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j padek zaufania do biznesu, spotegowany kryzysem w branzy finansowej

' i dekoniunktura gospodarcza, spowodowat na catym Swiecie zwrot ku wigkszemu
interwencjonizmowi i nadzorowi panstwowemu. W wielu krajach panuje dzis

przekonanie, ze — na skutek coraz gtebszej wspétzaleznosci intereséw spoteczeristwa

i biznesu, koniecznosci nadzoru ponadgranicznego nad coraz wieksza liczba branz

oraz niezdolnosci menedzerdéw do efektywnej samoregulacji i odbudowy spofecznego

zaufania - konieczne jest glebsze zaangazowanie wtadz publicznych w ksztattowanie

rzeczywistosci gospodarczej. Przejawem tego s3 nie tylko interwencje rzadéw podczas

apogeum kryzysu, ktérych trwatym skutkiem jest zwiekszenie wtasnosci publicznej

w gospodarce, ale tez spoteczna akceptacja — a nawet oczekiwanie - rozwoju programéw

rzadowych i poszerzenia zakresu regulacji i nadzoru. Maja one nie tylko chroni¢

konsumentéw lub bezpieczeristwo paristwa, ale coraz czesciej realizowac cele wspdine,

takie jak ochrona srodowiska czy rozwdj infrastruktury.

W rezultacie po latach liberalizacji i deregulacji nastepuje dzis globalny zwrot w kierunku

wiekszej roli rzadéw w gospodarce. Choc¢ rézny w stopniu, dotyczy zaréwno gospodarek

rozwinietych, jak i rozwijajacych sie. Dla menedzeréw oznacza to, ze coraz czesciej ich

partnerami biznesowymi beda instytucje rzagdowe i publiczne. 1 to nie tylko jako

I regulatorzy lub odbiorcy ustug, ale wrecz jako wspdtkreatorzy strategii i alianci biznesowi. .

Umiejetnos¢ efektywnego zarzadzania w warunkach branzy regulowanej i scistej
wspétpracy z wtadzami publicznymi staje sie wiec coraz istotniejsza kompetencja
menedzeréw.

Powyzsze wyzwania sktonity redakcje Harvard Business Review Polska do zorganizowania
wspoinie ze spétka PGNIG debaty, w ktérej wzieli udziat eksperci i szefowie firm
dziatajacych na polskim rynku w branzach silnie regulowanych.
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Andrzej Jacaszek: Przez wiele lat wiekszo$¢ ekonomistéw
twierdzita, ze nadmierne reqgulacje i zbytni interwencjo-
nizm sa szkodliwe dla gospodarki. Jednak kryzys pokazat
nam, ze to wtasnie decyzje i dziatania interwencyjne podej-
mowane przez rzady wielu panstw uchronity niektore firmy
przed upadkiem. Jak daleko, paristwa zdaniem, powinny
siggac interwencje i jak gtebokie powinny by¢ regulacje?

Michat Szubski: Mysle, ze w tym gronie nie znajdziemy ni-
kogo, kto powiedzialby, ze regulacje, przepisy i nadzor wias-
ciwie we wszystkich branzach nie sg potrzebne. Tematem
naszej dyskusji bedzie raczej ich zakres. W mojej opinii to,
co dzieje si¢ w niektorych sektorach regulowanych w Polsce,
na przyklad w energetycznym czy gazu ziemnego, ma nie-
stety niewiele wspdlnego z racjonalna regulacja. Niecaly rok
temu odbyla si¢ debata publiczna na temat problemu z de-
ficytem energii. Padaly wtedy dramatyczne prognozy, ze juz
wkrétce, z powodu braku mocy produkcyjnych, moze zabrak-
nac w Polsce energii. Na szczgscie na razie — w duzej mierze
dzigki spowolnieniu gospodarczemu — wcale jej nie zabraklo
i pewnie w przysztym roku bedzie podobnie. Mozna by po-
wiedzie¢, ze dostaliSmy dodatkowe dwa lata na rozwigzanie
probleméw z deficytem energii. Ale mija kolejny rok i nie
podjeto zadnych dziatar zapobiegawczych - nie powstaje ani
jeden nowy blok energetyczny. Z czego to wynika? Z bardzo
wysokiego poziomu ryzyka regulacyjnego w tym sektorze,
ktére traktowane jest jako najwieksze zagrozenie dla jakie-
gokolwiek projektu infrastrukturalnego. Wigksze nawet niz
niepewnos¢, ktéra dotyczy trendéw w $wiatowej gospodarce.
W praktyce bowiem, w szeroko rozumianym sektorze ener-
getycznym w Polsce, ceny dla odbiorcéw — majace decydujg-
cy wplyw na przychody przedsiebiorstw z branzy - nie zaleza

