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Jan RYMARCZYK'®

Strategie przedsiebiorstw miedzynarodowych
wobec ryzyka politycznego

Ryzyko polityczne musza uwzgledniaé¢ firmy dzialajace zaréwno w $rodo-
wisku krajowym, jak i miedzynarodowym. W tym drugim przypadku jest ono
wieksze i bardziej zréznicowane, co wynika z wigkszej kompleksowosci oto-
czenia migdzynarodowego. Wystepuje ono wtedy, gdy firma obawia sie nega-
tywnych dla siebie skutkow pogorszenia si¢ klimatu politycznego wskutek de-
cyzji wladz, niekorzystnych wydarzen i zmian warunkéw na obszarze swojej
dzialalnoéci. Brak stabilizacji politycznej w kraju lub regionie powoduje, e
firmy powstrzymuja sie z nawiazaniem stosunkéw handlowych i inwestycyj-
nych. Nie oznacza to jednak, ze nie podejmuja w ogéle takiej dzialalnosci. An-
tycypujac jednak wysokie zagrozenie dla planowanych obrotéw i zyskéw, sub-
stancji majatkowych i personelu beda oczekiwaly proporcjonalnej do wysokiego
ryzyka stopy zwrotu oraz podejmuja dzialania zabezpieczajace.

Przyczyny ryzyka

Ryzyko polityczne moze wynikac z nastepujacych przyczyn:

1. Zmiana w polityce rzadu. Liberalna polityka w stosunku do handlu 1 in-
westycji zagranicznych moze zmieni¢ si¢ w protekcjonistyczna ze wzgledu
na:

* ochrone i rozwd] wlasnego przemysh,

* cele fiskalne (dochody z cel i przejetych obeych przedsiebiorstw),

* trudna sytuacje ekonomiczna kraju (w szczegdlnosci znaczny deficyt han-
dlowy i platniczy),

* nacjonalizm i ksenofobig,

* gloszong ideologie (upanstwowienie wlasnosci prywatnej w systemach
totalitarnych),

* nastroje spoleczenstwa wywolane demagogicznymi hastami partii popu-
listycznych,

* bezpieczenstwo kraju (np. zakaz eksportu dualnej technologii (cywilno-
-wojskowej), inwestycji zagranicznych w strategicznych dzialach gospo-
darki, ochrona bogactw naturalnych kraju).

2. Zamieszki wewnetrzne. Niepokoje moga by¢ wywolane animozjami naro-
dowoéciowymi, plemiennymi, religijnymi i niejednakowym traktowaniem
i dostgpem do débr, trudng sytuacja ekonomiczng i drastycznym nieposza-
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nowaniem praw obywatelskich. Przykladem moga by¢ wydarzenia w Indo-
nezji w latach 1998-1999 r., kiedy to na podlozu ekonomicznym, spolecz-
nym i religijnym wybuchty konflikty pomigdzy chrzescijanami a muzuima-
nami, kiérym poczatek daly wystapienia przeciwko etnicznym Chinczykom.
Kolejny jeszcze bardziej drastyczny przyklad to sytuacja w Zairze, gdzie
wskutek walk pomiedzy plemionami Tutsi i Hutu zginelo okolo 800 tys. lu-
dzi. W 2003 r. za$ konflikt pomiedzy plemionami Himu i Leniu w potnoc-
no-wschodniej czesci tego kraju (Iturii) spowodowal §mier¢ ponad 60 tys.
mieszkancow. Jest oczywiste, ze prowadzenie dziatan inwestycyjnych w ta-
kich warunkach jest niezwykle ryzykowne. Takze walki w Jugoslawii i na-
lozone na nig sankcje ONZ spowodowaly zamkniecie firm nie tvlko inwe-
storéw zagranicznych, ale i miejscowych.

Brak dojrzalej, stabilnej struktury politycznej, prawnej i administracyjnej
kraju, a w zwiazku z tym czeste zmiany rzadow, ustaw, biurokracja i ko-
rupcja.

Konflikty zewnetrzne, a w szczegdlnoéci wybuch wojny prowadzi do ze-
rwania stosunkéw handlowych i przejecie inwestycji wrogiego kraju. Kon-
sekwencje tego moga ponies¢ takze kraje trzecie w postaci ograniczenia
handlu i zniszczeniu ich inwestycji wskutek dzialan wojennych. Istnieje tez
niebezpieczenstwo, ze bedace w konflikcie kraje naloia sankcje na przed-
siebiorstwa z krajow trzecich handlujace z wrogim partnerem lub inwestu-
jace na jego terenie. Rzad USA na przyklad, po rewolucji kubariskiej, ostrzegt
firmy z kilku krajow, ze jesli beda uzytkownikami lub przejma amervykan-
skie inwestycje na Kubie, to zwiazane z nimi osoby otrzymaja zakaz wjaz-
du do USA.

