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Streszczenie

Na podstawie analizy ewolucji sektora budownictwa w Turcji po drugiej wojnie
Swiatowej oraz migdzynarodowej ekspansji tureckich firm budowlanych od lat 70.
XX w., celem artykutu jest zidentyfikowanie kluczowych przyczyn sukcesu tu-
reckich podmiotow na rynkach zagranicznych oraz sformutowanie rekomendac;ji
dla polskich przedsiebiorstw dotyczacych skutecznych strategii ekspansji zagra-
nicznej. Publikacja stanowi pierwsza w literaturze przedmiotu probe odniesienia
tureckich osiagnie¢ do specyfiki polskiego rynku budowlanego. Artykul omawia
motywy internacjonalizacji firm budowlanych, przedstawia histori¢ rozwoju sek-
tora budowlanego w Turcji, analizuje czynniki sukcesu tureckich firm na rynkach
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zagranicznych oraz formutuje wnioski, ktore moga postuzy¢ jako wskazowki dla
polskich firm budowlanych na podstawie tureckich do§wiadczen.

Stowa kluczowe: budownictwo, migdzynarodowy rynek budowlany, internacjo-
nalizacja, dywersyfikacja geograficzna, firmy wykonawcze.

JEL: F23,L25,L74

Turkish Companies on the Global Construction Market
Lessons for Poland

Summary

Based on the analysis of the evolution of the construction sector in Turkey after
World War II and the international expansion of Turkish construction companies
since the 1970s, the aim of this article is to identify the key factors behind the suc-
cess of Turkish entities in foreign markets and to formulate recommendations for
Polish companies regarding effective strategies for international expansion. The art-
icle represents the first attempt in the literature to relate Turkish achievements to the
specifics of the Polish construction market. The article discusses the motivations for
the internationalization of construction companies, presents the history of the devel-
opment of the construction sector in Turkey, analyzes the factors contributing to the
success of Turkish firms in foreign markets, and formulates conclusions that could
serve as guidelines for Polish construction companies based on Turkish experiences.

Keywords: construction, international construction market, internationalization,
geographic diversification, general contractors.

Wstep

Od lat 70. XX w. tureckie firmy wykonawcze ugruntowaly swoja pozycj¢ na
globalnym rynku budowlanym, realizujac liczne projekty w wielu krajach na kilku
kontynentach. Ich obecno$¢ na arenie migdzynarodowej znajduje potwierdzenie
w wysokich miejscach, jakie regularnie zajmujg w prestizowych rankingach,
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takich jak The Top 250 International Contractors, publikowanym przez Engin-
eering News Record (ENR). W 2007 r. na tej liScie znalazly si¢ 22 tureckie spot-
ki, co lokowato Turcje na trzeciej pozycji, po Stanach Zjednoczonych i Chinach,
pod wzglgdem liczby przedsigbiorstw aktywnych na rynkach zagranicznych.
W 2013 r. Turcja awansowata na drugie miejsce z 38 firmami, ustepujac jedy-
nie Chinom. W 2024 r. Turcja umocnita swoja pozycj¢, zajmujac druga lokate
z 42 firmami, za Chinami, ktére wprowadzity do rankingu 81 spotek.

Sukces tureckich przedsigbiorstw budowlanych wynika z wielu czynni-
kow, zarowno wewnetrznych, zwigzanych z uwarunkowaniami krajowymi,
jak i zewnetrznych, powigzanych z rozwojem sytuacji ekonomicznej, politycz-
nej 1 geostrategicznej na swiecie. Przyktad Turcji moze stanowi¢ wzorzec dla
firm z innych panstw, ktore daza do zwigkszenia swojej obecnosci na rynkach
mig¢dzynarodowych. W tym kontekscie szczegolng uwage zwraca Polska, obec-
nie postrzegana jako jeden z najwigkszych placow budowy w Europie, co jest
wynikiem intensywnych inwestycji infrastrukturalnych, realizowanych na sze-
roka skale po przystapieniu Polski do Unii Europejskiej w 2004 r. Dane GUS
wskazuja, ze warto$¢ produkcji budowlanej zrealizowanej na terenie kraju wzro-
sta od tego czasu ponad czterokrotnie: z niewiele ponad 80 mld zt w 2005 r. do
blisko 350 mld zt w 2023 r.

Duzy i wcigz rosnacy rynek wewnetrzny oraz korzystne perspektywy rozwo-
ju branzy budowlanej w Polsce nie stanowig wystarczajacej motywacji dla pol-
skich firm do zdobywania kontraktow za granica. Potwierdzaja to oficjalne dane,
ktore wskazuja na stosunkowo skromny dorobek polskiego sektora budownictwa
w zakresie eksportu ustug budowlanych. Chociaz taczna warto$¢ tych uslug wy-
kazuje systematyczny wzrost (z 4,0 mld zt w 2010 r. do 11,3 mld zt w 2023 r.),
ich udziat w catkowitym eksporcie ustug Polski konsekwentnie maleje (z 3,8%
w 2010 r. do 2,5% w 2023 r.) (NBP 2024). Moze to sugerowac¢ potrzebe wick-
szego zaangazowania polskich firm na rynkach mi¢dzynarodowych na miare
aspiracji polskiego biznesu. Najnowsze prognozy wskazuja, ze w perspektywie
sredniookresowej globalne otoczenie biznesowe polskich eksporterow moze ulec
dynamicznym zmianom, stwarzajac szanse dla ich wzmozonej aktywnosci na
rynkach migdzynarodowych (Pekao 2024).

Chociaz zagadnienie ekspansji miedzynarodowej firm budowlanych by-
to wielokrotnie analizowane w literaturze przedmiotu (Raftery i in. 1998; Bon,
Crosthwaite 2001; Ofori 2003; Abdul-Aziz, Wong 2010; Han i in. 2010; Ye i in.
2018), dotychczasowe badania w niewielkim stopniu koncentrowaly si¢ na aktyw-
nosci tureckich przedsigbiorstw budowlanych oraz ich osiaggnie¢ na rynkach zagra-
nicznych (Giritli i in. 1990; Oz 2001; Kazaz, Ulubeyli 2009; Ozorhon, Demirke-
sen 2014). Co istotne, odniesienie tureckich doswiadczen do dziatalno$ci polskich
firm za granicg do tej pory nie byto przedmiotem badan, mimo rosnacej roli Polski
jako kluczowego rynku budowlanego w Europie Srodkowo-Wschodniej.



Celem niniejszego artykutu jest zidentyfikowanie przyczyn sukcesu turec-
kich firm budowlanych na rynkach mi¢dzynarodowych oraz sformutowanie re-
komendacji dla polskich przedsi¢biorstw w zakresie opracowania skutecznych
strategii ekspansji zagraniczne;j.

Na podstawie analizy ewolucji tureckiego sektora budownictwa po drugie;j
wojnie $wiatowej oraz kierunkoéw ekspansji tureckich firm budowlanych na ryn-
kach zagranicznych od lat 70. XX w. artykutl odpowiada na cztery pytania badaw-
cze: po pierwsze, jakie sa przyczyny internacjonalizacji ustug budowlanych? Po
drugie, w jaki sposob tureckie firmy rozpoczety ekspansj¢ na rynki zagraniczne
i co mialo kluczowe znaczenie dla tego procesu? Po trzecie, jakie czynniki za-
decydowaty o sukcesie tureckich przedsigbiorstw na rynku miedzynarodowym?
Wreszcie, jakie wnioski z tureckich doswiadczen moga by¢ przydatne dla pol-
skich firm budowlanych, ktore aspirujg do wigkszej obecnosci za granicg?

