlnie dotyczyto to sektoréw bez znaczenia
strategicznego, gdzie zaangazowanie panstwa nie ma skutkdw tagodzacych niedostatki.
Miedzy 1997 a 2001 rokiem z 262 tysiecy firm panstwowych zostato tylko 174 tys. Reszta
zostata potgczona albo wchionieta przez wieksze podmioty. Efektem tych dziatan byta
likwidacja kilku duzych, obcigzajgcych gospodarke monopoli i wycofanie sie panstwa
z sektora matych i S$rednich przedsiebiorstw, przy zachowaniu petnej kontroli
nad strategicznymi branzami przemystu ciezkiego, finanséw i nowych technologii.

Zachdd ciggle jednak ekscytowat sie postepujagcymi w zawrotnym tempie zmianami
w chiniskiej gospodarce, wieszczac rychta ewolucje autorytarnego systemu, jakg miata
spowodowac emancypacja chinskiego biznesu i narodziny nowoczesnej klasy $rednie;j.
Wiele obiecywano sobie szczegdlnie po przyjeciu Chin do WTO, co nastgpito w 2001 roku,
przynoszac lawinowy wzrost inwestycji zagranicznych na duzg skale. Mimo tych oznak
liberalizacji autorytarne panstwo zachowato petng kontrole nad gospodarka. Miedzy

8 https.//deepblue.lib.umich.edu/bitstream/handle/2027.42/96704/21535_ftp.pdf;jsessionid=7B656E59ACA96E67B1F28416C
267D6FD?sequence=1.

2 https://deepblue.lib.umich.edu/bitstream/handle/2027.42/96704/21535_ftp.pdf;jsessionid=7B656E59ACA96E67BIF28416C
267D6FD?sequence=1.
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rokiem 2001 a 2004 liczba panstwowych firm zmniejszyta sie o 48 procent, a mimo tego
zachowaty one kontrole nad 40 procentami produkcji przemystowej Chin. Jednoczesnie
Politbiuro przeprowadzito restrukturyzacje wielkiego biznesu, zgodnie z wolnorynkowymi
wytycznymi zawartymi w modelu Portera. W 2003 roku zrezygnowano z bezposredniego
nadzoru wtascicielskiego nad 196 gtéwnymi firmami panstwowymi w Chinach, tworzac
Komisje Nadzoru i Administrowania Zasobami Panstwowymi (SASAC). Komisja petni
funkcje regulatora, decydujgcego o obrocie akcjami spotek panstwowych, obsadzaniu ich
zarzadow i kreowaniu prawa, dotyczacego panstwowego biznesu w Chinach. Jej gtéwnym
zadaniem po powstaniu byto jednak przeksztatcenie najwiekszych spétek panstwowych
w championdw narodowych, zdolnych do globalnej konkurenc;ji®.

W ramach kolejnych planéw piecioletnich, zatwierdzonych przez Politbiuro, na lata
2001-2005 i 2006-2010 wyodrebnione zostaty nowe strategiczne branie gospodarki.
Wiaczono do nich nie tylko typowe dla tego sektora firmy zajmujgce sie obronnoscia
czy energetyka, ale takze te, ktére przyczyniajg sie do tworzenia nowych miejsc pracy
na duzg skale, a takze $ciggajg do kraju nowe, innowacyjne technologie i przyczyniaja
sie do tworzenia przewagi konkurencyjnej rodzimego biznesu.

Rzad zachecat chinskie firmy do poszukiwania mozliwosci fuzji i akwizycji zagranicznych
firm, bedacych zZrédtem nowoczesnych technologii i ekspertyz, co doprowadzito
do unowoczesnienie wielu chiiskich produktéw.

W wielu sektorach, szczegdlnie technologicznych, stworzono przepisy, blokujgce dostep
do rynku chinskiego tym inwestorom zagranicznym, ktérzy nie dzielg sie swoimi
technologiami z chifnskimi partnerami.

W 2005 roku wprowadzono piatg faze reformy gospodarczej w Chinach, wyhamowujac
ostatecznie prywatyzacje majatku paistwowego i ustanawiajgc system subsydiéw dla firm,
pozostajgcych ciggle w rekach panstwa. W tym samym czasie rzad zaczat takze promowacd
innowacje na rynku lokalnym. Zastosowano preferencje dla firm chiAdskich przy
wygrywaniu przetargdw publicznych, a dostep do publicznych pieniedzy pozwalat
zwiekszac naktady na badania i rozwdj.

12. pieciolatka, wprowadzona 14 marca 2011 roku, poszerzata liste branz strategicznych
o sektory wschodzace, do ktérych zaliczono energetyke nuklearng, wiatrowg i stoneczng,
przemyst farmaceutyczny i medyczny, a takze pdtprzewodniki, sieci telekomunikacyjne
i branze lotnicza. Ten sam plan przypieczetowat takze koniec uprzywilejowanej pozycji
zagranicznych inwestoréw, ktdrg cieszyli sie od roku 1980, gdy do specjalnych stref
ekonomicznych zaprosit ich Deng Xiaoping™®.

10 https://deepblue.lib.umich.edu/bitstream/handle/2027.42/96704/21535_ftp.pdf;jsessionid=7B656E59ACA96E67B1F28416C
267D6FD?sequence=1.

11 https.//deepblue.lib.umich.edu/bitstream/handle/2027.42/96704/21535_ftp.pdf;jsessionid=7B656E59ACA96E67B1F28416C
267D6FD?sequence=1.
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Tylko w 2011 roku zachodnie firmy, z powodu niejasnych procedur przetargowych
i sprzecznej interpretacji przepisdw, zostaty wyciete z proceséw przetargowych o wartosci
1,1 biliona USD.

W badaniach przeprowadzonych w 2011 roku przez American Chamber of Commerce
in China'? az 46 procent respondentdw uznato, ze preferencyjne traktowanie miejscowego
biznesu przez wtadze negatywnie wptywa na ich interesy. 70 procent narzekato
na nieskutecznos¢ wtadz w egzekwowaniu praw do wtasnosci intelektualnej inwestordow,
a 71 procent uznato, ze rzad chinski zaczat ich dyskryminowaé. Podobne badania
przeprowadzita takze wtedy European Union Chamber of Commerce®. Wykazaty one
wzrost poczucia dyskryminacji biznesu europejskiego w Chinach z 33 proc. w roku 2010
do 43 proc. w roku 2011.

Pogarszajgce sie samopoczucie inwestordw z UE i USA przekfadato sie jednak na znakomite
wyniki chifiskich championdéw narodowych. W 2016 roku na liscie Forbes Global 20004,
grupujacej najwieksze spotki gietdowe swiata, byto az 249 firm z Chin, z czego 98 to byly
»jangqi”, czyli firmy panstwowe, w tym wszystkie z chinskich spdétek znajdujgcych sie
w pierwszej dziesigtce zestawienia.

W najnowszym zestawieniu Forbesa za rok 2019 w pierwszej dziesigtce najwiekszych
spotek gietdowych Swiata znajduje sie bankowa wielka czwdrka z Chin, czyli banki ICBC,
CCB, ABC i Bank Of China, a takze grupa ubezpieczeniowa Ping An - wszystkie sg wtasnoscig
panstwa. Industrial and Commercial Bank of China od 7 lat jest na liscie Forbesa
najwiekszg spétka swiata.

Oczywiscie taka polityka ma swoje ograniczenia. Championi okazujg sie powazinym
problemem dla lokalnych firm, ktérym nie dane byto uzyskac uprzywilejowanego statusu.
Dominujace w réznych sektorach gospodarki firmy panstwowe, choé mogga swietnie radzic¢
sobie w konkurencji miedzynarodowej, jednoczesnie na rodzimym rynku wypieraj3
podmioty prywatne, utrudniajgc konkurencje, stymulujgca powstawanie innowacji.

Jej efektem jest stagnacja, z ktdrg zmaga sie chinska gospodarka. 42 procent zyskow,
zgtaszanych przez notowane na gietdzie firmy panstwowe przypada w Chinach na zaledwie
20 firm, dziatajagcych na chronionych przez rzad rynkach. Ich uprzywilejowana pozycja
usuwa presje na zwiekszanie ich efektywnosci, co wptywa na ich rentownosé.

W 2012 roku $rednia stopa zwrotu chinskich firm paistwowych dziatajgcych poza rynkami
finansowymi wynosita 3,1 proc, czyli grubo ponizej kosztéw.

12 https.//media.npr.org/documents/2013/may/AmChamSurvey.pdf.

13 https.//www.europeanchamber.com.cn/en/publications-archive/252/Annual_Report_2013.

4 https.//www.forbes.com/sites/shreyaagarwal/2016/05/25/global-2000-chinas-largest-companies-2016/#32d41bd72b29.
15 https.//www.forbes.com/global2000/#3a94b886335d.
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W Polsce znany jest przyktad chinskiej firmy COVEC, ktéra zaproponowata tak
dumpingowe stawki za zbudowanie odcinka autostrady A2, ze w 2001 roku upadta
i wycofata sie z rynku, zostawiajgc nieoptaconych podwykonawcéw. Co ciekawe,
jej porazka nie byta zwigzana bezposrednio z nierentownoscig projektu w Polsce, tylko
z politycznymi zawirowaniami w Pekiniel®. COVEC byt czescig konglomeratu budowlanego
China Railway Engineering Corporation, umieszczanego w 2011 roku przez Forbesa
w trzeciej setce najwiekszych spétek gietdowych swiata. CREC zaangazowany byt w wielkie
projekty infrastrukturalne od Kolumbii i Kongo po Pakistan, a jego zarzad rozliczany
byt przez SASAC ze zdobycia nowych rynkdw i umacniania chiniskich wptywéw politycznych
w roéznych czesciach swiata, a nie z rentownosci projektéw. Problem polegat na tym,
ze w 2011 roku SASAC uznata, ze Chinom grozi przegrzanie koniunktury budowlanej
i zarekomendowata ograniczenie inwestycji. Stawiajgcy opdr urzednicy, jak patronujacy
CREC minister transportu Liu Zhijun, zostali usunieci ze stanowiska, a skale ekspansji
spowolniono, co odbito sie takze na spotkach zaleznych, jak COVEC w Polsce.

Przyktad ten pokazuje poziom przetozenia czysto politycznych decyzji na dziatalnos$¢
biznesowg podmiotéw chinskich, ktéorym wyznaczono zaszczytng role narzedzi,
realizujgcych geopolityczne cele panstwa, prgcego do ztamania dominacji Zachodu,
wynikajgcej dotad z przewagi gospodarczej, technologicznej i geopolitycznej.

Dwa najwieksze projekty chinskie ostatnich lat:

e Belt and Road Initiative - zaktadajgce reaktywacje dawnego jedwabnego szlaku,
rozumianego jako niezalezne od morskiej dominacji USA potgczenia handlowe Chin
z odbiorcami z Europy,

e a takze Made in China 2025 - dotyczaca osiggniecia technologicznej przewagi
i samowystarczalnosci

stanowig tak naprawde prdobe potaczenia strategicznych celéw panstwa z interesami

wyhodowanych przez nie championéw. W zamian za udziatw realizacji priorytetéw

geopolitycznych rzad rewanzuje sie biznesowi preferencjami przy duzych zamdwieniach

publicznych i praktycznie nieograniczonym dostepem do taniego finansowania. Rodzi to

oczywiscie rozmaite ryzyka, ale jednoczesnie tworzy potezny parasol ochronny dla firm,

narazonych na ostre dziatania zagranicznej konkurencji.