sektorach.

Olga Grygier-Siddons:

W przypadku branzy paliwowo-
-energetycznej petnej oceny
rzeczywistych korzysci badz strat
trzeba dokonywad, biorac

pod uwage co najmniej
dziesiecioletnia perspektywe.
Tylko przy dtugofalowym
horyzoncie analiz tworzone
regulacje prawne maja

szanse wspierac inwestycje
infrastrukturalne w tych
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wylacznie od zjawisk makroekonomicznych w globalnej go-
spodarce, kursdow walut i cen surowcéw - wegla czy produk-
tow ropopochodnych. Mam czasem wrazenie, ze u podstaw
decyzji regulatora leza cele, ktérym blizej do populizmu niz
racjonalnej oceny opartej na analizie ekonomicznej. W efek-
cie za nieracjonalne decyzje regulatora moze zaptaci¢ cale
panistwo, cala gospodarka, tyle ze pewnie w dtuzszym hory-
zoncie. W takich warunkach niezwykle trudno jest przedsta-
wi¢ model finansowy, ktéry pozwolitby na realizacje nowych
inwestycji w sektorze energetycznym, ktory, by sie rozwijac,
potrzebuje duzo kapitahu.

Olga Grygier-Siddons: Martwig mnie twierdzenia, ze kry-
zys usankcjonowat potrzebe wigkszej ingerencji paristwa
w biznes, ze wolny rynek sie¢ nie sprawdzil. Przez ponad 20
lat mieszkatam i pracowatam w Wielkiej Brytanii i nasigktam
tam mys$leniem wolnorynkowym. Uwazam, Ze to,czego nam
potrzeba, zeby wyjs¢ z kryzysu, to wzrost gospodarczy. Bada-
nia prowadzone migdzy innymi przez naszg firme pokazu-
ja, ze nic lepiej nie stymuluje wzrostu ekonomicznego niz
wieksza swoboda gospodarcza. W konsekwencji, kiedy obec-
nie szczegodlnie potrzebujemy tendencji wzrostowej, powin-
nismy uwalnia¢ gospodarke, a nie i$¢ w przeciwnym kierunku.
I chod¢ wydaje sig, Ze ingerencje, ktdre podjely wielkie pan-
stwa - Stany Zjednoczone, Niemcy czy Francja — przynosza
juz pierwsze efekty wzrostowe, nie wolno zapominac, ze 0zy-
wienie jest w gldwnej mierze finansowane przez doptaty rza-
dowe, ktére powstaja kosztem zadtuzania sie tych parnistw.
Liczenie na to, Ze tylko poprzez interwencje publiczne wyj-
dziemy z kryzysu, jest bardzo niebezpieczne. Oczywiscie, pew-
na ingerencja byla potrzebna, ale musi by¢ przeprowadzana
réwnolegle z uwalnianiem gospodarki od nadmiernych regu-
lacji. Konieczne jest wiec zapewnienie
wysokiej jakosci przepiséw wprowa-
dzanych w zwiazku z rewizja regula-
¢ji na niektérych rynkach. A jedyna
metoda, zeby to osiagnad, jest wczes-
niejsze przyjrzenie si¢ dlugofalowym
korzysciom i kosztom wprowadzenia
poszczegdlnych regulacji. Co wazne,
proces ten powinien mie¢ miejsce
przed wdrozeniem zmian prawnych
i po konsultacji z przedstawicielami
danego sektora. W przypadku branzy
paliwowo-energetycznej, w ktorej po-
stepu inwestycji nie sposob zmierzyé
na przestrzeni dwdch, trzech lat, pel-
nej oceny rzeczywistych korzysci badz
strat trzeba dokonywad, biorac pod
uwage ¢o najmniej dziesigecioletnia
perspektywe. Tylko przy dlugofalo-
wym horyzoncie analiz tworzone re-
gulacje prawne maja szanse wspierac
inwestycje infrastrukturalne w tych
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sektorach, ktérych w Polsce tak bardzo po-
trzebujemy.