Odpowiadajac na te pytania, artykul wnosi istotny wktad do pi§miennictwa,
faczac zagadnienia z zakresu ekonomii, finansow, zarzadzania i strategii przed-
sigbiorstw. Po pierwsze, porzadkuje dotychczasowa wiedz¢ na temat przyczyn
i przebiegu ekspansji tureckich firm budowlanych na rynkach miedzynarodo-
wych. Po drugie, stanowi pierwsza w literaturze przedmiotu probe¢ odniesienia
tureckich osiaggnie¢ do specyfiki polskiego rynku budowlanego.

Pozostata czg$¢ artykutu jest zorganizowana nastgpujaco: cze¢$¢ pierwsza
analizuje motywy internacjonalizacji firm budowlanych. Czg¢$¢ druga omawia
histori¢ rozwoju sektora budowlanego w Turcji po drugiej wojnie Swiatowej
z naciskiem na proces ekspansji zagranicznej od lat 70. XX w. Czg$¢ trzecia
bada czynniki sukcesu tureckich firm na rynkach zagranicznych. Cz¢$¢ czwarta
przedstawia rekomendacje dla polskich firm budowlanych na podstawie turec-
kich dos§wiadczen. Ostatnia czg$¢ podsumowuje wnioski wynikajace z przepro-
wadzonej analizy.

1. Przyczyny miedzynarodowej ekspansji firm
budowlanych

Na podstawie przegladu literatury przedmiotu mozna wyrdznic kilka kluczowych
motywow stojacych za migdzynarodowa ekspansja firm budowlanych.

Po pierwsze, internacjonalizacja uslug umozliwia przedsiebiorstwom
zwigkszenie przychodow, co w potaczeniu z korzysciami skali i obnizeniem
kosztow operacyjnych moze prowadzi¢ do poprawy wynikéw finansowych
w dluzszym okresie (Crosthwaite 1998; Abdul-Aziz, Wong 2010; Ye i in. 2018).
Dla spétek notowanych na gieldzie decyzje o ekspansji mi¢gdzynarodowej mo-
ga by¢ motywowane presja ze strony akcjonariuszy, ktoérzy oczekuja wzrostu



warto$ci swoich inwestycji (Crosthwaite 1998). Warto dodac, ze firmy budow-
lane najczgs$ciej decydujg si¢ na wejscie na rynki rozwijajace si¢ i charakte-
ryzujace si¢ wysokim potencjatem wzrostu oraz rosngcym zapotrzebowaniem
na infrastrukture, gdzie urbanizacja i wzrost liczby ludnos$ci generuja potrzeby
inwestycyjne przekraczajace lokalne zdolno$ci wykonawcze (Raftery i in. 1998;
Bon, Crosthwaite 2001; Ofori 2003; Abdul-Aziz, Wong 2010; Han i in. 2010;
Ye i in. 2018). Jednak niektére podmioty, zwlaszcza spoiki gietdowe, ktore
muszg bra¢ pod uwage oczekiwania akcjonariuszy, preferujg bardziej stabilne
rynki rozwinigte, takie jak te w Europie czy Ameryce Potnocnej (Crosthwaite
1998). Ponadto, rosngce inwestycje zagraniczne moga sktania¢ wykonawcow
(np. z Chin, Japonii czy Korei Poludniowej) do ekspansji w §lad za rodzimy-
mi inwestorami, dla ktorych budujag obiekty przemystowe i komercyjne w pan-
stwach trzecich poza rynkiem macierzystym (Lu i in. 2009).

Po drugie, silnym motywem ekspansji zagranicznej moze by¢ che¢ osiagnig-
cia ponadprzecig¢tnych zyskow (Raftery i in. 1998; Bon, Crosthwaite 2001; Ofori
2003; Abdul-Aziz, Wong 2010; Han i in. 2010; Ye i in. 2018). Firmy z krajow
rozwinigtych (np. z Japonii czy Korei Potudniowej) wykorzystuja przewage tech-
nologiczna, wiedz¢ w zakresie zarzadzania ztozonymi projektami oraz potencjat
finansowy, aby zdobywa¢, utrzymywac i umacnia¢ swoja pozycje konkurencyjna
na rynkach rozwijajacych si¢. Z kolei przedsigbiorstwa z krajow o $rednich i ni-
skich dochodach (np. z Turcji) odnosza sukcesy dzigki nizszym kosztom pracy
i bliskosci geograficznej do rynkow docelowych (Ofori 2003). Niezaleznie od
fazy rozwoju kazde przedsigbiorstwo dazy do nabycia kompetencji umozliwia-
jacych przechwycenie jak najwiekszej czgsci tancucha wartosci w budownictwie
— od projektowania po kompleksowg realizacje — co pozwala na zwigkszenie
udziatu w warto$ci dodanej i wypracowanie wyzszych marz (np. w projektach
typu EPC, ang. Engineering, Procurement and Construction) (Abdul-Aziz, Wong
2010). Niektore firmy podejmuja wysitki na rzecz wyspecjalizowania si¢ w niszo-
wych sektorach, w ktorych przewage stanowig wysokie bariery wejscia i specy-
ficzne know-how (Ye i in. 2018).

Po trzecie, na dojrzatych rynkach budowlanych, gdzie konkurencja jest
intensywna, a mozliwo$ci organicznego wzrostu ograniczone, ekspansja za-
graniczna pozwala firmom unikna¢ stagnacji na rynku krajowym (Raftery i in.
1998; Crosthwaite 1998; Bon, Crosthwaite 2001; Ofori 2003; Abdul-Aziz,
Wong 2010). Firmy dysponujace nadmiarem zdolno$ci produkcyjnych (sprzet,
pracownicy, kapitat) moga efektywnie wykorzysta¢ te zasoby na rynkach za-
granicznych (Ye i in. 2018). Internacjonalizacja moze wynikac¢ tez z checi uzy-
skania dostepu do tanszych zasobdéw (sita robocza, materialy), co obniza koszty
1 zwigksza rentownos$¢ realizowanych projektow (Raftery i in. 1998; Abdul-
-Aziz, Wong 2010; Han i in. 2010).



Po czwarte, dziatalnos¢ prowadzona w kilku krajach pozwala przedsigbior-
stwom ograniczy¢ zalezno$¢ od wahan koniunktury na rynku krajowym, a dywer-
syfikacja portfela projektow przyczynia si¢ do stabilizacji poziomu przychodow
(Raftery iin. 1998; Bon, Crosthwaite 2001; Ofori 2003; Abdul-Aziz, Wong 2010;
Ye i in. 2018). Z tego wzgledu przedsigbiorstwom zaleca si¢ aktywnos$¢ na ryn-
kach o r6znych fazach rozwoju, poniewaz zapewnia to lepsze roztozenie ryzyka
(Crosthwaite 1998; Abdul-Aziz 1994).

Po piate, impulsem do ekspansji na rynki zagraniczne moze by¢ aktywna
polityka rzadow, ktore wspieraja miedzynarodowa dziatalnos$¢ lokalnych przed-
siebiorstw poprzez promocje eksportu, proeksportowa polityke gospodarczg oraz
udzielanie pomocy rozwojowej dla panstw trzecich. Przyktadem moze by¢ ja-
ponska pomoc zagraniczna, ktora, w polaczeniu z zakupem ushug budowlanych,
przyczynita si¢ do sukcesu japonskich wykonawcow w Azji (Raftery i in. 1998).
Przedsigbiorstwa tureckie zwigkszyly swoja obecnos$¢ na rynkach migdzynaro-
dowych dzigki umowom gospodarczym z Libig w 1975 r. oraz Rosjg w 1984 .
(Ofori 2003). Chinskie firmy korzystaja z silnego wsparcia rzadowego w ramach
wspotpracy miedzyrzadowej w Afryce, natomiast amerykanskie przedsigbiorstwa
odnosza korzysci z wptywow administracji Stanéw Zjednoczonych na Bliskim
Wschodzie (Ye i in. 2018).