Dotyczy to choc¢by firmy Huawei, ktérej oferta na technologie 5G znalazta sie pod presjg
USA i niektdrych ich sojusznikdw. Jej wielki rozwdj zapoczatkowato przyznanie firmie
rzgdowego kontraktu na stworzenie nowoczesnych sieci telekomunikacyjnych w Chinach.
Dato to firmie kapitat do otwarcia centréw badawczych nie tylko w kraju, ale takze
w Indiach i USA, co ostatecznie przyczynito sie do jego transformacji w najwiekszg firme
telekomunikacyjng na $wiecie. Jako champion o globalnym znaczeniu Huawei moze liczy¢
np. na bezkosztowe finansowanie przez panstwowe banki, co pomaga w rozszerzaniu
infrastruktury telekomunikacyjnej na inne kraje. We wrzesniu 2019 roku firma zaoferowata
praktycznie darmowa sieé¢ 5G Zjednoczonym Emiratom Arabskim?’.

16 https.//www.wprost.pl/247611/rok-zolwia-czyli-jak-chinczycy-nie-buduja-a2.html.
17 https.//qulfnews.com/technology/huawei-to-deploy-etisalats-5g-network-in-uae-this-year-1.62328861.
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Dwaj gtéwni konkurenci chinskiej firmy w technologiach 5G, Ericsson i Nokia, nie maja
wsparcia UE, ani rzgdéw szwedzkiego czy firiskiego na skale poréwnywalng z Huawei.

Nie bez znaczenia jest tez stosowane przez Pekin przynajmniej od 2005 roku sztucznego
zanizania kursu juana, ktéry jest niedoszacowany $rednio od 25 do 40 procent!®, Pozwala
to na obnizanie kosztéw chinskiego eksportu i na przycigganie inwestycji bezposrednich,
ale w dtuiszej perspektywie - w potaczeniu ze stosowanym na masowa skale
protekcjonizmem i agresywnym pozyskiwaniem obcych technologii - prowokuje kroki
odwetowe, ktére juz widzimy w zwigzku z wojng handlowg USA z Chinami i gwattownie
zmieniajgcym sie nastawieniem Unii Europejskiej do relacji gospodarczych z Paristwem
Srodka. Szerzej bedzie o tym mowa w dalszej czesci raportu.

18 https.//deepblue.lib.umich.edu/bitstream/handle/2027.42/96704/21535_ftp.pdf;jsessionid=7B656E59ACA96E67B1F28416C
267D6FD?sequence=1.
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Na poczatku wrzesnia 2019 roku Rosja i Chiny zapoczatkowaty trwaty podziat internetu
na dwie wzajemnie nie przenikajgce sie sieci - jedng zdominowang przez technologie
amerykanskie i drugg z przewagg chinskich. Chodzi o wprowadzenie przez Huawei
pilotazowego programu uruchomienia w Moskwie superszybkiej sieci 5G°. Chifski
koncern jest najwiekszym na Swiecie dostawcy tej technologii, ale ostatnio ma ktopoty
z przebiciem sie z nig na Zachodzie. USA oskarzaja Huawei o powigzania z chinskim
wywiadem i ostrzegajg swoich sojusznikdéw przed zagrozeniem, jakie mogg stwarzaé dla
bezpieczenstwa krajdow demokratycznych nowoczesne chinskie technologie. Huawei
ma ktopoty z udziatem w przetargach na 5G w wielu krajach swiata, od Australii po Wielka
Brytanie. Jednak w Rosji jest doktadnie odwrotnie. Umowa o wspdtpracy technologicznej
z Chinami zostata podpisana na najwyzszym szczeblu, podczas spotkania prezydentéw
Wiadimira Putina i Xi Jinpinga na forum ekonomicznym w Petersburgu.

Zaktada ona takze zastosowanie w urzadzeniach chinskiej firmy rosyjskiego systemu
operacyjnego Aurora i wspotprace przy tworzeniu mikroprocesordw. Obecnie w tych
dwéch dziedzinach dominujg Amerykanie, ale z powodu wojny handlowej z Chinami
Waszyngton obtozyt Huawei sankcjami, ktére utrudniajg firmie dostep do chipéw Intela
czy Qualcommu, a takze do systemu operacyjnego Android, nalezacego do Google’a.

Rosyjsko-chinska umowa nie przypadkiem zaczeta materializowac sie doktadnie w tym
samym momencie, gdy w Warszawie, przy okazji obchoddéw rocznicy wybuchu Il wojny
Swiatowe] wiceprezydent USA Mike Pence i premier Mateusz Morawiecki podpisali
deklaracje o bezpieczenstwie sieci 5G. Postrzegana jako ona jeden z elementéw
ograniczania chifskiej ekspansji technologicznej w Europie®.

Wiazace sie z tymi deklaracjami i umowami decyzje tworzg trwate podziaty internetu
wymyslonego kilka dekad temu, jako narzedzie integrujace, a nie dzielgce ludzkosc. Jednak
w tym wypadku zadziatat ten sam mechanizm, ktéry stoi u podstaw przewag
konkurencyjnych biznesu z krajow o ograniczonej wolnosci politycznej i gospodarczej,
eksploatujacych otwarte, demokratyczne systemy. Rosyjska oferta dla Huawei moze
nie tylko pozwoli¢ chinskiemu championowi zminimalizowa¢ skutki wojny handlowej Chin
z USA, ale takze wzmocni¢ ochrone rosyjskich championdw technologicznych przed
konkurencjg zachodnia. Duze panstwowe firmy rosyjskie korzystajg na wspotpracy
z Chinami takze w innych dziedzinach.

19 https.//euobserver.com/tickers/145105.
20 https.//www.scmp.com/news/china/diplomacy/article/3025419/us-and-poland-sign-5g-security-agreement-part-effort-
block.
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W Europie przywykto sie zwraca¢ baczng uwage na Gazprom, bo tez zaangazowanie
rosyjskiego gazowego monopolisty na rynkach europejskich jest bardzo duze. Jednak jako
element politycznych celéw panistwa rosyjskiego, a takg przeciez role przypisujg
championom systemy chinski i rosyjski, Gazprom jest dosy¢ topornym narzedziem.

Gaz w znacznie wiekszym stopniu niz ropa uzalezniony jest od statej infrastruktury
przesytowej, ktéra wymusza dtugoterminowe relacje oparte na wzajemnej zaleznosci
miedzy dostawcg a odbiorcg. Co prawda upowszechnianie technologii LNG zmienia
stopniowo charakter obrotu gazem, ale determinacja, z jakg Gazprom forsuje w UE
finalizacje budowy Nord Stream 2 wskazuje, ze gazociggi diugo jeszcze bedg odgrywaty
kluczowa role w biznesplanach firmy.

Za to firmy naftowe maja znacznie wiekszg swobode dziatania i ekspansji?l. Szczegdlnie
dlatego, ze znacznie trudniej obja¢ sankcjami narodowego championa naftowego, ktdry
ma rozlegte miedzynarodowe interesy. Stad tez flagowym narzedziem polityki Kremla
w znacznie wiekszym stopniu niz Gazprom jest spétka Rosneft.

Jej wzlot na poziom championa nie byt wcale taki oczywisty, bo w latach 90. niemal kazda
firma z potencjatem na championa zostata sprywatyzowana i to na mocno niejasnych
zasadach. Rosneft pozostat co prawda w rekach panistwa, ale w epoce Borysa Jelcyna
kontrolowat zaledwie 5 procent rosyjskiej ropy.

Potrzeba byto wielkiego zaangazowania parnistwa i sterowanej z Kremla krucjaty przeciwko
zrodzonej w czasach Jelcyna oligarchii, zeby osiggnac¢ stan dzisiejszy, w ktérym Rosneft
kontroluje prawie potowe rosyjskiej ropy.

Wedle danych z sierpnia 2019 roku wydobycie Rosneftu wynosi 4,6 min barytek dziennie?,
czyli prawie dwa razy tyle co najwieksza spétka energetyczna swiata, amerykanski koncern
ExxonMobil, majgcy wydobycie na poziomie 2,4 min barytek dziennie.

Osiggniecie tego poziomu byto mozliwe dzieki przejeciom prywatnych wczesniej firm,
takich jak Jukos, TNK-BP czy Baszneft, prowadzonych przez wicepremiera Rosji Igora
Sieczina, zasiadajgcego jednoczesnie w zarzadzie Rosneftu. Duze znaczenie dla rozwoju
zagranicznych operacji naftowego championa Rosji miata zawarta w 2009 roku umowa
z chinskim gigantem naftowym - firmg CNPC. Zakfadata ona dostawy rosyjskiej ropy
do Chin w ramach sptaty chinskiej pozyczki w wysokosci 25 miliardéw USD, zaciggnietej
na budowe rurociggéw, ktére po raz pierwszy od upadku ZSRR pompowatyby rosyjskie
paliwo nie na zachéd - do Europy, ale do Chin. Dzi§ Rosja jest najwiekszym dostawcg
nieprzetworzonej ropy do Chin. Dtugoterminowy kontrakt z CNPC przewiduje dostawe
ponad p6t miliona barytek dziennie, co stanowi ponad 10 proc. jej wydobycia?3.

21 https.//csis-prod.s3.amazonaws.com/s3fs-
public/publication/180627_Chow_RussiasNationalOilChamp.pdf?A34fyMoqtnspqdF6gl2HF9rayuPiCPx_.

22 https://www.themoscowtimes.com/2019/08/07/russian-oil-and-gas-output-continues-rising-despite-setbacks-a66739.

23 https.//csis-prod.s3.amazonaws.com/s3fs-
public/publication/180627_Chow_RussiasNationalOilChamp.pdf?A34fyMoqtnspqdF6gl2HF9rayuPiCPx_.
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Chinczycy za posrednictwem mato znanej firmy CEFC przejeli takze pakiet udziatow
w Rosnefcie za 9 mld dolaréw, stajgc sie najwiekszym udziatowcem firmy po panstwie
rosyjskim i BP.

W 2014 roku, przed inwazjg rosyjskg na Ukraine, aneksjg Krymu i wprowadzeniem
zachodnich sankcji wobec Rosji, Rosneft byt najwiekszym ptatnikiem podatkéw w Rosji,
przynoszac az jedng czwartg dochodéw rzadowych?.

Kryzysowa sytuacja, wywotana spadkiem cen ropy i sankcjami natozonymi na Rosje
z powodu agresywnej polityki w Europie Wschodniej, sktonita zarzad spoétki
do niestandardowych dziatan. Pokrywajg sie one bardziej ze strategicznymi celami
panstwa rosyjskiego niz typowymi strategiami biznesowymi. Rozsadek nakazywatby
Rosneftowi zacisng¢ pasa, zwingé czes¢ aktywnosci i czekaé na lepsze czasy.
Tak postapitaby wiekszos¢ firm prywatnych w czasach dekoniunktury. Tymczasem Rosneft,
pod wodzg Igora Sieczina, ktdry jako jeden z najblizszych wspdtpracownikow Witadimira
Putina zostat osobiscie dotkniety zachodnimi sankcjami, zaczat agresywnie
rozwija¢ zagraniczne przedsiewziecia. Strategia biznesowa zostata wiec podporzadkowana
nie tyle interesom komercyjnym, co strategicznym panstwowego wiasciciela.