Andrzej Jacaszek: Trudno jednak o prze-
prowadzenie analizy w odpowiedniej per-
spektywie, kiedy regulator niespodziewa-
nie zmienia zasady gry. Ostatnio toczy sie
dyskusja nad wprowadzeniem nowych wa-
runkoéw funkcjonowania otwartych fundu-
szy emerytalnych, ktdre to regulacje catko-
wicie zmienityby ekonomike tego systemu.

Hubert Janiszewski: Reprezentuje branze
bankowa, ktéra jest regulowana od dziesiat-
kéw lat. Zakres jej doswiadczen w tej materii
jest wigc nieporéwnywalny z innymi sekto-
rami. Ale przyznajeg, ze zmiany zasad zawsze
zaskakuja. MozZna jednak zaobserwowac, ze
w gospodarce rynkowej, w nastepujacych po
sobie cyklach koniunktury i dekoniunktury,
dzialania instytucji regulacyjnych w pew-
nym sensie sa réwniez cykliczne. W czasie
wzrostu, kiedy gospodarka przyspiesza, nastepuje rozluZnie-
nie przepiséw. Kiedy natomiast dochodzi do zalamania si¢
koniunktury, ,przykreca si¢ srubg”™ Wynika to oczywiscie ze

Bogdan Pilch:

Nasz kraj w wielu branzach jest
idealnym przyktadem dziatan regulatora,
ktory skupia sie przede wszystkim

na ochronie klienta, nie patrzac

na interes przedsiebiorstw, rozwéj rynku
i zagrozenia z tego wynikajace. Trudno
w takiej sytuacji o przejrzystos¢ regut
gry i planowanie rozwoju biznesu

w dtugim horyzoncie czasowym.
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Hubert Janiszewski:

W gospodarce rynkowej,

w nastepujacych po sobie cyklach
koniunktury i dekoniunktury,
dziatania instytucji requlacyjnych
w pewnym sensie s3 réwniez
cykliczne. W czasie wzrostu,

kiedy gospodarka przyspiesza,
nastepuje rozluznienie przepisow.
Kiedy natomiast dochodzi do
zatamania sie koniunktury,
»przykreca sie srube”

wzgledoéw politycznych, bo to politycy w najwiekszym stop-
niu decyduja o zakresie regulacji. To, co dzisiaj obserwujemy
w gospodarkach wielu krajow, jest efektem silnego zatamania
gospodarczego. Po pierwsze, przyszlo ono niespodziewanie,
a po drugie, stopien tego tapniecia jest na tyle istotny, ze bar-
dzo pobudzilo ono politykow do aktywnosci. W efekcie decy-
denci, szczegolnie w okresie przedwyborczym, a taki wlasnie
mamy teraz w Polsce, podejmuja czesto nieracjonalne dziala-
nia, co moze Zle odbijac sig na gospodarce. M6j poglad w tej
kwestii jest taki: im mniej paristwa w gospodarce, tym dla
niej lepiej — réwniez w sytuacjach kryzysowych.