2. Ewolucja tureckich firm budowlanych po drugiej wojnie
Swiatowej

Neutralnos$¢ Turcji podczas II wojny §wiatowej (1939-1945) uchronita kraj przed
zniszczeniami wojennymi, lecz nie odizolowata go od globalnych skutkow kon-
fliktu. Ze wzgledu na strategiczne potozenie Stany Zjednoczone dazyty do wlacze-
nia Turcji do zachodniej strefy wptywow. W marcu 1947 r. Turcja przystapita do
Migdzynarodowego Funduszu Walutowego (MFW), w lutym 1952 r. do NATO,
aw latach 1948-1952 objeta zostata tzw. Planem Marshalla (Ozer 2014). Wygrana
Partii Demokratycznej (DP) pod przewodnictwem Adnana Menderesa w wybo-
rach parlamentarnych w 1950 r. zakonczyta blisko dwudziestoletnie jednopartyjne
rzady Republikanskiej Partii Ludowej (CHP) i1 zapoczatkowata er¢ modernizacji
i liberalizacji tureckiej gospodarki.

Polityka gospodarcza rzadu DP w latach 50. XX w. koncentrowata si¢ na
inwestycjach w infrastrukture, ktore mialy na celu poprawe standardow zycia
i zwiekszenie konkurencyjnosci Turcji na arenie mig¢dzynarodowej. Rzad za-
inicjowat szereg wielkoskalowych projektow, takich jak budowa drog, zapor
wodnych, obiektow infrastruktury wojskowej w ramach programéw NATO oraz
osiedli mieszkaniowych. Liberalizacja gospodarcza sprzyjata wzrostowi sektora
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prywatnego, ktory wspotpracowat z rzadem przy realizacji projektow infrastruk-
turalnych. To w tym okresie powstaty znane firmy budowlane, takie jak Tekfen
(1956) czy Enka (1957). Naptyw inwestycji zagranicznych umozliwit tureckie-
mu biznesowi budowlanemu zdobywanie cennego doswiadczenia we wspotpracy
z zagranicznymi wykonawcami, co pozwolito stopniowo przejmowac realizacje
strategicznych inwestycji od podmiotéw zachodnich.

Jednocze$nie autorytarne zapedy rzadow DP generowaly silne napigcia
spoteczne, a nieumiejetne zarzadzanie gospodarkg wpedzito Turcje w powazny
kryzys gospodarczy. Rosnace niezadowolenie doprowadzito w maju 1960 r. do
pierwszego w historii Republiki Turcji zamachu stanu. W wyniku tego wydarze-
nia w lipcu 1961 r. przyjeto nowa konstytucje, a w pazdzierniku tego samego roku
odbyty sie wybory parlamentarne, ktore przywrdcity rzady cywilne. Nowo utwo-
rzony rzad koalicyjny pod przewodnictwem Ismeta Inénii z CHP powrdcit do
polityki etatystycznej, wdrazajac tzw. polityke substytucji importu (ang. Import
Substitute Industrialization, 1S]) (Akgay, Tiirel 2022). Utworzono Panstwowa Or-
ganizacj¢ Planowania (DPT), ktérej zadaniem byto opracowywanie pigcioletnich
planéw rozwoju gospodarczego, skoncentrowanych na rozwoju infrastruktury,
rolnictwa i przemystu, co bezposrednio przetozyto si¢ na wzrost zapotrzebowania
na ustugi budowlane.

W latach 70. XX w. napigta sytuacja wewnetrzna, boom naftowy na Bliskim
Wschodzie po wybuchu wojny Jom Kippur w 1973 r., dyplomatyczna izolacja
Turcji po inwazji na Cypr w 1974 r. oraz nowa strategia tureckiego rzadu, tacza-
ca polityke substytucji importu z promocja eksportu, sprawily, ze tureckie firmy
budowlane zaczety intensywnie poszukiwaé mozliwos$ci ekspansji na rynkach za-
granicznych (Tayang 2011). Bliskos¢ kulturowa, religijna i geograficzna sprawita,
ze naturalnym kierunkiem ekspansji dla tureckich wykonawcdow stat sie region
Bliskiego Wschodu i Afryki Polnocnej (ang. MENA). W 1972 1. pierwsza turecka
firmg, ktéra zdobyta kontrakt poza granicami Turcji, byta STFA. Zlecenie doty-
czyto rozbudowy portu w Trypolisie w Libii, ktorej nowy przywodca, Muammar
Kaddafi, po zamachu stanu w 1969 r. zaczat promowac polityke niezaleznosci od
mocarstw zachodnich i budowa¢ relacje z panstwami muzutmanskimi (Ronen,
Yanarocak 2013). W latach 70. XX w. Libia stata si¢ kluczowym rynkiem dla
tureckich firm budowlanych — odpowiadata za blisko 2/3 wszystkich kontraktow
realizowanych przez tureckie przedsigbiorstwa za granica (TCA 2023). W tym
samym okresie tureckie przedsi¢gbiorstwa rozpoczgty dziatalno$§¢ w Arabii Sau-
dyjskiej, Kuwejcie i Iraku.

Pod koniec lat 70. XX w. Turcja pograzyta si¢ w glebokim kryzysie poli-
tycznym i spolecznym, ktéry w 1980 r. zakonczyt si¢ trzecim zamachem stanu
1 przejeciem wiladzy przez armig. Po trzech latach rzadow wojskowych rozpoczat
si¢ proces powrotu do demokracji. W wyniku wyboroéw parlamentarnych w listo-
padzie 1983 r. wladze przejeta Partia Ojczyzniana (ANAP) pod przewodnictwem
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Turguta Ozala, ktory zapoczatkowat reformy gospodarcze otwierajgce tureckg
gospodarke na $wiat w duchu polityki neoliberalnej (Onis 2004). Reformy Ozala
mialy silny komponent infrastrukturalny, ktory stanowit kluczowy element mo-
dernizacji panstwa, a jednoczesnie sprzyjaty ekspans;ji tureckiego biznesu budow-
lanego na rynkach migdzynarodowych (Laginer 2009).

W latach 80. XX w. dekoniunktura w Libii, wynikajaca z migdzynarodowej
izolacji tego kraju, oraz wybuch wojny iracko-iranskiej (1980-1988) sklonity
tureckie przedsi¢biorstwa do rozszerzenia swojej obecnosci na Jemen, Jordanig,
Iran, Tunezj¢ oraz Zjednoczone Emiraty Arabskie (TCA 2023). W drugiej potowie
lat 80. XX w. pojawit si¢ nowy kierunek ekspansji — Zwiazek Radziecki, z kto-
rym Turcja podpisata w 1984 r. porozumienie dotyczace dostaw gazu. Zgodnie
z umowa 70% dochodow ZSRR ze sprzedazy surowca planowano przeznaczy¢
na zakup towarow z Turcji, z czego okoto jedna trzecia tej kwoty miata zostac
wykorzystana na zamdwienia ustug budowlanych realizowanych przez tureckie
firmy na rynku rosyjskim (Isachenko 2021).

