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Eksport to za mato
— czas na ekspansje kapitatowa

polskich firm

PioTrR MATCczuk

Prezes Zarzadu, Polski Fundusz Rozwoju

Polska staje przed wyzwaniem zmiany modelu gospodarczego: od wzrostu opartego

na nizszych kosztach pracy do rozwoju napedzanego innowacyjnoscia, wysoka

jakoscia i wlkasnym kapitatem. W takim uktadzie sam eksport - cho¢ pozostanie wazny -

przestanie by¢ gtéwna sciezkg budowania miedzynarodowej pozycji firm. Do tego coraz

czesciej potrzebna bedzie ekspansja kapitalowa pozwalajaca zakorzenic sie na rynkach

zagranicznych poprzez inwestycje i przejmowanie firm. Czy polscy przedsiebiorcy sa gotowi

na ten krok? Jak w jego dokonaniu moze pomac Polski Fundusz Rozwoju?

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski
- redaktor publikacji Kongresu Obywatelskiego.

Na czym w nadchodzacych latach,

w realiach dynamicznie zmieniajacego
sie globalnego ukladu geopolitycznego
i gospodarczego, opierac sie bedzie
konkurencyjnosc Polski?

Nasz kraj znajduje sie obecnie w bardzo
ciekawym momencie swojej najnowszej
historii. Prébujemy zmieni¢ dotychczasowy
model wzrostu, opierajacy sie na niskich
kosztach pracy, na model oparty na wyzszej
innowacyjnosci — bedacy niejako ,$wietym
Graalem” rozwoju. Wierzymy, ze wiasnie
teraz jest wtasciwy moment na dokonanie

takiego przejscia.

Poprzedni model przyniést Polsce wiele
korzysci — jesteSmy obecnie 20. najwieksza
gospodarka $wiata, nasz skumulowany dochéd
z ostatnich 30 lat nalezy do najwyzszych

w skali globu, a gospodarka jest wzglednie
zbilansowana i dobrze prosperuje. Mysle,

ze to dobry moment, aby mocniej wtaczy¢
czynnik innowacyjnosci jako motor wzrostu.
Oczywiscie nie bedzie to mozliwe, jesli

nie zbudujemy réwnolegle zdolnosci do
akumulacji polskiego kapitatu i warunkéw

sprzyjajacych innowacyjnosci.

Koszty pracy, juz od dltuzszego
czasu, szybko rosna. Czy zatem juz
teraz mozna powiedzie¢, ze polskie
przedsiebiorstwa coraz czesciej
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konkuruja innowacyjnoscia, jakoscia,
kreowaniem wartosci, a nie cena?

Tak, polskie firmy sg coraz bardziej
innowacyjne. Widzimy tez wyrazny wzrost
sektora funduszy, ktére finansujg innowacje

w Polsce, oraz coraz wieksze i bardziej
kompleksowe zaangazowanie administracji
publicznej w ten obszar. Ten wysitek przektada
sie na realng poprawe innowacyjnosci

i konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw.

Od wielu lat najprostszq i najbardziej

powszechnq formutq ekspansji zagranicznej

polskich przedsiebiorstw pozostaje eksport
do panstw Unii Europejskiej w ramach

wspolnego rynku. Schemat ten jest stosunkowo
tatwy i, przyjazny’; co z perspektywy naszej

gospodarki jest oczywiscie duzym plusem.
Wieksze wyzwanie stanowi natomiast
ekspansja stricte kapitatowa.

Analizujac ten temat gtebiej, nalezy jednak
zauwazyc¢, ze Polska ma dos¢ specyficzng
strukture gospodarcza, ktéra w pewnym
stopniu wyréznia nas na tle panstw regionu.
Proces prywatyzacji doprowadzit nas bowiem
do modelu opartego gtéwnie na matych

i Srednich przedsiebiorstwach. Co wiecej,
charakteryzuje nas tez relatywnie niski stopien
soligarchizacji” gospodarki — nie powstato u nas
zbyt wiele duzych konglomeratéw czy grup
finansowych, funkcjonujacych wedtug zupetnie
innej logiki inwestycyjnej.