Andrzej jJacaszek: A jak inne kraje rozwigzuja problem sta-
bilizacji regulacji? Czy wyjsSciem nie jest wiaczenie przed-
siebiorcow w proces przygotowywania prawa?

Hubert jJaniszewski: W krajach o dlugoletnich tradycjach
gospodarki rynkowej stopien interakcji regulatoréw i bizne-
su jest duzo bardziej zaawansowany i glebszy. Co wiecej, te
wzajemne relacje pozwalaja na osiagniecie pewnego rodzaju
porozumienia, ktére z jednej strony bierze pod uwage inte-
res ogotu, a z drugiej — danej branzy. Taki model osiaggania
konsensu jest typowy na przyktad dla gospodarki niemieckiej,
gdzie wazna rolg graja zwiazki zawodowe, przemystowcy i iz-
by gospodarcze. W rezultacie przepisy sa bardziej przemysla-
ne i uwzgledniaja potrzeby zaréwno polityczne, jak i gospo-
darcze. Dlatego nawet bardzo daleko idace decyzje dotyczace
uwolnienia gospodarki, jakie pod koniec swoich rzadéw pod-
jal kanclerz Schroeder, nie spowodowaly Zadnych demonstra-
¢ji politycznych czy strajkéw. Poza tym warto tez pamigtac,
ze latwiej jest osiggad kompromis i regulowad rynek kon-
kurencyjny, na ktérym dziata wiele podmiotow, niz rynek

ZDJECIA: KRIS SEKLECKI
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zdominowany przez monopoliste, z czym mie-
wamy do czynienia w Polsce.

Olga Grygier-Siddons: Zdecydowanie istotna

jest atmosfera, w jakiej tworzone sa regulacje —
wazna jest wspétpraca i odpowiedzialnosé po

obu stronach. Podstawowe zadanie regulatora

to stymulowanie rozwoju i przeksztatcen tak,
aby rozwiazanie bylo pewnym etapem docho-
dzenia do transparentnego rynku. Ten kieru-
nek obserwujemy ostatnio w telekomunikacji,
gdzie pomimo braku dlugoletnich - w rozu-
mieniu sektora finansowego — doswiadczen

we wspdlpracy z regulatorem widac zrozumie-
nie dla potrzeby kompromisu.

Michat Szubski: To prawda, ze w polskich

realiach nie mamy jeszcze zbyt duzej wpra-

wy we wspolpracy z regulatorem. Obserwuje

tez, ze trudno jest wypracowad jaka$ strate-

gie dziatania, ktora pozwolitaby podchodzi¢

do tych spraw bez emocji. Kiedy 10 lat temu

powolywano w Polsce Urzad Regulacji Energetyki, przed-
stawiciele niemieckich firm gazowniczych méwili, ze nam
wspdlczuja. Bylo nie do pomyslenia, zeby u nich kiedykol-
wiek powstal taki urzad. Ale sytuacja si¢ zmienita. Pojawila si¢
dyrektywa unijna i Niemcy tez maja regulatora rynku i uczg
sie z nim zy¢.

al

Piotr Wozny:

Z punktu widzenia przedsiebiorstw

z branzy regulowanej dostgp

do informacji, jaka bedzie strategia
regulatora w trzyletniej perspektywie,
jest kluczowy. Pozwala to lepiej
zaplanowac inwestycje, stwarza
wieksza przewidywalnos¢
prowadzonej dziatalnosci.
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Andrzej Jacaszek:
Powinnismy odréznic
strategiczna regulacje

branzy od pojawiajacej sie
niekiedy koniecznosci doraznej
interwencji panstwa. Trudno
przeciez wyobrazi¢ sobie,

ze rzad pozwoli nagle na
upadek wielkiego monopolisty
gazowego — i w zimie zabraknie
gazu w domach - lub ze dopusci
do bankructwa branzy
finansowej.