Tak naprawde ekspansja Rosneftu na rynki zagraniczne zaczeta sie jeszcze przed
podpisaniem umowy z Chinami. W 2006 roku zawarta zostata umowa z Wenezuelg warta
4 mld dolaréw, zaktadajgca sprzedaz Rosneftowi ropy w zamian za dostawy rosyjskiej
broni. Z biznesowego punktu widzenia sens zakupu wenezuelskiej ropy przez Rosneft
byt watpliwy. Rosyjski gigant nie ma problemu z pozyskiwaniem surowca na krajowym
rynku. Chodzito bardziej o otwarcie dla Wenezueli rynku zbytu konkurencyjnego
dla dotychczasowych odbiorcow z USA, z ktérymi skonfliktowat sie radykalnie
socjalistyczny rzad Hugo Chaveza?®. Podstawowym celem transakcji byto jednak
utorowanie rosyjskim producentom broni dostepu do Wenezueli i stworzenie
sojuszniczych relacji z rzgdem znajdujgcym sie w amerykanskiej strefie wptywow. Rosneftu
nie zniechecita nawet postepujgca w nastepnych latach destrukcja systemu gospodarczego
Wenezueli, prowadzaca do skrajnej nedzy i kryzysu w zasobnym w rope kraju. Podczas gdy
inni sojusznicy rezimu Chaveza i jego nastepcy Maduro, np. inwestorzy chinscy, starajg
sie ograniczac ryzyko strat finansowych w tym kraju, inicjujac np. kontakty z polityczng
opozycjg, Rosneft postrzega zapasé ekonomiczng w Wenezueli jako doskonatg okazje
inwestycyjng. Od 2006 roku Rosneft wydat w tym kraju 17 mld dolaréw w formie pozyczek
i linii kredytowych, w tym ponad 5,7 mld w formie przedptat na poczet przysztych dostaw
ropy, dokonanych na rzecz panstwowego koncernu naftowego Wenezuli, firmy PdVSA.
Ocenia sie, ze Rosneft odsprzedaje na rynkach swiatowych 13 procent catej wenezuelskiej

ropy.

24 https.//csis-prod.s3.amazonaws.com/s3fs-
public/publication/180627_Chow_RussiasNationalOilChamp.pdf?A34fyMoqtnspqdF6gl2HF9rayuPiCPx_.

2> https.//csis-prod.s3.amazonaws.com/s3fs-
public/publication/180627_Chow_RussiasNationalOilChamp.pdf?A34fyMoqtnspqdF6gl2HF9rayuPiCPx_
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Takie aktywnosci trudno wyjasni¢ prostym rachunkiem ekonomicznym, bo inwestowanie
17 mld dolaréw w upadtym gospodarczo kraju, wstrzgsanym politycznym chaosem,
musiatoby zaktadaé astronomiczng stope zwrotu.

Jedynym wyttumaczeniem jest realizacja politycznych planéw Kremla, zdeterminowanego,
zeby zapobiec bankructwu rzgdéw Maduro i przez to utrzymac go przy wtadzy w sytuacji,
gdy wszyscy inni potencjalni sojusznicy unikajg ryzyka inwestowania w jego przysztosc
w Wenezueli. Przejecie znacznej czesci rynku wenezuelskiego oznacza takie przejecie
albo w zasadzie przywrécenie obowigzku subsydiowania rezimu kubanskiego, ktory
przetrwat najtrudniejsze chwile wtasnie dzieki wsparciu Hugo Chaveza.

W grudniu 2017 roku lIgor Sieczin odwiedzit w Hawanie prezydenta Raula Castro,
wznawiajgc dostawy ropy naftowej na Kube - pierwsze od upadku Zwigzku Sowieckiego.
Rosneft zaczat tezinwestowa¢ w unowoczesnienie rafinerii Cienfuegos, wchodzac
na wyspe doktadnie w tym samym momencie, gdy prezydent Donald Trump zerwat
z politykg otwierania Kuby dla amerykanskich inwestycji, podjetej pod koniec rzgdéw
Baracka Obamy.

Podobne zrédto ma takze obecnos¢ Rosneftu w Brazylii, gdzie firma ma 45 procentowe
udziaty w 21 koncesjach poszukiwawczych w Amazonii®. Rosjanie odziedziczyli je
po przejeciu TNK-BP w 2013 roku, ale zamiast je sprzedad, jak to zwykle bywa w przypadku
takich pobocznych aktywoéw, zeby obnizy¢ koszty i skoncentrowaé sie na poprawie
rentownosci i efektywnosci wywotanej synergia, Rosneft wykupit pozostate 55 procent
udziatéw od brazylijskiej firmy PetroRio i rozpoczat pierwsze odwierty w Amazonii.
Nie bez znaczenia dla tej akurat aktywnosci jest fakt, ze prezes Igor Sieczin, w czasach
zimnej wojny pracujgcy jako sowiecki agent w Mozambiku i Angoli, biegle wtada jezykiem
portugalskim.

Podobnie jak w przypadku koncesji brazylijskich, Rosneft odziedziczyt takze licencje
w lIraku, tym razem nie po TNK-BP, ale po przejetej w 2016 roku firmie Basznieft.
Sg one zlokalizowane na potudniu kraju, w strefie kontrolowanej przez rzad centralny
w Bagdadzie. Jednoczesnie Rosneft rozwija wspotprace z Kurdami w autonomicznych
regionach na podtnocy, zapewniajgc od 2017 roku zbyt kurdyjskiej ropy na rynkach
zagranicznych. Rosneft buduje takze dla witadz kurdyjskich gazocigg biegnacy do Turcji,
ktéory ma by¢ gotowy w przysztym roku. Firma wykorzystuje nawet na swoja
korzys¢ arabsko-kurdyjskie napiecia w Iraku. Gdy po nieuznanym przez nikogo kurdyjskim
referendum niepodlegtosciowym irackie wojska rzagdowe zajety kontrolowany dotad przez
Kurdéw Kirkuk z jego polami naftowymi, Rosneft przejgt 60 procent udziatéw w rurociggu
z Kirkuku do tureckiego Ceyhanu, obiecujgc zwiekszy¢ jego przepustowosé
z 600 do 950 tys. barytek ropy dziennie.

26 https.//carnegieendowment.org/2018/05/03/russia-playing-geopolitical-game-in-latin-america-pub-76228.
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Z KREMLEM ZA PAN BRAT. ROSYJSCY CHAMPIONI NA RYNKACH SWIATOWYCH

Wszystko to stuzy budowie strategicznej pozycji Rosji w rejonie Syrii, gdzie Moskwa jest
bezposrednio zaangazowana. Aktywnos$¢ Rosneftu na Bliskim Wschodzie umacnia pozycje
Rosji jako gtéwnego dostawcy paliw dla Turcji, ktéra jest cztonkiem NATO sktéconym
ostatnio z USA. Dawne wspdlne przedsiewziecia energetyczne firm tureckich i zachodnich
w rejonie Morza Kaspijskiego nalezg juz do przesztosci.

Nie mniejsze jest zaangazowanie rosyjskie w Libii, gdzie Rosneft podpisat porozumienie
z libijskg National Qil Corporation, a rzagd w Moskwie stara sie utrzymywac przyjazne
stosunki ze wszystkimi rywalizujgcymi o wtadze w Libii frakcjami politycznymi.

Kraj ten, zapewniajgcy dojscie do rynkéw potudniowej i zachodniej Europy, ma dla
rosyjskich plandw geostrategicznych kluczowe znaczenie. Libia ma wielkie rezerwy ropy
i niskie koszty ich wydobycia, a jednoczesnie ma dostep do wtoskiego rynku gazowego
przez rurocigg Green Stream.

Rosneft dostarcza takie gaz skroplony do Egiptu i wykupuje udziaty w koncesjach
wydobywczych na polu gazowym Zohr u wybrzezy Egiptu?’, odkrytym przez koncern ENI.

Rosjanie smiato poczynajg sobie takze na rynkach uwazanych tradycyjnie za amerykanska
strefe wpltywow. Wspodtpraca miedzy Rosneftem a Arabig Saudyjska, zapoczatkowana
wizytg krdla Salmana w Moskwie w 2017 roku, rozwija sie na tyle dobrze, ze saudyjski
minister Khalid al- Falih twierdzi, ze bedzie ona trwac przez dekady i pokolenia.

Nawet strategiczne wspdtdziatanie z Chinami na wielu polach, od =zbrojen
po telekomunikacje nie przeszkadza Rosneftowi szukaé inwestycji w Wietnamie,
uwiktanym w spér terytorialny z Chinami o wyspy na Morzu Potudniowochinskim.
Wiadimir Putin ma za sojusznikow gaz i rope oraz wielkie mozliwosci recznego sterowania
firmami zajmujgcymi sie tymi surowcami. Gtéwny rywal Rosji, Stany Zjednoczone,
nie majgtakich narodowych championéw energetycznych, a co za tym idzie,
nie maja takze narzedzi do kreowania za ich pomocga wtasnych celéw politycznych w takim
stopniu jak Rosja.

27 https.//aawsat.com/english/home/article/1857951/rosneft-gas-production-egypt-reaches-113-bcm.
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Determinacja, z jaka chronieni przez panstwo chidscy championi rozpychajg sie
na globalnych rynkach budzi zrozumiate zaniepokojenie w Stanach Zjednoczonych.
Swiadomoé¢ pojawienia sie agresywnej konkurencji nie jest w USA nowa. Juz administracja
Billa Clintona zwracata uwage na grozne nierdwnosci w handlu z Chinami.
Tyle ze w 1996 roku amerykanski deficyt w obrotach z Chinskg Republikg Ludowa
wynosit zaledwie 10 mld dolaréw. Jest to skromna suma w poréwnaniu ze wspotczesnym
poziomem deficytu, ktéry w ubiegtym roku wynidst ponad 323 miliardy USD.

Demokraci Clintona definiowali Zrédta tego deficytu zupetnie tak samo, jak obecna
republikanska administracja Donalda Trumpa. Skfadat sie na nig protekcjonizm wobec
rodzimego biznesu, kradziez wtasnosci intelektualnej na masowg skale i stosowanie cen
dumpingowych przy ekspansji na rynki Swiatowe.

Zadna z tych praktyk nie byta obca amerykanskiej tradycji, wywodzacej sie jeszcze
od ojcéw zatozycieli Standw Zjednoczonych. Jeden z nich, Alexander Hamilton, pierwszy
amerykanski sekretarz skarbu, juz w roku 1791 zaprezentowat Kongresowi dokument,
znany jako Report on Manufacturers®®, w ktérym jasno stwierdzat, ze tak ceniona przez
gospodarczych liberatéw wolna konkurencja, prowadzona na réwnych warunkach
cenowych i jakosciowych, jest catkowicie niepraktyczna dla nowych graczy na rynku.
W roku 1791 takim nowym graczem byty Stany Zjednoczone.

Hamilton byt przekonany, Zze osiagniecie sukcesu jest niemozliwe bez nadzwyczajnej
pomocy i ochrony ze strony rzadu. W przetozeniu na praktyke handlowg te zatozenia
sprowadzaty sie do tego, ze kierowany przez Hamiltona departament skarbu finansowat
kradziez najnowszych technologii, np. brytyjskiego przemystu tekstylnego, wspierajgc
w ten sposdb rozwdj tej i wielu innych dziedzin gospodarki w USA. Hamilton opowiadat sie
takze za utrzymywaniem protekcjonizmu, dopdki amerykarnska gospodarka nie okrzepnie
i nie bedzie zdolna do udziatu w globalnej konkurencji.

Filozofia, znana jako American System, usprawiedliwiata utrzymywanie wysokich cet
importowych produktéw podczas transformacji amerykanskiej gospodarki z rolnictwa
na przemyst w catym dtugim okresie pomiedzy Wojng Secesyjng a Il wojng $wiatowa®.
Wsparcie rzgdowe miato wiele réznych form. Jedng z nich byt np. Plan Marshalla, dzieki
ktédremu USA wyasygnowaty 17 mld éwczesnych dolaréw pomocy dla zniszczonej wojng
Europy. Plan ten doprowadzit co prawda do rozmontowania wielu barier celnych
w relacjach miedzy Europg a USA, cementujac funkcjonowanie wolnorynkowej gospodarki

28 https.//www.constitution.org/ah/rpt_manufactures.pdf.
2 https.//insights.som.yale.edu/insights/who-needs-national-champions.
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w wolnym s$wiecie. Z drugiej jednak strony byt to gigantyczny zastrzyk rzgdowej pomocy
dla amerykanskiego biznesu. Wiekszos¢ z pieniedzy, wyasygnowanych w ramach planu
Marshalla, trafita do firm amerykanskich, torujagc im droge na chtonne rynki powojennej
Europy.

