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Wstep

Proces umiedzynarodowiania przedsi¢biorstw, zwany roOwniez procesem
internacjonalizacji, jest podstawowym eclementem rozwoju wspotczesnych firm. W
dobie dzisiejszej gospodarki funkcjonowanie wylacznie na rynku krajowym staje si¢
niewystarczajace. Przedsigbiorstwa, aby nie zging¢ w gaszczu konkurujacych firm sa
zmuszone do dokonywania réznorodnych fuzji i przeje¢ z zagranicznymi koncernami.

Miedzynarodowe fuzje i przejecia sa jednym z najczesciej stosowanych
sposobdéw wchodzenia rozwijajacych si¢ przedsigbiorstw na rynki o$cienne. Spoétka
Orlen jest doskonatym przyktadem rozwoju polskich przedsigbiorstw na arenie
migdzynarodowe;.

Celem mojej pracy jest ukazanie istoty procesu umig¢dzynarodowiania i
motywow, jakimi kieruja si¢ przedsigbiorstwa wychodzac na rynki zagraniczne, ze
szczegdlnym naciskiem na fuzje i przejgcia a takze opis i ocen¢ przeje¢ dokonanych
przez spotke Orlen.

W rozdziale pierwszym zostato przedstawione réznorodnie definiowane pojecie
procesu umigdzynarodowiania oraz krotki rys historyczny ksztattowania si¢ teorii
umig¢dzynarodowiania przedsigbiorstw od XVIII do XX wieku. Szczegdlng uwagg
poswiegcitem w tym miejscu modelowi uppsalskiemu, ktory wywart niezwykly wptyw
na rozwoj teorii internacjonalizacji. W dalszej czg¢$ci pracy omoOwione zostaly pojecia o
raz rodzaje miedzynarodowych fuzji 1 przeje¢. Zaznaczono tu rowniez proces
cyklicznego wystgpowania zjawiska fuzji, zwanego falami. Koniec rozdzialu wiencza
motywy miedzynarodowych fuzji i przejec, jakimi kieruja si¢ przedsigbiorcy, decydujac
si¢ na taczenie si¢ swojej firmy z zagranicznym konkurentem.

Rozdziat drugi niniejszej pracy zostat poswigcony dziatalnosci spotki Orlen S.A.
Na poczatku swoja uwage zwrdcitem w kierunku historii powstawania 1 stopniowego
rozwoju koncernu poczawszy od dziatalnosci CPN oraz Petrochemii Plock a
skonczywszy na zawigzaniu si¢ spotki kapitatowej PKN Orlen. Obecnie Orlen rozwinat
swoja dziatalno$¢ nie tylko w zakresie petrochemicznym, ale réwniez w innych
branzach, co szczeg6towo zostalo opisane w poswigconym temu tematowi
podrozdziale. Ostatni podrozdzial mowi o strategii dziatania Orlenu na kolejne lata, o
planach oraz rozpoczetych juz inwestycjach. Strategia na najblizsze lata zostata

opracowana na podstawie Raportu Rocznego PKN Orlen.



W trzecim rozdziale szczegdlowo zajatem si¢ omowieniem trzech gtownych
przeje¢ dokonanych przez spotke Orlen. Po osiagnigciu ogromnego sukcesu w Polsce
spotka zdecydowata si¢ na wspotprace z krajami o$ciennymi. Pierwsze z przejeé i
najwczesniejsze miato miejsce w Niemczech 1 polegato na przejeciu sieci stacji paliw
BP/Aral. Dalo ono poczatek migdzynarodowej ekspansji Orlenu. Kolejne przejecie to
zakup aktywow czeskiego koncernu Unipetrol w 2004 roku. Ostatnim opisanym przeze
mnie potgczeniem byt zakup aktywow rafinerii nafty w Mozejkach na Litwie.

Mam nadziej¢, ze moja praca lepiej przyblizy powszechny w dzisiejszych
czasach proces ekspansji zagranicznej przedsigbiorstw i doktadnie wyjasni powody,
jakimi kieruja si¢ polscy przedsigbiorcy podejmujac ryzykowne kroki wejscia na obcy

rynek.



I. Umiedzynarodowianie dzialalnosci przedsi¢biorstw
1.Teorie umi¢edzynarodowiania

W literaturze przedmiotu poj¢cie umigdzynaradawiania, okreslane zamiennie,
jako internacjonalizacja, ma bardzo szerokie znaczenie i bogaty rys historyczny. Pojgcie
umiedzynarodowiania mozemy zdefiniowa¢ zarowno w skali makro, czyli gospodarki
miedzynarodowej jak 1 w skali mikro, czyli w skali dzialalno$ci przedsiebiorstw.
Jednym z podstawowych poje¢ jest definicja umi¢dzynarodowiania, ktorg opracowali J.
Welsch i R. Loustarinen uznajac je za stopien zaangazowania gospodarki narodowej w
dzialalno$¢ migdzynarodowa lub proces rosngcego zaangazowania w dzialanie
miedzynarodowe'. Wedlug D. Smallbone'a internacjonalizacja to wspoltzaleznosé
migdzy gospodarkami réznych krajow, na ktora sklada si¢ caty szereg roznych
procesow obejmujacych internacjonalizacje rynkéw, produkeji kapitatu, sity roboczej i
regulacji®>. Inaczej tez definiuje to pojecie J. Rymarczyk, ktory rozumiat,
umig¢dzynarodowianie jako kazdy rodzaj dziatalnosci gospodarczej podejmowanej przez
przedsiebiorstwo poza granicami kraju macierzystego®. Z punktu widzenia niniejszej
pracy uzyteczna bedzie definicja w skali mikro, czyli odnoszaca si¢ do przedsigbiorstw.

Korzenie internacjonalizacji si¢gaja juz konca XVIII w. Protoplasta teorii
umig¢dzynarodowiania byl A. Smith, ktory w 1776 roku opublikowat teorie kosztow
absolutnych. Wedtug niego podstawa rozwoju specjalizacji miedzynarodowej i zrédtem
osiggania korzysci z handlu migdzynarodowego jest wystepowanie miedzy réznymi
krajami bezwzglednych réznic kosztow wytwarzania, mierzonych naktadami pracy”.
Wsrdd innych teorii mozna wyszczegolni¢ teori¢ kosztow komparatywnych Ricarda,
teorie¢ przewagi konkurencyjnej Portera, teori¢ inwestycji portfelowych, teorie
dywersyfikacji portfela inwestycyjnego, eklektyczng teorie bezposrednich inwestycji J.

Dunninga.

1P, Dominiak, J. Wasilczuk, N. Daszkiewicz, Male i srednie przedsiebiorstwa w obliczu
internacjonalizacji i integracji gospodarek europejskich. Scientific Publishing Group, Gdansk 2005, s. 7
2 D. Smallbone, Internationalization, Competitiveness and SME Development, maszynopis. £6dz 1996,
cyt. za:J. Kornecki Podwykonawstwo, jako forma internacjonalizacji matych i srednich przedsiebiorstw
odziezowych. Rozprawa doktorska, £.6dz 2002

*J. Rymarczyk, Internacjonalizacja przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1997, .17
*p. Bozyk, J. Misala, M. Putawski: Miedzynarodowe stosunki ekonomiczne. Warszawa 2002. s. 43



Pod koniec XX w. do badan proceséw umi¢dzynarodowiania zaczgto stosowac
tzw. modele etapowe (stages models). P6zniej pojawity si¢ modele zasobowe (resourse-
based models), ktore opisuja wzrost przedsigbiorstwa i czynniki powodujace ich
rozwo6j. Do najnowszych teorii naleza natomiast teorie sieciowe (network perspectives)
okreslajace procesy ksztattowania si¢ przedsigbiorstw na $wiecie.

Pierwszy model etapowy zostal opracowany w 1975 r. przez J. Johansona i P.F.
Wiedersheima. Okreslili oni umigdzynarodowienie, jako stopniowy proces sktadajacy
si¢ z nastepujacych po sobie kolejno etapow. Kazdy etap oznaczal coraz to wigksze
zaangazowanie przedsiebiorstwa w dziatalno$¢ migdzynarodowa®. W pierwszym etapie
przedsiebiorstwo prowadzito nieregularng dziatalno$¢ eksportowa, nie zaopatrywato si¢
w zasoby zagraniczne. Drugi etap polegal na stopniowym rozwoju przedsigbiorstwa.
Dokonywato ono eksportu do panstw sasiedzkich swoich towaréw poprzez
niezaleznych posrednikéw. W trzecim, ostatnim etapie przedsigbiorstwo przejawiato juz
ogromne tendencje rozwojowe, eksportowalo swoje towary do panstw bardziej
oddalonych, jak rdéwniez zakladato swoje filie poza granicami kraju. Kazde
przedsiebiorstwo dopasowuje indywidualnie do swoich potrzeb i wymagan ilos¢ etapow
oraz okresla poczatek dziatalnosci miedzynarodowe;j. Teorie etapowe okazaty si¢ jednak
nieadekwatne wobec dziatan niektorych przedsigbiorstw na zagranicznych rynkach. Nie
wszystkie, bowiem firmy przechodzity kolejne etapy, aby uzyska¢ status
przedsiebiorstw miedzynarodowych.

Najbardziej charakterystycznym modelem etapowym jest jednak model Uppsala
(tzw. U-model, model uppsalski). Powstat w latach 70. XX wieku i byl wielokrotnie
zmieniany. Pierwszy raz zostal przedstawiony przez J. Johansona oraz J.E. Vahine.
Okresla on proces umi¢dzynarodowiania przedsigbiorstwa we wszystkich etapach. Ma
on zardwno charakter uniwersalny jak i dynamiczny. Sktada si¢ z dwoch czgsci ( faz).
Pierwsza zalezy od znajomosci rynku zagranicznego oraz od zainwestowanych
zasobow. Druga ukazuje dziatalnos¢ firmy 1 podejmowanie przez nig decyzji oraz
zaangazowanie w rynek zagraniczny®.Punktem wyjscia modelu jest obserwacja, ze w
przypadku wielu firm szwedzkich, a takze firm pochodzacych z innych krajow, w

szczegolnosci charakteryzujacych si¢ niewielkimi rozmiarami rynku krajowego, typowe

® N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja matych i $rednich przedsiebiorstw we wspélczesnej gospodarce,
Scientific Publishing Group, Gdansk 2004, s.38
® K. Przybylska, Zeszyty naukowe Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Bochni- Zeszyt nr 3, Bochnia 2005,
s.85
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zachowanie firmy rozwijajacej dziatalno$¢ gospodarcza na rynkach zagranicznych

cechuje si¢ etapowoscia zaangazowania w obstuge tych rynkow’. Postgpowanie firm

dokonujgcych ekspansji zagranicznej charakteryzujg trzy elementy:

sukces na rynku wewngtrznym, jako etap poprzedzajacy ekspansjg;

rozpoczgcie ekspansji od rynkéw polozonych niedaleko, co w dalszym czasie
obejmie rynki potozone w wiekszej odlegtosci od kraju macierzystego;

wejscie na obce rynki jest zwigzane poczatkowo tylko z eksportem, dopiero
pozniej przedsiebiorstwo zaczyna intensywniej angazowac si¢ w p0szczegolne
dzialania;

Proces internacjonalizacji jest w pewnym stopniu ograniczany. Te ograniczenia

lub uwarunkowania to:

brak informacji o rynkach zagranicznych;

ryzyko, jakie przedsigbiorstwo moze podnie$¢ w zwigzku z wejSciem na obcy
rynek;

brak zasobow potrzebnych do podbicia obcych rynkow;

koszty transportu oraz inne bariery, ktorych przedsigbiorstwo nie jest w stanie
pokonaés.

Johanson oraz Wiedersheim-Paul w 1975 roku wyroznili cztery etapy

umig¢dzynarodowiania, do ktorych zalicza si¢:

eksport sporadyczny, nieregularny;

eksport dokonywany przez niezaleznych posrednikows;
utworzenie oddziatéw handlowych poza granicami kraju;
utworzenie oddziatow produkcyjnychg;

Pierwszy etap to brak regularnego eksportu, brak jakiegokolwiek

zainteresowania rynkiem zagranicznym jak i informacjami dotyczacymi tego rynku.

Dziatalno$¢ niezaleznych posrednikow pozwala uznaé, Ze przedsigbiorstwo

zaczeto interesowaé si¢ rynkiem zagranicznych i wyraza cheé rozpoczecia eksportu

swoich towarow, zaczyna zbiera¢ informacje potrzebne do rozpoczecia ekspansji.

" M. Gorynia, B. Jankowska, Teorie internacjonalizacji, Gospodarka Narodowa Nr 10/2007, s. 22
8 Tamze, s.22
% N. Daszkiewicz, op. cit., 5.38



W kolejnym etapie przedsigbiorstwo zaczyna tworzy¢ oddzialy handlowe poza
granicami kraju. Interesuje si¢ zdobywaniem wiedzy na temat sprzedazy oraz
zaangazowania zasobéw na obcym rynku.

Ostatni etap obejmuje utworzenie oddzialu produkcyjnego na obcym rynku. Na
tym etapie rozwoju przedsigbiorstwo posiada juz ogromng wiedz¢ na temat rynku
ekspansji oraz jest juz intensywnie angazuje zasoby na danym rynku.