Zmierzam do tego, ze od wielu lat najprostsza
i najbardziej powszechna formutg ekspansji
zagranicznej polskich przedsiebiorstw
pozostaje eksport do panstw Unii Europejskiej
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w ramach wspdlnego rynku. Schemat

ten jest stosunkowo fatwy i ,przyjazny”,

co z perspektywy naszej gospodarki jest
oczywiscie duzym plusem. Wieksze wyzwanie
stanowi natomiast ekspansja stricte kapitatowa,
co wynika w duzej mierze ze wspomnianej

struktury polskich przedsiebiorstw.

A moze ograniczeniem dla takiego
modelu ekspansji sa aspekty zwigzane
z mentalnoscia wielu przedsiebiorcow,
ktorzy nie chca podejmowac
wiekszego ryzyka?

Z badania, jakie PFR zrealizowat dwa miesigce
temu wspodlnie z Deloitte, wynika, ze ponad
50% ankietowanych przedsiebiorcow
zadeklarowato zainteresowanie ekspansja
zagraniczng w takiej formule. Zdaja sobie

oni sprawe, ze jest to droga do wyraznego
zwiekszenia konkurencyjnosci ich firm.
Wyniki tego badania nie potwierdzaja

zatem tezy o nadmiernej awersji do ryzyka
polskich przedsiebiorcow.

To, ze kapitatowa formuta ekspansji
zagranicznej stanowi wieksze wyzwanie niz
prowadzenie dziatalnosci eksportowej do
panstw osciennych, nie oznacza, ze nasze
firmy sie jej nie podejmuja. Wrecz przeciwnie

- w ostatnich latach liczba tego typu inwestycji
rosnie, a polscy przedsiebiorcy radza sobie

w nich bardzo dobrze.

Jakie kierunki kapitatowej ekspansji
zagranicznej sa najczesciej rozwazane
przez rodzimych przedsiebiorcow?

W najwiekszym stopniu dotyczg one krajéw
europejskich, a w szczegdlnosci Niemiec

- ze wzgledu na bliskos¢ geograficzng

i gospodarcza, historie wspoétpracy w ostatnich
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30 latach oraz dobre rozumienie specyfiki
wschodnich landéw. Z tego tez wzgledu
obecnosc¢ polskich firm stale tam rosnie.

Z drugiej strony wzrasta takze zainteresowanie
rynkiem amerykanskim, co — paradoksalnie

- wynika z wiekszych barier celnych: najlepsza
droga do zaistnienia w Stanach Zjednoczonych
moze by¢ wiasnie inwestycja kapitatowa.

Czy mozna mowic o branzach,

w ktorych istnieje najwiekszy potencjat
ekspansji kapitatowej?

Co do zasady ekspansja zagraniczna

- zwlaszcza w obszarze kapitatowym - nie

jest jeszcze zjawiskiem masowym. Z tego
powodu okreslanie sektorow ma dla mnie
charakter troche wtérny: aby robi¢ to w sposéb
statystycznie wiarygodny, potrzebowalibysmy
dysponowac wieksza baza takich transakgji.

Do branz o najwiekszym potencjale
dokonywania ekspansji zagranicznej

w obszarze kapitatowym nalezq: transport
niskoemisyjny, IT oraz dual use.

Moge jednak pokusi¢ sie o wytypowanie
pewnych obszaréw na bazie moich
doswiadczen i obserwacji. Sadze, ze bardzo
duzy potencjat ekspansji posiadaja firmy

z sektora transportu niskoemisyjnego.
Najlepszym przyktadem jest PESA, ktéra
odwaznie mysli o zaznaczeniu swojej obecnosci
za granica. Polska dysponuje réwniez silnym
sektorem ustug IT, ktéry coraz czesciej
wychodzi na rynki zagraniczne. Przyktadem
moze by¢ tu spoétka Euvic, ktéra wspdlnie

z nami zainwestowata w Ukrainie, dokonujac

kilku przeje¢ juz w trakcie trwania wojny.