Amerykanski protekcjonizm, skuteczny w obronie przed silniejszg konkurencjg z Europy,
stat sie z biegiem czasu czynnikiem sprzyjajgcym stagnacji. Wida¢ to na przyktadzie firmy
Pan American World Airways, bedacej od lat 30. do 70. XX wieku symbolem gospodarczej
i technologicznej sity USA. Problem polegat na tym, ze Pan Am nigdy nie latat sam, zawsze
majac za drugiego pilota rzad Standw Zjednoczonych®.

Od 1945 roku Pan Am, mimo ze pozostawat firmg prywatna, byt de facto narodowym
przewoznikiem. Jego pozycja byta nieoficjalna z powodu gteboko zakorzenionej w USA
nieufnosci wobec angazowania sie rzagdu w biznes. Mimo to kolejne administracje
zapewniaty firmie wsparcie dyplomatyczne, konieczne do prowadzenia globalnej ekspansji,
a regulacje prawne zapewniaty Pan Am monopol na trasy miedzynarodowe i staty dostep
do subsydiéw, bez ktérych nie byto mowy o rentownosci firmy.

We weczesnej epoce lotéw miedzykontynentalnych samoloty byly zbyt mate, zeby linie
mogty utrzymywad sie wytgcznie ze sprzedazy biletéw, stad pojawita sie instytucja
przewoznika narodowego. W USA zarezerwowano jg nieoficjalnie dla Pan Am. Firma
utrzymywata uprzywilejowang pozycje championa do roku 1978, gdy prezydent Jimmy
Carter zliberalizowat branze lotniczg, wystawiajgc Pan Am na ostrg rynkowa konkurencje.
Gdy w 1991 roku flagowy przewoznik amerykanski okresu zimnej wojny upadat, nikt nawet
nie o$mielit sie zadaé dla niego pakietow ratunkowych.

Kolejne lata zmienity jednak nastawienie wtadz do problemdéw prywatnego biznesu.
W wyniku kryzysu lat 2007-2008 w powaznych ktopotach znalazta sie firma General
Motors, ktéra podobnie jak Pan Am byta w XX wieku jednym z wiodacych amerykanskich
championdéw. Republikaniski kandydat na prezydenta, Mitt Romney napisat w New York
Timesie komentarz, zatytutowany: ,Pozwdlmy Detroit zbankrutowaé”®!, odnoszacy sie
do stolicy amerykanskiego przemystu motoryzacyjnego. ,Bez wsparcia Detroit bedzie
musiafto sie drastycznie zrestrukturyzowac. Ze wsparciem pozostanie na samobdjczym
kursie spadajgcych udziatéw w rynku, nieprzezwyciezonych obcigzen emerytalnych, atrofii
technologicznej, uposledzenia jakosci i niekoriczacej sie utraty miejsc pracy. Detroit
potrzebuje gwattownego zwrotu, a nie kolejnego czeku” - pisat Romney, ale nikt
go nie stuchat. Kongres wyasygnowat dla branzy motoryzacyjnej 80 mld dolaréw pomocy,
z czego 50 trafito do GM w zamian za udziaty, przejete przez departament skarbu USA.
Rzad stat sie wiekszosciowym udziatowcem koncernu, ktéry praktycznie zostat
znacjonalizowany. Co prawda udziaty zostaty stopniowo odsprzedane firmie, w miare jak
stawata na nogi, ale amerykanscy podatnicy i tak stracili na catej operacji 10 mld dolaréw.

30 https.//insights.som.yale.edu/insights/who-needs-national-champions.
31 https.//www.nytimes.com/2008/11/19/opinion/19romney.html.
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Wraz z wygrang wyborczg Donalda Trumpa, uzyskang m.in. dzieki hastom ochrony
amerykanskich championdéw i przywrécenia naleznego im miejsca w globalnej wymianie
handlowej, skruputy wobec wspierania narodowych championéw staty sie jeszcze mniejsze.
Szczegblnie gdy amerykanska polityke handlowa zaczat ksztattowaé Robert Lightizer?,
specjalizujgcy sie przez wiekszo$¢ swojej kariery w zwalczaniu nieuczciwych praktyk
w handlu $wiatowym, stosowanych przez panstwa subsydiujgce swoje gospodarki i stosujgce
protekcjonizm chronigcy ich wtasne rynki. Oczywiscie kosztem amerykanskiego przemystu.

W czasach Trumpa gtéwnym problemem okazat sie deficyt handlowy w relacjach z Chinami®3
oraz brak réwnowagi w wymianie handlowej z partnerami z Unii Europejskiej,
ktora - wedle stow prezydenta USA - ,jest jeszcze gorsza od Chin, tyle, ze mniejsza”.

Po ciagle niezrealizowanych przez USA zapowiedziach drastycznych podwyzek taryf
celnych na niemieckie samochody, najnowszym punktem spornym w relacjach UE z USA
jest sprawa subsydiow dla gtdwnego konkurenta Boeinga, czyli firmy Airbus. Amerykanski
gigant lotniczy jest niewatpliwie jednym z gtdwnych championéw przemystowych
za oceanem. Cho¢ oczywiscie, zgodnie z obowigzujgcymi w USA standardami, rzad nie ma
w nim zadnych udziatéw, firma cieszy sie petnymi przywilejami. O ich poziomie $wiadczg
najlepiej zarzuty, jakie pojawity sie po uziemieniu wiosng 2019 roku catej floty samolotéw
Boeing 737 Max, z ktérych dwa w krotkim odstepie czasu rozbity sie z powodu awarii
systemow pokftadowych. Jednej z przyczyn katastrof dopatrywano sie w zbyt duzym
wplywie firmy na Federal Aviation Administration, do ktdérej nalezy m.in. kontrola
bezpieczenstwa dopuszczanych na rynek konstrukcji.

Na poczatku pazdziernika 2019 roku arbitraz WTO rozstrzygnat toczacy sie od kilkunastu
lat spor miedzy Boeingiem a europejskim Airbusem o stosowanie niedozwolonej pomocy
publicznej®*. Amerykanie skarzyli UE o subsydiowanie S$redniej wielkos$ci A350
i gigantycznych A380, ktdre i tak zostaty juz wycofane z produkcji. Europejskie konsorcjum,
bedace w rekach niemieckich, francuskich, hiszpanskich i brytyjskich, miato otrzymac
wsparcie w wysokosci 22 mld dolaréw, ktére przetozyty sie wedle szacunkéw Boeinga
na zyski przekraczajace 200 mld USD. Airbus przegrat spér. Swiatowa Organizacja Handlu
dafa USA zielone swiatto do natozenia karnych taryf celnych na europejskie towary, warte
7,5 mld dolaréw rocznie.

Na rozstrzygniecie czeka jednoczesnie podobny pozew, tyle, ze ztozony przez Airbusa,
wskazujacy, ze Boeing takze korzysta z nielegalnego wsparcia rzagdowego na badania
i rozwdj w wysokosci 23 mld dolaréw. W tej sprawie decyzja WTO ma zapas¢ w ciggu
nastepnych 9 miesiecy i mozliwa jest ugoda, bo realizacja postanowien WTO w sprawie
podwyzki taryf na europejskie samoloty i ewentualne odwetowe kroki UE mogg uderzy¢
w klientéw Airbusa i Boeinga po obu stronach Atlantyku.

32 https.//thehill.com/opinion/finance/452213-time-for-america-to-support-its-own-national-champions.

33 https://www.reuters.com/article/us-china-economy-trade-surplus-usa/chinas-2018-trade-surplus-with-u-s-highest-on-
record-going-back-to-2006-idUSKCN1P804L.

34 https.//www.ft.com/content/de3f9c12-e3a0-11e9-9743-db5a370481bc.
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Amerykanski champion jest gtéwnym dostawcg samolotéw dla Lufthansy i Ryanaira,
podczas gdy w USA klientem Airbusa s3 linie Delta Airlines. Cho¢ zaden ze wspodtczesnych
przewoznikow amerykanskich nie cieszy sie juz takimi przywilejami, jak Pan Am,
administracja pilnuje ich intereséw.

Stad tez presja wywierana przez amerykanskiego sekretarza skarbu Stevena Mnuchina
na wiadze Kataru, w zwigzku z zarzutami o naruszanie przez linie Qatar Airways
porozumienia Open Skies. Przewoznikom amerykanskim nie podoba sie, ze katarskie linie
narodowe wykupity 49 proc. udziatéw w Air Italy i jako brand europejski uzyskaty dostep
do rynku amerykanskiego, naruszajgc pozycje rynkowg tamtejszych championow:
Delta Airlines, United Airlines i American Airlines.

Rzad amerykanski bedzie wiec najpewniej bardzo ostroznie podchodzit do mozliwosci
ukarania UE za dotowanie Airbusa. Szczegdlnie, ze decyzja WTO nie ogranicza akcji celnej
USA wytgcznie do aeronautyki. Stany Zjednoczone mogg w ramach wyznaczonej sumy
7,5 mld dolaréw rocznie obtozy¢ zaporowymi ctami dowolne europejskie towary, co jest
o tyle ryzykowne, ze moze okazac sie korzystne dla czujnej chinskiej konkurencji.

Wsparcie rzadowe dla narodowych championéw we wschodzacych gospodarkach
uwazane jest za manewr pozwalajgcy unikngé putapki sredniego wzrostu, w ktorej
konieczne jest utrzymywanie niskiego poziomu zarobkéw, zeby nie podnosi¢ cen
produktdw i nie obnizaé ich przewagi na rynkach zagranicznych. Mechanizmy rynkowe
sprzyjajg utrzymywaniu takiego stanu rzeczy. Dlatego np. Chiny prdébujg to przeskoczyd,
zasysajac obce technologie, by zwiekszy¢ konkurencyjnosé swoich produktow?®.

Biznes amerykanski jest dobrze przygotowany do rywalizowania na wolnym rynku,
nie wspominajac o nieruchawych panstwowych gigantach przemystowych, kontrolujgcych
zdeformowane rynki lokalne. Jednak konkurencja ze strony championdw
skoncentrowanych na innowacjach, ktérzy szukajg swojego miejsca w wysoce
konkurencyjnych branzach, korzystajgc z niczym nieskrepowanego wsparcia rzgdowego,
wymaga zupetnie nowej strategii. Praktyka pokazuje, ze jednym z jej elementéw moze by¢
proba aresztowania przedstawicieli kierownictwa konkurencyjnej firmy, jak miato to
miejsce w przypadku Meng Wanzhou, dyrektor finansowej Huawei, a jednoczesnie coérki
zatozyciela firmy, ktérg USA oskarzyty o naruszanie sankcji wobec Iranu.

Zazwyczaj jednak stosuje sie zupetnie inne rozwigzania®. Jedng z nich jest atakowanie
rodzimego rynku konkurenta, co praktykuje np. Ford, rozwijajgc fabryki w Indiach,
by rywalizowac¢ z Tata Motors na jego wtasnym terenie. Wazna jest takze obrona przed
ekspansja obcej konkurencji, korzystajgcej ze wsparcia rzgdowego. W USA Apple i Google
podpisaty dtugoterminowe umowy z gtéwnymi firmami telekomunikacyjnymi, AT&T
i Verizon, blokujgc smartfonom chifnskim dostep do amerykanskich abonentéw.