Upadek ZSRR znaczaco zwigkszyt aktywno$¢ tureckich firm w Federacji
Rosyjskiej, a takze w krajach powstalych po rozpadzie sowieckiego imperium:
Kazachstanie, Turkmenistanie, Uzbekistanie, Tadzykistanie i Azerbejdzanie,
z ktorymi — zgodnie z ideologig panturkizmu — Turcj¢ tacza bliskie wiezi kultu-
rowe 1 jezykowe (Krzyzanowska 2024). W latach 90. XX w. udziat rynku rosyj-
skiego w zagranicznych kontraktach tureckich wykonawcow przekraczatl 35%,
a blisko 1/4 tej wartosci przypadata na Kazachstan (10,0%), Turkmenistan (9,2%)
1 Azerbejdzan (4,2%) (TCA 2023). Tureccy wykonawcy odegrali takze kluczowa
role w odbudowie Kuwejtu po pierwszej wojnie w Zatoce Perskiej (1990-1991)
(Tayang 2011).

0d 2000 r. tureckie firmy rozpoczety ekspansje w Europie, koncentrujac sie
na krajach przystgpujacych do Unii Europejskiej (Rumunia, Bulgaria, Polska,
Litwa i Lotwa) oraz na panstwach aspirujacych do cztonkostwa we Wspolno-
cie, gtbwnie na Batkanach, ktore stanowig dla Turcji historyczng strefe wplywow
(Chorwacja, Macedonia, Albania, Bosnia i Hercegowina). Turecki biznes rozsze-
rzyt tez swoja dziatalno$¢ na Ukraine, gdzie pozostaje obecny nawet pomimo
toczacej si¢ wojny, wywotanej agresjg Rosji w lutym 2022 r.

Po0 2010 r. tureckie budownictwo stangto przed licznymi wyzwaniami, w tym
globalnym kryzysem finansowym (2009), Arabska Wiosna (2010) oraz pogorsze-
niem stosunkow z Rosja (2015) (TCA 2023). Pomimo tych przeciwnosci tureckie
firmy umocnity swoja pozycje w panstwach Azji Centralnej (Kazachstan, Uzbeki-
stan, Tadzykistan, Turkmenistan), z ktorymi Turcja pozostaje w bliskich relacjach
w ramach powstatej w 2009 r. Organizacji Panstw Turkijskich (ang. Organization
of Turkic States, OTS) (Mustofaev 2022). Tureckie przedsigbiorstwa pozostawaty
rowniez aktywne w kluczowych krajach Zatoki Perskiej (Arabia Saudyjska, Zjed-
noczone Emiraty Arabskie, Katar i Oman), kontynuowaty obecnos¢ na Bliskim
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Wschodzie (Syria, Liban), a takze braty udziat w odbudowie Iraku i Afganistanu.
Po obaleniu Muammara Kadafiego w 2011 r. turecki biznes skupit si¢ na projek-
tach infrastrukturalnych i energetycznych w Afryce Poinocnej (Algieria, Maroko,
Tunezja, Egipt). Rownoczesnie podjat skuteczne proby ekspansji w Afryce Sub-
saharyjskiej (Tanzania, Sudan, Niger, Mali, Senegal, Mozambik) (Ayuk 2022).
Tureckie przedsicbiorstwa zaczely tez realizowaé projekty w obu Amerykach,
wspotpracujac z lokalnymi partnerami oraz wykorzystujac turecka diaspore (Sta-
ny Zjednoczone, Kanada, Chile, Brazylia) (Tayang 2011).

3. Przyczyny sukcesu tureckich firm na globalnym rynku
budowlanym

Zgodnie z danymi Tureckiego Stowarzyszenia Wykonawcow (ang. Turkish Con-
tractors Association, TCA) w latach 1972-2024 firmy tureckie zrealizowaly blis-
ko 12,5 tys. projektow w 137 krajach o tacznej wartos$ci przekraczajacej 534 mld
dolaréw (TCA 2024) (wykres 1).

Wykres 1. Wartos¢ kontraktow zrealizowanych przez tureckie firmy na rynkach zagranicznych,
lata 2002—2024 [mld dolarow]
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie TCA (2024).

Wiegkszos¢ z tych inwestycji miata miejsce w Rosji (19,3%), Turkmenista-
nie (10,1%), Iraku (6,6%), Arabii Saudyjskiej (6,3%) i Libii (6,0%). W zakresie
rodzaju robot dominowaty projekty drogowe (drogi, mosty, tunele — 14,0%), bu-
downictwo mieszkaniowe (13,4%), elektrownie (8,4%), linie kolejowe (7,0%),
centra handlowe (6,8%), lotniska (6,6%) oraz zaklady przemystowe (6,4%)
(TCA 2024).

W 2023 r. 42 tureckie firmy osiaggnely przychody na globalnym rynku bu-
dowlanym na poziomie okoto 18,5 mld dolarow, co stanowito 3,7% catkowi-
tych obrotoéw liderow budownictwa na $wiecie (firmy chinskie — 24,6%, francu-
skie — 17,0%, hiszpanskie — 11,9%, amerykanskie — 6,9%, koreanskie — 6,8%).
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Najwigkszy udziat w przychodach tureckie przedsi¢biorstwa odnotowaty na Bli-
skim Wschodzie (7,8%), w Europie (6,6%), Afryce (4,3%) i Azji (2,1%). W przy-
padku dziesigciu czotowych tureckich wykonawcow udziat przychodéw z ryn-
kéw zagranicznych wynosit od 50 do 95% (ENR 2024).

Sukces tureckich firm wynika z wielu czynnikdéw, zarowno wewnetrznych,
jak 1 sprzyjajacych warunkow zewnetrznych. Jednym z kluczowych atutdw,
ktore przez wiele lat zapewniaty tureckim wykonawcom przewage konkuren-
cyjna, byty niskie koszty pracy. Umozliwialo im to oferowanie nizszych cen
w przetargach, szczegdlnie na rynkach rozwijajacych sie, gdzie kryterium ceny
czesto odgrywa zasadnicza role w wyborze wykonawcy (Oz 2001; Ozorhon,
Demirkesen 2014). W przeciwienstwie do przedsigbiorstw zachodnich, ktore
w panstwach trzecich w duzej mierze polegaja na pracy lokalnych podwyko-
nawcow, firmy tureckie wykorzystuja wtasne zasoby kadrowe, co pozwala im
na skuteczniejsza kontrole kosztow realizacji projektow za granica (Giritli 1 in.
1990). Pracownicy z Turcji wykazuja si¢ wysoka mobilnos$cig oraz gotowos$cig
do pracy w trudnych warunkach klimatycznych i politycznych (np. w Libii,
Arabii Saudyjskiej, Iraku, Syrii, Afganistanie czy na Ukrainie). Zgrane zespo-
ty rekrutowane z tureckiego interioru cechuja si¢ ponadto wyzsza wydajnoscia
w poréwnaniu do konkurencji (Ozorhon, Demirkesen 2014). Jednakze, wraz ze
wzrostem ptac w Turcji oraz pojawiajacymi si¢ trudno$ciami biurokratycznymi,
zwigzanymi z transferem pracownikow za granice, wiele przedsigbiorstw turec-
kich zaczelo zatrudnia¢ lokalng kadre lub osoby pochodzace z innych krajow
rozwijajacych sie (Oz 2001). Wspotpraca z autochtonami sprzyja integracji oraz
minimalizuje bariery kulturowe, co jest szczegdlnie istotne w projektach reali-
zowanych w Afryce i na Bliskim Wschodzie (Akgiil 2014).