Bardzo ciekawym obszarem sa tez firmy
dziatajgce w sektorze dual use, a nawet

w technologiach obronnych. W naszym
portfelu mamy chociazby WB Electronics,
spotke silnie obecng na rynkach
miedzynarodowych, ale obserwujemy
réwniez szereg inwestycji dokonywanych
przez mniejsze podmioty. To budujace, bo
wzmachnianie odpornosci jest dzi$ jednym
z najwazniejszych celéw stojacych przed
polska gospodarka.

Jakie warunki instytucjonalne oraz
finansowe bylyby Pana zdaniem
potrzebne, by ekspansja kapitatowa
polskich przedsiebiorstw mogta dalej
postepowag, stajac sie coraz bardziej
rozpoznawalna w skali Europy,

a nawet swiata?

W mojej ocenie polski przedsiebiorca moze
dzi$ skorzystac¢ z dos¢ kompletnej oferty
produktowe]j oferowanej przez krajowe
instytucje rozwojowe. Mam tu na mysli
m.in. oferowane przez BGK instrumenty
grantowe i dtug senioralny oraz bardziej
wyspecjalizowany dtug i kapitat equity

— ze strony PFR. Do tego dochodzi szeroki
zakres gwarangji, takze pod CAPEX, ktére
zapewnia KUKE. Co wiecej, dziatania
zwigzane z ekspansjg zagraniczng wspieraja
rowniez komercyjne instytucje finansowe,
czego przyktadem jest bank PKO BP. Moim
zdaniem samo finansowanie nie jest dzi$
decydujaca przeszkoda.

Bariera dotyczy raczej samej decyzji polskiego
przedsiebiorcy o wyjsciu za granice. Polska
gospodarka i wielkos¢ krajowego rynku
pozwalaja wielu firmom dobrze rosnac

bez ekspansji zagranicznej, wiec moment,
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w ktérym przedsiebiorca uznaje, ze chce
zrobi¢ kolejny krok, jest kluczowy. Poprzez
dziatania PFR i utatwianie dostepu do
finansowania kapitatowego, staramy sie
sprzyjac temu, by przedsiebiorcy podejmowali
nieco wieksze ryzyko i wchodzili na

nowe rynki.

W Polsce czesto mamy sytuacje, w ktorej
skala rynku krajowego pozwala firmom
rosnqgc i dobrze funkcjonowac bez ekspansji
zagranicznej. Jako PFR chcemy ten impas

stopniowo przetamywac.

Jesli dobrze rozumiem, bytby Pan

zatem gotow zgodzic sie z teza o swego
rodzaju ,klatwie polskiego rynku”? Jest
on na tyle duzy, ze da sie tu zbudowac¢
firme, dobrze ja rozwinac i osiagnac
stabilne zyski, bez koniecznosci
wychodzenia za granice. Gdybysmy

byli gospodarka mata - jak Estonia czy
Litwa - przedsiebiorcy znacznie szybciej
mysleliby o ekspansji zagranicznej.
Catkowicie zgadzam sie z ta teza. Skala rynku
krajowego pozwala firmom rosna¢ i dobrze
funkcjonowac¢ bez ekspansji zagranicznej. Jako
PFR chcemy ten impas stopniowo przetamywac.
Budowa miedzynarodowej pozycji polskiego
kapitatu jest jednym z naszych zasadniczych
priorytetéw. W tym tez celu w pierwszej
potowie roku zrealizowali$my trzy transakcje
wspierajgce ekspansje zagraniczna:
pomoglismy w przejeciu facznie trzech spdtek
- dwdch w Niemczech i jednej na Litwie — oraz
wsparlismy jedna z polskich firm w rozbudowie
bazy produkcyjnej, z mysla o wejsciu na rynek
Stanéw Zjednoczonych.
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Jaka role PFR chce odgrywac

w budowaniu globalnej pozycji

polskich firm - inwestora, partnera czy
strategicznego doradcy?