35 https.//thediplomat.com/2019/02/made-in-china-2025-explained).
36 https.//sloanreview.mit.edu/article/how-to-compete-against-the-new-breed-of-national-champions/.
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W ramach rywalizacji z championami z zagranicy stosuje sie takze dziatania na szczeblu
rzagdowym, pozwalajace wiasnym firmom osigga¢ przewage na rodzimych rynkach
konkurentow. Taki byt cel podjetej w 2018 roku decyzji federalnej o odmowie sprzedazy
amerykanskich mikroprocesoréw chinskiej ZTE Corp®’. Przerwanie dostaw podzespotéw
zmusito ZTE do likwidacji czesci operacji, tworzac producentom smartfonéw z USA
przestrzen do wejscia ze swoimi produktami na rynek chinski.

Najwiecej wspdlnego z tradycyjnym protekcjonizmem ma wspotpraca branz z rzagdem
przy tworzeniu regulacji, zapobiegajacych sytuacji, w ktérej narodowi championi
muszg konkurowaé na swoich witasnych rynkach. Producenci stali i aluminium w USA
wspotpracowali Scisle z administracjg Trumpa przy wprowadzaniu taryf zamykajacych
rynek USA dla zagranicznej konkurencji, a koncerny farmaceutyczne odegraty duzg role
w zablokowaniu przez Food and Drug Administration ekspansji tariszych firm z Indii.

Dobor strategii uzalezniony jest od typu championa. Jesli panstwo ma w nim
mniejszosciowe udziaty, mozna podja¢ normalng gre rynkowa na jego terenie. Tak jest
w przypadku firmy Lenovo, ktérej mniejszosciowym udziatowcem, poprzez Legend Holding
Corporation, jest rzad chinski.

Mimo to amerykanskie firmy komputerowe konkurujg z produktami Lenovo w Chinach.
Dla zachowania wzglednej swobody dziatania na rynku chinskim, USA powstrzymujg sie od
politycznych naciskéw w celu blokowania ekspansji Lenovo na swoim terenie. Dlatego
np. komputeréw Lenovo uzywa Pentagon, z zastrzezeniem, ze nie mogg one stanowié
wyposazenia amerykanskiej armii.

Ekspansja na rynek konkurenta nie jest mozliwa w przypadku, gdy jego gtéwnym
udziatowcem jest panstwo lub gdy korzysta on z petnego pakietu subsydiéw i parasola
politycznego i prawnego®. Przekonato sie o tym wiele firm technologicznych z USA,
jak chocby Facebook, Google czy Amazon, ktérym witadze w Pekinie zamknety mozliwosci
rozwoju na ich terenie, by chronié rodzime klony innowacyjnych form z USA. Wtedy
pozostaje tylko odwetowe dziatanie poprzez blokowanie wtasnego rynku.

W marcu 2018 roku Committee on Foreign Investment in the United States (CFIUS)
zablokowat akwizycje Qualcomm, wiodgcego producenta mikroprocesordw na swiecie,
przez firme Broadcom®. Broadcom powstata co prawda w USA, ale obecnie ma siedzibe
w Singapurze i jest silnie uzalezniona od chifdskiego rynku. Qualcomm sam zwrdcit sie
do CFIUS® o zbadanie, czy préby zainstalowania w zarzadzie firmy ludzi sprzyjajgcych fuzji
z Broadcom nie majg wptywu na bezpieczenstwo narodowe Standéw Zjednoczonych.
Broadcom prébowat obejs¢ interwencje wtadz federalnych, rejestrujgc ponownie swoja
dziatalnos¢ w USA, by nie podpadaé¢ pod przepisy o kontroli zagranicznych inwestycji,
ale niewiele to pomogto.

37 https.//www.nytimes.com/2018/05/25/us/politics/trump-trade-zte.html.

38 https.//sloanreview.mit.edu/article/how-to-compete-against-the-new-breed-of-national-champions/.

39 https://www.aei.org/technology-and-innovation/broadcoms-bid-for-qualcomm-blocked-security-policy-meets-industrial-
policy/.

90 https://www.ft.com/content/2924b4ae-28a6-11e8-b27e-cc62a39d57a0.
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CFIUS nie interesowat bowiem status firmy jako zagranicznego inwestora, a jedynie mozliwa
kolizja miedzy strategicznymi interesami panstwa w dziedzinie telekomunikacji a interesami
rywalizujgcych ze sobg korporacji, mogaca doprowadzi¢ do utraty przez USA dominacji
na rynku pétprzewodnikow. Interwencja rzadu zostata przeprowadzona w interesie firmy,
majacej dtuga historie inwestowania poteznych pieniedzy w innowacyjne technologie,
utrzymywania produkcji w kraju i czerpania zyskow z udzielania licencji na swoje produkty,
a nie wyzbywania sie technologii. Broadcom za$ zarabia na skupowaniu firm i cieciu ich
kosztéw, m.in. poprzez likwidowanie dziatéw badawczych i transfer technologii do Chin.
Podejrzenia o zagrozenie dla bezpieczenstwa, stwarzane przez relacje Broadcom
z zagranicznymi podmiotami byto cytowane, jako ostatni z powoddw interwencji wtadz
federalnych w obronie Qualcomm. Namascita ona spétke na narodowego championa
odgrywajgcego wazng role w rywalizacji z Chinami. Co charakterystyczne dla modelu podejscia
do championdéw w USA, nie przeszkodzito to jednoczesnie Federalnej Komisji Handlu pozwac
Qualcommu za nieuczciwe praktyki handlowe, naruszajgce przepisy antytrustowe.
Postepowanie rozpoczeto pomimo, ze Federal Trade Commission byta naciskana przez
przedstawicieli departamentéw obrony, energii, sprawiedliwosci, a nawet przez Homeland
Security, zeby porzuci¢ zarzuty.
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Czy narodowi championi sg zagrozonym gatunkiem? - takie pytanie zadatna tamach
Financial Times* sir Geoffrey Owen, wyktadowca London School of Economics i byty
wieloletni redaktor naczelny FT. Byto to w 2017 roku, gdy uwaga komentatoréw
ekonomicznych na Wyspach nie skupiata sie wytgcznie na Brexicie. Owen komentowat
zamieszanie wokoét proby wrogiego przejecia anglo-holenderskiego koncernu Unilever.

Prébowata tego dokonaé amerykanska firma KraftHeinz. Atak zostat odparty, ale Unilever
zaczat domagaé sie zaostrzenia kontroli rzagdowej nad akwizycjami firm odgrywajacych
wazng role w krajowej gospodarce przez podmioty zagraniczne. Brytyjczycy pilnujg tego
przynajmniej od czaséw Margaret Thatcher. W potowie lat 80. Zelazna Dama musiata
zmierzy¢ sie z prawdziwg patriotyczng histerig, gdy prébowata sprzeda¢ czesci
panstwowego koncernu motoryzacyjnego British Leyland Fordowi i General Motors.
Lamenty nad utratg flagowych marek, jak Jaguar, Land Rover, MG, Triumph czy Mini,
zmusity jg do zerwania rozmoéw, ale z czasem rynek i tak zdziatat swoje. Ford i GM, a potem
takze BMW, przejety najatrakcyjniejsze marki British Leyland, a reszta zostata po prostu
zlikwidowana.

Brytyjczycy sg dzi$ na najlepszej drodze do oderwania sie od gtdwnego nurtu europejskiej
gospodarki, ale pytanie sir Geoffreya jest ciggle aktualne w kontynentalnej Europie.
Francuzi maja z tym najmniejszy problem, nawet pod rzadami Emanuela Macrona,
ktory uchodzi za liberata, patronujac frakcji o takim profilu w Parlamencie Europejskim.
Latem 2019 roku jego minister finanséw, Bruno Le Maire, zablokowat jednak fuzje Fiata
z Renault, ktéra miata dawac¢ obu udziatowcom po 5 mld euro rocznie. Le Maire miat
ostatnie stowo, bo panstwo ma 20 procent udziatdw w Renault i nie waha sie ich
uzywac dla ochrony interesow republiki, co nazywane jest czasami nad Sekwang
patriotyzmem przemystowym.

Juz w latach 90., pod presjg Unii Europejskiej naciskajgcej na liberalizacje francuskiego
rynku zgodnie z zapisami traktatu z Maastricht, powstat raport Claude Mandila
charakteryzujgcy gospodarke republiki jako system oparty na paristwowych monopolach®.
Mimo wielkiej mody na prywatyzacje, jaka nastgpita w latach 90., Francuzi nigdy tego
systemu gruntownie nie zmienili. Dzi$ rzad ma udziaty w 81 firmach, zatrudniajgcych
prawie 2 min pracownikéw. Sg wsrdd nich tak znane marki jak Alstom, ktéry dostat
w 2016 roku pét miliarda euro na utrzymanie produkcji superszybkich pociggdw, Orange
czy EDF. Ta ostatnia spotka reprezentuje sektor energetyczny, ktéry w duzej czesci zostat
stworzony przed rokiem 1990 z firm kontrolowanych przez ,Direction générale
de I'énergie et des matiéres premiéres”. DGEMP byt odpowiedzig painstwa na brak

41 https://www.ft.com/content/6b07db66-0a44-11e7-ac5a-903b21361b43,
42 https://www.cairn-int.info/article-E_RFSP_655_0761--from-national-to-international.htm.
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we Francji naturalnych Zzrddet surowcdw energetycznych i zwigzang z tym koniecznos¢
wsparcia rzgdowego dla firm tego sektora.

Wsrdd energetycznych championdw szczegdlng pozycje zajmuje koncern nuklearny Areva,
produkujgcy 80 proc. prgdu we Francji. Areva i jej technologie sg jednoczesnie gtéwnym
towarem eksportowym republiki. Zaangazowanie, z jakim kolejni prezydenci Francji
promujg Areve przy okazji zagranicznych wizyt, urasta juz do rozmiaréw anegdotycznych.

Nie zniecheca to jednak rzadéw francuskich przed bezwzglednym egzekwowaniem swoich
praw wtascicielskich w strategicznych sektorach. W 2017 roku doprowadzono
do praktycznej nacjonalizacji stoczni w St. Nazaire, produkujgcej m.in. na potrzeby
francuskiego przemystu zbrojeniowego, zeby zablokowac fuzje z wtoska firma Fincantieri,
co mogto grozi¢ utratg nowoczesnych francuskich technologii.

Zupetnie inne podejscie prezentujg Niemcy, postrzegani powszechnie jako nardd
szczegoblnie pilnujacych swoich championdéw przemystowych. Pod koniec ubiegtego roku
W rece zagranicznego inwestora przeszedt jeden z najstarszych championéw Niemiec,
istniejgca od 1879 roku firma Linde AG*. Niemiecka spd6tka, najwiekszy dostawca gazéw
przemystowych na Swiecie zostat przejety przez amerykanskiego konkurenta, firme
Praxair, ktéra z powoddw podatkowych przeniosta siedzibe z Monachium do Dublina.
Ta fuzja pokazuje odwrdcenie rél w swiecie biznesu, bo Praxair powstata jako amerykanski
oddziat Linde AG i zostata skonfiskowana Niemcom w czasie | wojny swiatowe;j.

Wielkiej wrzawy z powodu przejecia przez Amerykandw firmy, ktérej zatozyciel Carl Linde
wynalazt chtodzong gazem lodéwke w Niemczech, nie byto. Jest to zgodne z obowigzujgcym
od konca Il wojny swiatowej modelem niemieckiej gospodarki, w ktérej decyzje o inwestycjach
i akwizycjach podejmowane byty w oparciu o kryteria biznesowe, a nie polityczne.

To sie jednak zmienia i to z trzech réznych powodow.