Rodzaje ryzyka

Wystepujace ryzyka o charakterze politycznym mozna podzieli¢ nastepujaco:
Przede wszystkim na ryzyko w skali makro i mikro (por. schemat 16). Je-
§li sytuacja polityczna w danym kraju jednakowo wplywa na wszystkie fir-
my zagraniczne, to méwimy o ryzyku w skali makro. Moze ona by¢ zwig-
zana z decyzja rzadu o konfiskacie i przejeciu majatku tych firm bez
odszkodowania, jak mialo to miejsce na Kubie po rewolucji lub za odpo-
wiednia rekompensata. Firmy zagraniczne moga tez ponies¢ konsekwencje
wskutek niepokojow wewnetrznych. Wprawdzie zachowaja one swoja wila-
snoé¢, ale ich dziatalnoéé¢ jest utrudniona lub musza ja zawiesi¢, a majatek
moze by¢ uszkodzony lub zniszczony. Takie ich personel moie by¢ nara-
zony na réine niebezpieczenistwa w formie kidnapingu i utraty zycia.
Ryzyko polityczne w skali mikro odnosi si¢ do konkretnej firmy, branzy
lub projektu inwestycyjnego. Jest ono wynikiem skierowanym przeciwko
nim dziataniom rzadu lub okres§lonych sit politycznych w kraju goszcza-
cym. U podloza tkwi zwykle rozbieznosé celow wladz danego kraju i fir-
my zagranicznej lub polityczna korupcja. Decyzje rzadowe w normalnych
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warunkach maja na celu dobro obywateli, natomiast przedsigbiorstwa dzia-
laja w interesie ich zarzadéw 1 wlascicieli. W wielu krajach przeciez wia-
dze roznych szczebli dazac do uzyskania dla siebie korzysci materialnych
wymagajg lapowki” od przedsiebiorstw za wydanie dla nich korzystnych
decyzji!. Takie postgpowanie wladz, ktére w wielu krajach jest standar-
dem, przedsiebiorstwa zagraniczne musza wliczy¢ w rvzvko swojej dzialal-
nosci.

* Przez mikropolityczne ryzyko najczesciej dotknigte sa firmy majace istot-
ny wplyw na okreslona strefe funkcjonowania kraju goszczacego, ze wzgle-
du na ich rozmiary, zaleznos¢ od nich innych firm i przemysiow, lokaliza-
cje w przemysle o znaczeniu strategicznym 1 obronnym, eksploatujace
bogactwa naturalne, kontrolujace eksport i posiadajace monopolistyczna po-
Zycje.

* Ryzyko transferu wystepuje wtedy, gdy rzad ogranicza przeptyw kapitahy,
produktéw i ludzi pomigdzy swoim krajem a innymi. Restrykcje moga do-
tyczyé zaréwno przyplywu, jak odplywu i pochodzi¢ z kraju lokalizacji in-
westycji, z kraju inwestujacego oraz z kraju trzeciego.

Moga one przybiera¢ roine formy i dotykaé réine sfery funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Na przyklad restrykcje importu surowcéw, materiatéw 1 ma-
szyn, ktére maja na celu réwnowage bilansu handlowego i zwigkszenie popy-
tu na produkty krajowe mogg zaklocié, a nawet zalamaé dzialanie firmy za-
granicznej, zwlaszcza gdy na rynku kraju goszczacego brak jest odpowiednich
zrodel zaopatrzenia w te materialy.

Rowniez eksport moze podlegaé ograniczeniom ze wzgledow politycznych,
limitujac w ten sposéb rozmiary produkcji i rozwdéj firmy. W szczegdlnosci do-
tyczy to wyrobow przemyshu hig-tech i obronnego. Decyzje w tym zakresie po-
dejmowane sa nie tylko przez rzady poszczegélnych krajow, ale i organizacje
miedzynarodowe (ONZ) w zakresie eksportu broni i srodkéw do jej produkcji
do krajow objetych konfliktem lub stanowiacych zagrozenie dla swiatowego
bezpieczefistwa. Ograniczenia moga dotyczy¢ takze innych produktéw np.
eksportu ropy z Iraku w okresie rzadéw Saddama Husajna.

Z kolei kontrola i limitowanie wymiany walutowej wynikajaca z niedostat-
ku dewiz ogranicza mozliwo$¢ zakupu za granica niezbednych do produkcji
komponentéw i realizacje zyskow firmy. Niekorzystny wplyw na efektywnosc¢
funkcjonowania przedsiebiorstw beda mialy przepisy utrudniajace uzyskanie
wiz i pozwolen na prace oraz udzial obcokrajowcow w zatrudnieniu firm za-
granicznych.

I Réwniez Polska w znacznym stopniu zagrofona jest korupcja politvezna. W swoim czasie
media podawaly, 2 przeforsowanie korzysinej dla danej grupy intereséw ustawy w polskim
parlamencie kosziuje | min USD. Potwierdza to .afera Rywina” oraz wiele innych o znacze-
niu lokalnym. O rosngcej koncepcji w Polsce informuja m.in. coroczne rankingi Transparen-
cy International. W 2002 r. na 102 kraje, w ktorych preeprowadzono badania zajmowali$my
45 pozycje ze wskainikiem 4, podczas gdy w poprzednim roku wynosil on 5,8 (10 pkt ozna-
czato brak korupcji).
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Schemat 16. Rodzaje ryzyka politycznego
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Zrodlo: Opracowanie na podstawie [Sanyal, 2001, s. 88]