] P

Bogdan Pilch: Regulacje maja szczegdlne znaczenie w sek-
torach tzw. naturalnych monopoli, czyli w takich branzach,
jak: telekomunikacja, gaz, cieptownictwo i energetyka. Ma to
zwiazek ze specyfika tych sektoréw gospodarkii zwigzana z nig
konieczng ochrong konsumentéw. Nie mozna jednak prze-
sadzi¢, ograniczajac funkcje i role regulatora tylko i wylgcz-
nie do dziatan w ochronie konsumentdw. Nasz kraj w wielu
branzach jest idealnym przykladem dziatan regulatora, kt6-
ry skupia si¢ przede wszystkim na ochronie klienta, nie pa-
trzac na interes przedsiebiorstw, rozwdj rynku i zagrozenia
z tego wynikajace. Trudno w takiej sytuacji o przejrzystosé
regut gry i planowanie rozwoju biznesu w diugim horyzon-
cie czasowym, co jest szczegdlnie istotne i wazne w przedsie-
wzieciach infrastrukturalnych. Poprawie sytuacji nie sprzyja-
ja tez czeste zmiany wladzy w Polsce, ktore z kolei prowadza
do zwrotdw w polityce regulacyjnej. Sytuacja taka przeklada
si¢ potem na oceng réznych rodzajéw ryzyka regulacyjnego,
a w konsekwencji na koszty finansowania planowanych in-
westycji. Oczywiscie ma to réwniez wplyw na wycene istnie-
jacych na rynku firm. Moim zdaniem, dobrym przykladem
moze by¢ nieudana proba prywatyzacji firmy Enea, duzego
dostawcy energii. Mysle, ze jednym z gléwnych powodéw
niepowodzenia tej operacji byla wycena tej spolki przy obo-
wiazujacym systemie regulacji i wszystkich rodzajach ryzyka.
Miedzy innymi z tych wzgledéw absolutnie nie dziwig sie, Zze
nie bylo wielu chetnych na prywatyzacjg¢ Enei. Przy okreslo-
nych oczekiwaniach Skarbu Paristwa co do wyceny tej firmy
ryzyko takiej inwestycji bylo zbyt duze.

Andrzej Jacaszek: Podejmowanie ryzyka jest badz co badz
immanentnym elementem funkcjonowania gospodarki.
Czemu wiec wszyscy chcemy je minimalizowac?
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Bogdan Pilch: Oczywiscie, akceptacja ryzyka jest bardzo waz-
nym elementem decyzji biznesowych. Jednakze przejrzystos¢
regut gry w kontekscie uwarunkowari regulacyjnych ma klu-
czowe znaczenie nie tylko do prowadzenia biezacej dzialal-
nosci firmy; przede wszystkim wywiera decydujgcy wplyw na
planowanie inwestycji w dtugim horyzoncie czasowym.

Andrzej Jacaszek: Powinniémy odrozni¢ strategiczna regu-
lacje branzy od pojawiajacej sie niekiedy koniecznosci
doraznej interwencji panstwa. Trudno przeciez wyobrazi¢
sobie, ze rzad pozwoli nagle na upadek wielkiego mono-
polisty gazowego — i w zimie zabraknie gazu w domach -
lub ze dopusci do bankructwa branzy finansowe;j. Jak jednak
wyttumaczy¢, ze amerykanski rzad najpierw dopuscit do
upadku Lehman Brothers, banku z ponad 150-letnia trady-
€ja, a péiniej ratowat kolejne instytucje?

Hubert Janiszewski: Nie znam kulisow upadku Lehman
Brothers, ale z tego, co wiem, FED z cala sSwiadomoscig pozwo-
lit na jego bankructwo. Uznal, 7e nie bedzie ratowal tego ban-
ku.Z drugiej jednak strony nie spodziewal sie tak negatywnych
efektéw zwiazanych z jego upadkiem. Ostatecznie wiec wspo-
mogt AIG i Citibank. Ale jest cala grupa bankieréw i finansistéw,
ktdrzy uwazaja, ze i tym dwém trzeba byto pozwoli¢ zban-
krutowaé, bo dopiero wtedy doszioby do jakis rewolucyjnych
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zmian na rynku. Mysle, ze jeszcze przez 50 lat komentatorzy
inaukowcy beda na ten temat dyskutowad, pisa¢ ksiazki i moze
ktorys z nich dostanie Nagrode Nobla w dziedzinie ekonomil.