Pierwszym jest presja ze strony USA, ktdrych prezydent oskarza UE o nieuczciwe praktyki
handlowe i otwarcie grozi wojng celng niemieckim koncernom samochodowym, uznajgc
import BMW czy Mercedeséw do Standéw Zjednoczonych za zagrozenie dla bezpieczenstwa
narodowego. Tak ostra akcja na najwyzszym dyplomatycznym szczeblu sitg rzeczy angazuje
rzad niemiecki do obrony intereséw rodzimego biznesu.

Niemcy, podobnie zresztg jak USA, coraz mocniej czujg takze zagrozenie ze strony Chin.
Ta wiodaca dotad gospodarka UE korzystata na sukcesie ekonomicznym Parstwa Srodka,
najwiekszego partnera handlowego Niemiec. W 2018 roku Niemcy wyeksportowaty
do Chin towary za 93 mld euro, a sprowadzity za 106 mld euro. Wskazywatoby to
na w miare zdrowg réwnowage w wymianie handlowej. Jednak liczby nie médwig
wszystkiego, bo w kwestii transferéw technologicznych nieréwnowaga w relacjach Chin

43 https://www.ft.com/content/7d138f5c-b707-11e6-961e-alacd97f622d.
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z Niemcami jest szczegdlnie jaskrawa. Niemcy tak naprawde zwrdcili na nig uwage dopiero
w 2016 roku, gdy chifiska Midea Group kupita firme Kuka z Augsburga*, wiodacego
producenta robotédw przemystowych na sSwiecie. Transakcja, pozbawiajagca Niemcy
wytgcznosci na unikalne w skali $wiatowej technologie, przeprowadzona zostata
bez wiekszych przeszkéd. Potraktowano jg w kategoriach czysto ilosciowych,
jako korzystng inwestycje zagraniczng a nie wrogie przejecie, przed ktédrym, wzorem
wspomnianych wczesniej Qualcommu w USA czy Unilever w Wielkiej Brytanii, Kuka
mogtaby szukaé ochrony rzgdowej. Teraz firma pada ofiarg wojny handlowej USA
z Chinami, zmniejszajgcej zapotrzebowanie chiskich fabryk na projektowane
w Niemczech roboty.

Nie bez wptywu na odstgpienie od zasady trzymania rzadu z dala od biznesu jest takze
Dieselgate. Od czasu gdy w 2015 roku ujawniono, ze Volkswagen instalowat urzadzenia
oszukujgce na testach emisji spalin, jest to jeden z najczesciej dyskutowanych tematéw
w Niemczech. Nie chodzi tylko o Volkswagena, ale o catg branze motoryzacyjng, ktéra daje
prace ponad 800 tysigcom Niemcdw, generujac az 8 procent niemieckiego PKB. Przemyst,
bedacy absolutng duma Niemiec popetnit wiele btedéw, przypisywanych zazwyczaj scisle
kontrolowanym przez panstwo gigantom. Najwazniejsze sg opdznienia w innowacyjnosci,
powodujgce, ze branza przespata moment, w ktédrym konkurencja ostro zainwestowata
w niskoemisyjne technologie hybrydowe. Skrajny przypadek Volkswagena pokazat,
ze innowacje ograniczyly sie w duzej mierze do konstruowania oprogramowania,
zafatszowujgcego testy spalin, co mocno podkopato zaufanie odbiorcéw do flagowych
produktéw niemieckiego przemystu ciezkiego. Stad np. mnozace sie w kolejnych miastach
niemieckich zakazy poruszania sie z autami z silnikami wysokopreznymi.

W dlad za tym idzie przekonanie, Zze championdéw, zagrozonych ostrg konkurencjg
zagraniczng i wtasng niemocg, nie mozna pozostawia¢ samym sobie. Tego w duzej mierze
dotyczy ogtoszona na poczatku 2019 roku przez niemieckiego ministra gospodarki, Petera
Altmaiera, Strategia Przemystowa 2030%. Zaktada ona m.in. stworzenie funduszu, ktéry
miatby inwestowaé¢ w firmy zagrozone przejeciem, tak by chroni¢ je przed potknieciem
przez wiekszych graczy. Mowa jest takze o wiekszym zaangazowaniu publicznych funduszy
w nakfanianie firm do innowacji. Ma temu stuzy¢ np. projekt federalnego finansowania
europejskiej fabryki baterii do aut elektrycznych, ktéra uniezaleznitaby producentéw z UE
od importu podzespotow.

Podobne rozwigzania pojawiajg sie takze na szczeblu europejskim.

Portal Politico ujawnit istnienie w Komisji Europejskiej projektu stworzenia European
Future Fund®, specjalnego funduszu majgcego inicjowa¢ powstawanie europejskich
championdéw i wzmacnia¢ pozycje rynkowa tych juz istniejgcych w konkurencji na rynkach
Swiatowych. Co prawda rzecznicy nowej szefowej komisji, Ursuli von der Leyen,

4 https://www.dw.com/en/changes-at-german-robotics-firm-kuka-raise-questions-over-chinese-intentions/a-46456133.

45 https://www.euractiv.com/section/economy-jobs/news/german-2030-industrial-strategy-altmaier-backs-european-
champions/.

% https://www.politico.eu/article/exclusive-european-commission-leaked-plans/.
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zaprzeczajg, zeby taki dokument trafit na jej biurko. Jednak jego 173 stronnicowy draft,
przygotowany przez urzednikdw komisji, dobrze ilustruje zmiane strategii unijnej w tej
kwestii*’. Plan zaktada zebranie przynajmniej 100 mld euro z publicznych i prywatnych
zrédet, ktore - w przeciwienstwie do istniejgcych obecnie unijnych funduszy badawczych
czy rozwojowych - miatyby by¢ inwestowane bezposrednio w firmy, rokujace jako championi.

Pienigdze majg pochodzi¢ z tej czesci budzetu UE, ktéry przeznaczony jest na wspieranie
kapitatéw podwyzszonego ryzyka, badania i rozwdj regionalny.

Fundusz miatby by¢ nadzorowany przez dyrektorat generalny komisji ds. badan
we wspotpracy z innymi wydziatami zajmujgcymi sie budzetem i ustugami finansowymi.

Pomyst ten sugeruje gotowo$¢ znacznie luzniejszego niz dotad podejscia UE
do publicznego wsparcia szczegdlnie obiecujgcych czy tez strategicznych przedsiebiorstw.
A przeciez jeszcze niedawno ta sama komisja ochoczo zablokowata fuzje niemieckiego
Siemensa z francuskim Alstomem. Dzieki temu modgt powsta¢ europejski champion
w dziedzinie kolejnictwa, ale komisja uznata, ze potgczenie Alstomu z Siemensem da nowe;j
firmie monopolistyczng pozycje na wielu europejskich rynkach®.

Bronigca w tej sprawie wolnej konkurencji duiska komisarz Margrethe Vestager wdata sie
przy tej okazji w ostry spdr z odpowiedzialnym w komisji za sprawy gospodarcze
francuzem Pierre’m Moscovici. - Opdr wobec fuzji nie powinien by¢ naiwny i powinien
uwzglednia¢ ewolucje gospodarki Swiatowej - méwit komisarz Moscovici, nazywajac
polityke antymonopolowg UE przestarzatg i wzywajgc do jej uaktualnienia tak,
zeby europejskie firmy mogty sprostaé zagranicznej konkurencji®®. Sytuacja ta, ale tez
i wiele innych, wywotuje rdwniez coraz bardziej odwazng dyskusje na temat kompetencji
merytorycznych, jakie powinni posiada¢ urzednicy podejmujgcy decyzje o kontroli
koncentracji. Coraz czesciej uczestnicy procesdw po stronie biznesu zgtaszajg, iz wsrdd
zespotdw oceniajgcych brak jest zupetnie specjalistéw znajacych poszczegdlne branze
i majacych realne doswiadczenie biznesowe. To moze wptywaé na zrozumienie strategii
biznesowych firm i przesuwac ciezar jedynie na elementy czysto urzednicze.

Pojawienie sie, tuz po powotaniu von der Leyen na szefowg KE, draftu European Future
Fund swiadczy o tym, ze prace w sugerowanym przez Moscovici kierunku juz trwaja.
Co zresztg biznes dobrze wyczuwa. Po fiasku fuzji Alstomu z Siemensem, pod koniec
wrzed$nia 2019 roku, pojawity sie informacje o planach kolejnej duzej transakcji
na europejskim rynku kolejowym. Chodzi i pofgczenie linii Eurostar i Thalys®!, nalezacych
do francuskich i belgijskich kolei SNCF i SNCB. Ci dwaj operatorzy zapewniajg szybkie
pofaczenia kolejowe, tgczace Wielka Brytanie, Francje, Belgie, Holandie i Niemcy, oferujac

47 https://www.neweurope.eu/article/commission-ready-to-support-european-industrial-champion-policy/.

4 https://www.iwkoeln.de/presse/in-den-medien/beitrag/michael-huether-for-project-syndicate-are-national-champions-
really-winners-210477.html.

49 https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/en/IP_19_881.

0 https://www.reuters.com/article/us-siemens-alstom-eu/eu-will-be-objective-not-naive-on-alstom-siemens-deal-moscovici-
idUSKCN1P91IWN.

1 https://www.railjournal.com/passenger/high-speed/eurostar-thalys-merger-proposal-revealed)/.
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112 pociggdéw dziennie i przewozgc ponad 18 min pasazerdw rocznie. W 2018 roku obie
linie miaty 1,67 mld euro obrotéw.

Nie wiadomo jeszcze, jakie bedzie nastawienie komisji do tej transakcji, ale mozna zatozy¢,
ze kolejna juz préba stworzenia europejskiego championa moze liczy¢ na przychylniejsze
niz dotad nastawienie unijnych regulatorow.

W drafcie European Future Funds mowa jest takze o ostrzejszej polityce handlowej wobec
rywali z USA i Chin. Chodzi m.in. o opracowanie strategii, ktdra pozwalataby na stosowanie
odwetowych dziatan celnych w przypadku, gdyby arbitraz WTO okazat sie nieskuteczny
lub wrecz zostat zignorowany przez USA. W przypadku Chin dokument rekomenduje
blokowanie udziatu chinskich firm w przetargach w UE i karanie je za naruszajacy unijne
standardy poziom subsydiéw, otrzymywanych od rzgdu w Pekinie. Komisja wymienia firmy
takie jak Google, Apple, Facebook, Amazon, Microsoft z USA czy chifskie Baidu, Alibaba
czy Tencent jako rywali, ktérym Europa musi stawic¢ czota.

Rzady i regulatorzy w UE 2z =zazdroscia patrzg na amerykanskich championow
technologicznych, dyktujgcych warunki w nowej gospodarce. Tyle, ze firmy te nie powstaty
dzieki zadekretowaniu przez rzad Standw Zjednoczonych koniecznosci opanowania
nowoczesnych technologii. Narodzity sie dzieki wolnej konkurencji i rywalizacji. Rola rzadu
ograniczata sie dotgd do finansowania publicznego badan na wielkg skale, a takze
zachecania naukowcéw do angazowania sie w biznes. Dopiero ostatnie miesigce przyniosty
zapowiedzi ze strony administracji USA podjecia odwetowych krokéw celnych w celu
obrony uprzywilejowanej pozycji firm z Doliny Krzemowej w Europie.