Kiedy$ w jednym z wywiadoéw padto okreslenie,
ktore uwazam za wyjatkowo trafne: jestesmy
swego rodzaju traffic managerem dla
przeptywow kapitatu. Pomagamy kierowac
kapitat wychodzacy z Polski i kapitat
naptywajacy do kraju.

W kontekscie pierwszego z tych aspektéw
mam na mysli przede wszystkim ekspansje
zagraniczna polskich firm. My ten proces
utatwiamy, zdejmujac z przedsiebiorcy czes¢
ryzyka poprzez finansowanie — zaréwno
kapitatowe, jak i dtuzne. Dzieki temu decyzja
o wejsciu na rynki zagraniczne staje sie dla
niego tatwiejsza.

Rozwijamy tez inicjatywe Team Poland,
przygotowywang wspolnie z partnerami

z Grupy PFR: BGK, KUKE, PAIH, ARP i PARP.

W jej ramach oferujemy przedsiebiorcom
dostep do wszystkich narzedzi w jednym,
spbéjnym punkcie kontaktu. Oznacza to,

ze firma nie musi zwracac sie do kazdej
instytucji osobno i rozmawia¢ o jej produktach
oddzielnie, lecz otrzymuje kompleksowa opieke
produktowa. Pilotazowa formuta tego projektu
zostata zaprezentowana w lipcu br. jako Team
Poland for Ukraine. Kierujemy do polskich
przedsiebiorcéw jasny przekaz: jesli chcecie

inwestowac w Ukrainie w ramach proceséw

Polski Fundusz Rozwoju petni role traffic
managera dla przeptywow kapitatu - pomaga
kierowac kapitat wychodzqcy z Polski oraz
naptywajqcy do kraju.
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odbudowy, mozecie liczy¢ na wsparcie catego
naszego pakietu narzedzi.

Inicjatywa Team Poland, przygotowywana
wspolnie z BGK, KUKE, PAIH, ARP i PARP,
pozwolita przetamac silosowos¢ poszczegolnych
instytucji nalezqcych do Grupy PFR.

W jej ramach przedsiebiorcom chcgcym
dokonac ekspansji zagranicznej oferujemy
dostep do wszystkich narzedzi w jednym,
punkcie kontaktu. Oznacza to, ze firma nie
musi zwracac sie do kazdej instytucji osobno
i rozmawiac o jej produktach oddzielnie,
lecz otrzymuje kompleksowq opieke.

Co byto impulsem do stworzenia
programu Team Poland?

Chcielismy przezwyciezy¢ silosowos¢ instytucji
nalezacych do Grupy PFR. Cho¢ dotychczas
istniaty miedzy nimi mechanizmy koordynacji,
ale nie byty one ani systematyczne, ani
szczegolnie efektywne. Celem byto zatem
stworzenie mechanizmu, ktdry po pierwsze
bedzie dziatat sprawniej, a po drugie stanie
sie okazja do wystania czytelny przekazu do
przedsiebiorcéw i do $wiata: Polska podejmuje
rekawice w obszarze ekspansji zagranicznej,

z ktorej dotad nie styneta.

Team Poland ma dla nas trzy wymiary.
Pierwszy jest strategiczny — wspieramy
strategiczny kierunek ekspansji zagranicznej,
finansujemy i pomagamy w transakcjach.
Praktycznym przyktadem kooperacji

w ramach Team Poland sg dwie z transakgji,
ktore w ramach ekspansji sfinansowalismy

w ostatnim roku - byty one jednoczesnie
ubezpieczane przez KUKE.

Eksport to za mato — czas na ekspansje kapitatowa polskich firm

Drugi wymiar jest produktowy. Na przyktadzie
Team Poland for Ukraine, czyli pierwszej
odstony programu dziatajacej w praktyce,
mamy ponad 35 produktéw oferowanych

i integrowanych w ramach jednej platformy dla
przedsiebiorcow, a takze dedykowane zasoby
informacyjne. Ta platforma produktowa jest
wiec kluczowym elementem catej inicjatywy.