Pierwotny model umiedzynarodowiania zostat rozbudowany przez jego
tworcow, przez co przybral on charakter dynamiczny. W modelu dynamicznym wynik
jednego cyklu dziatan jest punktem wyjécia do kolejnego cyklu™. Mechanizm dziatania

modelu dynamicznego przedstawia ponizszy schemat:
zaangazowanie si¢ na
wiedza rynkowa ‘ rynkach zagranicznych

zaangazowanie firmy o ‘ »
na rynkach - biezaca dziatalno$¢ firmy
migdzynarodowych

Zrodto: J.Johanson, J.E.Vahlne (1977 )

1. wiedza rynkowa - jest podstawg do podejmowania decyzji o wej$ciu na nowy
rynek 1 dalszym rozwoju przedsigbiorstwa. Rozni autorzy wymieniajg rdzne
rodzaje wiedzy : wiedz¢ do§wiadczalng, obiektywna, ogdlna, specyficzng. Im
wigksza jest wiedza tym wigksze jest zaangazowanie przedsigbiorstwa na obcym
rynku;

2. Zaangazowanie firmy na rynku migdzynarodowym — to efekt dziatalnosci firmy
w celu osiaggniecia i utrzymania idealnej pozycji na rynku. Zaangazowanie
zalezy od ilosci wktadéw wlasnych w dziatalno$ci zagraniczng oraz od sposobu
ich wykorzystania;

3. Zaangazowanie decyzyjne firmy — polega na podejmowaniu decyzji przez firme¢

dotyczacych dostosowania produktow do zapotrzebowania rynku;

0 Tamze, s. 24
1 K. Przybylska, Zeszyty Naukowe nr 3, WSE w Bochni, 2005, 5.85



4. Biezaca dzialalno$¢ firmy — wptywa na stopien zaangazowania firmy na rynku
obcym®?,

Model uppsalski byt inspiracja do tworzenia Kkolejnych  koncepcji
internacjonalizacji.  Modele ctapowe w roznorodny sposob postrzegaly proces
umig¢dzynarodowiania. W 1975 roku Pavord i Bogart opracowali wtasny model etapowy
rozwoju eksportu sktadajacy si¢ z czterech etapow. Pierwszy etap, dosy¢ pierwotny,
odznaczat si¢ catkowitym brakiem dziatalnos$ci ze strony przedsigbiorstwa. Zaréwno
etap drugi jak 1 trzeci cechowata bierna, drobna dziatalno§¢. W czwartym etapie
natomiast przedsigbiorstwo zaczynalo korzystaé z agresywnej szybkiej strategii
rozwoju. Kolejny model zostal przedstawiony przez Bilkey’a i Tesara w 1977 roku.
Sktadat on si¢ z szesciu etapow. W pierwszym okresie dzialalnosci przedsigbiorstwo nie
wykazywato Zadnego zainteresowania eksportem. W miar¢ uptywu czasu zaczynato
biernie eksperymentowaé z wywozem swoich towarow za granice. W kolejnym etapie
zarzadzajacy przedsigbiorstwem zaczynali aktywnie interesowaé si¢ dzialaniami
eksportowymi, co nastepnie przeradzalo si¢ w doswiadczalng dzialalnos¢ eksportowa
do panstw sasiadujacych. Kolejny, piaty etap charakteryzowat si¢ do§wiadczonymi juz
w branzy eksporterami, ktorzy starali si¢ optymalnie dostosowac si¢ do warunkow
otoczenia. Ostatecznie, w szOstym etapie rozwoju eksportu przedsigbiorstwa
podejmowaty decyzje o wywozie swoich towarow do dodatkowych bardziej odlegtych
paﬁstwlS. Inny rodzaj modelu sekwencyjnego przedstawit Cavusgil w 1982 roku,
opierajacy si¢ na pigciu etapach. W pierwszym etapie dziatalnosci rozwojowej eksportu
przedsiebiorstwo nie wykazywatlo wigkszego zaangazowania. Swoje towary
sprzedawato tylko na rynku wewnetrznym. Pomimo posiadanych informacji
dotyczacych rynku zagranicznego nie bylo zainteresowane eksportem. W kolejnym
etapie przedsigbiorstwo stopniowo zaczynalo angazowal si¢ w rozwoj eksportu.
Systematycznie zbieralo informacje na temat wykonalnosci 1 rozwoju eksportu. W
dalszym okresie dawalo si¢ juz zauwazyc¢, ze przedsigbiorstwo miato juz ograniczone
doswiadczenie oraz przejawialo wigksze zaangazowanie. Nastapil takze ograniczony
eksport do krajow sasiednich. W czwartym etapie widoczne juz byto bardzo aktywne
zaangazowanie, ktore przejawiato sie w systematycznym eksporcie do nowych panstw

w oparciu o bezposrednie metody dystrybucji. W finalnym etapie dziatalnos¢

2 Tamze, 5.86-88
3 N. Daszkiewicz, op. cit., 5.38



przedsicbiorstwa opierala si¢ na alokacji zasobow pomigdzy krajowymi a obcymi
rynkami**. Jako kolejny przyktad nalezy poda¢ model etapowy opracowany przez Lima
1 jego wspotpracownikow w 1991 roku, opierajacy si¢ na czteroetapowym rozwoju
eksportu. Pierwszy etap charakteryzowal si¢ uzasadnionymi obawami przedsiebiorcow
ale w konsekwencji rozpoznaniem eksportu jako mozliwos¢ szybszego rozwoju®®. W
kolejnym etapie nastgpit wzrost zainteresowania wyborem eksportu jako realnej
strategii rozwojowej, co z Kkolei wigzato si¢ z kolejnym etapem, jakim byl zamiar
zainicjowania cksportu. W ostatnim etapie przedsi¢biorstwa podejmowaly probe i
wybieraty eksport jako sposob rozwoju. W 1997 roku odmienny proces sktadajacy si¢ z
kilku réznych etapow przedstawil Crick. Pierwszy etap obejmowal nieeksporterow,
ktorzy nigdy nie rozwazali eksportu. W etapach drugim, trzecim oraz czwartym nalezy
wyszczegolni¢ nieeksporterow, ktorzy zaczgli zajmowaé si¢ badaniami eksportu, a
takze poprzednich eksporterow. W kolejnym etapic swojg dziatalno$¢ przejawiali
marginalni, malo znaczacy eksporterzy. Nastgpny poziom zajmowali juz bardziej
wyspecjalizowani i aktywni eksporterzy, ktorzy w ostatnim etapie rozwoju rozwingli
zagraniczng sprzedaz swoich towaréw. Sprzedaz ta swoja wielkoscia porownywalna
byta do sprzedazy kraj owej.lEs

Najbardziej charakterystycznym sposréd roznych modeli byt model L.C.
Leonidu oraz C.S. Katsikeas. Podzielili oni dziatania eksportowe firmy na trzy etapy:
1.Poprzedzajacy — firmy dziataja tylko na wiasnym rynku
2.Wstepny — rzadki eksport lub podejmowanie préb eksportu
3. Zaawansowany — regularny eksport na rynki miedzynarodowe

Etapy te mialy na celu pokazanie systematycznej dziatalnosci eksportowej
firmy, ktora ma na celu zdobywanie wiedzy i dowiadczenia®.

Inne  modele etapowe postrzegaly umigdzynaradawianie, jako proces
polepszania (innowacji). Poje¢cie innowacji ma szeroki zakres znaczeniowy. W
procesach ekonomicznych po raz pierwszy wprowadzil je w XIX wieku J.A.
Schumpeter okreslajac innowacjg¢, jako wprowadzanie nowych lub udoskonalanie

istniejacych juz produktéw, metody produkcyjnej, otwarcie nowego rynku,

1 K. Przybylska, op. cit. 5.86

15 Tamze, 5.86

16 Crick D., Chaundry S., Batstone S., An investigation into the Ovearseas Expansion of Small Asian-
Owned U.K. Firms, Small Busines Economics 2001, s.80

Y M. Gorynia, B,. Jankowska, Gospodarka narodowa — teorie internacjonalizacji, nr 10/2007, 5.26



wprowadzenie nowych surowcéw do produkceji, wprowadzanie nowych sposobow
sprzedazy oraz organizacji przemystu'®. Czestym powodem internacjonalizacji firmy
jest to, ze rynek, na ktorym obecnie funkcjonuje nie jest dla niej wystarczajacy.
Zatrzymuje si¢ ona na pewnym etapie 1 nie moze si¢ dalej rozwijac, co daje poczatek jej
biernosci na arenie gospodarczej. Dlatego tez nalezy w takiej sytuacji wprowadzaé
procesy innowacyjne przedsigbiorstwa, aby nie doprowadzi¢ do takich sytuacji.

Pojeciem innowacji zajmowat si¢ tez R. Reid, ktory uznat, ze do poszczegdlnych
etapOw poprawiania sytuacji przedsigbiorstwa nalezy zaliczy¢: $wiadomosé
eksportowa, zamiar rozpoczecia eksportu, podjecie proby eksportu, ewaluacje oraz
ostateczne podjecie eksportu®®.

Praktyka jest, ze procesy innowacyjne sg zapalnikiem dla przedsiebiorstw do
wkroczenia na aren¢ mi¢dzynarodows. To rozwijanie swoich mozliwosci, kreowanie
nowych technologii, polepszanie proceséw produkcyjnych powoduje, ze firmy w
pewnym momencie swojej dziatalnosci stajg si¢ przodownikami na rynkach
zagranicznych. Gdyby nie checi wdrazania tych procesow, rynki stalyby wciaz w
martwym punkcie, co doprowadzitoby w efekcie do degradacji gospodarki.

Innymi modelami opisujagcymi proces internacjonalizacji sa modele oparte na
zasobach (resource-based models). Opisuja one aktualny stan przedsi¢biorstwa a takze
jego przyszte mozliwosci. Kazde przedsigbiorstwo posiada réoznorodny sposob rozwoju
1 umigdzynaradawiania, z czym l3cza si¢ rowniez rézne sposoby dziatania. Najczesciej
procesowi umiedzynarodowiania ulegajg przedsiebiorstwa dazace do wzrostu. OECD
wyszczegollnito cztery czynniki, ktore wpltywaja na globalizacj¢ matych i $rednich
przedsigbiorstw:
1.czynnik przedsigbiorczy — dazenie firmy do wzrostu,
2.czynnik wymuszajacy — przymus wyjscia poza rynek macierzysty,
3.czynnik przyciagajacy - dostrzeganie nowych szans na rynkach obcych,
4.czynnik szans — tzw. korzystanie z okazji,?

Model oparty na zasobach mozna taczy¢ z modelami etapowymi wychodzac z
zatozenia, ze firmy, ktore maja wigksze zasoby maja mozliwos¢ szybszego rozwoju

eksportu. Kluczowa role w tym modelu odgrywa wtasciciel firmy. Jego dziatanie i

¥ Tamze, s.42
1 Tamze, s. 43
20 N. Daszkiewicz, op. cit., Tamze, s. 42
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wiedza sg podstawa do wykorzystywania wszelkich zasobow jego przedsi¢biorstwa. Ta
posta¢ wlasciciela-menagera jest podstawa modelu J. Wiklunda®.

Model oparty na intencjach jest kolejnym przyktadem badan matych 1 srednich
przedsigbiorstw i1 procesu ich internacjonalizacji. Okresla on cech wtasciciela firmy,
ktore maja zasadniczy wptyw na sytuacje jego firmy w procesie umig¢dzynarodowiania.
Do cech tych zalicza si¢: wiek, wyksztalcenie, doswiadczenie, determinacje,
kreatywnos$¢, znajomos¢ jezykow obcych itp. Rowniez kompetencje wlasciciela majg
ogromny wplyw na wykorzystywanie szans na rozwoj przedsiqbiorstwazz.

W nawigzaniu do tego modelu A. Shapero stworzyl model oparty na intencjach
ku internalizacji. Na podstawie tego modelu przedsigbiorca to osoba dazaca do
osiggnigcia 1 utrzymania przewagi wsrdd konkurencyjnych przedsiebiorstw?,

Najnowszym modelem umi¢dzynarodowiania jest tzw. podejscie sieciowe. Jest
to proces, w ktorym ustalane sg, rozwijane i utrzymywane wzajemne relacj¢, aby
osiggna¢ konkretne zamierzenia firmy. Na podstawie tego modelu internacjonalizacja
firmy rozpoczyna si¢ od polaczenia si¢ przedsiebiorstw w sie¢. Firma dziatajaca
wewnatrz sieci poprzez istniejace powigzania ma latwiejszy dostgp do innych potaczen
sieciowych poza granicami kraju. Plany dzialania firmy ulegaja cyklicznym zmiang
poprzez przynalezno$¢ do sieci, gdyz wystgpuje tu wzajemna korelacja. Jedna firma

wywiera wplyw na inne bedac rowniez w pewnym sensie pod ich wptywem?,
2. Miedzynarodowe fuzje i przejecia.

Przedsigbiorstwa, aby rozwija¢ swoja dzialalno$¢ i1 maksymalizowa¢ zyski
decyduja si¢ coraz czg¢$ciej na wyprowadzanie swojej dzialalno$ci poza granice kraju, w
ktérym powstaty, czy tez w przypadku, gdy juz istnieja na zagranicznych rynkach
rozszerzanie dziatalnosci o kolejne kraje. Poza budowaniem swoich zagranicznych filii
od podstaw najczesciej stosowanymi sposobami wychodzenia na rynki zagraniczne s3:

e Dbezposrednie inwestycje zagraniczne - polegajg na stworzeniu w obcym kraju

nowego przedsigbiorstwa wyposazonego w kapital zaktadowy lub wykupieniu

21 p, Dominiak, J. Wasilczuk, N. Daszkiewicz, op. cit., 5.13
22 Tamze, s. 13
23 Tamze, s.15

24 Tamze, s. 15
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ponad polowy udzialéw zagranicznego przedsigbiorstwa, ktore umozliwiajg jego
kontrolowanie®

e eksport — ekspansja na rynki zagraniczne odbywa si¢ na dwa sposoby: przez
eksport posredni i bezposredni. Eksport posredni opiera si¢ na sprzedazy
wilasnych produktow posrednikowi. Eksport bezposredni natomiast polega na
realizacji transakcji eksportowych pomiedzy producentami, a odbiorcami. Jest to
coraz czesciej stosowana forma ekspansji zagranicznej, jednakze z eksportem

bezposrednim wigze si¢ wigksze ryzyko anizeli przy sprzedazy posredniej, a

takze wicksze zaangazowanie kapitalu.26

e mig¢dzynarodowe fuzje i przejecia.