Na Starym Kontynencie od lat nie pojawiaja sie firmy tego kalibru rynkowego
i tak innowacyjne. Wiekszo$¢ z operujgcych obecnie w Swiecie wielkich koncerndow
europejskich, jak niemieckie Siemens, Daimler, Thyssen-Krupp, Bayer czy BASF, powstaty
we wczesnej epoce industrializacji i obecnie skupiajg sie raczej na utrzymywaniu swojej
pozycji, niz wyznaczaniu nowych kierunkéw w biznesie. Jedynym wyjatkiem jest Airbus,
toczacy zazartg walke z Boeingiem w ramach duopolu, w ktérym europejskie konsorcjum
zastgpito doprowadzonego do upadku DouglasaMcDonella. Jak wykazalismy w poprzednim
rozdziale, jest to jednak trudna dla Airbusa rywalizacja, w ktérej potrzeba wiele czasu
i pieniedzy. Warto pamietac, ze firma lotnicza, bedgca dumg technologiczng UE tylko raz,
w 2001 roku, a wiec 30 lat po powstaniu, wyprzedzita Boeinga pod wzgledem ilosci
sprzedanych samolotow.

Samo tworzenie cieplarnianych warunkéw dla europejskiego biznesu nie wystarczyto
do wygenerowania technologicznego boomu. By¢ moze dlatego, ze trudniej o niego
w scisle regulowanej gospodarce europejskiej. Od 2016 roku UE i poszczegdlne panstwa
cztonkowskie natozyty na firmy z Doliny Krzemowej ponad 20 mld euro réznego rodzaju
kar za naruszanie prywatnosci, zasad wolnej konkurencji i stosowanie niedozwolonej
pomocy panstwowej. Bruksela zaczeta wyznacza¢ standardy  postepowan
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antymonopolowych wobec Big Tech®2. Zajmujaca sie tymi kwestiami w poprzedniej komisji
Margrethe Vestager czesto spotykata sie ze swoimi amerykanskimi odpowiednikami,
oferujgc im gotowe przepisy na to, jak ograniczy¢ wszechwtadze firm technologicznych.
Amerykanski departament sprawiedliwosci, Federalna Komisja Handlu a takze
prokuratorzy stanowi prowadzg kilka postepowan przeciwko Big Tech.

Nie ma jednak prostych przetozen, mimo, ze rzady europejskie i sama komisja bardzo
starajg sie dostosowaé ustawodawstwo, wywodzace sie z epoki przed internetowej
do obecnej sytuacji, gdy cyfrowi championi dziatajg jednoczesnie na wielu polach.
Gdy Vestager rozpoczeta postepowanie przeciw Amazonowi, skupiata sie na tym,
czy zbieranie danych od ludzi handlujgcych w tym serwisie nie narusza prywatnosci
uzytkownikéw w celu tworzenia nieuczciwej przewagi konkurencyjnej. W USA regulatorzy
nie mogg sie powotywac¢ na ochrone prywatnosci, bo takie przepisy w USA po prostu
nie istniejg.

Nie znaczy to, ze sam problem nie istnieje. Przeciwnie. W USA o koniecznosci ztamania
potegi Big Tech méwi sie od czasu kampanii wyborczej roku 2016, gdy stato sie jasne,
jak wielki wptyw na polityke i zachowania wyborcéw majg serwisy spotecznosciowe
i Google.

Rdéznica miedzy USA a UE w realizowaniu postepowan antymonopolowych polega jednak
na tym, ze amerykanscy regulatorzy muszg broni¢ swoich zarzutéw przeciwko
championom przed niezaleznymi sgdami. W UE komisja dziata jednoczesnie jako $ledczy,
badajacy ewentualne tamanie prawa i sedzia, ferujacy wyroki i inicjujgcy zmiany
legislacyjne, co znacznie utatwia postepowanie.

Okazuje sie jednak, ze nawet wielkie kary finansowe naktadane przez komisje na firmy
z USA nie robig na nich spodziewanego wrazenia. Dysponujg one tak duzymi zasobami,
Ze moga sobie pozwoli¢ na ptacenie miliardowych sum, bez uszczerbku dla akcjonariuszy,
ktérzy mogliby wymusi¢ zmiane praktyk biznesowych. Dzieki temu stosunkowo tatwo
udaje im sie przekonac opinie publiczng a takze rzad, ze ograniczanie ich rynkowej pozycji
jest celowym dziataniem konkurencji, ktéoremu nalezy przeciwdziata¢ na szczeblu
panstwowym. Dziatania komisarz Vestager przeciwko firmom z Doliny Krzemowej uczynity
z niej jednego z gtéwnych wrogéw Donalda Trumpa®3. Amerykanski prezydent czuje sie
w obowigzku udzielenia Big Tech wsparcia politycznego, zgodnego z najlepszymi
amerykanskimi tradycjami w tej dziedzinie. A jeszcze niedawno, gdy okazato sie, ze ich
dziatania w sieci narazajg prezydenta na zarzut nieuczciwego przejecia wiadzy w USA,
Trump gotéw byt uruchomié caty aparat federalny przeciwko Big Tech.

52 https://www.politico.eu/article/europe-us-big-tech-competition-antitrust-apple-google-facebook-amazon/.
>3 https://www.ft.com/content/3eb00398-9815-11e9-8cfb-30c211dcd229.
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Ostatnie 30 lat rozwoju gospodarczego Polski oparte byto na zatozeniu, ze tylko prywatny
biznes, dziatajacy na maksymalnie wolnym rynku, ma racje bytu i prawo
do sukcesu. Nie czas tutaj ani miejsce na przedstawianie ciggle zywej dyskusji na temat
sensownosci tej polityki. Dos¢ powiedzie¢, ze w czasie, kiedy Chiny zaczety modelowac
swojg gospodarke w kierunku, ktéry na trwate zmienit zasady globalnej gry, w Polsce
przeprowadzano zakrojong na szerokg skale prywatyzacje catego majatku narodowego.
Dla znacznej czesci przestarzatych technologicznie, Zle zarzadzanych i nierentownych
zaktadéw stworzonych w warunkach centralnego planowania i wystawionych
na wolnorynkowg konkurencje nie byto rzeczywiscie innego ratunku. Procesowi temu
nie towarzyszyt jednak zaden szerszy plan zachowania chocby czesciowej kontroli nad
srebrami rodowymi. Czerpanie z koncepcji chinskich, przewidujgcych zachowanie petnej
kontroli nad strategicznym branzami, ktére poddano jednoczesnie rynkowym reformom
w zakresie zarzadzania i budowania strategii biznesowych, nie wchodzito oczywiscie w gre.
W latach 90. mato kto wierzyt bowiem w szybki sukces gospodarczy Chin. Zaktadano poza
tym, ze Chiny beda skazane na powielenie modelu zachodniego i ze préba sterowanej
centralnie transformacji gospodarczej padnie predzej czy pdzniej pod naporem rynku.
To, ze Chinczycy stworzg skuteczng hybryde centralnego planowania i panstwowej kurateli
nad biznesem z wolnorynkowg energig w konkurowaniu na rynkach swiatowych, ktéra
wymusi zmiany strategii takze w USA czy UE, nikomu nie przychodzito wtedy do gtowy.

Jesli w Polsce czasu transformacji co$ z championéw narodowych udato sie zachowad,
to czesto dzieki przypadkowi albo determinacji pracownikéw, krytykowanych zresztay
za stawianie oporu nieuchronnym procesom. Tak byto w przypadku KGHM, jednej
z najwiekszych dzi$ firm polskich, znajdujacych sie w absolutnej czotéwce producentéw
miedzi na Swiecie. W 1992 roku na fali przemian rzad RP forsowat mocno pomyst
sprzedazy pakietu kontrolnego miedziowego giganta amerykanskiej spétce Asarco,
oferujgcej sporg, jak na Owczesne czasy, sume 400 min dolaréw. Transakcje
zablokowat strajk okupacyjny 38 tysiecznej zatogi, co zniechecito oferenta. KGHM pozostat
pod kontrolg panstwa, generujagc w latach 1997-2016 skumulowany zysk netto
w wysokosci prawie 42 mld ztotych.

Dzi$ trendy Swiatowe sg inne, co szczegdétowo zostato omdéwione powyzej. Jednak pewne
dogmaty pozostajg niezmienne. Stad bierze sie krytyka podejmowanych w Polsce dziatan
konsolidacyjnych jako préoby powrotu do etatyzmu i centralnego planowania, zabdjczych
dla wolnej konkurencji. Brak przy tym refleksji, ze tak jak zbyt szybka i zbyt gteboka
w wielu kluczowych sektorach prywatyzacja byta odbiciem sSwiatowych koncepcji
ekonomicznych, panujgcych w latach 90., tak i obecne dziatania majg na celu dogonienie
trenddw, wymuszonych agresywng polityka chinska i reakcjami na nig w USA i Europie.
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Tak dzieje sie np. z przeprowadzang wtasnie fuzjg Lotosu z Orlenem**, ktdéra - wedle
krytykdw catego procesu - stuzy¢ ma tworzeniu politycznej klienteli postusznej aktualnym
uktadom rzadzacym, a do tego ma doprowadzi¢ do powstania monopolu, dyktujacego
warunki nie tylko klientom hurtowym, ale i detalicznym.

Zarzuty te nie biorg jednak pod uwage faktu, ze tego typu ewolucje przeszty juz
praktycznie wszystkie kontrolowane przez panstwo firmy paliwowe w Europie,
jak wegierski MOL, norweski Statoil, hiszpanski Repsol, portugalski GalpEnergia, wtoskie
ENI, austriackag firme OMV czy francuski TOTAL. Konsolidacja panistwowych spétek pod ich
szyldami nie byta postrzegana w tych krajach jako préba poszerzenia sfery politycznych
wptywow, tylko jako naturalny ruch, majgcy umozliwi¢ rodzimemu biznesowi konkurencje
z rywalami z USA czy Rosji.

Trudno jednak konkurowac w sytuacji, gdy jeden wtasciciel, w wypadku Orlenu i Lotosu
jest to panstwo, utrzymuje osobne systemy logistyczne, osobng administracje czy dziaty
badawcze, ograniczajgc mozliwosci ich efektywnego wykorzystania. Przy tym konkurencja
miedzy dwoma podmiotami, z zatozenia zbawienna dla klientéw, jest w duzej mierze
pozorna, bo 70 procent paliw na polskim rynku i tak pochodzi od tych dwdch
producentdéw.

By¢ mozie w pordwnaniu z gigantami, typu Chevron, ktérego wartos¢ przekracza
200 mild USD, 15 mld euro wyceny polskiego championa, stworzonego po potaczeniu
PKN Orlen i Lotosu to niewiele, ale dos¢, by stworzy¢ nowe perspektywy rozwoju.

Obie firmy negocjujg obecnie ceny zakupu surowca na rynkach swiatowych osobno i jako
spotki mate majg niewielkie pole manewru w negocjacjach. Po fuzji polski koncern bedzie
mogt wytwarza¢ 12 min ton benzyny oraz 20 min ton oleju napedowego i paliwa
lotniczego rocznie. To bardzo duzo w poréwnaniu z konkurencja w regionie, gdzie
wegierski MOL produkuje 4 min ton benzyny i 12 mIn ton oleju napedowego, a catkowita
produkcja austriackiego OMV wynosi 20 mIn ton rocznie. Ciagle jest to jednak ponizej
putapu 50 mIn ton przerabianego paliwa rocznie, od ktérego zaczynajg sie korzystne ceny
surowca od dostawcédw. To zas oznacza, ze po potgczeniu PKN Orlen z Lotosem nowa firma
skazana jest na regionalng ekspansje. To zresztg juz ma miejsce, bo 2/3 przychodéw
Orlenu pochodzi spoza Polski.