Drugim zrédtem sukcesu tureckich firm budowlanych za granicg jest do-
$wiadczenie zdobyte na rynku macierzystym oraz agresywna konkurencja we-
wnetrzna. Zgodnie z teorig diamentu konkurencyjnosci Portera silna konkuren-
cja wewnetrzna wzmacnia firmy przed migdzynarodowa ekspansjg — przypadek
Turcji stanowi doskonaty przyktad tej zaleznosci (Ozorhon, Demirkesen 2014).
Od lat 50. XX w. sektor budowlany w Turcji rozwijat si¢ w odpowiedzi na po-
trzeby modernizacji panstwa, co tworzylo solidng podstawe dla dalszej ekspan-
sji migdzynarodowej. Tureckie firmy wyksztatcilty zdolno$¢ do adaptacji w nie-
stabilnych warunkach ekonomicznych i politycznych, co znaczaco zwigkszyto
ich zdolno$¢ do funkcjonowania w analogicznych $§rodowiskach poza granica-
mi Turcji (Kazaz, Ulubeyli 2009) oraz przyczynito si¢ do poprawy ich pozycji
wzgledem globalnych liderow z Korei Potudniowej, Chin, Stanéw Zjednoczo-
nych i Europy (Oz 2001).

Istotng role¢ w sukcesie tureckich wykonawcow na rynku globalnym ode-
graty rowniez czynniki geograficzne, kulturowe, religijne oraz wiezi historyczne
(0z2001; Tayang 2011). Potozenie Turcji w bezposrednim sgsiedztwie kluczowych
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rynkow, takich jak Bliski Wschod, sprzyjato obnizeniu kosztow logistyki i transpor-
tu (Giritli 1 in. 1990). Ponadto blisko$¢ kulturowa i religijna utatwiata nawigzywanie
relacji z klientami, integracj¢ z lokalnymi spoteczno$ciami oraz lepsze rozumienie
specyfiki miejscowych uwarunkowan, zwtaszcza na obszarach Bliskiego Wscho-
du, Afryki Potnocnej i Azji Centralnej. Waznym impulsem rozwoju byty rowniez
wigzi handlowe. Przyktadowo, umowy zawarte jeszcze w okresie zimnej wojny
umozliwity tureckim przedsigbiorstwom szybkie zdobycie przyczotkow w Federa-
cji Rosyjskiej po rozpadzie ZSRR. Dzigki tym relacjom tureckie firmy nawigzywa-
ty wspotprace z przedsigbiorstwami zachodnimi, ktore postrzegaly je jako warto-
sciowych partneréw do realizacji projektow na obszarze Wspodlnoty Niepodlegtych
Panstw (Tayang 2011).

Sita tureckich wykonawcéw wynika réwniez z kultury organizacyjnej ukie-
runkowanej na klienta, budowania zaufania oraz szybkiego reagowania na po-
trzeby zleceniodawcoéw (Ozorhon, Demirkesen 2014). Tureccy menedzerowie
skutecznie rozwijajg dlugoterminowe relacje zaréwno z zagranicznymi rzadami,
jak i prywatnymi inwestorami, co czgsto przesadza o sukcesie w postepowaniach
przetargowych oraz wzmacnia ich pozycje na rynkach lokalnych, zwlaszcza
w Rosji i na Bliskim Wschodzie (Oz 2001; Tayan¢ 2011). Rozbudowane sieci
powigzan stanowig cenny i trudny do skopiowania zasob, natomiast udane re-
alizacje przyczyniajg si¢ do ugruntowania pozytywnego wizerunku ,,tureckiego
wykonawcy”, postrzeganego jako ,,szybki”, ,.tani” i ,,rzetelny”, co utatwia zdoby-
wanie kolejnych kontraktow (Oz 2001; Ozorhon, Demirkesen 2014).

Zdolno$¢ do szybkiego dostarczania projektow wysokiej jakosci wspierana
jest przez kulture przedsigbiorczosci, elastycznosci, adaptacji oraz gotowosci do
podejmowania ryzyka, ktore wyrdzniajg turecki sektor budowlany, zdominowany
przez przedsicbiorstwa rodzinne. Mniej sformalizowana struktura organizacyjna
oraz centralizacja procesu decyzyjnego w re¢kach wilascicieli umozliwiajg szybkie
wykorzystanie pojawiajacych si¢ szans biznesowych w warunkach dynamicznych
zmian trendéw globalnych (Oz 2001; Ozorhon, Demirkesen 2014). Doskonatym
przyktadem skutecznego dziatania w tym konteks$cie sa firmy STFA i Enka, ktore
sprawnie weszly na rynek rosyjski po rozpadzie Zwiagzku Radzieckiego (Tayang
2011). Szybkos¢ dziatania tureckich firm jest dodatkowo wspierana przez ich go-
towo$¢ do podejmowania dziatalno$ci w regionach uznawanych za niebezpiecz-
ne, a przez to czesto pomijanych przez przedsigbiorstwa zachodnie, takich jak
Irak, Afganistan czy Ukraina (Oz 2001; Akgiil 2014). Nalezy jednak zauwazy¢,
ze wysoka sktonnos$¢ do podejmowania ryzyka niejednokrotnie wiaze si¢ z po-
waznymi stratami finansowymi, jak miato to miejsce, na przyktad, podczas wojny
domowej w Libii w 2011 r. (Ozorhon, Demirkesen 2014).

Kolejnym atutem tureckich wykonawcow jest szerokie portfolio kompeten-
cji, rozwijane zardbwno samodzielnie, jak 1 poprzez wieloletnig wspolprace z part-
nerami zagranicznymi. Wiele tureckich firm rozpoczeto dziatalno$¢ na rynkach
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zagranicznych jako podwykonawcy duzych zachodnich grup budowlanych (Oz
2001). Taka rola umozliwila im zdobycie pierwszych do$wiadczen na migdzy-
narodowych placach budow, jednak rownoczesnie spowolnita rozwdj wlasnych
kompetencji w zakresie projektowania oraz realizacji zaawansowanych i wy-
sokomarzowych projektéow inzynieryjnych (Oz 2001; Ozorhon, Demirkesen
2014). Z czasem jednak transfer wiedzy od zachodnich partnerow wzmocnit po-
zycje tureckich wykonawcéw na rynku miedzynarodowym, umozliwiajac im re-
alizacj¢ coraz bardziej ztozonych projektow w sposob bardziej niezalezny.

Sukces tureckich firm budowlanych jest rowniez wspierany przez silne po-
wigzania z krajowym sektorem produkcji materialdow budowlanych, gtéwnie stali
i cementu. Podczas realizacji projektow zagranicznych tureccy wykonawcy moga
opiera¢ si¢ na sprawdzonych dostawcach z wtasnego kraju, co zwigksza ich sa-
mowystarczalnos¢, obniza koszty oraz zapewnia wigksza kontrole nad tancuchem
dostaw (Oz 2001).

Kolejnym zrédlem sukcesu tureckich przedsigbiorstw na globalnym rynku
budowlanym jest fakt, ze wigkszo$¢ czotowych firm wchodzi w sktad wigkszych
struktur biznesowych — holdingow lub konglomeratow (np. Limak Holding, Enka
Holding, Nurol Holding) — skupiajacych kilka podmiotéow dziatajacych w roz-
nych sektorach gospodarki. W odpowiedzi na zmieniajace si¢ warunki popytu na
rynku krajowym wielu tureckich przedsigbiorcow inwestowato na przestrzeni lat
w branze, takie jak przemyst cementowy, turystyka czy sektor bankowy. Poczat-
kowo strategia ta byla odpowiedzig na potrzebe przetrwania w okresach deko-
niunktury, jednak z czasem przyniosta dodatkowe korzysci — zdywersyfikowane
i dysponujace solidnymi fundamentami finansowymi grupy kapitalowe efektyw-
niej finansuja, zaopatrujg oraz realizuja projekty za granicg (Oz 2001).