Fuzja jest dobrowolnym faczeniem si¢ dwoch lub wigcej autonomicznych
przedsigbiorstw, ktore sg wzgledem siebie konkurentami, dostawcami, producentami,
badz klientami. Przedsigbiorstwa te w wyniku polaczenia tworza nowg spoike.
Podmioty laczace sic sa zwykle podobnej wielkosci®’. W kodeksie handlowym
dopuszczalne sa dwie formy taczenia: przez inkorporacje, tzn. ,przez przeniesienie
catego majatku spotki (przejmowanej) na inng spotke (przejmujaca) za udzialy lub
akcje, ktore spotka przejmujaca wydaje wspdlnikom spotki przejmowanej (taczenie si¢

9528

przez przejecie)”™, a takze przez zjednoczenie tzn. ,,przez zawigzanie spoiki

kapitatowej, na ktora przechodzi majatek wszystkich taczacych si¢ spotek za udziaty
lub akcje nowej spoiki (laczenie si¢ przez zawigzanie nowe;j sp(')iki)”zg.

Przejecie jest to uzyskanie kontroli nad przedsigbiorstwem. Najczesciej polega
na tym, ze przedsigbiorstwo przejmuje takg 1los¢ akcji, Zze przedsigbiorstwo
przejmowane jest calkowicie zalezne od firmy przejmujacej. Przejecie moze nastapic
przez:

e zakup istniejacych akcji,

o zakup aktywow przedsiebiorstwa,

o zakup zobowigzan przedsigbiorstwa,
e prywatyzacje przedsigbiorstwa,

o wystapienie ze spotki wspodlnika przez umorzenie kapitatu,

% http://www.bartlomiej.piwniczna.com/01.pdf, 5.9, 05.09.2010 r.
% B.Jozwik, D.Mitek, Dziatalno$¢ inwestycyjna firm brytyjskich w Polsce, Wydawnictwo KUL, Lublin
2007, s.78-79

2" N. Daszkiewicz, op. cit., tamze s. 55-56
%8 Ustawa z dnia 15.09.2000 r. Kodeks spotek handlowych, (Dz. U. z dnia 8 listopada 2000 r.)
29 .

tamze
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e uczestnictwo w kapitale wlasnym,

e dzierzawe z uprawnieniem do wykonywania praw wynikajacych z posiadania
akejits.

W literaturze wyréznia si¢ dwa rodzaje przejec:

a) przejecia tworzace specjalizacje technologiczng, polegajaca na pozyskiwaniu
innych firm, aby méc wykonywac tylko jeden okreslony proces produkcyjny, a
inne przenies¢ do kolejnej firmy,

b) przejecia tworzace specjalizacje przedmiotowa, ktora opiera si¢ na ograniczeniu
konkurencji dla produktu gtéwnego i osiggnieciu przewagi poprzez ograniczanie
zasobow wyrobow podobnych®.

W literaturze przedmiotu istniejg roznorodne klasyfikacje fuzji 1 przejec:

a) krajowe i miedzynarodowe - Opieraja si¢ na przeptywie kapitatu i tworzeniu
rozbudowanych korporacji. W dobie postepujacego procesu globalizacji proces
ten jest bardzo rozlegly i1 dotyka zaré6wno duze jak 1 mate i1 S$rednie
przedsigbiorstwa,

b) obronne i agresywne — powstaja z uwagi na cele strategiczne jakie stawia sobie
przedsigbiorstwo. Nabycie obronne ma dwa znaczenia. Po pierwsze, polega ono
na polaczeniu si¢ firmy z silniejszg jednostka. Laczy sie to ze sprzedazg akcji 1
udziatéw, co prowadzi do stopniowej utraty kontroli nad przedsigbiorstwem. Po
drugie, powigkszanie firmy moze powodowaé problemy z jej nabyciem przez
innego przedsiebiorcg. Nabycie agresywne natomiast polega na intensywnym
dazeniu przedsigbiorstwa do osiggniecia postawionych sobie celow
strategicznych,

c) strategiczne i okazyjne — fuzje strategiczne sg dokonaniem powzigtych
wczesniej strategii w celu poprawiania pozycji konkurencyjnej firmy.
Wykorzystanie okazji to natomiast osiggniecie krotkoterminowej nadwyzki
finansowej i zmodernizowanie firmy w celu poprawy jej sytuacji na rynku,

d) poziome, pionowe, koncentryczne i konglomeratowe **;

Procesy fuzji dotykaja nie tylko przedsigbiorstw jednego Kraju, ale rowniez

mamy do czynienia z potgczeniami o charakterze transnarodowym. Najczestszym

%0 J. Szczepankowski, Fuzje i przejecia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 85
LW.F rackowiak, Fuzje i Przejecia, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 29
13



jednak przypadkiem jest taczenie si¢ przedsigbiorstw majacych siedzib¢ w roéznych

krajach.*

a)

b)

d)

Naukowcy nazywali okres cyklicznej dzialalnosci przedsigbiorstw, jako ,.fale fuzji

Fuzje i przejecia krajowe moga wystepowac w jednej z ponizszych form**:

pozioma — przedsiebiorstwa o podobnym profilu dziatalno$ci, wytwarzaja
podobne produkty, opieraja si¢ na zblizonej technologii. Sg to firmy
konkurencyjne, ale ich potaczenie moze spowodowac zagrozenie dla innych
przedsigbiorstw konkurujacych z nimi.

pionowa — biorg w niej udziat wszystkie podmioty niezb¢dne do catego procesu
produkcji 1 sprzedazy danego dobra. Polega to na objgciu procesow
produkcyjnych poczawszy od pozyskiwania surowcow do wytworzenia towaru
az po sprzedaz gotowych produktow.

konglomeratowa — charakteryzuje si¢ niezalezno$cig i indywidualnoscig w
dziataniu nabytych firm. Ta forma fuzji powoduje powstanie konglomeratow:
finansowych (zajmujacych si¢ dziataniami wewnatrz struktury przedsiebiorstwa,
kontrolg realizacji zadan, kontrolg finansowa itp.) oraz zarzadczych
(zayjmujacych si¢ decyzjami operacyjnymi oraz zarzadzaniem strategicznym);
koncentryczna — obejmuje przedsigbiorstwa, ktore sg powigzane ze sobg pod
wzgledem geograficznym, technologicznym, rynkowym. Wyrdznia sie trzy
rodzaje takich przeje¢: produktowe, geograficzne oraz zlepkowe (brak powigzan
migdzy ﬁrmami)34.

Zjawisko fuzji znane jest w dziedzinie ekonomii od konca XIX wieku.
5,35

W ciagu ostatniego stulecia mozna wyr6zni¢ 5 etapdw zwiekszonej liczby fuzji:

1.

| fala (1893-1904) — w tym okresie powstaly wielkie amerykanskie
przedsigbiorstwa przemystowe ( np. General Motors). Firmy zaczety skupiaé sie
na koncentracji kapitalu oraz  zwigkszeniu produkcji. Ich celem byto

umocnienie swojej pozycji na rynku. Fala ta zostala zahamowana przez

32 L. Zurawicki, Przeslanki tworzenia i dzialalnosci przedsiebiorstw wielonarodowych, wyd.
Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 1978, s. 44-45

%% Tamze, s. 29-30

3 http://www.abc-ekonomii.net.pl/s/strategia_dywersyfikacji.html, 11.07.2010

% p_J. Szczepankowski, op. cit., s. 56
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orzeczenie Sadu Najwyzszego, ktory dazyl do ograniczenia procedur
monopolistycznych®®;

2. 1l fala (1920-1929) — podczas tego etapu zaczely dominowaé tendencje
oligopolistyczne.  Przewazat model dziatania kilku dominujgcych
przedsigbiorstw, ktore produkowaty dany towar w obrebie jednej galezi
przemyshu. Kres tej fali fuzji potozyt wybuch Wielkiego Kryzysu w 1929 roku. \

3. III fala (potowa lat 50.-1970) — okre$lana bylta, jako ,,era konglomeratow”. W
latach 50. XX wieku liczba fuzji gwaltownie wzrosta. Nastgpito masowe
wykupywanie i taczenie przedsigbiorstw z réznych branz. Trzeci etap fuzji
zakonczyt krach na rynku finansowym w 1970 roku.

4. 1V fala (1981-1989) — obj¢ta ona niemal wszystkie kraje wysoko rozwinigte. W
tym czasie wystapity niemal wszystkie rodzaje dzialan przedsigbiorstw. Znaczna
cze¢$¢ transakcji  wystepowata na arenie migdzynarodowej. Najbardziej
charakterystyczng cechg czwartej fali byla ogromna ilo$¢ przejec
przedsigbiorstw wspomaganych tzw. dzwignig ﬁnansow437. Na znaczace
nasilenie fuzji i przejg¢ miaty wplyw nastgpujace czynniki:

- wahania kursu walut europejskich oraz dolara amerykanskiego;
- ogromny dostep zrodel finansowania fuzji i przejec;

- wzrost globalizacji gospodarki;

- wysoki poziom inflacji;

- dobra koniunktura gospodarcza;

- obrona przed wrogimi przejeciami i wiele innych38

5. V fala (1993-2000) — obejmowata swoim zasiggiem sektory : bankowosci, ustugi
dla  biznesu, przemyst farmaceutyczny, spozywczy, zbrojeniowy,
telekomunikacje¢, transport lotniczy, ubezpieczenia, budownictwo 1 mass
media®®. Dominujgcym celem dziatan firm bylo zwigkszenie konkurencyjnos$ci
na rynku. Zmalata liczba tzw. wrogich przeje¢, ktore prowadzity do nabycia firm
z zamiarem ich pézniejszego zbycia z  zyskiem. Do czynnikow, ktore
pozytywnie wptynety na fuzje i przejecia pod koniec XX wieku nalezy zaliczy¢:

- tworzenie na arenie Unii europejskiej jednolitego rynku,

% M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, Polskie wydawnictwo ekonomiczne,
Warszawa 2004, s.212
% 'W. Frackowiak, op. cit., 5.53
%8 Tamze, s.54
%P J. Szczepankowski, op. cit., s. 59
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- rozw0j pod wzgledem technicznym, a szczegoélnie komunikacyjnym,

- ekspansja migdzynarodowa przedsi¢ebiorstw,

- wysokie kursy akcji, wykorzystywanych, jako zaptata za przejmowane firmy,

- szukanie oszczednos$ci przez fuzje po wyczerpaniu si¢ rezerw,

- zacieranie si¢ granic mig¢dzynarodowych oraz rozw6j] rynkéw

miedzynarodowych?

6. VI fala (2004-2009) — spowodowana bytg kryzysem gospodarczym na rynku,
dotkneta gtownie sektor bankowy. Skutki tej fali trwajg do dzis.

Wszystkie fale byly spowodowane przez trzy najistotniejsze czynniki. PO
pierwsze, przedsigbiorstwa potrzebowaly rozwoju oraz restrukturyzacji. Po drugie,
rynek mogt si¢ rozwija¢ tylko dzigki zwiekszonej ilosci kapitatu oraz innych, nowych
instrumentdw finansowych. Po trzecie natomiast, rozwoj transakcji byl mozliwy tylko
dzieki specjalnie przystosowanemu do tego srodowisku. Czynniki te sg trwale zwigzane
z cyklem rozwoju gospodarek mig¢dzynarodowych, a co za tym idzie, beda one

y . . . , .4
stosowane zawsze, ale z r6znym nasileniem w okreslonych fazach rozwoju™.

3. Motywy miedzynarodowych fuzji i przejec.

W literaturze przedmiotu duzo miejsca poswigca si¢ motywom fuzji lub przejeé
przedsiebiorstw. Motywy te klasyfikowane sa w rézny sposob. Na przyktad P.
Szczepankowski wyrdéznia motywy inwestycyjne, motywy rynkowe oraz motywy
oparte na wartosci dodane;.

Generalnie o przejeciu lub fuzji zar6wno krajowej jak 1 mig¢dzynarodowej
decyduje kilka motywow. Motywy te sa zbiezne, inna jest tylko skala, na jaka dane
przedsigbiorstwo chce si¢ rozwingé. Najwieksze znaczenie maja motywy zysku i
wzrostu. Mowimy wtedy o motywie inwestycyjnym przedsiebiorstwa, ktore dokonuje
fuzji lub przejecia. Przy motywach rynkowych podstawa fuzji jest zwigkszenie zyskow
i umacnianie pozycji strategicznej*2.

Motywy inwestycyjne procesow fuzji i przeje¢ Krajowych i transgranicznych
facza si¢ z checig powigkszenia zyskow. Uwaza sig, ze inwestycje sa oplacalne wtedy,

gdy uzyskane zyski netto przewazaja nad zyskami brutto uzyskanymi z zaprzestanych

*0W. Frackowiak, op. cit., s. 55-56
41Tamze, .60
* Tamze, 5.112
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inwestycji. Zysk z inwestycji na charakter komparatywny i kompensacyjny. Spetnienie
obu tych elementow jest warunkiem realizacji planu inwestycyjnego.

Przy motywie wzrostu podstawg dziatania firmy jest realizacja planu dziatania.
Kazda firma musi prowadzi¢ badania, ktore zawierajg rozwo6j w gospodarce i1 branzy.
Wzrost ma istotne znaczenie wtedy, gdy mozna zauwazy¢ brak mozliwosci na poprawe
warunkéw na rynku oraz panujaca stabilizacje™®.

Do realizacji zyskow i1 rozwoju stuzg cele czastkowe fuzji i przejec. Pierwszym
jest motyw zwigzany z tendencjami w gospodarce w skali §wiatowej. Przenoszac
produkcje krajowych przedsiebiorstw za granice zwalnia si¢ moce wytworcze, dzieki
czemu mozna korzystniej, efektywniej dokonywac produkcji w kraju. Korzystne dla
przedsiebiorstwa inwestujgcego za granicg jest tez to, ze zyski z zagranicy powinny by¢
wyzsze niz koszty poniesione na inwestycje w kraju.

Innym czastkowym czynnikiem fuzji i przejg¢ jest wykorzystywanie zatozen
polityki rozwoju*. Zaliczy¢ nalezy do tego: rozwéj gospodarki lokalnej, przymus
szybkich inwestycji itp..