Obawy przed wzmocnieniem pozycji Polski na rynku paliwowym w regionie skutkujg
intensywnym lobbingiem przeciwko fuzji polskich firm paliwowych, prowadzonym
w Brukseli przez konkurencje. Tutaj motywacje mogg by¢ rézne, poczawszy od naciskow
na to, by doprowadzi¢ do sytuacji, w ktdrej zgoda Komisji Europejskiej na potaczenie
Orlenu i Lotosu bytaby uzalezniona od sprzedazy m.in. czesci stacji Orlenu do konkurencji,
tak zeby zachowa¢ ich pozycje rynkowa w regionie®. Po fuzji nowa polska firma miataby
rozbudowang sie¢ dystrybucyjng (ok. 2300 stacji w sumie, przy okoto 565 w rekach

>4 https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/en/IP_19_5149.
5 https://wei.org.pl/wp-content/uploads/2018/09/Konsolidacja-polskich-firm-paliwowych.-Silni-nie-tylko-w-regionie. pdf.
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najblizszego konkurenta w Polsce - firmy BP, wsrdd ponad 7800 stacji funkcjonujgcych
na polskim rynku na koniec lll kwartatu 2019), a takze rozbudowane sieci dystrybucyjne
na Litwie, w Niemczech i Czechach, a ostatnio takze na Stowacji. W Czechach polski
koncern paliwowy Orlen kontroluje spotke Unipetrol, posiadajgcg ponad 400 stacji pod
markg Benzina. Ta sama marka dziata takze na Stowacji, gdzie Orlen zaczat inwestowac
w te sie¢ dystrybucyjna, wchodzac na teren, uwazany dotad za wytaczng strefe wptywow
wegierskiego MOL-a. Zgodnie 1z opisanymi powyzej strategiami, rzadzacymi
rywalizacjg narodowych championéw MOL podjat prébe rzucenia wyzwania Orlenowi
na jego witasnych terenie, wykupujgc od wtoskiego koncernu Agip wszystkie jego stacje
w Czechach.

Fuzja PKN Orlen z Lotosem moze wptyngé na sytuacje konkurentéw, zwitaszcza tych
regionalnych, jak np. MOL. W potgczeniu z rafineriami w Polsce i w litewskich Mozejkach
a takze poteing siecig dystrybucyjng o zasiegu regionalnym, tworzy¢ to moze zupetnie
nowe mozliwosci.

Zapotrzebowanie na produkty ropopochodne bedzie systematycznie spadaé, z powodu
rozwoju elektromobilnosci i technologii hybrydowych. To zas wymuszaé bedzie poszerzenie
oferty tradycyjnych firm paliwowych. Orlen posiada rozbudowang petrochemie i inwestuje
w jej dalszy rozwdj. Rozwija takze projekty z obszaru odnawialnych Zrédet energii,
jak np. farmy morskie na Bafttyku. Lotos tez inwestuje. Jesienig ubiegtego roku otworzyt
sie¢ 12 punktéw tadowania pojazdow elektrycznych przy krajowych trasach Al i A2.
Kolejne 38 stacji ma powstac do konca | kwartatu 2020 roku.

Lotos uzyskat takze unijne dofinansowanie na budowe instalacji do produkcji wodoru
o czystosci pozwalajacej wykorzystywaé go w ogniwach paliwowych i dwie pierwsze stacje
wodorowe, planowane w 2021 roku. Lotos pracuje takze nad zastosowaniem LNG jako
paliwa do transportu morskiego.

Wszystko to sg projekty, pozwalajace odgrywac - potaczonemu w wyniku fuzji - championowi
istotng role w innowacyjnych produktach.

Zwlaszcza, ze idg one w parze z oczekiwaniami europejskich regulatoréw, dotyczacymi
przedstawionej wczesniej koncepcji przestawiania unijnego przemystu na bardziej
konkurencyjne globalnie i innowacyjne tory réwniez zwigzane z odnawialnymi Zrodtami
energii. Wszystkie te kierunki sg bardzo kapitatochtonne i wymagajg dtugofalowych
strategii, ktdre nie mogg byc¢ stale bombardowane rozrastajgcg sie presja regulacyjng,
utrudniajgca konkurowanie z czempionami z Chin i USA. Dla polskich czempiondéw jest to
tym bardziej istotne, ze droga, jaka muszg pokonaé, jest dtuzsza niz ich konkurentéw
z Europy Zachodniej, jako ze wiele proceséw konsolidacyjnych juz sie tam zadziato duzo
wczesniej, co pozwolito na wypracowanie ich silnych pozycji miedzynarodowych.

Skorzysta¢ moze na tym takze inny polski champion, KGHM, posiadajacy 2 proc. udziatéw
w globalnej produkcji miedzi. Plasuje to polska firme w pierwszej dziesigtce najwiekszych
producentéw tego surowca w swiecie. Jej rola w globalnej konkurencji bedzie rosnac z tych
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samych powodow, dla ktérych handlujgcy na co dzien produktami ropopochodnymi Lotos
inwestuje w stacje do tadowania aut elektrycznych. Kazdy z takich pojazdéw potrzebuje
o 100 kg miedzi wiecej niz pojazd zasilany silnikiem spalinowym. Posiadanie przez
Polske firmy, takiej jak KGHM, wpisuje sie wiec znakomicie w tworzone na poziomie UE
plany transformacji technologicznej. Jesli Niemcy i Francuzi gotowi sg wyasygnowac
1,7 mld euro na stworzenie europejskiej fabryki baterii do aut elektrycznych i hybrydowych,
to ich producenci z pewnoscig beda potrzebowac takze KGHM.

Oczywiscie podstawowym problemem jest dostep do ztdz. Te rozpoznane poktady rud
w Polsce wystarczg przynajmniej na 30 lat. Do tego dochodzg inwestycje w ztoza poza
granicami kraju, gdzie KGHM zainwestowat juz 17 mld ztotych w tej wysoce
konkurencyjnej i wymagajgcej wysokiego poziomu innowacyjnych technologii branzy.

Co prawda we wrzesniu 2019 roku ukazat sie raport NIK*® miazdzgcy sposéb, w jaki
przeprowadzony zostat zakup chilijskiej kopalni miedzi Sierra Gorda, ktdra do 2018 roku
przyniosta 21 mld ztotych strat. KGHM przejat j3 po zakupie za ponad 9 mld ztotych
kanadyjskiej spotki Quadra FNX Ltd., majacej 55 proc. udziatéw w kopalni w Chile.

NIK wskazata, ze analizy potencjatu tej kopalni, bedace podstawa decyzji o jej zakupie,
przygotowane zostaty na zlecenie Quadra FNX Mining, a wiec sprzedawcy, co zdaniem
kontroleréw mogto stuzy¢ wprowadzeniu w btagd éwczesnej Rady Nadzorczej przez zarzad
KGHM. NIK zwracat tez uwage, ze cztonkowie Rady Nadzorczej, reprezentujacy skarb
panstwa, nie przyktadali nalezytej uwagi do kwestii optacalnosci ekonomicznej inwestycji,
skupiajac sie na dywersyfikacji zasobow i jej zgodnosci z bezpieczeristwem surowcowym
panstwa.

Watpliwosci budzito takze przeprowadzenie akwizycji w szczycie koniunktury na miedz,
gdy ceny surowca, a wiec i transakcji z nim zwigzanych, byly najwyisze, podobnie
jak koszty ustug budowlanych i sprzetu wydobywczego. Wszystko to znacznie podniosto
koszty catej operacji, bedacej najwiekszg akwizycjg zagraniczng, dokonang przez polska
firme od czasu zakupu przez PKN Orlen rafinerii w Mozejkach na Litwie.

Z perspektywy czasu ocena tej inwestycji nie jest juztaka jednoznaczna. Inwestycje
w branzy wydobywcze] trwajg nawet 8 lat. Samo drgzenie szybdw moze zabraé 5 lat,
do tego trzeba przygotowac podejscia do ztéz, ktére np. w przypadku kopalni KGHM
w Polsce znajdujg sie na gtebokosci ponizej kilometra. To oznacza, ze trudno liczy¢ na
szybki zwrot nakfaddw.

Jednak perspektywy sg bardzo dobre, bo mowa o rynku, na ktérym niedobory surowca
siegajg nawet 30 procent. MiedzZ jest w nowoczesnych technologiach niezbedna, a nie ma
jej czym zastgpié. Wyglagda wiec na to, ze niezaleznie od krytycznych ocen przygotowania
akwizycji Sierra Gorda, generalne kalkulacje moéwigce o zwiekszeniu produkcji
o 1/3 i poszerzeniu oferty wybordw z miedzi, niklu, ztota, platyny i palladu majg szanse

6 https://www.nik.gov.pl/aktualnosci/kosztowny-zakup.html.
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sie zrealizowac. Perspektywy wzrostu beda tez wymuszac szersze zmiany technologiczne.
Obecnie KGHM jest najwiekszym odbiorcg pragdu w Polsce, produkujagc we wtasnym
zakresie 20 proc. konsumowanej energii. Do 2030 roku potowa prgdu ma juz pochodzi¢
z wtasnych a do tego odnawialnych Zrédet, co takze stwarza nowe mozliwosci uzyskiwania
wsparcia, nie tylko na poziomie krajowym, ale réwniez unijnym.

Obecnie wydatki na badania i rozwdj stanowig w Polsce tylko 1 proc. PKB. Zwiekszenie tej
puli pozwoli takze na wzrost udziatu nowych technologii w polskim eksporcie, ktéry
obecnie ma innowacyjny charakter tylko w 5 proc. Rozwojowi w tym kierunku,
stymulowanemu przez panstwo, sprzyja¢ moze rowniez zaangazowanie innego krajowego
championa, PKO Banku Polskiego.

Wiodaca w Polsce instytucja finansowa ma oddziaty korporacyjne w Pradze i Frankfurcie,
a PKO Leasing pojawito sie takze na rynku skandynawskim. Jednoczesnie bank mocno
inwestuje w rozwdj technologiczny, kontrolujgc dzieki innowacyjnym produktom
cyfrowym 25 proc. krajowej bankowosci internetowej. W $lad za tym idzie takie
zaangazowanie we wsparcie dla start-upéw z sektora FinTech. Jest to dziatanie
dtugofalowe i jak najbardziej pozadane nie tylko z punktu widzenia intereséw panstwa,
ale takze z uwagi na systematyczne zwiekszanie finansowania unijnego dla tego typu
przedsiewziet.

Nowo powotana Komisja Europejska pod kierownictwem Ursuli von der Leyen dopiero
sie formuje. Wiadomo jednak, ze przestawienie gospodarki unijnej, jednego z najbardziej
regulowanych rynkéw Swiata, na tory ostrej konkurencji globalnej w dziedzinie nowych
technologii bedzie priorytetem najblizszych lat. Kwestig otwartg pozostaje, czy stworzony
na poziomie dyrektoratdw Komisji Europejskiej projekt European Future Fund, ktdrego
draft wyciekt do medidw, bedzie podstawg tej nowej polityki. Nie zmienia to jednak faktu,
ze Unia Europejska zamierza uruchomic¢ ogromne fundusze na wsparcie dla championéw
dos¢ silnych i dosé konkurencyjnych, zeby sprosta¢ wyzwaniom rzucanym przez rywali
z USAi Chin.

Wszelki opdr na poziomie instytucjonalnym, politycznym czy nawet publicystycznym,
jaki juz napotykajg proby stworzenia takich bytéw w Polsce, wcale nie oznacza,
ze wspierajgc championdéw narodowych idziemy jako kraj w ztym kierunku. Jest doktadnie
odwrotnie. Krytyka bierze sie z obaw, ze polscy championi majg potencjat. Czyni to ich
konkurentami, jesli nawet nie bezposrednio na poziomie rynkowym, to na pewno
w ostrej rywalizacji o wsparcie unijne, pomyslane jako bilet wstepu do elitarnego klubu
sztandarowych firm Europy.
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