W sytuacji gdy rzad ingeruje w biezaca dzialalnosé firmy, to mamy do czy-
nienia z ryzykiem operacyjnym. Moze ono polega¢ na wymogu okreslonego
udzialu komponentéw krajowych w produktach. Ten obowiazek jest czgsto na-
kladany na firmy, ktére w kraju goszczacym montujg wyroby z importowa-
nych czgéci (najczesciej samochody). Ingerencja moze by zwiazana z kontro-
la cen - ustaleniem ich gornego pulapu. Szczegélnie dotyczy to produktéw
podstawowych (zywnos¢, lekarstwa, odziez, benzyna itp.) 1 jest stosowane w kra-
jach wysokiej inflacji. Pod naciskiem zwiazkéw zawodowych rzad moze takze
wprowadzi¢ regulacje wspierajace pracownikéw 1 tym samym zwiekszy¢ kosz-
ty dzialania firm zagranicznych. Takze zmiana przepiséw dotyczacych ochro-
ny srodowiska; emisji zanieczyszczen, utylizacji odpaddéw, oczyszczania Scie-
kow bedzie wiazala sig z ryzykiem wydatkéw na dodatkowe inwestycje w firmie.

A oto przyklady regulacji rzadowych zwigkszajacych ryzyko operacyjne dla
firm [Sanyal, 2001, s. 84]:

* top menagement powinien sklada¢ si¢ tylko z krajowcow,
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* firma powinna sfinansowaé czynsze, opieke medyczna i inne swiadczenia
socjalne dla pracownikdw,

* okreslona cze$¢ produkeji powinna byé eksportowana,

+ cksport okreslonych produktéw do niektorych krajow jest limitowany,

* ogranicza si¢ rozmiary wymiany walut,

* wprowadza sie specjalny podatek lub oplaty dla firm zagranicznych,

= zmienia sig liczbe godzin podzialu pracy, stawki plac i premie dla pracow-
nikdw,

* dopuszcza sie swobode dzialania zwiazkow zawodowych z prawem do strajku,

*  wymaga sie dostosowania polityki zatrudnienia firmy do narodowych celow,

* zwieksza sie obowiazkowy procentowy udzial komponentow krajowych w fi-
nalnym produkcie,

* zmienia sie zasady 1 podstawy opodatkowania,

* zabrania sig¢ produkcji okreslonych wyrobow,

* likwiduje si¢ preferencje taryfowe i swobode dostgpu do rynkéw zagranicz-
nych.

Ryzyko wlasnosciowe, czyli prawdopodobienistwo ograniczenia lub pozba-
wienia praw wlasnoéci zwiazane jest z krajem goszczacym. Moze ono polegaé
na zadaniu okreslonego udzialu partnera miejscowego w kapitale i zarzadza-
niu firma zagraniczna - czyli utworzenia joint venture. Negatywne konse-
kwencje tego zwiazane sa z koniecznoscia dokonania zmian w organizacji
i zarzadzaniu firmy, z prawdopodobiefistwem ,wycieku” tajemnic produkcyj-
nych i handlowych i pogorszeniem si¢ efektywnosci dziatania.

Przedsiewziecie takie nosi nazwe ,udomowienia” firmy (ang. domestica-
tion). Pod koniec lat 90. takie dzialania podjely np. wladze Kazachstanu w sto-
sunku do firmy Transword Group zmuszajac ja do wniesienia czesci majatku
do lokalnych joint ventures. Podobnie rzad Jugostawii mniej wiecej w tym sa-
mym czasie ultimatywnie przejal wigkszos¢ udzialu w spolce ICN Jugostawia
bedace] wlasnoscig koncernu farmaceutycznego z USA.

Jezeli przejecie dokonuje si¢ za odszkodowaniem, to jest to tzw. wywlasz-
czenie (ekspropriacja). Wysoko$¢ odszkodowania jest przedmiotem negocjacji
stron. Na ogél nie jest jednak adekwatna do wartosci firmy i nie rekompen-
suje utraty przyszlych korzysci. Najbardziej drastyczng forma omawianego ry-
zyka jest jego przejecie bez odszkodowania, czyli konfiskata. Miala ona miej-
sce w krajach afrykanskich po uzyskaniu przez nie niepodleglosci, na Kubie
po rewolucji oraz w Iraku i Iranie. W swoim czasie wywlaszczono w Chile
koncern ITT i Anaconda Copper, w Peru Enron Corporation, w Boliwii Gulf
0Oil i w Libii Occidental Petroleum.

Obecnie zjawisko konfiskaty nie wystepuje. Rzady poszczegélnych panstw
podejmuja wiele dzialan, ktére maja przyciagnac¢ zagranicznych inwestorow
i konkuruja miedzy soba o nich, starannie unikajac wszystkiego co by ich
zniechecalo?.