Motywy rynkowe fuzji 1 przeje¢ zwigzane sa gtéwnie z rynkiem zbytu. Im
wigksza jest firma tym wigksza jest jej pozycja na arenie przetargowej. Szeroko
zakrojona dziatalno§¢ pozwala podejmowal bardziej agresywna polityke cenowa,
dostawczg lub jakosciowa produktow. Duze firmy maja w tym zakresie wigksze pole
manewru anizeli $rednie 1 male przedsigbiorstwa. Aktywny udziat na rynku oraz
wyzbycie produktow wplywa pozytywnie na wizerunek przedsiebiorstwa®. Mozliwosci
eksportowe firm sg jednak zagrozone ro6znymi przeciwno$ciami, takimi jak: ctla,
ograniczenia ilosciowe, dewizowe, licencje. Aby to oming¢, firmy dokonuja fuzji poza
granicami swoich panstw macierzystych.

Panstwa posiadajace swoje filie za granica maja wigksze szanse zbytu, z czym
wigze si¢ rowniez obnizenie kosztow produkcji i szybsze mozliwosci rozwoju w
stosunku do przedsigbiorstw nieposiadajacych swoich filii poza obszarem swojego
pierwotnego dziatania. Firma, ktéra jako pierwsza zdominuje rynek w zakresie danej

produkcji, ma ogromne szanse rozwing¢ go tylko dla siebie®.

3 Tamze, s.114
“ Tamze, s.115
* W. Frackowiak, op. cit., s. 36

*p_J. Szczepankowski, op. cit., 5.116
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P. Szczepankowski dzieli przestanki fuzji i przeje¢ na ofensywne i defensywne.
Ofensywne polegaja na tym, ze przejecie nastgpuje w jak najkrotszym czasie w duzej
liczbie firm, w roznych dziatach. Defensywne natomiast sprzyjaja obronie pozycji firmy
przed konkurencj 447

Z kategorig fuzji zwigzanych z rynkiem laczy si¢ rowniez polityka sprzedazy
oparta na bliskosci rynku. Dzieki przejeciu przedsigbiorstw inwestor moze bardziej
zintegrowa¢ si¢ z rynkiem, na ktérym dziata, co powoduje wigkszy kontakt z
kupujacym. Ten rodzaj polityki polega na tworzeniu zintegrowanej sieci sprzedazy
produkowanego dobra. Poprzez tworzenie filii przedsigbiorstw mozna zwigkszy¢
sprzedaz swoich produktow a takze tych, ktore sa wytwarzane przez przejete firmy i
dzigki temu mozna tez pozyskaé klientow firm konkurencyjnych®.

Niezwykle wazne w procesie fuzji i przeje¢ sa takze motywy zaopatrzeniowe
przedsigbiorstw. Polegaja one na pozyskiwaniu tanich surowcow do produkcji oraz
obnizeniu  kosztow  dzialalnosci  przedsicbiorstwa 1 wzroscie  dochodow.
Przedsigbiorstwa dzigcki wzmozonym inwestycjom zagranicznym moga pozyskiwaé
tansze, lepsze jakosciowo surowce w wigkszej ilosci. Ograniczanie wydatkow na
surowce taczy sie tez posrednio z tanszg sitg robocza. Jednakze koszty wynagrodzen sa
tylko teoretycznie nizsze nizby si¢ nam wydawalo. Wyzsze koszty zatrudnienia sg
spowodowane iloscig zatrudnionych. Co wigcej kiepskie jakosciowo materiaty, nizsza
efektywnos¢ pracy powoduja, ze w trakcie produkcji pojawiajg si¢ niestety braki®.

Motywy fuzji 1 przeje¢ oparte na tzw. wartosci dodanej pozwalaja na
powigkszanie zyskow 1 zapewniaja rozw0j przedsigbiorstwa. Jest ona jednym z
podstawowych motywow inwestycji fuzji i przeje¢. System ten zostat opracowany przez
M.E. Portera w 1985 roku, otrzymujac nazwe¢ koncepcji tancucha wartosci. Wedtug
Portera warto$¢ okresla, jaka cene muszg zaptaci¢ nabywcy za otrzymane od dostawcow
towary. Warto§¢ powinna usprawnia¢ funkcjonowanie przedsigbiorstwa a takze
utrzymanie przewagi nad konkurentami. Wyrdznia si¢ trzy koncepcje tancucha
wartosci>’:

e funkcjonalna,

e procesoway,

" Tamze, s. 110-111
*® Tamze, 5.117
49 Tamze, s.118
% Tamze, 5.120
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e Systemow3.

Inwestorzy krajowi powinni otworzy¢ sie na otaczajacy ich rynek. Tym rynkiem
sa dla nich dostawcy i1 producenci dziatajacy w réznych sektorach gospodarki.
Inwestujac, przedsigbiorstwo buduje swoja pozycj¢ na rynku, co w niedalekiej
przysztosci moze spowodowac uzyskanie przewagi na arenie ekonomicznej. Swoj
rozw6j firma moze budowaé zar6wno na rynku krajowym, jak i na scenie
mig¢dzynarodowe;.

Jednakze dokonywanie inwestycji za granica nie wigze si¢ tylko z samymi
korzy$ciami. Inwestor musi by$S przygotowany réwniez na roéznego rodzaju
niepowodzenia, takie jak osiagnigcie mniejszych korzysci niz zamierzone lub w ogole
poniesienia strat. Ryzyko wynikajace z umiejscowienia inwestycji poza krajem
macierzystym okreslane jest, jako ryzyko specjalne. Dzieli si¢ ono na ryzyko polityczne
oraz gospodarcze. Ryzyko polityczne przejawia si¢ w braku pelnej informacji w
zakresie istniejagcych z danym kraju stosunkéw politycznych. Do form ryzyka
politycznego mozemy zaliczy¢ np. ryzyko nacjonalizacji, ograniczen handlu
zagranicznego, konfliktoéw, rozruchéw, wojen, transferu zysku oraz wymienialno$ci
waluty. Natomiast ryzyko gospodarcze inwestycji zagranicznych jest efektem braku
pelnego rozeznania w sytuacji gospodarczej kraju przyjmujacego. Jako przyktad mozna
tu poda¢: ryzyko kursowe, inflacji, stop procentowych, koniunktury rynku
zagranicznego 1 wiele innych. Mozna roéwniez wymieni¢ inne ryzyka zwigzane z
inwestowaniem za granicg 1 sg to np.: ryzyko administracyjne, kulturowe, czy zwiazane

ze stabilnoécig prawa i jego egzekwowaniem.”*

SLW. Karaszewski, Bezposrednie inwestycje zagraniczne — Polska na tle swiata, Dom Organizatora,
Torun 2004, s. 57-61
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I1. Umie¢dzynarodowianie spolki Orlen S.A.

1. Historia spolki Orlen S.A.

Wydarzenia II wojny $wiatowej zasadniczo wplynety na polski przemyst
petrochemiczny. Ogromne zniszczenia spowodowatly, ze nalezalo na nowo zbudowac
jego podstawy. W 1944 roku powotano organizacj¢ o nazwie Polski Monopol Naftowy,
ktory nastepnie zostal przemianowany na Panstwowe Biuro Sprzedazy Produktow
Naftowych. Jej zadaniem bylo zabezpieczenie infrastruktury naftowej i rozpoczecie
dziatalnosci dystrybucyjne;.

W 1945 roku Owczesny minister przemyslu utworzyl panstwowe
przedsiebiorstwo Centrala Produktow Naftowych, ktore 10 lat pdzniej zostato

29

przeksztatcone w Centralny Zarzad Obrotu Produktami Naftowymi ,,CPN”. Po trzech
latach nazwe¢ zmieniono na Centrala Produktéow Naftowych ,,CPN”, a w 1995 roku
przeksztatcono jag w jednoosobowg spotke Skarbu Panstwa.

W latach 40. XX wieku istnialo w Polsce pig¢ rafinerii. Bylo to jednak
niewystarczajace z powodu rosngcego zapotrzebowania na paliwa, rozwoju motoryzacji
oraz przemystu. W efekcie w 1958 roku w Ptocku powstatl kolejny zaktad produkcyjny.
Po roku natomiast zadecydowano o budowie Mazowieckich Zaktadow Rafineryjnych i
Petrochemicznych.*?

1 lipca 1993 roku przedsigbiorstwo zostato przeksztalcone w spotke akcyjna
Petrochemia Plock S.A. W 1998 roku decyzja Rady Ministréw potaczono Centrale
Produktow Naftowych CPN S.A. z Petrochemia Ptock S.A. We wrze$niu formalnie
zostal utworzony Polski Koncern Naftowy S.A.

Potaczenie dwoch poteg naftowych Polski wymagalo powstania nowej marki na
rynku. Tworzac nazwe brano pod uwage elementy, ktore kojarzylyby si¢ z takimi
pojeciami jak: nowoczesny, §wiatowy, naftowy, narodowy. Nazwa powinna kojarzy¢
si¢ rowniez z sila, jakoscia, energia, mocg, dzialalnoscig petrochemiczng i1 paliwowa,
powinna prezentowa¢ rozwdj technologiczny firmy oraz otwarcie na potencjalnego
odbiorce. Nalezalo takze zaznaczy¢ polskie korzenie przedsigbiorstwa oraz dominacje

na polskim rynku.

52 Op.cit.
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W 1995 roku spotka poszerzyta swoj zakres dziatania o nowy obszar. Powstata
nowa gataz PKN, Petrogaz Plock, zajmujaca si¢ produkcja i dystrybucja gazu ptynnego,
ktora pozniej przeksztalcita si¢ w Orlen Gaz.>

Dalszy rozw¢j dziatalnosci spotki zwigzany byt z powstaniem w 1998 roku
spotki z ograniczong odpowiedzialnoscig, Petro-Oil (p6zniej Orlen Oil). Byla ona
wspolnym przedsigwzigciem polskich producentow §rodkow smarnych: Petrochemii
Plock, Rafinerii Trzebinia, Rafinerii Czechowice i Rafinerii Jedlicze. W 2002 roku
spotka wprowadzila do sprzedazy oleje Platinum®*.

Pod koniec 1999 roku rozpocz¢to badania nad wykreowaniem nazwy nowej
spotki. Pojawito si¢ ponad tysigc propozycji, sposréd ktoérych wybrano jedna,
najbardziej trafng — ORLEN. Byta ona najbardziej trafna, prosta w interpretacji oraz
rejestracji, jako znak towarowy. Na nazwe¢ ORLEN sktadaty si¢ dwa stowa: orzet i
energia.

W 2000 roku uchwatg Nadzwyczajnego Walnego Zgromadzenia Akcjonariuszy
przyjeto przez Polski Koncern Naftowy S.A. nazwe handlowa ORLEN.

,Marka ORLEN stata si¢ osig dziatan komunikacyjnych i marketingowych
koncernu, co umozliwitlo firmie stworzenie spdjnego przekazu informacji oraz
wizerunkowego ujednolicenia wszystkich prowadzonych dziatan rynkowych.”55 Firma
ORLEN odznacza si¢ charakterem duopolistycznym, przez co oznakowanie firmy jest
jednolite, podobnie jak produkty, a takze spotki z grupy kapitatowej. Obecnie spotki
wchodzace w sklad ORLENu w ramach spdjnej tozsamosci firm uzywaja w swoich
wlasnych oznaczeniach zapisu ORLEN lub ,,Grupa ORLEN”. Powoduje to, ze marka
ORLEN stata si¢ podstawowym, nadrzednym elementem podleglych spotek oraz ich
produktow.

Rok 2002 byt przetomowy dla spotki. Orlen rozpoczat, bowiem ekspansj¢ na
rynki zagraniczne. Pierwszym powaznym krokiem bylo odkupienie prawie 500 stacji
paliw w Niemczech od BP/Aral.

W 2003 roku ORLEN rozwinat swoja dziatalno$¢ i wprowadzil na rynek polski
produkcje asfaltow drogowych. Orlen Asfalt powstal z potaczenia firmy Bitrex w

Trzebini oraz orlenowskiego zaktadu asfaltow w Plocku®®. Rowniez tego roku na rynek

5% http://www.forumgazowe.pl/index.php?id=gaz&kat_id=39&lang=0, 16.07.2010 .
% http://gigawat.info/archiwum/article/articleview/504/1/51.html, 16.07.2010 r.

% Op.cit.

% http://plock.gazeta.pl/plo2ck/1,35710,2860836.html, 16.07.2010 .
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weszta spotka joint venture, utworzona przez Basell Europe Holdings B.V. i PKN Orlen
S.A. zajmujaca si¢ produkcja tworzyw sztucznych®’.

W 2005 roku Orlen dokonat kolejnego przejecia, tym razem w Czechach. Po
uzyskaniu pozwolenia od Komisji Europejskiej, w posiadaniu Orlenu znalazty si¢
aktywa Unipetrolu o warto$ci ponad 100 milionow euro.

W 2006 roku Orlen wszedl na rynek litewski, przejmujac rafineri¢ w Mozejkach.
Do 2009 roku w jego posiadaniu znajdowato si¢ ponad 30 stacji paliwowych na Litwie.

Zarzad ORLENu, postawiony w sytuacji ciggtego poszukiwania zrodet importu
ropy naftowej, zaczat interesowaé si¢ rowniez ztozami ropy w Kazachstanie. Plany
spotki w stosunku do koncernu KazMunaiGaz objeto projektem o nazwie ,,Step”.
Projekt miat na celu doprowadzenie do sytuacji, w ktorej kazachski koncern miat zostac¢
wpuszczony na rynek Unii Europejskiej, ORLEN miat podzieli¢ si¢ z nim pewnymi
aktywami, np. stacjami paliw w Czechach czy Niemczech, a moze réwniez rafineriag w
Mozejkach. Jednoczesnie spotka chciata sta¢ si¢ wspotudzialowcem w dobrze
prosperujacych zlozach ropy w Kazachstanie. Transakcja ta miata mie¢ charakter
wigzany: Kazachstan miat dba¢ o bezpieczenstwo inwestycji ORLENu u siebie w kraju,
a ORLEN mial dba¢ o jego aktywa w Europie. Projekt nie zostal zrealizowany.
Nieudolnie prowadzone rozmowy z Kazachstanem w 2007 roku obcigzone duza dawka
ideologii, spowodowaty, ze Kazachowie zrezygnowali ze wspdlnego interesu.”®

Najbardziej rozpowszechniong wersja logo ORLENu jest znana powszechnie
wersja w kolorystyce biatej 1 czerwonej. Logo spoiki jest takze wykorzystywane w
oznakowywaniu smaréw samochodowych, olejéw silnikowych oraz szeroko pojetych
produktéw chemii motoryzacyjnej. Jednakze do podstawowej dziatalno$ci spotki nalezy
zaliczy¢ prowadzenie sieci stacji paliw.