Kluczowa role w sukcesie tureckich firm budowlanych odegralo takze
wsparcie ze strony panstwa, cho¢ nie zawsze bylo ono spojne ani optymalne
z perspektywy prywatnego biznesu. Rzagdowe umowy handlowe, takie jak po-
rozumienie gazowe z Rosja z 1984 r., utatwily tureckim wykonawcom dostep
do nowych rynkéw, szczegodlnie w latach 80. i 90. XX w. (Oz 2001; Ozorhon,
Demirkesen 2014). Ponadto, system licencjonowania, wprowadzony przez rzad
w Ankarze w pierwszej potowie lat 80. XX w., zapewniat, ze mozliwos¢ realizacji
projektdw za granicg byta zarezerwowana wytacznie dla firm posiadajgcych od-
powiednie doswiadczenie oraz solidne fundamenty ekonomiczne, co przyczynito
si¢ do umocnienia reputacji tureckich wykonawcow na rynkach migdzynarodo-
wych (Giritli i in. 1990).

Wysokie koszty finansowania na rynku krajowym oraz brak odpowiedniego
wsparcia ze strony rodzimych bankdéw na wczesnym etapie internacjonalizacji
zmuszaly tureckie firmy do poszukiwania alternatywnych metod finansowania
ekspansji zagranicznej. Jednym z rozwigzan bylo tworzenie konsorcjow kilku
tureckich wykonawcow, co umozliwialo wspolne stawianie czota wyzwaniom
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poza Turcjg. Inng strategia bylo nawigzywanie wspolpracy z lokalnymi partne-
rami lub zawieranie partnerstw strategicznych z przedsigbiorstwami zagranicz-
nymi z panstw trzecich, szczeg6lnie w sytuacjach, gdy samodzielne dziatanie by-
to postrzegane jako zbyt ryzykowne lub kosztowne (np. w Rosji). Takie sojusze
pozwalaty na skuteczne konkurowanie o duze kontrakty — zagraniczni partnerzy
zapewniali kapital i gwarancje finansowe, natomiast Turcy wnosili doswiadczenie
i tanig kadre (Oz 2001; Kazaz Ulubeyli 2009; Tayang 2011). Tureckie firmy wy-
kazywaly rowniez innowacyjne podejscie do nietypowych form rozliczen, takich
jak ptatno$ci barterowe, polegajace na akceptacji zaptaty w ropie naftowej lub
gazie za realizacje projektow w krajach o ograniczonych zasobach walutowych,
np. w Libii, Iraku, Iranie czy Rosji (Giritli i in. 1990).

Na poczatku XXI w. turecki rzad uznatl sektor budowlany za jeden z klu-
czowych motoréw wzrostu gospodarczego kraju. Wsparcie panstwa dla rodzi-
mych wykonawcoéw na rynkach zagranicznych stato si¢ integralnym elemen-
tem strategii gospodarczej Turcji i jest konsekwentnie manifestowane podczas
oficjalnych wizyt miedzynarodowych, w tym z udziatem Abdullaha Giila oraz
Recepa Tayyipa Erdogana reprezentujacych rzadzaca od 2002 r. Parti¢ Sprawie-
dliwosci i Rozwoju (AKP). Jednoczesénie poprawie ulegto otoczenie instytucjo-
nalne wspierajgce eksport ustug, migdzy innymi dzieki dziatalno$ci Eximbanku
i Tureckiej Agencji Wspotpracy i Koordynacji (TIKA).

4. Wnioski dla Polski

Tureccy wykonawcy, rozwijajacy od lat kompetencje w zakresie realizacji projek-
tow zagranicznych, stali si¢ jednym z globalnych lideréw w sektorze budownic-
twa. Ich sukces, osiggnigty na przestrzeni ostatnich 40—50 lat na rynkach Bliskiego
Wschodu, Afryki Potocnej, Azji Srodkowej oraz Europy, stanowi cenne zrodto
wiedzy i inspiracji dla firm budowlanych z innych krajow rozwazajacych ekspan-
sj¢ migdzynarodowa, w tym rowniez dla przedsigbiorstw z Polski. Na podsta-
wie doswiadczen tureckich mozliwe jest sformutowanie rekomendacji, ktore — po
odpowiednim dostosowaniu do lokalnych uwarunkowan — moga wspiera¢ polskie
firmy w opracowaniu skutecznych strategii ekspansji zagraniczne;j.

Polska, podobnie jak Turcja, dysponuje atutem korzystnego potozenia geo-
graficznego, peligc rolg pomostu migdzy Wschodem a Zachodem (Bartosiak
2018). Lokalizacja ta, przynajmniej w teorii, powinna sprzyja¢ rozwojowi dzia-
talnosci na rynkach europejskich we wszystkich kierunkach, obejmujacych m.in.
Szwecje 1 kraje battyckie na potnocy, Niemcy na zachodzie, Stowacj¢, Czechy,
Rumunig oraz kraje batkanskie na potudniu, a takze Ukraing na wschodzie. Przy-
ktady firm tureckich, a takze przedsigbiorstw amerykanskich, japonskich, ko-
reanskich, wiloskich, hiszpanskich i francuskich, dowodza, ze przedsigbiorstwa
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budowlane nie musza ogranicza¢ swojej dziatalnosci do najblizszego otoczenia
rynkéw macierzystych, a ekspansja w bardziej odlegle regiony $wiata moze przy-
nosi¢ wymierne korzysci.

Polski sektor budowlany, w przeciwienstwie do tureckiego, charakteryzuje
sie nizszym poziomem dywersyfikacji oraz silniejszym ukierunkowaniem na ry-
nek krajowy. Z badan Polskiego Instytutu Ekonomicznego wynika, ze jedynie 14%
polskich firm budowlanych angazuje si¢ w dziatalno$¢ zagraniczng (PIE 2021).
Co wigcej, analiza zestawienia pi¢tnastu najwickszych generalnych wykonawcow
w Polsce ujawnia, ze ponad 91% ich rocznych przychoddéw generowanych jest na
rynku krajowym (Deloitte 2024). Taki stan rzeczy moze $wiadczy¢ o niewykorzy-
stanym potencjale polskich przedsigbiorstw, zwlaszcza ze Polska, podobnie jak
Turcja, dysponuje wysoko wykwalifikowang kadra oraz doswiadczeniem w reali-
zacji duzych projektoéw infrastrukturalnych. Polskie firmy budowlane mogg wy-
ciaggna¢ z doswiadczen tureckich wykonawcow kilka cennych wnioskow.

Przede wszystkim sektor budowlany w Polsce, analogicznie do sytuacji
w Turcji, zmaga si¢ z intensywng konkurencjg wewnetrzng, ktora — zgodnie
z teorig diamentu Portera — moze wzmacnia¢ kompetencje przedsigbiorstw przed
wejsciem na rynki zagraniczne (Ofori 2003). Polskie firmy jako podmioty cha-
rakteryzujace si¢ wysokim poziomem ,,antykrucho$ci”, czyli silniejsze i bardziej
odporne na trudnosci i przeciwno$ci rynkowe (Taleb 2018), powinny traktowaé
rynek krajowy jako poligon do$wiadczalny przed internacjonalizacjg swoich
ustug na wigksza skalg.