1 Przykladem moie by¢ rywalizacja Dagbrowy Gorniczej i czeskicgo Kolina o lokalizacje fabry-
ki Toyoty.



50 ~ GOSPODARKA NARODOWA Nr 3/2004

Sposoby zmniejszania ryzyka politycznego

Ryzyka politycznego mozna tylko uniknaé¢ wtedy, jesli nie inwestuje si¢ w kra-
jach, w ktérych wystepuje wysokie zagrozenie. Takie postepowanie pozbawia
jednak firme szans osiagniecia dodatkowych i wyzszych od normalnych zyskow.
Nie oznacza to jednak, ze firmy inwestuja bez wzgledu na ryvzyko. Pomimo
perspektyw bardzo wysokich zyskéw rezygnuja z inwestygji, jesli przewidywa-
ne ryzyko jest wedlug ich ocen zbyt wysokie. Standardy ocen nie sa jednako-
we we wszystkich firmach - jedne gotowe sa ponie$¢ wyzsze ryzyko inne nie,
aczkolwiek wéréd koncernéw miedzynarodowych obserwowana jest tendencja
do nasladowania postgpowania konkurentéw. Przykladem tego moze by¢ Zair,
z ktérego wycofaly sie firmy miedzynarodowe, pomimo bardzo bogatych bo-
gactw naturalnych w postaci miedzi, zlota, diamentéw, ropy i kobaltu ze
wzgledu na wojn¢ domowa, korupcje i nieprzewidywalne decyzje rzadu, cze-
ste jego zmiany i brak pewnosci czy nastgpny bedzie honorowal kontrakty za-
warte przez poprzedni. Taka sytuacja nie zniechecita jednak kombinatu KGHM
Polska MiedZ S.A. do zainwestowania w zloza miedzi i kobaltu w prowincji
Katanga tego kraju (zloza Kimpe). Skutkuje to bardzo wysokimi stratami, wy-
nikajacymi jednak gléwnie z bledow popelnionych przez inwestora, w mniej-
szym za$ z ryzyka politycznego. Jesli jednak firma decyduje sie inwestowac
w danym kraju, po dokonaniu oceny ryzyka politycznego i innych rvzyk, to
zwykle podejmuje dzialanie, ktore pozwalaja je minimalizowa¢. Do takich na-
lezy wynegocjowanie z rzadem kraju goszczacego korzystnych dla obu stron
warunkow. Przede wszystkim firma winna uzyskaé gwarancje stabilnosci rza-
dowych regulacji, dotyczacych podatkéw, cel, dostepu do rynku kapitalowego,
transferu zyskéw w walutach wymienialnych, transferu eksploatowanych su-
rowcéw mineralnych lub roslinnych, zachowania wlasnosci i sposobu likwida-
cji inwestycji itp. Mozliwos¢ wynegocjowania korzystnych warunkéw zalezy
od sily przetargowej firmy, jej rozmiaréw, rodzaju dziatalnoéci, marki, techno-
logii, kwalifikacji kadry itd. Podpisanie porozumienia nie oznacza jednak, ze
w przyszlodci sygnatariusz nie bedzie cheial renegocjacji umowy lub e na-
stepny rzad bedzie sklonny ja honorowac.

Z kolei pozycja kraju goszczacego bedzie tym silniejsza, im bedzie on dys-
ponowal bardziej atrakcyjnymi zasobami materialnymi i ludzkimi, wigkszym
rynkiem, bardziej rozwinietg infrastrukturg oraz mozliwosciami skorzystania
z roznych Zrédet doplywu kapitalu, im sytuacja polityczna i ekonomiczna be-
dzie w nim bardziej stabilna i im jego przedstawiciele beda prezentowali wyz-
szy poziom etyczny, wyzsze kwalifikacje zawodowe i umiejetnosci negocjacyj-
ne [Rymarczyk, 1996, s. 109-111].

Wedlug [Mahiniego 1 Wellsa, 53, s. 342 i nast.], stosowana przez miedzy-
narodowe przedsigbiorstwa strategie w stosunku do rzadéw krajéw goszcza-
cych moina podzieli¢ na:

1) normatywna;
2) centralizacyjna;
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3) ad hoc;
4) koordynacyjna.

Ad. 1. Strategia normatywna polega na ustaleniu przez miedzynarodowe
przedsigbiorstwo, jeszcze przed podjeciem negocjacji z rzadem kraju goszcza-
cego, okreslonych zasad postepowania dotyczacych wszystkich wainiejszych
aspektow jego dzialalnosci za granica, ktére nie moga ulegac zmianie. Nale-
zg do nich np. rozmiary udzialéw przedsiebiorstw kraju goszczacego w fi-
liach, handel miedzy spotkami cérkami, lokalizacja badan i rozwoju, polityka
cen transferowych, struktura zatrudnienia. Najblizsze tej strategii jest poste-
powanie korporacji IBM.

Ad. 2. Strategia centralizacyjna jest w znacznym stopniu podobna do wy-
zej opisanej. W tym przypadku uprawnienia do prowadzenia negocjacji skon-
centrowane sa w specjalnym wydziale centrali. Kierownik filii moze braé w nich
udzial, ale zajmuje podrzedna pozycje. Zasadnicza réznica w stosunku do
strategii normatywnej polega na tym, ze szersze jest spektrum spraw, ktdore
moga by¢ przedmiotem negocjacji. Strategie te stosuja m.in. migdzynarodowe
koncerny naftowe.

Ad. 3. strategia ad hoc dopuszcza podejmowanie wainvch decyzji, wynika-
jacyvch z kontaktéw z wladzami kraju goszczacego przez kierownikéw regio-
nalnych jednostek lub okreslonych sfer funkcjonalnych przedsigbiorstwa, np.
marketingu lub produkcji. Decyzje o tym, kto bedzie rozstrzygal dany pro-
blem, podejmowane sg od przypadku do przypadku i najczesciej zaleza od te-
go, kto wykazal inicjatywe. Swobodne ich ksztaltowanie tylko w niewielkim
stopniu jest ograniczone przez centrale. Jako przyklady stosowania takiej stra-
tegii mozna wymieni¢ przedsigbiorstwa amerykanskie; International Harve-
ster (budowa maszyn) [ Cummis (silniki wysokoprezne).