Marka ORLEN istnieje na rynku stosunkowo krotko w poréwnaniu do innych
spotek handlowych. Pomimo to, jako jedna z niewielu jest kojarzona z $wiatowej klasy
przedsigbiorstwem, rozwijajacym si¢ preznie zaroOwno na rynku krajowym jak i
migdzynarodowym. Jest to jedyna polska spotka, ktéra znalazta si¢ na liscie

najwiekszych firm $wiata prowadzonej przez magazyn Fortune.*

> http://www.plastech.pl/wiadomosci/artykul 1616 _1/Basell-Orlen-Polyolefins-swietuje-pieciolecie,
16.07.2010r.

%8 http://www.polityka.pl/rynek/gospodarka/1500417,1,mozejki-wielka-pomylka-orlenu.read,
16.05.2010r.

% Op.cit.
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2. Branze

Dziatalno$¢ PKN Orlen oscyluje nie tylko wokot produkeji petrochemicznej, ale
takze wokot innych branz istniejagcych na rynkach europejskich. Spotka posiada udziaty
w wielu przedsigbiorstwach zajmujacych si¢ np. produkcjg asfaltow, olejow
silnikowych, smaréow, produkcja i renowacja maszyn wirujacych oraz w wielu innych
majacych wplyw na gospodarke kraju. Poza tym Orlen jest udzialowcem w
przedsigbiorstwach dziatajacych na rzecz spoteczenstwa, do ktorych mozna zaliczy¢
ochron¢ o0s6b 1 mienia, czy ochron¢ zdrowia. Ponizej przedstawione zostaty
najwazniejsze dziedziny dziatalno$ci spotki na rynku europejskim.

Orlen Lietuva to jedyna firma rafineryjna w basenie Morza Battyckiego
zajmujaca si¢ przetwarzaniem ropy naftowej na produkty pochodne. Jest
najwazniejszym dostawcg benzyny i oleju napedowego na Litwie, Lotwie 1 Estonii. Jej
produkty s3a rowniez eksportowane do krajow FEuropy Zachodniej, Standéw
Zjednoczonych, Ukrainy i innych kraj(')w.60 Od momentu przejgcia Mozejek przez
Orlen sprzedaz wyrobow rafineryjnych oraz ogdlny wolumen sprzedazy ulegaty

cyklicznym wahaniom. Przedstawiajg to ponizszy wykres oraz tabele.

ORLEN Lietuva — przychody ze sprzedazy produktow rafineryjnych
w latach 2004-2009

2004|  2005|  2006] 2007 2008 2009

min USD
Benzyny 981 1418 1553 1241 2458 1698
oleje napgdowe 1064 1609 1527 1272 3008 1820
LPG 160 199 211 176 307 119
cigzkie oleje opatowe 201 314 486 337 774 453
Asfalty 23 39 46 33 81 46

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie

http://www.orlen.pl/PL/Relacjelnwestorskie/ InformacjeFinansowe/OrlenWithNumbersLibrary/orlen_w%20liczbach%202009.pdf

8 http://www.orlenlietuva.lt/en/main/company, 03.06.2010
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Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie

http://www.orlen.pl/PL/RelacjeInwestorskie/InformacjeFinansowe/OrlenWithNumbersL.ibrary/orlen_w%?20liczbach%202009.pdf

ORLEN Lietuva — wolumen sprzedazy produktéw rafineryjnych

2004 2005 2006 2007 2008 2009
tys.ton| % |tys.ton| % |tys.ton| % |tys.ton|% |tys.ton | % tys.ton | %
Benzyny 2450130,4| 2644[31,1| 2381|29,9| 1718| 32,3| 2856| 31,4| 2840| 34,5
Oleje
napedowe 2802|34,8| 3032|356| 2514|315| 1875| 35,2 3321| 36,5| 3223| 39,2
LPG 456 | 5,7 453| 5,3 404| 5,1 285| 54 403| 4,4 282| 34
Ciezkie oleje
opalowe 1575|19,6| 1561|184 | 1844|23,1| 1151| 21,6| 1798| 19,8| 1464| 17,8
Asfalty 133| 1,7 163| 1,9 1541 19 95| 1,8 149| 1,6 117| 14

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie

http://www.orlen.pl/PL/Relacjelnwestorskie/InformacjeFinansowe/OrlenWithNumbersLibrary/orlen_w%20liczbach%202009.pdf

Konsumpcja paliw silnikowych (benzyna, olej napedowy, LPG) w Grupie Orlen

w Polsce od poczatku istnienia spotki stale wzrastata. W 2009 roku zanotowano 2%-

owy wzrost w stosunku do roku poprzedniego. Spowodowane to byto wysokim

wzrostem PKB, a takze wzrostem liczby zarejestrowanych samochodow. Konsumpcja

benzyn w poréwnaniu do roku 2008 znalazta si¢ na podobnym poziomie, co swiadczy o

powolnej stabilizacji rynku. Odnotowano rowniez nieznaczny wzrost sprzedazy oleju

napedowego. Natomiast w przypadku lekkich olejow opatowych konsumpcja spadta w

2009 roku o ok. 2%.

Réwniez w zakresie importu PKN Orlen w 2009 roku zanizyt zakres swojej

dziatalno$ci. W poréwnaniu do 2008 roku import benzyn byt nizszy o trzy punkty

procentowe. Udziatl importu oleju napedowego réwniez spadt o 3% w stosunku do roku
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2008 i w 2009 roku wynosit on 30%. Wzrost odnotowat tylko udzial importu w
konsumpcji lekkiego oleju opatowego z 19% w 2008 roku do 23% w 2009 roku. Grupa
Orlen importuje paliwa silnikowe z wielu krajoéw europejskich. Najwieksza ich ilos¢
dostarczana jest z Niemiec (benzyny-50 %, olej napedowy-52% catosci importu) i
Stowacji (benzyny-46%, olej napedowy-11%). Natomiast lekki olej opatowy w catosci
sprowadzany jest z Niemiec.®*

W Polsce przerob ropy naftowej dokonywany jest w dwoch rafineriach
nalezagcych do PKN Orlen: Rafinerii Nafty Jedlicze oraz w Rafinerii Trzebinia.
Rafineria Nafty Jedlicze S.A. to jedna z najstarszych rafinerii ropy naftowej w Polsce.
PKN Orlen jest jej wickszosciowym akcjonariuszem (posiada 75% akcji). Przedmiotem
dziatalnosci jest produkcja i sprzedaz olejow opatowych o niskim poziomie siarki,
regeneracja olejow przepracowanych do olejow bazowych oraz produkcja i sprzedaz
rozpuszczalnikow organicznych o najwyzszych §wiatowych standardach jakosciowych.
Od 2001 roku regeneracja olejow jest prowadzona na jednej z najnowoczes$niejszych
instalacji w Europie, instalacji hydrorafinacji spelniajacej najwyzsze wymogi UE w
zakresie ochrony srodowiska. W 2006 roku spodtka rozpoczeta produkcje lekkiego oleju
opatowego ,,Ekoterm Plus”. W drugiej potowie 2007 roku rozpoczeto produkcje
bezsiarkowych rozpuszczalnikéw organicznych przyjaznych $rodowisku, o bardzo
niskiej zawarto$ci weglowodorow alromatycznych.62 Ostatnie dwa lata dziatalnos$ci
rafinerii odznaczaty si¢ spadkiem produkcji w zakresie przerobu ropy naftowe oraz
produkcji oleju napedowego grzewczego. Zarowno w jednym jak 1 w drugim przypadku
spadek produkcji w 2009 roku wynosit kilkanascie do kilkudziesigciu procent w
stosunku do roku 2008.

Wielko$¢ produkeji wybranych produktow rafineryjnych w latach 2008-2009

dynamika
2008 2009 | S30a.9000
Przerob ropy naftowej 80 67,6 -15,60%
Przeréb olejow przepracowanych 33,3 354 6,40%
Olej napedowy grzewczy 82,9 61,2 -26,20%
Rozpuszczalniki 10,4 15,3 47,60%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: http:/raportroczny.orlen.pl/pub/files/PL_2009/raport.pdf

81 http://raportroczny.orlen.pl/pub/files/PL_2009/raport.pdf, 28.07.2010
82 http://www.rnjsa.com.pl/pl/o-firmie, 03.06.2010
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Rafineria Trzebinia S.A. to pierwsza w Polsce firma, ktoéra uruchomita
przemystowa instalacj¢ do produkcji najwyzszej, jakosci biodiesla. Jest to jedna z
kluczowych spotek Grupy Orlen.® W swojej ofercie posiada ona rowniez innowacyjne
biopaliwo ON BIO 20. Lokalizacja w bliskim sgsiedztwie wezta kolejowego oraz
autostrady A4 sprzyjaja przetadunkowi oraz magazynowaniu paliw cieklych w
Trzebini.** W obszarze przerobu ropy naftowej rafineria wykorzystuje swoje zdolnosci
produkcyjne na poziomie ok. 65%. W poréwnaniu do Rafinerii Nafty Jedlicze
dynamika rozwoju Rafinerii Trzebinia osiggn¢ta poziom dodatni w roku 2009 w

stosunku do roku 2008.

Wielkos$¢ produkcji wybranych produktéw rafineryjnych w latach 2008-2009

2008 2009 ggggfg&gg
Przerob ropy naftowej 238,7 246,1 3,10%
Zaklad produkcji biopaliw 111,5 1117 0,20%
Estry metylowe oleju rzepakowego 93,3 93,8 0,56%

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: http:/raportroczny.orlen.pl/pub/files/PL_2009/raport.pdf

Grupa Orlen jest posiadaczem na rynku polskim ponad 1700 stacji paliw.
Stanowi to wigkszosciowy udzial w rynku paliwowym biorac pod uwage takich
konkurentow Orlenu jak BP, Shell, czy Grupa LOTOS. Przewaga nad konkurentami
jest nawet kilkukrotna pomimo zmniejszajacej si¢ liczby stacji orle nowskich w Polsce.
Nalezy zaznaczy¢, ze Orlen dziata pod kilkoma szyldami, takimi jak Orlen, Bliska, czy
Petrochemia Ptock i CPN (stopniowo jednak odchodzi si¢ od prowadzenia dzialalnosci
pod tymi nazwami)®

Stacje paliw w Polsce

KONCERN 2005| 2006| 2007|2008 |2009
Grupa Orlen 1927| 1932| 1897|1803|1747
BP 303| 307 342 | 359| 384
Shell 247 | 272 311| 349| 381
LOTOS 362| 362 339| 335| 327

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych z Nafta Polska, PKN Orlen, Polska Izba Paliw

83 http://www.rafineria-trzebinia.pl/?page=o_firmie, 03.06.2010
8 http://www.rafineria-trzebinia.pl/?page=strefa_produktow naftowych, 03.06.2010
8 http://raportroczny.orlen.pl/pub/files/PL_2009/raport.pdf, 30.07.2010
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Idac w s$lady konkurentow z branzy petrochemicznej Grupa Orlen utworzyla
odrebng spotke zajmujaca sie sprzedaza gazu. Orlen Gaz sp.z 0.0. to najwigksza polska
firma zajmujgca si¢ sprzedaza i dystrybucja propanu, butanu oraz mieszaniny propan-
butan. Sprzedaz prowadzona jest dwoma kanatami dystrybucji: luzem w cysternach
kolejowych lub autocysternach albo w stalowych butlach na gaz ptynny. Spotka
zajmuje si¢ rowniez instalacjami zbiornikow naziemnych 1 podziemnych do
sktadowania gazu wykorzystywanego do ogrzewania pomieszczeni. °°

Grupa Orlen dziata réwniez w segmencie olejowym. W tym celu utworzona zostata
spotka Orlen OIL zajmujaca si¢ kompleksowo produkcja i dystrybucja $Srodkéw
smarnych. W ofercie produkcyjnej znajduje si¢: najwyzszej, jakosci oleje dla
motoryzacji PLATINUM, szeroka gama olejow ORLEN OIL, oleje do silnikow
samochodéw cigzarowych 1 autobusow, oleje przemystowe (hydrauliczne,
przektadniowe, spr¢zarkowe), oleje do maszyn budowlanych i ciezkiego sprzetu, oleje
dla rolnictwa, lesnictwa, ogrodnictwa AGRO, smary plastyczne, rozpuszczalniki, ptyny
eksploatacyjne, chemia samochodowa, bazy olejowe, oleje technologiczne oraz
kosmetyki Platinum IMPACT. Spotka wprowadzita rowniez specjalistyczny serwis
olejowy POWER SERWIS, ktory rozwigzuje wszelkie problemy zwigzane z
odpowiednim doborem $rodkéw smarnych.®” W 2009 roku wielko$¢ sprzedazy calego
segmentu olejowego byla nizsza o ok. 7,6% w stosunku do roku 2008. Spadek
wielko$ci produkcji wynosit 14% i byt spowodowany zmniejszajacym si¢ popytem na
srodki smarne, a takze planowanym postojem remontowym na instalacji bloku
Olejowego.68 Rowniez sprzedaz nie okazata si¢ korzystna dla Orlenu. Jednakze w

stosunku do roku 2008 jej spadek byt nieznaczny 1 wyniost okoto 3,5 %.