Warto podkresli¢, ze tureckie przedsiebiorstwa budowaty swoja pozycje,
rozpoczynajac dzialalno§¢ w charakterze podwykonawcow zachodnich grup
budowlanych, co umozliwilo im zdobycie doswiadczenia w migdzynarodowym
srodowisku biznesowym. W przypadku polskich firm nasladowanie metod pra-
cy globalnych liderow moze przynie$s¢ wymierne korzysci wytacznie w innowa-
cyjnych i najbardziej perspektywicznych segmentach rynku budowlanego, ktore
mogg sta¢ si¢ fundamentem rozwoju nowych umiejetnosci, wykorzystywanych
zaroéwno na rynku krajowym, jak i zagranicznym (np. w segmencie budownictwa
nuklearnego). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze petienie roli podwykonawcy moze
w dtuzszej perspektywie ogranicza¢ rozwdj polskich firm, utrwalajac ich pozycje
na niskich szczeblach tancucha wartosci w sektorze budownictwa. W zwigzku
z powyzszym optymalng $ciezka rozwoju wydaje si¢ wspolpraca z zagranicznymi
podmiotami w ramach konsorcjow z udziatem kilku wykonawcdow i pelnym prze-
ptywem wiedzy oraz know-how. W takim modelu polskie firmy powinny nawig-
zywac partnerstwa zarowno z duzymi mi¢dzynarodowymi grupami budowlany-
mi, jak i z lokalnymi przedsigbiorstwami w celu realizacji wspolnych projektow
w innych panstwach Unii Europejskiej (np. w Szwecji lub Rumunii) badz poza jej
granicami (np. w Moldawii, Serbii czy Ukrainie). Tworzenie takich konsorcjow
sprzyja jednoczesnie pokonywaniu barier wejscia na nowe rynki zagraniczne.
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Dobrym przyktadem sa polsko-francusko-wtoskie oraz polsko-francusko-eston-
sko-finskie konsorcja realizujace odcinki linii kolejowej Rail Baltica na Lotwie
i w Estonii.

Doswiadczenia tureckie wskazuja takze na znaczenie precyzyjnego okresle-
nia priorytetowych kierunkow ekspansji zagranicznej. Powinny one by¢ wyzna-
czane w oparciu o dwa zasadnicze kryteria: blisko$¢ geograficzng, ktora przyczy-
nia si¢ do obnizenia kosztow logistyki, oraz podobienstwa kulturowe, religijne
1 historyczne sprzyjajace budowaniu trwatych relacji biznesowych.

W s$wietle powyzszych przestanek Polska, jako cztonek Unii Europejskiej,
powinna skoncentrowac swoje dziatania ekspansyjne przede wszystkim na in-
ternacjonalizacji ustug budowlanych na rynkach panstw unijnych — zwlaszcza
tam, gdzie planowane sg duze programy infrastrukturalne, a potencjal lokalnych
firm moze okaza¢ si¢ niewystarczajacy do zaspokojenia potrzeb inwestycyj-
nych (przyktadowo w Niemczech, Szwecji, Czechach oraz w krajach battyc-
kich). Po drugie, zaleca si¢, aby polskie przedsi¢biorstwa rozwazyty poszukiwa-
nie nisz rynkowych w krajach objetych polityka rozszerzenia Unii Europejskiej
na Batkanach Zachodnich (tj. w Albanii, Bo$ni i Hercegowinie, Czarnogorze,
Kosowie, Macedonii P6éinocnej oraz Serbii), a takze w wybranych panstwach
Partnerstwva Wschodniego, takich jak Armenia, Gruzja, Motdawia i Ukraina).
Po trzecie, niektore polskie firmy dysponujace odpowiednimi zasobami powin-
ny rozwazy¢ selektywng ekspansj¢ na wybrane rynki afrykanskie, ktore w ostat-
nich latach staly si¢ areng rywalizacji miedzynarodowych korporacji z panstw
rozwinietych oraz gospodarek wschodzacych (Kopinski i in. 2024). W tym
przypadku warunkiem niezbednym dla osiggniecia sukcesu jest $cista wspot-
praca z administracja panstwowa oraz wykorzystanie jej mandatu w zakresie
dyplomacji gospodarcze;j.

Doswiadczenia tureckie wskazuja, ze sama blisko$¢ geograficzna nie prze-
sadza o sukcesie ekspansji zagranicznej — kluczowe znaczenie ma strategiczne
podejscie oraz zdolno$¢ adaptacji do lokalnych uwarunkowan. W wielu regionach
$wiata, takich jak Afryka czy Europa Wschodnia, dziatalno$¢ gospodarcza opiera
si¢ w wigkszym stopniu na zaufaniu i kontaktach osobistych niz na formalnych
procedurach, a umiejetnos$¢ szybkiego pozyskiwania informacji o planowa-
nych przetargach oraz efektywnego lobbingu wsérdéd decydentdéw moze by¢ row-
nie istotna, jak jako$¢ wykonania ustug (Cuypers i in. 2020). Dla polskich przed-
sigbiorstw oznacza to koniecznos$¢ intensywnego rozwoju dziatdéw sprzedazy,
organizowania specjalistycznych szkolen dla kadry menedzerskiej oraz zwigkszania
obecnosci na targach branzowych i misjach gospodarczych, w tym takze w wy-
darzeniach organizowanych pod auspicjami instytucji panstwowych (np. Expo).
Ponadto, w procesie zdobywania nowych kontraktow oraz utrzymywania dtugo-
terminowych relacji z zagranicznymi klientami kluczowa rolg odgrywa reputacja
firmy (Mukherjee i in. 2018). Polskie przedsiebiorstwa powinny dazy¢ do budowy
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mie¢dzynarodowego wizerunku pod marka ,,Made in Poland”, promujac jako swo-
je wyrdzniki solidnos¢, wysoka jakos¢, terminowos¢ oraz profesjonalizm.

Kolejnym istotnym czynnikiem sukcesu tureckich przedsigbiorstw jest ich
gotowo$¢ do podejmowania odwaznych decyzji — cecha, ktdrej wyraznie brakuje
wielu polskim firmom. Badania wskazuja, ze polskie przedsigbiorstwa charakte-
ryzuje wysoka awersja do ryzyka (PIE 2021). Cho¢ trudno oczekiwac, ze polskie
spotki zaczng masowo wchodzi¢ na rynki o wysokim poziomie niestabilno$ci po-
lityczno-gospodarczej, doswiadczenia tureckie mogg stanowi¢ dla nich cenne zro-
dto wiedzy w zakresie zarzadzania ryzykiem, na przyktad poprzez dywersyfikacje
kontraktow w roznych krajach lub odpowiednie zabezpieczanie dziatalnosci we
wspoOlpracy z sektorem ubezpieczeniowym.

Ponadto, polskie przedsigbiorstwa budowlane, rozwazajace wejscie na
zmienne rynki postsowieckie, batkanskie czy afrykanskie, powinny koncentro-
waé si¢ na rozwijaniu zwinnos$ci 1 odpornos$ci organizacyjnej. Przedsigbiorczo$¢
1 elastyczno$¢, ktore w znacznym stopniu przyczynily si¢ do dynamicznego roz-
woju polskiej gospodarki wolnorynkowej po upadku komunizmu (Pigtkowski
2023), w ostatnich latach zaczely traci¢ na znaczeniu (Gwiazdowski 2024). Nie-
mniej jednak, glteboko zakorzeniony duch przedsigbiorczosci w polskich firmach
rodzinnych (PwC 2024) pozwala dostrzec istotne analogie do tureckich przedsig-
biorstw, w ktorych mniej sformalizowane struktury organizacyjne sprzyjaja szyb-
kiemu podejmowaniu decyzji oraz wykorzystywaniu pojawiajacych si¢ okazji
biznesowych. Wyniki licznych badan potwierdzaja, ze firmy rodzinne wykazuja
wyzszg tolerancje na ryzyko strat niz przedsigbiorstwa nierodzinne, akceptujac
krotkoterminowe straty w zamian za perspektywe osiggniecia dtugoterminowych
korzysci (Alessandri i in. 2018).