Ad. 4. Stosowanie strategii koordynacyjnej polega na laczeniu przeciw-
stawnych strategii, tj. normatywnej i centralizacyjnej z jednej strony i ad hoc
z drugiej strony. Strategia ta zaklada pozostawienie duzej czesci uprawnien
negocjacyjnych w rekach nizszego managementu (kierownikéw filii) przy réwno-
czesnym utworzeniu takiej organizacji struktury, ktéra bylaby w stanie skutecz-
nie motywowac¢ menedzeréw do podejmowania decyzji zgodnych z interesami
innych filii koncernu. Oznacza to prébe polaczenia korzysci wspéldecydowa-
nia oséb najlepiej zorientowanych w lokalnych warunkach z pozytywnymi
efektami centralizacji. Praktyczne sposoby rozwiazania tego problemu w pew-
nym stopniu réznia sie od siebie, jak wykazuja to przyklady takich przedsie-
biorstw, jak Ford, Xerox, ITTI, Eli Lilly.

Wymienione cztery podstawowe opcje oparte sg na obserwacji cech domi-
nujacych w postgpowaniu przedsigbiorstw w stosunkach z wladzami krajow
goszczacych. Oznacza to, ze w praktyce rdznicuja one swoja strategie i korzy-
staja z calego zestawu mozliwych srodkow, dobierajac je w zaleznosci od sy-
tuacji 1 probleméw, ktére nalezy rozwiazaé.

Jest doS¢ oczywiste, Zze na stosowanie strategii normatywnej mogg pozwo-
li¢ sobie przedsiebiorstwa miedzynarodowe, jesli posiadaja niezwykle silna po-
zycje przetargowa w stosunku do kraju goszczacego. Strategia ad hoc bedzie



52 GOSPODARKA NARODOWA Nr 3/2004

natomiast charakterystyczna dla przedsiebiorstw, ktorych dziatalno$¢ zagra-
niczna nie ma duzego znaczenia i dotyczy poszczegdlnych krajéw.

Firma inwestujaca za granica moze ubezpieczy¢ sie od ryzyka polityczne-
go kupujac polise od rzadowej lub prywatnej agencji ubezpieczeniowej lub
uzyskujac specjalne gwarancje swojego rzadu. Ubezpiecza sie zwykle od ryzy-
ka konfiskaty lub wywlaszczenia, zawieszenia wymienialnosci waluty, znisz-
czenia lub uszkodzenia majatku wskutek wojny, rewolucji i wewnetrznych za-
mieszek oraz strat dochodu z powodu politycznej przemocy.

Do najwazniejszych rzadowych agencji ubezpieczeniowych na $wiecie na-
lezy Overseas Private Investment Corporation (OPIC) w USA 1 Export Credit
Guarantee Department w WB. Takie Bank Swiatowy zajmuje si¢ ubezpiecze-
niem ryzyka politycznego inwestycji w krajach rozwijajacych sie poprzez swaj
specjalny departament (Multinational Investment Guarantee Agency: MIGA)
W Polsce ryzyko inwestowania za granica od pewnego czasu ubezpiecza (Kor-
poracja Ubezpieczen Kredytéw Eksportowych (KUKE).

Natomiast wirdd prywatnych najwickszym ubezpieczycielem jest londyn-
ski Llodys, Trade Indemnity and Pan Financial in London oraz AIG i CITI -
spolki zalezne od Citibanku w Nowym Jorku. Koszt polisy zalezny jest od wy-
sokoéci szacowanego ryzyka oraz rozmiaréw ubezpieczonych nakladéw inwe-
stycyjnych i zwykle stanowi ulamek procenta ich wartosci.

Polityczne ryzyko inwestycji zagranicznych mozna takze minimalizowa¢ sto-
sujac rozne strategie obronne zwiazane z dzialalnoscig operacyjna firmy [Eiter-
man i in., 2001, s. 399-401]. Moze ona na przyklad niektére segmenty swojej
dziatalnosci ulokowaé poza krajem, w ktérym istnieje wysokie ryzyko politycz-
ne. W szczegdlnosci moze to dotyczy¢ badan i rozwoju w firmach high-tech.
Uzaleznienie filii zagranicznych od dostaw licencji i komponentéw do produk-
cji z centrali lub innych jednostek spotki macierzystej bedzie powodowalo, ze
jej przerwanie doprowadzi do zerwania wigzéw kooperacyjnych i pozbawi przej-
mujacego spodziewanych korzysci. Taki sam efekt mozna osiggnaé kontrolu-
jac $rodki, ktérymi transportowane sa dostawy filii (np. kontenery i tankow-
ce). Firma zagraniczna moze bronié sie stosujac rézne techniki finansowania
np. zwickszajac swoje zadtuzenie w réznych bankach w tym szczegélnie w na-
lezacych do kraju goszczacego. Takze strategia cen transferowych pozwala
zmniejszy¢ rozmiary wykazywanych zyskéw 1 uniknaé skutkéw wysokich po-
datkéw lub ich podniesienia w kraju lokalizacji.