Wielkos¢ produkeji Orlen Oil w latach 2008-2009

2008 2009 | Dynamika
Srodki smarne, oleje bazowe i procesowe 226682 195461| -13,80%
Pozostale produkty 226852 204978 -9,60%
Razem 453534 400439| -11,70%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: http://raportroczny.orlen.pl/pub/files/PL._2009/raport.pdf

% http://www.orlengaz.pl/ofirmie.php, 03.06.2010
®7 http://www.orlenoil.pl/firma/info.html, 03.06.2010
®8http://raportroczny.orlen.pl/pub/files/PL 2009/raport.pdf, 28.07.2009
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Wielkosé sprzedazy Orlen Oil w latach 2008-2009

2008 2009 | Dynamika
Srodki smarne, oleje bazowe i procesowe 157463 151992 -3,50%
Pozostale produkty 198065 182184 -8%
Razem 355528 334176 -6%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: http:/raportroczny.orlen.pl/pub/files/PL_2009/raport.pdf

Grupa Orlen prowadzi takze dziatalno$¢ w zakresie produkcji nawierzchni
bitumicznych. Orlen Asfalt Sp. z 0.0. to jedno z najwigkszych w Polsce przedsigbiorstw
zajmujacych sie produkcja oraz sprzedaza asfaltow. Udzialy w spolce posiadaja
odpowiednio PKN Orlen S.A. w ilosci 82,46 % udzialow oraz Rafineria Trzebinia
17,54 % udziatow. Oferte spotki stanowig asfalty drogowe, modyfikowane ORBITON,
wielorodzajowe BITREX, przemyslowe oraz lepiki 1 specyfiki asfaltowe. W 2006
zostato uruchomione jedna z najwiekszych i najnowocze$niejszych w Europie instalacja
do produkcji modyfikowanych asfaltow ORBITON. Dzigki niej spotka jest w stanie
zaopatrywacé najwicksze inwestycje drogowe w Polsce. Spotka posiada dwa centra
produkcyjne i handlowe w Plocku i Trzebini.®® W tym zakresie dzialalnosci nastapit
nieznaczny wzrost sprzedazy w 2009 roku, ktory wyniost zaledwie 0,6%. Sprzedaz
eksportowa zmalata ilosciowo natomiast umozliwito to wzrost sprzedazy sezonowej w
kraju. Spowolnienie gospodarcze w Czechach spowodowato 2% spadek sprzedazy
asfaltow w tym regionie. Sytuacja gospodarcza kraju oraz nizsze zapotrzebowanie na
produkty byty gtéwna przyczyna 22% spadku produkcji asfaltow na Litwie.”

Grupa Orlen w zakresie produkcji asfaltow znajduje si¢ w Scislej czotowce.
Pomimo ze Grupa LOTOS stara si¢ dogoni¢ w produkcji 1 sprzedazy Orlen to i tak

wyprzedza on LOTOS o dwa punkty procentowe, co ilustruje ponizszy wykres.

% http://www.orlen-asfalt.pl/o_firmie.php, 03.06.2010
™ http://raportroczny.orlen.pl/pub/files/PL_2009/raport.pdf, 28.07.2009
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Udzialy w krajowym rynku
asfaltow 2009 rok

B LOTOS ORLEN ® Import

zrodto: opracowanie wlasne na podstawie http://www.raportroczny.orlen.pl/pub/files/PL_2009/raport.pdf

W zakresie eksportu Orlen w wigkszosci wysytat swoje produkty na potudnie
Europy. Ponad potowa produktow przeznaczonych na eksport trafita na rynek czeski.
Mozna si¢ w tym doszuka¢ silnej checi dalszej ekspansji na obce rynki po przejeciu
czeskiego koncernu Unipetrol. Stosunkowo duza ilos¢ asfaltow oraz innych produktow
jest réwniez eksportowana na zachod na Niemiec. Tu takze mozna si¢ dopatrywac
rozwoju procesu umiedzynaradawiania w zakresie poszerzania swojej dziatalnosci poza
granicami kraju, biorgc pod uwage dziatalno§¢ paliwowa oraz funkcjonowanie na

niemieckim rynku grupy Orlen Deutschland.

Struktura geograficzna eksportu
ORLEN Asfalt
w 2009 roku (%)
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zrodto: opracowanie wlasne na podstawie http://www.raportroczny.orlen.pl/pub/files/PL_2009/raport.pdf
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Segment chemiczny Grupy Orlen w 2009 roku tworzyty ANWIL we Wtoctawku
oraz jego spéOlka zalezna Spolana z siedzibg w Czechach. ANWIL S.A. to jedyny w
Polsce producent suspensyjnego polichlorku winylu, a takze znaczacy producent
nawozow azotowych (produkuje saletr¢ amonowg oraz saletrzak). Ponadto zajmuje si¢
wytwarzaniem granulatow kablowych z PCW, mieszanek sypkich na bazie PCW, a
takze twardych granulatow technicznych do produkcji paneli $ciennych, profili
budowlanych i elektroinstalacyjnych.” Podobnie jak w pozostalych segmentach, w
ktorych dziata Grupa Orlen, segment chemiczny odnotowal rowniez znaczacy spadek w
produkcji. Produkcja nawozow azotowych w poréwnaniu do 2008 roku spadta o 20%.
Pod koniec 2009 roku ostabiona koniunktura na rynku zaczela si¢ poprawiac, przez co
zanotowano wielko$¢ produkcji zblizong do roku 2008.

W segmencie petrochemicznym Grupa Orlen uznawana jest za czolowych
producentéw petrochemikaliow w Polsce oraz w Czechach. Dzialalno$¢ swoja w tym
zakresie prowadzi przy pomocy Basell Orlen Polyolefins sp. z 0.0. (BOP), polskiej
spoiki joint venture, ktora zajmuje si¢ produkcja i sprzedaza poliolefin. Spotka powstata
w 2003 roku. Jej wspoltworcami byli Basell Europe Holdings B.V. oraz PKN Orlen.
PKN Orlen posiada 50 % udzialéw w tej spotce. W 2005 roku spoétka uruchomita w
Ptocku dwa zaktady: do produkcji polipropylenu Spheripol oraz polietylenu wysokiej
gestosci (HDPE) Hostalen. BOP posiada rowniez instalacje do produkcji polietylenu
niskiej gestosci Malen. Spotka przyczynia si¢ do rozwoju rynku polskiego w zakresie
produkcji tworzyw sztucznych. Za sprzedaz surowcOw oraz obstuge klientow na rynku
krajowym odpowiada spotka cérka firmy BOP, Basell Orlen Polyolefins Sprzedaz.”
Catkowity wolumen poliolefin wyprodukowanych w 2009 roku byt nieznacznie nizszy
od wielkos$ci produkcji w 2008 roku. Produkcja polietylenu w Polsce i Czechach w
2009 roku byta nizsza o 6% niz w roku 2008. Wielko$¢ produkcji polipropylenu byta
nizsza tylko o 2%. Spadek produkcji poliolefin spowodowany byt gltownie
zmniejszonym popytem na tworzywa sztuczne. Spadek popytu na poliolefiny w
Czechach widoczny byt w segmencie butelek i1 folii, a takze w plastikach uzytku

codziennego. Wszystko to spowodowane jest kryzysem finansowym.”®

™ http://www.anwil.pl/informacje o firmie.php, 03.06.2010
2 http://www.basellorlen.pl/inside.php?pg=e94f5d8c2d83ac2afad372879921a215, 03.06.2010
™8 http://raportroczny.orlen.pl/pub/files/PL _2009/raport.pdf , 28.07.2010
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Eksport produktow chemicznych wytworzonych w Czechach obejmuje w
wigkszos$ci Niemcy, Polske, Austri¢ oraz Ukraing. To do tych krajow trafia ponad 60%
produkcji Unipetrolu.

Kierunki eksportu petrochemikaliow
Unipetrol
w 2009 roku (%)
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zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie http://www.raportroczny.orlen.pl/pub/files/PL_2009/raport.pdf

Natomiast pozostate produkty pozapaliwowe wyprodukowane w Polsce w 2009
roku trafialy w szczegdlnosci na rynki dunskie, niemieckie oraz litewskie. To ponad

80% calej produkcji.

Kierunki eksportu produktow
pozapaliwowych
w 2009 roku (%)
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zrodto: opracowanie wlasne na podstawie http://www.raportroczny.orlen.pl/pub/files/PL_2009/raport.pdf

Poza powyzej wymienionymi Orlen posiada rowniez udzialy w takich spotkach jak:
- Orlen Transport, w zakres dziatalnosci, ktorej wchodzi transport materialow
niebezpiecznych,
- Orlen WIR zajmujacej sie remontami i modernizacja oraz zapewniajgcej pelten serwis

eksploatacyjny wszelkich maszyn wirujacych,
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- Orlen Automatyka sp. z 0.0. wykonujacej prace w obrebie: automatyki przemystowej,
kolejowej, elektryki, analityki, systemOéw sterowania, klimatyzacji, mechaniki
precyzyjnej, aparatury bezpieczenstwa technicznego, pomiaréw izotopowych,
termowizji, systemow przeciwpozarowych

- Ship-Service S.A. Grupa Orlen, ktora zajmuje si¢ bunkrowaniem statkéw morskich w
paliwa zeglugowe, przetadunkiem i sktadowaniem towardw, obstuga statkow w
portach, dzialalno$cig spedycyjna i przewozowag w zakresie transportu wodnego i
ladowego,

- Polkomtel, bedacej jedng z firm dziatajacych w branzy telekomunikacyjnej w Polsce,

- Plocki Park Przemystowo-Technologiczny zajmujacej si¢ badaniami i rozwojem
nowoczesnych technologii gospodarki opartej na wiedzy,

- Solino, w zakres dziatalnosci, ktorej wchodzi podziemne magazynowanie ropy i paliw

oraz wydobywanie solanki i konfekcjonowanej soli.

3. Strategie umiedzynarodowiania Orlenu.

Opracowanie idealnej pod wzgledem gospodarczym strategii rozwoju koncernu
Orlen bylo nie lada wyzwaniem dla ekonomistow. Stojac w obliczu kryzysu
gospodarczego trudno byto zabezpieczy¢ koncern przed jego skutkami i jednoczes$nie
wzmocni¢ pozycj¢, ktora zabezpieczylaby najlepsza i najbezpieczniejsza droge dla
rozwoju. Pomimo tego pod koniec 2008 roku zostala przyjeta nowa strategia
umozliwiajgca rozwo6j Orlenu, preznie dzialajacego na rynku krajowym.

Obecna strategia rozwoju PKN Orlen obejmuje lata 2009 — 2013. Jest ona
skoncentrowana na wzmocnieniu efektywnosci oraz dalszym rozwoju zaréwno na
rynku krajowym jak i na rynkach migdzynarodowych. Wigze si¢ z tym rowniez
realizacja celow dotyczacych ekspansji na inne rynki.

W segmencie rafineryjnym planowana jest realizacja programu inwestycyjnego,
ktory zaktada wydatki na poziomie ponad 5 miliardow zlotych. Inwestycja ta jest
zwigzana z produkcja oleju napedowego — instalacji hydroodsiarczania w Mozejkach na
Litwie. Orlen nie chce ogranicza¢ swojej dziatalnosci tylko na rynkach zdobytych juz w
sgsiednich panstwach. Poszukiwanie nowych rynkow zbytu jest podstawowym
elementem rozwoju transgranicznego. Spotka planuje ekspansj¢ na nowe rynki —

ukrainski oraz biatoruski. Swoja dziatalno$¢ chece oprze¢ gtownie na sprzedazy hurtowe;j
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I detalicznej, nie wykluczajac przy tym budowy sieci stacji paliw na terenach
ukrainskich.” Dzigki ewentualnym przejeciom na tych terenach Orlen bedzie mogh
stara¢ si¢ o zdobycie nowych zrodet dostawy ropy naftowej.

W przypadku sieci stacji paliw spotka planuje kontynuowa¢ dotychczasowsq i
skuteczng polityke dotyczaca marek. Utrzymana zostanie marka STAR w Niemczech
(marka ekonomiczna), marka ekonomiczna i Premium w Polsce i Czechach oraz marka
ekonomiczna na Litwie.

W zwigzku z realizacja ,,Projektu na Morzu Battyckim” (od 2008 roku),
opierajagcym si¢ na prowadzeniu prac poszukiwawczo-wydobywczych weglowodorow
w lotewskiej strefie szelfu Morza Baltyckiego, planowana jest kontynuacja prac
poszukiwawczych z reinterpretacjg danych historycznych oraz zaplanowanie i realizacja
dodatkowej akwizycji danych sejsmicznych.” Spotka planuje zacie$nienie wspolpracy z
firma Kuwait Energy Company przy poszukiwaniu z16z na Battyku. Orlen chce przez to
uzyska¢ nowe zrodta dostawy ropy, gdyz jak na razie wcigz uzalezniony jest od
dostawcow z dawnego bloku wschodniego. Pozyskanie nowych dostawcow moze si¢
okazac¢ tansze, a ropa naftowa lepsza niz dotychczas pozyskiwana. Nalezy zaznaczy¢, ze
Orlen wspoétpracowal z firma z Kuwejtu przy realizacji ,,Projektu na Morzu
Bahyckim”.76

Aby rozwing¢ polityke surowcowa spoitki planowane jest zawieranie
dlugoterminowych uméw na dostawe ropy naftowej. Zakupy krétkoterminowe maja
by¢ ukierunkowane na niedowarto$ciowane gatunki. Projekty wydobywcze maja by¢
realizowane w krajach o ustabilizowanej sytuacji oraz o akceptowalnym poziomie
ryzyka.”’ Kraje o niestabilnej gospodarce czgsto borykaja si¢ z wahaniem si¢ kursu
waluty narodowej. Zawieranie umoéw w takich krajach wigze si¢ z ryzykiem
walutowym, a co za tym idzie mozliwo$cia ponoszenia dodatkowych kosztow

nieujetych w pierwotnym planie finansowym spoiki Orlen.

" http://biznes.gazetaprawna.pl/artykuly/97612,orlen_strategi_pryniesie 7 8 mld_zl.html , 15.06.2010
™ http://www.raportroczny.orlen.pl/pub/files/PL_2008/raport.pdf , 15.06.2010

"8 http://www.petroexpres.pl/news/Bez_700_min_USD_ani_rusz_3355.html , 15.06.2010

" http://www.orlen.pl/pl/centrumprasowe/strony/strategiapknorlennalata20.aspx , 15.06.2010
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I11. Przejecie, jako forma mi¢dzynarodowej ekspansji spolki Orlen S.A.