Andrzej Jacaszek: Wr6émy jednak do strategicznej regu-
lacji warunkéw dziatania w branzy. Punktem wyjscia do
opracowania zatozen takiej dtugoletniej polityki powinno
by¢ precyzyjne okreslenie intereséw i potrzeb poszczeg6l-
nych stron - klientéw, przedsiebiorstw, branzy i panstwa.

Piotr WozZny: W Polsce brakuje instytucji, ktéra bylaby w sta-
nie zdefiniowac interesy okreslonych grup spotecznych i regu-
lowac je w sposéb strategiczny. Dlatego tak duzo zalezy od po-
szczegllnych organéw regulacyjnych,a nawet od konkretnych
0s6b. Od kilku lat wspétpracuje z firmami z sektora teleko-
munikacyjnego. Ostatnio z satysfakcja przeczytalem w rapor-
cie przygotowanym przez analitykéw ING Banku pozytywna
oceng zmian regulacyjnych na rynku telekomunikacyjnym
w Polsce. Ostatnie trzy i pét roku przyniosto ogromna przemia-
ne. Wychodzac z protekcjonistycznej regulacji tego sektora,
stworzylismy, jedno z najbardziej prokonkurencyjnych srodo-
wisk regulacyjnych w Europie. Najwickszymi beneficjentami
krétkoterminowymi tego procesu byli konsumenci. Ponadto,
dostrzegajac kryzys swiatowy, regulator rozpoczat negocjacje
z zainteresowanymi podmiotami na temat zmiany podejscia
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regulacja cen uniemozliwia
firmom zyskowna dziatalnos¢.

regulacyjnego. Z punktu widzenia przedsigbiorstw z branzy
regulowanej dostgp do informacji, jaka bedzie strategia re-
gulatora w trzyletniej perspektywie, jest kluczowy. Pozwala
to lepiej zaplanowad inwestycje, stwarza wigksza przewidy-
walnoé¢ prowadzonej dziatalnosci. Porozumienie regulacyjne
pomigdzy prezesem Urzedu Komunikacji Elektronicznej a Te-
lekomunikacjg Polska jest faktem. Regulator zgodzit si¢, aby
przez trzy lata obowiazywaly stawki hurtowe, a w zamian TP
SA zobowiazata si¢ do realizacji okreslonych inwestycji. Pa-
migtajmy jednak, ze gléwnym powodem,dla ktérego wreszcie
doszto do takich rczméw, jest prawie 400 nierozstrzygnietych
postepowan sagdowych miedzy urzedem a operatorem. Tak
dalej by¢ nie moglo — strony musialy sie porozumiec, w prze-
ciwnym razie doszloby do paralizu obu instytucji. Uwazam tez,
ze zamiast dyskutowa¢ o tym, jak powinno by¢ i jakie byty-
by najskuteczniejsze regulacyjne rozwiazania, lepiej okreslic,
w jakich obszarach najczesciej dochodzi do konfliktéw mig-
dzy regulatorem a firma. Niestety, w wiekszosci przypadkow
brakuje sensownej, centralnej strategii dziatania i wspotpracy.

Andrzej Jacaszek: Czy to oznacza, ze nie rozmawiacie pafi-
stwo z rzadem, urzedami, aby wspdlnie opracowa¢ dtugo-
falowa strategie regulacyjna?

Michat Szubski: Nasza dyskusja z regulatorem zmierza do
tego, zeby przygotowac metodologie zmian cen, ktére podle-
gatyby wiekszej fluktuacji. Chodzi o szybsze odzwierciedlenie
globalnych trendéw na rynkach ropy i produktéw ropopochod-
nych w cenie gazu dla odbiorcéw. Gdyby regulator znacznie
szybciej reagowal na zmiany zachodzace na rynku, to z jednej
strony nasze ceny moglyby predzej rosnaé, ale i szybciej spadad.