Do celéw obronnych wykorzystuje sie takze strategie marketingowe pole-
gajace na kontroli cech produktu, nazwy i marki handlowej, co utrudnia do-
step podobnych niemarkowych produktéw do oficjalnych kanaléw dystrybucji.
Firma zagraniczna zamiast w pelni kontrolowanej spétki moze siega¢ do mniej
wrazliwych na ryzyko polityczne form internacjonalizacji swojej dzialalnosci,
jak np. licencji, kontraktu menedzerskiego, joint venture lub aliansu strate-
gicznego. Skuteczne przeciwdzialanie interwencji rzadu kraju goszczacego po-
lega niekiedy na wzmocnieniu sily przetargowej filii poprzez zwigkszenie jej
aktyw6w i rozmiaru dzialania, zastosowaniu nowoczesnej techniki, prowadze-
niu na miejscu badan i rozwoju i inwestowaniu zyskéw. Ze wzgledu na istot-
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ne znaczenie takiej firmy dla gospodarki kraju goszczacego jego rzad powi-
nien powstrzyma¢ si¢ od restrykcji w stosunku do niej [Beamish, 1990, s. 120
inl.

Duze firmy wykorzystuja réwniez lobbing jako srodek zmniejszenia ryzyka
politycznego. W tym celu oddzialuja na przedstawicieli miejscowego establi-
shmentu wskazujac na korzysci, jakie kraj osigga z ich dzialalnoéci oraz spon-
sorujgc rozne spoleczne cele. W niektérych krajach w celu uzyskania korzyst-
nych decyzji i unikniecia restrykeji korporacyjnych zmuszane sa stosowac srodki
korupcyjne.

Kolejna grupa $rodkéw minimalizujacych ryzyko polityczne zwiazana jest
ze strategia integratywna. Ma ona na celu tworzenie takiego wizerunku firmy,
aby byla ona traktowana jako lokalna. Na przyklad firma zamiast importowac
czesci 1 montowad je w kraju goszczacym uzywa miejscowych komponentéw
lub uruchamia ich produkcje. Nawigzuje stosunki kooperacyjne z wieloma lo-
kalnymi firmami i1 korzysta z ich kanaléw dystrybugji, utrzymuje dobre sto-
sunki z wladzami ze zwiazkami zawodowymi i w ogéle dba o public reations.
Prowadzi transparentny system ksiegowy dostepny dla kontroli urzedéw skar-
bowych i nie stosuje systeméw cen transferowych. Zatrudnia na wyzszych sta-
nowiskach takze krajowcéw i szkoli miejscowych robotnikéw. Istotne znacze-
nie wirdd dziatan integratywnych ma przekazanie czesci udzialéw miejscowym
inwestorom oraz wlaczanie si¢ w realizacje rzadowych planéw rozwoju okre-
§lonego sektora gospodarki kraju goszczacego. JeSli jednak przedsigwzigcia
obronne lub integratywne sa nieskuteczne i biznes staje si¢ bardzo ryzykow-
ny, to firma powinna podja¢ strategie wyjécia z niego. Srodkiem shuzacym do
tego celu jest proba sprzedazy udzialéw dla rzadu lub lokalnych inwestoréw.
Jesli to sie nie powiedzie to innym wyjsciem bedzie maksymalizacja zyskow
w krétkim okresie czasu poprzez drenaz firmy. W tym celu moze zaprzestac
inwestowania, remontowania maszyn, szkolenia, reklamy, a nawet pogorszy¢
jakos¢ wyrobow i podniesé ich cene.

Ocena politycznego ryzyka

Korporacje miedzynarodowe w celu uzyskania informacji o makro i mikro
rvzyku politycznym w danym kraju zwracaja si¢ do prywatnych instytucji (firmy
konsultingowe, prawnicze i audytorskie, towarzystwa ubezpieczeniowe, banki
inwestycyjne) oraz rzadowych agencji miedzynarodowych zajmujacych sie spra-
wami miedzynarodowymi. Takze we wlasnym zakresie firmy dokonuja anali-
zy ryzyka opierajac sie na informacjach publikowanych, uzyskiwanych przez
ich biura zagraniczne oraz pochodzacych od rzadowych doradcéow. General-
nie stosowane metody analizy ryzyka politycznego mozna podzieli¢ na jako-
sciowe, ilo$ciowe i mieszane [Sanyal, 2001, s. 100 i n.], [Najlepszy, 2000, s. 368-
-372]. W pierwszej grupie najczesciej stosowanymi metodami sa metody podrozy
(grant tour), metoda delficka i opinie ekspertow. Metoda podrézy polega na
opracowaniu przez zespol, w sklad kiérego wchodza czlonkowie zarzadu fir-
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my, raportu opartego na ich obserwacjach dokonanych podczas podroiy za-
granicznej i rozmowach z przedstawicielami biznesu i polityki. W ramach me-
tody delfickiej przeprowadzane sa indywidualne rozmowy z czlonkami grupy
ekspertow az do osiagnigcia konsensusu w postaci opinii o ryzyku politycz-
nym w danym kraju. Taka metode zastosowala na przyklad znana szwajcar-
ska firma farmaceutyczna Ciba-Geigy dla oceny ryzyka politycznego inwesty-
cji w Hongkongu przy zalozeniu, ze przejma go Chiny. W tym celu powolala
grupe ekspertow, ktéra opracowala trzy mozliwe scenariusze rozwoju sytuacji:
optymistyczny, pesymistyczny i posredni. Nast¢pnie kazdy z czlonkéw grupy
ocenil te scenariusze i sytuowal w rankingu ze wzgledu na prawdopodobien-
stwo ich zaistnienia. Na tej podstawie sformulowano czwarty scenariusz, kto-
ry zdaniem grupy byl najbardziej prawdopodobny.