Ekspansja miedzynarodowa spétki Orlen rozpoczeta sie¢ w roku 2002, kiedy to
zdominowaniu rynku polskiego PKN Orlen postanowit poszerzy¢ swoja dziatalno$¢ o
rynki zagraniczne. Pierwszym krokiem, jaki poczynil bylo przejecie sieci stacji
paliwowych w Niemczech. Po osiggnigciu pierwszego sukcesu spotka postanowita
kontynuowac¢ proces rozwoju i w 2004 roku zainteresowata si¢ rynkiem czeskim, czego
efektem byto przejecie koncernu UNIPETROL. Brak porozumienia z Lotosem oraz
niewielkie mozliwoséci inwestycyjne w kraju spowodowaly, ze w 2007 roku spoétka

postanowita zainwestowaé w aktywa rafinerii nafty w Mozejkach na Litwie.
1. Przejecie sieci stacji paliwowych w Niemczech

Inicjatywa rozwoju dziatalno$ci firmy na terenie innych krajow byla efektem
szybkiego podbicia rynku polskiego przez PKN Orlen. Spotka miata jasno okreslone,
jakimi przestankami chce si¢ kierowacé, aby osiagna¢ zamierzony cel. Zaliczata do nich:
umocnienie pozycji konkurencyjnej spotki w regionie, eliminowanie luki mig¢dzy
Orlenem a regionalnymi spotkami, poszukiwanie nowych rynkow zbytu, zdobycie
wlasnych zrodet zaopatrzenia w rope naftowajB. Jej cele zaczely by¢ realizowane juz
trakcie pierwszej proby wejscia na obcy rynek, jakim byty Niemcy.

W 2002 roku, aktywnie szukajagc nowych rynkow zbytu, PKN Orlen nabyt od
BP/Aral 494 stacje paliw za 140 milionow euro. Stacje zlokalizowane byly w
potnocnych Niemczech 1 dzialaly pod marka Aral. Sprzedaz tych stacji przez British
Petroleum (BP) byta efektem przejecia przez ten koncern niemieckiej grupy Veba OEL.
W 2001 roku BP przejat sie¢ stacji Aral od niemieckiej firmy E.ON. W tamtym czasie
w Niemczech funkcjonowato okoto 16 tysiecy stacji paliw. Po przejeciu stacji od BP
Orlen miat kontrolowa¢ ponad 2,5 procent niemieckiego rynku paliwowego.79 Orlen
stal si¢ kolejnym rywalem takich potentatow paliwowych jak BP oraz Royal
Dutch/Shell. Byta to pierwsza tak duza migdzynarodowa transakcja polskiego koncernu

paliwowego od poczatku transformacji ustrojowe;. 80

® W. Karaszewski, op. cit. 5.140
™ http://wiadomosci.polska.pl/gospodarka/article,Orlen,id,23692.htm , 15.06.2010
8 http://wiadomosci.polska.pl/gospodarka/article,Orlen,id,23692.htm, 13.06.2010
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Wprowadzenie na rynek niemiecki marki w biato-czerwonych kolorach okazato
si¢ nie trafne. Niemieccy kierowcy niech¢tnie korzystali z uslug na stacjach Orlenu. Z
tego tez powodu spotka postanowita zastapi¢ marke Orlen markg tanszych sieci stacji
benzynowych o nazwie STAR.® W 2003 roku w Berlinie zostala otwarta pierwsza
stacja benzynowa PKN Orlen.

Pod koniec sierpnia 2008 roku Orlen posiadat 878 stacji paliw potozonych poza
granicami Polski, z czego 58 % znajdowato si¢ w Niemczech. Na poinocy tego kraju
znajdowalo si¢ az 510 stacji zarzgdzanych przez Orlen z logo STAR. To o wiele wigcej
niz w naszym kraju posiadaty w tym czasie takie spotki jak Statoil, Shell, czy BP.%

Pod koniec 2009 roku w poétnocnych Niemczech funkcjonowato 490 stacji
paliwowych Orlenu. Przewazajaca wigkszo$¢ z nich dziata pod marka STAR, a tylko
nieliczne majg wciaz logo Orlenu. STAR uwazany jest za najbardziej rentowng sposrod
wszystkich zagranicznych sieci Orlenu. Orlen rozwazal zmiang wizerunku swoich stacji
paliwowych w Polsce, Czechach i na Litwie wlasnie na marke STAR, gdyz to ona
odniosta ogromny sukces w Niemczech.®® Spétka mysli przede wszystkim o zmianie
marki Bliska, ktéra jest jedna z mtodszych, ale pr¢znie dziatajacych marek Orlenu,
funkcjonujgcg od czterech lat. Do brandu STAR mialy by takze trafi¢ placowki
dziatajace z logo CPN albo Petrochemia Ptock.®

Obecnie spotka PKN Orlen jest 100 % wtascicielem Orlen Deutschland. Zajmuje
si¢ sprzedaza detaliczng paliw w Niemczech na stacjach paliw pod nazwa STAR.
Udzial w niemieckim rynku paliwowym, z planowanego w 2001 roku 2,5 procentowego
poziomu zwigkszyt sic w 2009 roku do 8,4%%. W 2009 roku spotka zarzadzala siecia
521 stacji, sposrod ktorych 485 dziata pod marka STAR, 4 w barwach Orlenu oraz 32
usytuowane przy supermarketach.

Przejecie niemieckich stacji paliw zainicjowato ekspansj¢ mie¢dzynarodowa
niewielkiej 1 mtodej polskiej spotki. Jak juz wczesniej wspomniano, Orlenowi zalezato

na zdobyciu nowego rynku zbytu dla swoich produktow. Zaistnienie na rynku

81 http://dziennik.pl/gospodarka/article55549/Orlen_rezygnuje ze swojej marki w_Niemczech.html ,
15.06.2010

8http://biznes.gazetaprawna.pl/artykuly/92570,0rlen_chce przejac_jeszcze ponad 200 _stacji_w_niemcz
ech.html, 15.06.2010

8 http://www.rp.pl/artykul/19417,405013.html , 15.06.2010

8 http://www.parkiet.com/artykul/9,878383.html , 15.06.2010

8 http://www.eksporter.gov.pl/Informacja/Informacja.aspx?1d=18591, 05.09.2010 r.

8 http://www.orlen.pl/PL/OFirmie/OrlenWEuropie/Strony/OrlenWNiemczech.aspx, 13.06.2010

35


http://dziennik.pl/gospodarka/article55549/Orlen_rezygnuje_ze_swojej_marki_w_Niemczech.html
http://biznes.gazetaprawna.pl/artykuly/92570,orlen_chce_przejac_jeszcze_ponad_200_stacji_w_niemczech.html
http://biznes.gazetaprawna.pl/artykuly/92570,orlen_chce_przejac_jeszcze_ponad_200_stacji_w_niemczech.html
http://www.rp.pl/artykul/19417,405013.html
http://www.parkiet.com/artykul/9,878383.html
http://www.eksporter.gov.pl/Informacja/Informacja.aspx?Id=18591
http://www.orlen.pl/PL/OFirmie/OrlenWEuropie/Strony/OrlenWNiemczech.aspx

osciennym oraz osiggni¢cie na obcym terenie sukcesu w sprzedazy detalicznej mozna,
wiec uzna¢ za spelnienie pierwszego, ale za to podstawowego 1 jakze waznego celu,

dajacego poczatek umiedzynarodowieniu PKN Orlen.
2. Przejecie czeskiego UNIPETROLU

Motywy, jakimi zaczal kierowa¢ si¢ PKN Orlen przy dokonywaniu przejecia
stacji paliwowych w Niemczech, okazaly si¢ mie¢ charakter uniwersalny. Cheé
zainwestowania kapitalu spotki w kolejnych krajach o$ciennych spowodowana byla
poszerzeniem rynku dla swoich produktéw. Najwazniejszym czynnikiem, ktory byt
brany pod uwage przy zakupie pakietu wickszosciowego w Czechach byta przede
wszystkim cheé¢ wyeliminowania luki warto$ci pomiedzy PKN Orlen a wegierskim
MOL oraz austriackim OMV. Zakup aktywoéw w Czechach podnioést range firmy, co
pomoglo jej staé sie regionalnym liderem.?’

Przejecie Unipetrolu przez PKN Orlen bylo jednym z wigkszych przeje¢ przez
polska spotke zagranicznej firmy. Pomyst ten uwazano za dosy¢ ryzykowny, biorgc pod
uwage to, ze na swiecie nie dochodzi do skutku ok. 80 % przejec¢. Przy opracowywaniu
planu strategii przejecia przyjeto kilka zatozen. Jedna z tych hipotez zakltadala, ze
charakter inwestycji bedzie $cisle strategiczny. Polegato to na tym, Ze w cenie miala si¢
pojawi¢ nie tylko kwota, ktora odzwierciedlata wycene spotki, ale takze wzrost jej
warto$ci oraz efekt synergiczny nastepujacy po obu stronach. Cena miata by¢ réwniez
dostosowana do aktualnej wartosci aktywow netto Unipetrolu. Hipoteza ta nie byta
najkorzystniejsza, gdyz negocjacje nie byly rowniez takie tatwe.%®

23 kwietnia 2004 roku PKN Orlen ztozyt oferte zakupu 63 % akcji czeskiego
koncernu Unipetrol we wspolpracy z amerykanskim ConocoPhilips oraz czeskim
Agrofert Holding. Oferta Orlenu uzyskata poparcie instytucji odpowiedzialnych za
prywatyzacje w Czechach.®

W czerwcu 2004 roku na podstawie umowy z Funduszem Majatku Narodowego
Republiki Czeskiej spotka PKN ORLEN stala si¢ wigkszo§ciowym akcjonariuszem

czeskiego holdingu Unipetrol a.s., ktory zajmowat si¢ przetwdrstwem ropy naftowe;,

8 W. Karaszewski, op. cit., .140-141

8 http://ceo.cxo.pl/artykuly/50248 0/Przejecie.za.pol.miliarda.html, 28.05.2010

8 http://www.bankier.pl/wiadomosc/Kulczyk-Przejencie-Unipetrolu-nie-wplyneloby-na-warunki-fuzji-
PKN-Orlen-i-MOL-1116139.html, 28.05.2010
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produkcja petrochemiczng i dystrybucja paliw. Polska spoétka stala si¢ posiadaczem
63% akcji czeskiej spoiki.

W pazdzierniku 2004 roku PKN Orlen przekazat do Komisji Europejskiej
komplet wymaganych dokumentow dotyczacych przejecia czeskiego Unipetrolu. W
kwietniu 2005 roku Komisja Europejska wyrazita zgodg na przejecie Unipetrolu przez
PKN Orlen. Byto to pierwsze w historii polskiej gospodarki przejecie, ktére wymagato
zgody Brukseli na przejecie przedsigbiorstwa dziatajgcego w innym kraju Unii
Europejskiej. Zgoda komisji byta ostatnim elementem zawieszajacej dokonczenie tego
przejecia. Za 63% udziatéw w Unipetrolu Orlen miat zaptaci¢ 405 milionow euro.®

W 2005 roku czeski koncern chemiczny Agrofert uzgodnit z PKN Orlen zakup
pewnych aktywow Unipetrolu o warto$ci 103 miliony euro. Na podstawie umowy Orlen
miat sprzeda¢ 50 % spotki Agrobohemia AS za 12,1 miliona euro, 38,8 % Aliachem AS
za 6,1 miliona i Kaucuk AS za 57,9 miliona euro. Chcial rowniez sprzeda¢ 60 %
Paramo AS za 3,6 miliona euro i 40 % Chemopetrol za kwotg 23,3 miliona euro. Ceny
za te oddzialy zostaly ustalone na przelomie 2003/2004 roku na podstawie wyniku
audytu wynikéw finansowych za 2002 rok i pierwsza polowg 2003. W przypadku nie
wywigzania si¢ z postanowien umowy przez plocki koncern miat on zaptaci¢
rekompensate w wysoko$ci 77 milionow euro. W tym samym czasie czeska policja
zaczgta prowadzi¢ dochodzenie dotyczace korupcji towarzyszacej prywatyzacji
czeskiego Unipetrolu z udzialem PKN Orlen. Czesi zwroécili si¢ do Polski o udzielenie
informacji, a takze przedstawienie materiatow, ktére Swiadczylyby o tym, ze w
Czechach brano tapowki za sprzedaz Unipetrolu. We wrzesniu 2005 roku czeska
telewizja Nova wyemitowata reportaz nagrany za pomoca ukrytej kamery, w ktorym
Z.Dolezel, zdymisjonowany pozniej szef gabinetu premiera Czech Jirzego Paroubka,
domagal si¢ tapéwki w wysokosci 5 miliondow koron w zamian za posrednictwo w
rozmowach o dokonczeniu prywatyzacji Unipetrolu, czym miata by¢ zainteresowana
czeska spotka Seta, w imieniu, ktorej wystepowat polski lobbysta Jacek Spyra.91 Miata
to by¢ zaliczka za wprowadzenie firmy Seta do rozméw zwigzanych z przejeciem
Unipetrolu.®*  Poprzednie kierownictwo PKN Orlen, aby wygraé przetarg
prywatyzacyjny Unipetrolu, byto zmuszone zawrze¢ niekorzystng umowe z firma

Agrofert o odsprzedazy aktywow za zanizone ceny, gdyz wlascicielem Agrofertu byt

% http://gospodarka.gazeta.pl/gospodarka/1,52981,2664929.html, 28.05.2010
%% http://www.wprost.pl/ar/?0=80899, 03.06.2010
%2 http://www.wprost.pl/ar/?0=80523&pg=1, 03.06.2010
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Andrey Babi$, ktory byt w bliskich relacjach z bylym premierem Czech, Stanislavem
Grossem.” Umowa ta byla warunkiem wygrania przetargu na przejecie Unipetrolu.
PKN Orlen ostatecznie nie dotrzymal warunkow umowy z Agrofertem, przez co stracit,
€O najmniej 77 miliondw euro na poczet kary za niewywigzanie si¢ z umowy. W
sytuacji gdyby ja jednak zrealizowat, stracitby ok. 200 milionéw euro.*