Trzeci wymiar odnosi sie do budowania marki.
Ma on oczywiscie aspekt marketingowy,

ale przede wszystkim pozwala nam lepiej
pokazac jak Polska podchodzi dzi$ do

ekspansji zagranicznej.

Przy okazji charakteryzowania roli
traffic managera wspomniat Pan rowniez
o kierowaniu kapitatu naptywajacego do
Polski - jakie dziatania podejmuje w tym
zakresie PFR?

Petnimy role integratora wiedzy o projektach

i jestesmy platforma wspodtpracy z inwestorami
z catego Swiata - mam tu na mysli paristwowe
fundusze majatkowe, instytucje rozwojowe
zréznych krajéw oraz fundusze prywatne,
ktére szukajg mozliwosci dywersyfikacji
kapitatu w Europie. Uwazamy, ze Polska jest
atrakcyjnym celem inwestycyjnym. Zaréwno
projekty infrastrukturalne realizowane w Polsce
w formule joint venture, jak i mozliwos¢ udziatu
kapitatu zagranicznego w programie

Innovate Poland dajg inwestorom ciekawa,
zdywersyfikowana ekspozycje na polski rynek,
ktoéry nalezy dzi$ do najbardziej wzrostowych
w Europie. Ten program to co$ zupetnie
nowego, razem z ministrem Andrzejem
Domanskim ogtosilismy go w potowie
listopada, i traktujemy go jako fundament
finansowania spotek technologicznych

i innowacyjnych przez ekosystem funduszy

www.kongresobywatelski.pl
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Innovate Poland tworzy nowy fundament
finansowania innowacji, mobilizujqc
wielokrotnie wiekszy kapitat niz wniesione na
start srodki publiczne. Program {qczy potencjaf
panstwowych i prywatnych inwestorow, kieruje
finansowanie tam, gdzie powstajq najbardziej
przefomowe technologie.

venture capital i private equity. Otrzymat

on pierwszy, zaczynowy poziom 4 mld z,

ale zaktadamy, ze taczna pula srodkéw,

ktére w efekcie tego programu pojawia sie

w funduszach, bedzie co najmniej dwukrotnie
wyzsza. Oczywiscie Innovate Poland nie
dziata w osamotnieniu - przygotowalismy go
z partnerami: BGK, ktoéry jest tu najwiekszym
inwestorem, z PZU jako inwestorem z sektora
prywatnego, oraz z Europejskim Funduszem
Inwestycyjnym, ktéry zarzadza jedna z czesci
programu. tacznie mamy wiec czterech

partneréw wnoszacych wktad finansowy,
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z czego dwdch zarzadza poszczegdlnymi
segmentami programu.

To zreszta kolejna juz inicjatywa PFR-u
nakierowana stricte na podnoszenie
innowacyjnosci przedsiebiorstw w tym
roku - powotany w maju br. program Deep
Tech funkcjonuje na podobnych zasadach:
mobilizuje finansowanie, a my petnimy
role inwestora kotwiczacego w sektorze
funduszowym. W tym przypadku $rodki sa
jednoznacznie kierowane do funduszy deep
tech, czyli takich, ktére koncentrujg sie na
technologiach podwdjnego zastosowania.

Oprocz tego - pozostajac w obszarze dziatan
na rzecz podnoszenia innowacyjnosci

- prowadzimy dziatania ekosystemowe:
taczymy startupy i technologie z finansujacymi
oraz odbiorcami tych technologii,

a takze zestawiamy zespoty technologiczne

z wyzwaniami stojagcymi przed polska armia

i szerzej - przed polska innowacyjnoscia. B

O ROZMOWCY

Piotr Matczuk - ekonomista i menedzer z wieloletnim doswiadczeniem zawodowym, w tym dziesiecioletnia

praktyka w miedzynarodowych instytucjach rozwojowych. W latach 2017-2024 przedstawiciel Miedzynarodowej