Michat Szubski:

Nie ma zadnych formalnych

i praktycznych przeciwwskazan,
zeby podmioty konkurencyjne
mogty wykorzystywac
potencjat istniejacych sieci
gazociagow przesytowych

czy dystrybucyjnych. Tylko
brakuje szalencow, ktorzy
chcieliby to zrobié, bo petna

718

Oczywiscie, przez caly czas musimy brac
pod uwage interes przedsi¢biorstwa, kto-
rego dziatalno$¢ powinna przynajmniej
pokrywac ponoszone koszty, ale z dru-
giej strony mamy swiadomos(, ze kazdy
towar ma swoja ceng maksymalna, po-
wyzej ktorej spada zainteresowanie je-
go zakupem. Nie jest prawda, ze klienci
sg na nas skazani. Wprawdzie w dosta-
wach gazu mamy pozycj¢ dominujaca,
ale w rynku paliw pierwotnych juz tyl-
ko 14% udzialdw. Nie chcemy zatem dre-
nowac niczyich kieszeni, bo zalezy nam
na tym, zeby kupowano nasze produkty
i iczymy, ze réwniez regulator bedzie to
dostrzegal.

Andrzej Jacaszek: Jak w takim razie
w przedstawionych warunkach budo-
wad wartos<¢ firmy dla akcjonariuszy
i realizowa¢ dlugoterminowg strategie
jej wzrostu?

Bogdan Pilch: W sytuacji firmy dzialajgcej na rynku mie-
dzynarodowym sprawa jest prosta: w kazdym kraju, w ktd-
rym prowadzimy dzialalnos¢, szukamy mozliwosci korzyst-
nego inwestowania. Kazde przedsigbiorstwo, w tym nasze,
nie ma jednak nieograniczonych mozliwosci inwestycyjnych.
Z tych wzgledow, niezaleznie od atrakcyjnosci danego kraju
czy projektu, musimy konkurowa¢ z innymi w ramach gru-
py. W tym kontekscie waznym elementem oceny plandw jest
ryzyko regulacyjne i jego przewidywalnos¢ w dtugim okresie.
W Polsce dotyczy to sektora energii elektrycznej i gazu. Obie
branze sg bardzo perspektywiczne. Jednakze wiele zalezed
bedzie od dzialan regulatora w tych dziedzinach, zwlaszcza
w dziedzinie gazu. Zakladam, ze najdalej do 2015 roku rynek
gazu bedzie juz mocno konkurencyjny. Niemniej nalezy za-
tozyé, ze ceny gazu i energii elektrycznej musza wzrosnac.
Regulator powinien bra¢ to pod uwage i stopniowo je uwal-
niac dla dobra rozwoju rynku i wszystkich jego podmiotéw.

Michat Szubski: PGNiG ma dzi§ dominujacg pozycj¢ nie dla-
tego, Ze kogos na ten rynek nie chce wpusci¢ lub ogranicza
konkurencje. Nie ma zadnych formalnych i praktycznych prze-
ciwwskazar, Zzeby podmioty konkurencyjne mogly wykorzy-
stywa¢ potencjat istniejacych sieci gazociaggéw przesytowych
czy dystrybucyjnych. Tylko brakuje szalericow, ktdrzy chcie-
liby to zrobi¢, bo pelna regulacja cen uniemozliwia firmom
zyskowng dziatalno$¢. Dopoki przedsigbiorstwa nie beda mo-
gly uzyskac dodatniej marzy na obrocie swoim towarem, do-
poty nie pojawi sie konkurencja na rynku gazowym w Polsce.