Orlen byl swiadomy niebezpieczenstwa finansowego, jakie wigzato si¢ z tak duza
inwestycja w akcje Unipetrolu. Nie chcac dopusci¢ do powstania niekorzystnego ryzyka
walutowego Orlen postanowit zabezpieczy¢ pozostalg do wptaty kwote transakcji przed
niekorzystnym skokiem kursu korony czeskiej. Daty ostatecznego rozliczenia transakcji
byly trzykrotnie zmieniane, wi¢c ryzyko bylo ogromne. Ostatecznie rozliczenie
wszystkich instrumentéw dato zadowalajaca kwotg prawie 4 min 2%

Obecnie do podstawowych spotek czeskiego holdingu zalicza sie¢:

1. Ceska Rafinerska — najwigkszy przetworca ropy naftowej w Czechach;

2. Paramo — najwigkszy czeski producent i dostawca paliw samochodowych,

olejow napedowych i1 przemystowych;

3. Chemopetrol — gtowny dostawca potproduktow dla przemystu chemicznego;

4. Benzina — najwickszy dystrybutor i sprzedawca paliw w Czechach.

Spotka Benzina pod koniec 2009 roku zarzadzata siecig 337 obiektow, ktore
dziataty zaréwno w segmentach premium jak i ekonomicznym. 107 stacji spelniato
wymagania marki premium Benzina Plus, w ktorej ofercie znajduje si¢ bogaty
asortyment ustug oraz produktéw pozapaliwowych. Natomiast pozostale 230 obiektow
spelnia wymagania segmentu ekonomicznego, oferujgcego podobne jak obiekty w
Polsce i Niemczech sprawdzona, jakosé¢ paliw po konkurencyjnej cenie.*®

Zakup akcji Unipetrolu przez Orlen byl jego najwazniejszym posuni¢ciem
strategicznym, co spowodowato, ze stat si¢ on liderem regionalnym. Jest to rowniez
przyklad efektywnej wymiany wiedzy i1 do$wiadczeh na arenie miedzynarodowe;.
Nalezy nadmieni¢, ze polaczenie PKN Orlen z Unipetrolem bylto pierwszym tak duzym

przejeciem w krajach, ktore przystapity do Unii Europejskiej w 2004 roku.®’

% http://www.wprost.pl/ar/20=80899, 03.06.2010, Op.cit

% http://www.wprost.pl/ar/81102/Lapowka-za-Unipetrol, 03.06.2010

% W. Karaszewski, op. cit., 5.144-148

% http://www.orlen.pl/PL/OFirmie/OrlenWEuropie/Strony/OrlenWCzechach.aspx, 16.05.2010

7 http://www.orlen.pl/PL/CentrumPrasowe/Strony/PKNOrlennaczeleGigantowEu.aspx, 28.05.2010
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3. Przejecie Mozejek

Po przejeciu kontroli nad czeskim Unipetrolem oraz osiggnigeciu ogromnego
sukcesu na rynku polskim, spétka poszukiwata dalszych mozliwosci ekspansji i rozwoju
na rynkach zagranicznych. Spowodowane to bylo wyczerpaniem si¢ mozliwo$ci
inwestycyjnych w kraju oraz niemozliwa jeszcze jak na tamte czasy fuzja z Lotosem.
Poszukiwanie wysokojakosciowych aktywow stato si¢ jedng z przestanek dokonywania
kolejnych inwestycji, ktore moglyby podnie$¢ wartos¢ firmy. Wykorzystujac
niekorzystng sytuacje finansowa Yukos International B.V., Orlen postanowit
zainteresowaé sie przejeciem atrakcyjnych aktywow rafinerii nafty w Mozejkach.

Przejecie rafinerii w Mozejkach zostato uznane za rekordowa transakcje, ktéra
data poczatek wielkich przeje¢ w zakresie dziatalnos$ci paliwowo-energetycznej w
Europie Srodkowo-Wschodniej. Koszt tej transakcji opiewat na najwyzsza w historii
polskich przeje¢ firm zagranicznych kwote 2 miliardow 400 milionow dolardéw.
Doliczajac do tego wydatki poniesione na wykup akcji Mozejek kwota ta oscylowata w
granicach trzech miliardow dolarow. Byta to dosy¢ korzystna inwestycja, gdyz Mozejki
Nafta to najnowoczes$niejsza rafineria w bylym Zwigzku Radzieckim. Do 2007 roku
rafineria w Mozejkach byla kontrolowana przez holenderska spotke nalezaca do
rosyjskiego koncernu Yukos. Nalezalo do niej ok. 54 % akcji. Rosjanie odkupili ten
pakiet od amerykanskiej firmy Williams. Drugim wiascicielem byt litewski skarb
panstwa (ok.40%).

Prawo pierwokupu akcji miat rzad litewski, po to, aby méc podjac decyzje, czy
akceptuje nowego inwestora. Wystawit on rowniez na sprzedaz 30% ze swojego
pakietu. Orlen, aby przejac¢ rafineri¢ w Mozejkach musiat negocjowa¢ warunki zar6wno
z holenderska spotka Yukosu jak i rzadem litewskim. Za akcje Yukosu spotka zaptacita
ok. 1,5 miliarda dolaréw, a za pakiet rzadu litewskiego 850 miliondéw.

Kiedy ORLEN wygrat rywalizacje o akcje Mozejek, ktore posiadal Yukos
International nastgpila cata seria niefortunnych zdarzen, ktore trudno bylo uzna¢ za
wypadki losowe. Najpierw uszkodzona zostata boja terminalu w Butyndze na Morzu
Baltyckim, do ktérej doptywaly tankowce dostarczajace lub odbierajace rope

przeznaczone na eksport. Kolejnym zdarzeniem byl wyciek z ropociggu i przerwanie

% W. Karaszewski, Bezposrednie inwestycje zagraniczne w budowaniu potencjatu konkurencyjnosci
przedsigbiorstw i regionéw, UMK, Torun 2007, s.148-149
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dostaw rosyjskiej ropy do czasu. usunigcia przyczyn awarii. 12 pazdziernika 2006 roku
w Mozejkach z niewyjasnionych przyczyn wybucht pozar, w ktorym sptoneta kolumna
destylacji prozniowej. W niedlugim czasie po pozarze niektoérzy czionkowie rady
nadzorczej 1 zarzadu, reprezentujacy Yukos zbuntowali si¢ i probowali odwotac
dyrektora generalnego Mozejki Nafta. Niektore z tych zdarzen zarzad PKN ORLEN byt
w stanie przewidzie¢ np. odcigcie dostaw rosyjskiej ropy. Rosjanie mieli na celu
zniecheceniec ORLENu do transakcji. Nieoficjalny sygnal, ze ropociag zostanie
zakrecony dotarl do przedstawicieli spotki kilka tygodni wczesniej, wigc nie bylo to
wielkie zaskoczenie. ORLEN zareagowal btyskawicznie i1 przestawil rafineri¢ na
zaopatrzenie w surowiec importowany droga morska. Okoto tygodnia po zamknigciu
ropociggu pierwszy tankowiec z ropa przyptynat do portu, w Butyndze. PdZniej
sprowadzano rope¢ takze spoza Rosji — wenezuelskg. Nadawata si¢ ona $wietnie do
przerobu w Mozejkach i byla nawet tansza niz surowiec sprowadzany wczesniej
rurociggiem ,,Przyjazn”, uwzgledniajac przy tym koszty ‘[ransportu.99

W kwietniu 2009 roku Orlen stat si¢ 100% wiascicielem spotki ORLEN Lietuva
(poprzednio AB Mazeikiu Nafta). Obecnie jest to jedna z najwiekszych spotek na
Litwie. Zajmuje¢ si¢, jako jedyna rafineria wsrdd spotek krajow battyckich przerobem
ropy naftowej. Sprzedaz produktow paliwowych obejmuje litewski rynek lokalny,
eksport ladowy na Lotwe, Ukraing oraz do Polski i Estonii, a takze eksport droga
morska do Standw Zjednoczonych oraz panstw Europy Zachodniej, wykorzystujac w
tym celu terminal Klajpedos Nafta.'®

Jak wczesniej wspominano pod koniec 2009 roku Grupa ORLEN posiadala na
terenie Litwy 35 stacji paliwowych, ktore zarzadzane sg przez spotke AB Ventus Nafta.
Sposrdd nich 23 obiekty dziataty pod marka ORLEN Lietuva w tak zwanym segmencie
premium, w ktorego sktad wchodzi oferta sklepowa, a takze utworzona na potrzeby
klientow oferta gastronomiczna, czyli Stop Café Bistro. Pozostate stacje funkcjonujg
pod banderg Ventus.'™

Przejecie Mozejek przez spotke PKN ORLEN odzwierciedla rodzaj przejecia
tworzacego specjalizacje przedmiotowa, ktory opiera si¢ na ograniczeniu konkurencji

dla produktu gtownego, ktorym w tym przypadku byla rafinacja ropy naftowej i

% http://www.polityka.pl/rynek/gospodarka/1500417,1,mozejki-wielka-pomylka-orlenu.read,
16.05.2010r.
100 hitp://www.orlen.pl/PL/OFirmie/OrlenWEuropie/Strony/OrlenNaLitwie.aspx, 16.05.2010r.
101 .

Tamze
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osiggnigciu przewagi przez ograniczanie zasobéw wyroboéw podobnych. Przejecie to
nastapito poprzez zakup istniejacych akcji i aktywow rafinerii w Mozejkach. Wystapito
ono w formie poziomej. Dotyczylo przedsiebiorstw o podobnym profilu dziatalnosci,
ktore wytwarzaly podobne produkty i opieraly si¢ na zblizonej technologii. Byty to
firmy konkurencyjne, jednakze ich potaczenie moglo spowodowaé zagrozenie dla
innych przedsigbiorstw konkurujacych z nimi, np. rosyjski Yukos.

Przejecie Mozejek przez PKN Orlen wigzalo si¢ z podwyzszonym ryzykiem,
jakie wynikalo z bezposredniej inwestycji zagranicznej. Ryzyko to zwigzane byto z
wahaniem si¢ kursu obcej waluty oraz dodatkowo ze zmienno$cig rynkowych stop
procentowych. Na szczgscie dla spotki finalizacja inwestycji nie pociggngta za sobg

wiekszych strat, a wszystko to dzigki zastosowaniu przemyslanej strategii dziatania.'%?

102 \W, Karaszaewski, op. cit., 5.150
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Zakonczenie

Fuzje 1 przejecia sg podstawowym sposobem umozliwiajacym ekspansje
polskich przedsigbiorstw na rynki zagraniczne. Celem mojej pracy byto przedstawienie
procesu internacjonalizacji, jako skutecznego $rodka rozwoju firm, ktoére na rynku
krajowym osiggnely juz wystarczajacy sukces. Opisanie przeje¢ dokonanych przez
PKN Orlen doskonale zobrazowaty ten proces, przez co postawiony przeze mnie jeden
z celow pracy zostal osiggnigty. Rozwinig¢cie dziatalnosci na obcych rynkach i
osiggniecie na nich stopniowego sukcesu potwierdzity teori¢, ze cho¢ fuzje migdzy
dwoma krajami sg dosy¢ ryzykowne to ich skutki sa dla obu stron niezwykle korzystne.

Nakres$lenie motywow, jakimi kieruja si¢ przedsigbiorcy decydujac si¢ na
faczenie swoich firm z konkurentami zagranicznymi, pozwolito wywnioskowaé, ze
fuzje sa niezbednym elementem prawidlowej gospodarki aktywami przedsigbiorstw.
PKN Orlen dokonujac przejeé zagranicznych zabezpieczyt si¢, tworzac dla siebie nowe
rynki zbytu oraz zyskujac dodatkowy kapitat. Dzieki tym przejeciom zwigkszyt takze
mozliwosci pozyskiwania tanszych surowcow.

Opisanie przejec, jakich dokonal Orlen miato na celu pokazanie, Zze nawet tak
stosunkowo mtoda spotka potrafi rozbudowa¢ swoj potencjal i osiggnaé ogromny
sukces. Pomimo wielkiego ryzyka, spotka osiaggneta postawione sobie cele i szybko
rozwingta swoja dziatalno$§¢ na rynkach Niemiec, Czech i Litwy. Nie wszystkie
przejecia jednak okazaty si¢ dla Orlenu trafne. W mojej ocenie najbardziej korzystnym
bylo przejecie sieci stacji paliw w Niemczech. Z planowanego osiagnigcia 2,5% udzialu
w rynku niemieckim spotka w 2009 roku posiadala ponad trzykrotnie wyzszy udzial od
planowanego. Co wigcej planuje dalszy rozwdj 1 inwestycje w sie¢ stacji marki STAR.
Natomiast nietrafionym przejgciem Orlenu wydaje si¢ by¢ zakup aktywow rafinerii
nafty w Mozejkach. Odciecie dostaw ropy z Rosji spowodowato spadek produkcji 1
koniecznos¢ poszukiwania nowych zrodel dostaw, co wigzato si¢ ze wzrostem kosztow
produkcji. Nalezy tez wspomnie¢, ze od okolo roku czasu pojawiajg si¢ w prasie
informacje, iz Orlen planuje sprzeda¢ nierentowna juz rafineri¢, cho¢ do dzi§ nie ma
jeszcze potwierdzonych informacji na ten temat. W tej sytuacji mozna stwierdzié, ze
pomyslny przebieg fuzji nie zawsze musi si¢ wigza¢ z sukcesem w dalszej dzialalnosci

przejmujacego przedsigbiorstwa.
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Fuzje i1 przejecia migdzynarodowe sg podstawa polskiej gospodarki. To dzigki
nim polski przemyst coraz pr¢zniej moze si¢ rozwija¢. Osigganie sukcesu na obcych
rynkach powoduje, ze Polska staje si¢ coraz bardziej znaczacym konkurentem wobec
zagranicznych inwestorow. Podobnie jak Orlen stat si¢ konkurentem brytyjskiego BP w
Niemczech, tak i inne firmy dziatajace lub planujace rozpocza¢ dziatalno§¢ zagraniczng,
maja takg mozliwos¢. Fuzje i przejecia beda zjawiskiem coraz czgstszym, gdyz tylko
dzigki takim zabiegom mozliwe jest rozwijanie przedsiebiorstw, ktére na rynku

krajowym nie sg w stanie juz nic wigcej osiggnac.
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