Réwniez trzecia metoda zwiazana jest z konsultacjami z osobami znajacy-
mi sytuacj¢ w danym kraju (dyplomaci, politycy eksperci). Stosujacy metody
ilosciowe wykorzystuja modelowanie komputerowe 1 symulacje do oceny ry-
zyka. Dokonuja oni kwantyfikacji politycznych, ekonomicznych, finansowych,
spolecznych i kulturalnych informacji, a nastepnie poddaja je statystycznej
analizie. Najczeéciej poslugujg sie analiza prawdopodobienstwa i modelami
regresji. W pierwszym przypadku przewiduja prawdopodobienstwo zajécia ko-
rzystnych i niekorzystnych zdarzen w danym kraju na podstawie ,drzewa de-
cyzji'. W drugim natomiast ryzyko obliczane jest na bazie interakcji zachodza-
cej pomiedzy takimi zmiennymi niezaleznymi, jak: panujaca ideologia, stabilnosé
rzadu i spokdj wewnetrzny, konflikty zewnetrzne, sila instytucji ekonomicznych,
sytuacja i poziom ekonomicznego rozwoju, biurokracja i korupcja.

Makroekonomiczna charakterystyka ryzyka politycznego danego kraju od-
noszona jest do sytuacji branzy i firmy, ktéra zainteresowana jest ocena ryzy-
ka w skali mikro. Pod uwage bierze sie m.in. takie zmienne, jak rozmiary in-
westycji, jej udzial w inwestycjach wewnetrznych, rodzaj produktéw i polityczna
wrazliwosé branzy. Wiele organizacji zajmuje sie opracowaniem rankingu kra-
jow pod wzgledem ryzyka politycznego. Do najbardziej znanvch naleza spo-
rzadzone przez magazyn finansowy .Euromoney”, ,The Economist”, organiza-
cje ,Political Risk Services”, ktéra w swojej publikacji ,International Country
Risk Quidee” (ICRQ) co miesiac przedstawia ryzyko polityczne dla 130 kra-
jow oraz organizacje ,Business Environment Risk Intelligence” (BERI).

Przewidywanie ryzyka politycznego jest jednak obciazone duza niepewno-
§cia, poniewai analiza oparta jest na historycznym rozwoju zjawisk i postrze-
ga przyszlos¢ przez pryzmat aktualnych wydarzen. Zmienne, ktére skladaja
sig na ryzyko sa zbyt liczne i zbyt skomplikowane, aby mogly zosta¢ uchwy-
cone i zintegrowane w przeprowadzone] analizie lub modelu. Ponadto nie za-
wsze przeslanki uzyte do analizy sa prawdziwe. M.in. z tych wzgledéw, rzad-
ko kiedy analitykom udalo si¢ przewidzie¢ wystapienie gwaltownych zjawisk,
ktore diametralnie zmieniaja sytuacjg. Zadna ocena politycznego ryzyka inwe-
stycji nie brala pod uwage mozliwosci inwazji Iraku na Kuwejt 1 interwencji
USA w Iraku, jesli chodzi o wydarzenia ostatniego okresu.
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Ryzyko polityczne i inne ryzyka zwiqzane
z inwestycjg KGHM POLSKA MIEDZ S.A. w KONGO

Wzglednie bliska perspektywa (okolo 20-30 lat) wyeksploatowania zI6: rudy
miedzi w Polsce sklonila zarzqd KGHM Polska Mied? S.A. (dalej KGHM) do po-
szukiwania mozliwosci ekspansji za granicq. Inwestycja w Zairze (pdéniej Demo-
kratyczna Republika Konge) wydawala sig spetniac kryteria, poniewaz skala przed-
sigwziecia nie byla duza, dotyczyla prowincji Katanga, gdzie wystepujg ogromne
zasoby rud metali kolorowych, moina bylo dywersyfikowaé produkcje tzn. uzy-
skiwac nie tylko mied?, ale i kobalt, a konkurencja innych firm zagranicznvch
nie byla wielka.

Na poczqtku 1997 r. podpisano umowg o eksploatacje rudy ze zloza Kimpe,
jef przercb i sprzedaz z firmg Colmet International Ltd. Byta to spotka zarejestro-
wana na Wyspach Dziewiczych, kidra wystapita jako posrednik pomiedzy KGHM
a kongijskimi spétkami Sodomico i Gecamines posiadajgcymi prawa do tego
zloZa i rozpoczeta wstepng eksploatacje.

W tym samym czasie wybuchla wojna domowa pomiedzy prezydentem Mo-
butu a powstaricami kierowanymi przez Kabile, w zwigzku z coym ewakuowano
personel oddzialu kombinaru (KGHM ORG. ZAIR). Wkrdtce partyzanci Kabili
opanowali Katangg i inne prowincje Konga i obalili dyktatora Mobutu, co po-
zwolilo na powrdt polskiego personelu jui w kwietniu 1997 r. Jednakze wskutek
rozlamu w wojskach powstariczych wojna domowa trwala az do lipca 1999 r.
Nie przeszkadzalo to jednak polskiej stronie we wznowieniu eksploatacji. Waz-
niejszq prieszkodg okazala sig jednak dewastacja urzgdzen wskutek wojny domo-
wej, przerwa w produkeji oraz ogdlna dezorganizacja i chaos gospodarczy, jaki
po niej nastapil.