Korporacji Finansowej (IFC) - agendy Grupy Banku Swiatowego w Polsce, gdzie odpowiadat za realizacje strategii

IFC, projekty inwestycyjne i doradcze, rozwdj biznesu oraz relacje z partnerami publicznymi i prywatnymi. Przed

dotaczeniem do IFC nadzorowat realizacje projektéw strategicznych w PKP Intercity. W latach 2011-2014 doradca

w radzie nadzorczej Europejskiego Banku Odbudowy i Rozwoju. W latach 2008-2011 analityk rynkow finansowych

w Narodowym Banku Polskim i pracownik naukowy Szkoty Gtéwnej Handlowej. Absolwent studiéw ekonomicznych

w Szkole Gtéwnej Handlowej oraz programu sustainable corporations w Said Business School na Uniwersytecie

Oxfordzkim.
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	Energia, wiedza, współpraca 
– fundamenty nowego 
rozwoju Gdańska
	W obliczu globalnej transformacji energetycznej i technologicznej, Gdańsk staje się jednym z kluczowych ośrodków nowej gospodarki – opartej na zielonej energii, wiedzy i współpracy. Dzięki konsekwentnym działaniom InvestGDA, miasto łączy potencjał portu, 

	Od wsparcia MŚP do mechanizmu stabilności regionu – ewolucja roli Pomorskiego Funduszu Rozwoju
	Pomorski Fundusz Rozwoju obchodzi w tym roku dziesięciolecie działalności. Początkowo jego głównym celem było wypełnienie luki w finansowaniu małych i średnich przedsiębiorstw regionu. Z czasem jednak rola Funduszu znacząco się rozszerzyła – w dużej mierz

	Pomorze od lat konsekwentnie buduje swoją markę jako najbardziej dynamiczny region inwestycyjny w Polsce i jeden z liderów Europy Środkowo-Wschodniej. Dzięki spójnemu systemowi wsparcia inwestorów, strategicznej lokalizacji portowej, wysokiej jakości życi
	Pomorze – nowe energetyczne serce Polski i centrum inwestycji zagranicznych
	KGHM – filar bezpieczeństwa surowcowego i ambasador polskiej ekspansji
	Górnictwo od lat postrzegane jest jako branża tradycyjna, oparta na realiach XX-wiecznej gospodarki i oddziałująca na środowisko. Prawda jest jednak zupełnie inna. Polski sektor wydobywczy miedzi wykorzystuje najnowocześniejsze technologie, a reprezentują

	Globalna gra o surowce 
– nowy wymiar geopolityki i gospodarki
	XXI wiek to epoka surowców. Po dwóch stuleciach zdominowanych przez energię, to właśnie metale i minerały stają się dziś fundamentem przemysłu, technologii i potęgi gospodarczej państw. Dostęp do nich zaczyna na nowo definiować globalny układ sił – od poz

	Rola Europy i Polski w ogólnoświatowej walce o dostęp do surowców
	W świecie gwałtownych napięć geopolitycznych, zerwanych łańcuchów dostaw i rosnącej rywalizacji o surowce krytyczne Polska i Unia Europejska stoją przed koniecznością odbudowy własnej bazy zasobowej i przemysłowej. Globalna gra o surowce redefiniuje układ

	W rzeczywistości rosnącej rywalizacji o zasoby i kruchych łańcuchów dostaw, bezpieczeństwo surowcowe staje się warunkiem suwerenności gospodarczej i technologicznej Polski. Nowe ramy unijne (CRMA) oraz krajowe rozwiązania – od ustawy UZGKDS po KPPSK i now
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	Polska dynamicznie zwiększa nakłady na badania i rozwój, jednak efekty gospodarcze tej zmiany są na razie słabo odczuwalne. Wciąż brakuje nam jednak koncentracji kompetencji i skutecznych mechanizmów komercjalizacji. Eksperci podkreślają, że kluczem do pr
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	Jak uzbroić naszą konkurencyjność w epoce repolityzacji gospodarki?
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