Olga Grygier-Siddons: Zaréwno w sektorze telekomuni-
kacyjnym, jak tez w energetycznym decyzje odpowiednich
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urzedow regulacyjnych majg ogromny wplyw na wiele aspek-
tow obecnej i przyszlej dziatalnosci przedsigbiorstw. W tej sy-
tuacji budowa strategii firmy, zwlaszcza w sektorach, w kto-
rych zwrot z inwestycji trwa wiele lat, jest niezwykle trudna.
Jedna z podstawowych, dtugofalowych decyzji, ktore musza
podjac spdéiki energetyczne, jest na przyklad wybor Zrédla.
Czesto sprowadza sie to do pytania, czy zosta¢ przy weglu, czy
przejs$é na bardziej ekologiczny gaz. W tej chwili nikt nie jest
w stanie tego rozstrzygnac, gdyz nie wiemy, jakie rozwiazania
na przysztos¢ przyniesie regulacja. Drugg taka kwestig jest
sprawa oplat za przesyl energii. To na tyle skomplikowane za-
gadnienie, ze trudno przewidzied, gdzie umiesci¢ nowo budo-
wany blok energetyczny - czy blisko Zrédia, czy blisko klienta.

Piotr WoZny: Dlatego jedng z umiejetnosci firmy dzialajacej
na rynku regulowanym musi by¢ dialog z urzedami i skuteczna
perswazja. Firma P4, operator sieci Play, chcac wejs¢ na ry-
nek, musiata uruchomic okoto 4 tysigcy stacji bazowych. Kan-
celaria, ktdra reprezentuje, w 2005 roku sporzadzila dla tego
przedsicbiorstwa opracowanie. Wynikalo z niego, ze od mo-
mentu zlozenia wniosku o mozliwos¢ postawienia takich sta-
¢ji do ich fizycznego ustawienia mija 18 miesigcy. To ilustru-
je skale problemu — w takich warunkach nie sposéb dziatad
efektywnie. Firma byla gotowa zainwestowac 500 milionéw
euro, ale przepisy utrudnialy inwestycje. Jej szefowie wykonali
gigantyczng pracg i wywarli duzy nacisk na regulatora oraz
politykéw, pokazujac absurd tej sytuacji. Wyjasniali, ze odblo-
kowanie barier inwestycyjnych i udroznienie procesu inwesty-
¢ji infrastrukturalnych jest narzedziem do tego, zeby pieniadze
zostaly szybciej zainwestowane w gospodarke.

Olga Grygier-Siddons: Wszyscy zgadzamy si¢ co do tego, ze
pewien zakres regulacji jest potrzebny, ale przepisy musza
by¢ opracowane z uwzglednieniem intereséw kazdej strony
i we wlasciwej perspektywie czasowej. Jedyna droga do tego,
zebysmy w Polsce takie uregulowania posiadali, jest lepsza
wspolpraca biznesu z rzadem i odpowiednim regulatorem.
Na wszystkich spoczywa wigc obowigzek zabiegania o dia-
log — i w tym staramy sie wspiera¢ naszych klientéw. Co ro-
ku PwC robi badanie wérdd ponad tysiaca prezeséw firm na
calym swiecie, w tym takze w Polsce. Zadajemy im pytanie,
czy brali udzial w rozmowach z organami rzadowymi na te-
mat zasad regulacji. W przypadku wynikdéw globalnych 60%
prezeséw potwierdza swéj udzial w takich sprawach, w Pol-
sce — jedynie 30%. To duza luka, ktéra polscy menedzerowie
muszg zapehnié. Niestety, wydaje sig, Ze w wielu sektorach
zmierzamy w odwrotnym kierunku. A przeciez coraz wigkszy
nacisk ktadziony jest na odpowiedzialnos¢ w biznesie. Trze-
ba pamigtad, ze dotyczy to takze kwestii regulacji. Inicjatywy
wychodzace ze strony biznesu sa potrzebne takze w tym ob-
szarze. Urzedy i panistwo tego za nas nie zrobig. V]

Opracowata Zofia Lesniewska
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