Wkrdtce okazalo sig, e wizbogacenie rudy i przerch koncentraiéw w zakla-
dach Sodomico i Gecamines, jak to ustalono w umowie, jest nierealne zarowno
ze wigledu na ich zniszczenie, jak i technologie niedostesowang do rud tlenko-
wych wystepujgcych w zloiu Kimpe. Wskutek tego z wydobytych okofo 159 tys.
ton rudy przerobiono tylko okolo 12 tys. ton, a pozostata ilos¢ zalega na hat-
dach. Przez caly okres wydobycia projekt przynosit zatem wylgeznie straty. Na
domiar zlego nastgpil dramatyczny spadek cen kobaltu — z 50 tvs. USD za tone
do okolo 20 tys., co nawet gdyby eksploatacja i przerch rudy przebiegaly prawi-
dlowo, czynit inwestycje nieoplacalng. Ceng za prawo eksploatacji ustalono bo-
wiem z Colmetem na bardzo wysokim poziomie zakladajgc, Ze aktualne wtedy
wysokie ceny miedzi i kobaltu nie ulegng zmianie. Cena ta byla zdaniem specja-
listow takie zbyt wysoka w poréwnaniu z cenami podobnych transakcji w Afry-
ce i w innych czgsciach swiata.

W zwigzku z brakiem moiliwosci przerobu rudy, w grudniu 1999 r. oficjal-
nie zarzqdzono wstrzymanie wydobycia, kidrego i tak jui wezesniej nie prowa-
dzono. Jednoczesnie zarzgd KGHM podjgl dziatania w celu wyeliminowania
Colmetu jako nierzetelnego posrednika i przeniesienia koncesji bezposrednio na
Kombinat. Zdolat do tego przekonaé Sodimico, kidre wypowiedziato Colmetowi
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umowg w marcu 2000 r. W istocie umowa zawarta z Colmetem byla wadliwa
i niedokladna. Nie precyzowala jasno zobowiqzan partnera, szczegdlnie za zabez-
pieczenie przerobu rudy. KGHM wystgpowal w niej jako podwykonawca, a nie
bezposredni inwestor, a takie eksporter w imieniu firmy kongijskiej. Oplata za
prawo eksploatacji byla macznie zawviona, jak juz byla o tym mowa. Obecnie
KGHM bogatszy o doswiadczenia z zakresu inwestowania za granicq podejmuije
dzialania, kiére majg na celu powrdt do eksploatacji rud w Kongo.

W sumie lqczna strata, jakq poniosta grupa kapitalowa KGHM wg jego ob-
liczedi, wynosi 133 min zi (stan na koniec 2002 r). Na niepowodzenie te] inwe-
stycji skladajq sig nastepujgce ryzyka, ktérych zarzgd KGHM nie rozpoznal lub
nie uwzglednit w dzialaniu:

ryzyko polityczne,

- ryzvko braku doswiadczenia w realizowaniu BIZ,

- ryzyko nieprofesjonalnych dzialan kierownictwa KGHM,

— ryzyko nieprzyjecia i nieprzestrzegania procedur postgpowania priy zawiera-
nin umaow i ich realizacji,

— rnyoyko techniczno-produkceyine,

—  rvzyko zmian koniunktury na rynku miedzi i kobaltu,

- rnvzvko kontraktowe (podpisanie niekorzystnych umdw),

— ryzyko zwigzania sig z niesolidnym posrednikiem,

- ryivko korzystania z uslug prawnikéw i doradcow nieznajgeych dobrze pra-
wa 1 warunkdw inwestowania w Kongu (m.in. firmy King & King),

- rvzvko nieubezpieczenia sig od ryzyka

Zrodlo: Opracowanie wlasne
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STRATEGIES OF MULTINATIONAL CORPORATIONS TOWARDS
POLITICAL RISK

Summary

Political risk of economic activity conducted in international environment is
considerably higher than of that conducted within one countrv. This results from the
greater complexity and changeability of the international market. In their strategies,
multinational corporations must take into account possibility of unfavourable changes
in the government policy, outbreaks of internal violence, external conflicts and
consequences of an immature and unstable political, legal, administrative and economic
structure in many countries. The risk further intensifies when their activity is of
a global nature. On the other hand, thanks to risk distribution among many countries,
negative developments in one area can be compensated for by positive ones in another
area. Political risk can be avoided by not investing in the countries where the risk is
higher than average. However, such an approach deprives a company of a chance to
achieve windfall profits. Therefore, companies taking up activities in countries
representing a high level of political risk get insured against political risk and take up
measures towards its reduction. Such measures include negotiations, government
guarantees and lobbying, as well as transfer prices. A large group of measures are
involved with the so-called integrative strategies, which involve, inter alia, developing
good relations with local authorities, establishment of contacts with local firms,
a transparent accounting system, employment of nationals including executive posts
in the firm, handing over stakes in the company to local subjects, involvement in
charitable activity and sponsoring.

Risk can also be minimised by means of applying various defence strategies, which
generally mean creating conditions in which actions to the detriment of a multinational
corporation would be disadvantageous for the host country.