Doswiadczenia tureckie dowodza, ze kluczowym czynnikiem sukcesu tam-
tejszych przedsigbiorstw na rynkach migdzynarodowych byta aktywna rola pan-
stwa, polegajaca na obnizaniu barier wej$cia na nowe rynki, w szczegolnosci na
rynki o podwyzszonym poziomie ryzyka (np. w Afryce). Skuteczne wsparcie
procesow internacjonalizacji rodzimych firm wymaga skoordynowanych dziatan,
realizowanych na kilku poziomach.

Po pierwsze, niezbgdne jest zapewnienie bezposredniego wsparcia rzado-
wego poprzez wykorzystanie podstawowych narzedzi dyplomacji gospodarcze;,
obejmujacych aktywna polityke migdzynarodowa w obszarze handlu, inwestycji,
wspotpracy ekonomicznej oraz rozwoju stosunkow gospodarczych z innymi pan-
stwami i organizacjami miedzynarodowymi (Okano-Heijmans 2011). Po drugie,
konieczne jest usprawnienie mechanizmoéw promocji gospodarki poprzez roz-
winiecie krajowych struktur wsparcia oraz rozbudowe sieci zagranicznych biur
handlowych, ktore wspieraja przedsigbiorstwa w pozyskiwaniu informacji ryn-
kowych, pokonywaniu barier formalno-prawnych oraz nawigzywaniu kontaktow
z lokalnymi partnerami biznesowymi (Giovanucci 2000). Po trzecie, nieodzowne
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jest wzmocnienie wsparcia ze strony sektora finansowego, ktory zapewnia dostep
do kapitatu, gwarancji finansowych oraz produktéw ubezpieczeniowych niezbed-
nych do prowadzenia dziatalno$ci na rynkach zagranicznych (Gonenc, de Haan
2014; Matray i in. 2024).

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze w proces inter-
nacjonalizacji polskich firm budowlanych powinny w wigkszym stopniu angazo-
wac si¢ resorty odpowiedzialne za realizacje polityki gospodarczej i zagraniczne;.
Obecne otoczenie biznesowe wskazuje na brak zintegrowanego i skoordynowane-
g0 systemu promocji gospodarki i eksportu na szczeblu centralnym, co w znacz-
nym stopniu ogranicza skuteczno$¢ dyplomacji ekonomicznej (Smolar 2024). Co
wigcej, polscy przedsigbiorcy, ze wzgledu na niedostateczng wiedzg o dostepnych
instrumentach wspierajacych dziatalno$¢ zagraniczng, rzadko z nich korzystaja
(Augustynowicz, Bartosik-Purgat 2015).

Ponadto, zaleca si¢, aby w procesie mi¢dzynarodowej ekspansji polskich
firm budowlanych aktywnie uczestniczyly panstwowe instytucje wsparcia i pro-
mocji eksportu, takie jak Polska Agencja Inwestycji i Handlu (PAIH), Polski
Fundusz Rozwoju (PFR), Bank Gospodarstwa Krajowego (BGK), Korporacja
Ubezpieczen Kredytow Eksportowych (KUKE) oraz Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci (PARP). Ich dziatania powinny by¢ wspierane przez kontro-
lowane przez panstwo instytucje finansowe, takie jak PKO BP, Pekao czy PZU,
a takze przez ich zagraniczne spoltki zalezne (na przyktad Kredobank na Ukrainie
czy PZU Ukraina). Wiele badan wskazuje, Zze polskie przedsigbiorstwa wykazu-
ja silng tendencj¢ do unikania zadtuzenia, przejawiajac tzw. postawe pasywno-
$ci kredytowej, polegajaca na braku podejmowania prob uzyskania finansowa-
nia zewngtrznego, mimo ze jest ono niezbedne do dalszego rozwoju (Sawicka,
Tymoczko 2014). Zjawisko to w istotny sposdb ogranicza gotowos¢ polskich
wykonawcow do ekspansji zagranicznej oraz hamuje wykorzystanie potencjatu
rozwojowego polskiej branzy budowlanej. Jednym z mozliwych rozwigzan tego
problemu jest wzmocnienie programéw wsparcia eksportu o charakterze dotacyj-
nym, a takze stworzenie systemu preferencyjnych kredytow, pozyczek, gwarancji
finansowych oraz produktow leasingowych i faktoringowych, dostosowanych do
specyfiki dziatalnosci budownictwa. Oferowanie takich instrumentéw mogtoby
istotnie ograniczy¢ ryzyko zwigzane z internacjonalizacja dziatalnosci (Manova
2013) oraz zwigkszy¢ zdolnos¢ firm do zarzadzania niepewnosciami, ktore nieod-
tacznie towarzysza ekspansji za granice (Miller 1992).

Co wiecej, obecno$¢ polskich wykonawcoéw na rynkach zagranicznych
mogtaby zosta¢ zainicjowana i wzmocniona poprzez wykorzystanie rzadowych
narzedzi tzw. ,,migkkiego oddzialywania” (ang. soft power), na przyktad po-
przez udzielanie kredytow rzadom panstw trzecich w formule rzad—rzad (Blair
1 in. 2019), na wzor dzialan podejmowanych przez Turcje (Siradag 2022)
czy Chiny (Chen i in. 2024). Polska dysponuje wystarczajagcym potencjatem
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ekonomicznym, aby kredyty rzadowe (ang. sovereign debt) mogly stac si¢ jed-
nym z kluczowych instrumentéw polityki zagranicznej w relacjach z panstwami
Europy Wschodniej (Ukraina, Motdawia), Batkanéw Zachodnich (Albania, Bo-
$nia i Hercegowina, Czarnogéra, Kosowo, Macedonia Potnocna, Serbia) oraz
Kaukazu Poludniowego (Armenia, Gruzja). Warunkiem udzielenia finansowa-
nia powinien by¢ udziat polskich wykonawcoéw w realizacji danego projektu.
Warto zaznaczy¢, ze ostatni raz polskie firmy wykonawcze prowadzity dzia-
talno$¢ na tak odlegtych rynkach w okresie PRL, kiedy przedsigbiorstwa takie
jak Dromex czy Mostostal Zabrze realizowaty kontrakty w Libii i Iraku. Jezeli
obecnie skala i charakter projektow wykraczatyby poza mozliwosci finansowe
1 organizacyjne polskich spotek prywatnych, zasadne byloby rozwazenie zaan-
gazowania w te przedsiewziecia firm kontrolowanych bezposrednio przez pan-
stwo (np. Polimex Mostostal czy Torpol).

Alternatywnym rozwigzaniem, wspierajagcym ekspansj¢ zagraniczng pol-
skich firm budowlanych, jest wykorzystanie krajowych instytucji rozwoju, takich
jak BGK czy KUKE, do udzielania i zabezpieczania kredytow dla prywatnych
inwestoréw z panstw trzecich, pod warunkiem ze realizacja finansowanych in-
westycji zostanie powierzona polskim wykonawcom. Model ten byt z powodze-
niem stosowany w Ukrainie w latach 2019-2021. Dodatkowo istnieje mozliwo$¢
wsparcia kapitatowego przez PFR dla projektow realizowanych na wybranych
rynkach zagranicznych (np. Niemcy). Istotnym kierunkiem dziatania jest row-
niez zachecanie polskich przedsiebiorstw do aktywnego poszukiwania wsparcia
finansowego oraz doradczego w biurach miedzynarodowych organizacji zlokali-
zowanych w Polsce, takich jak Europejski Bank Odbudowy i Rozwoju (EBOiR),
Migdzynarodowa Korporacja Finansowa (IFC) czy agendy Organizacji Narodow
Zjednoczonych (ONZ). Z tego rodzaju instrumentéw regularnie korzystajg turec-
kie przedsigbiorstwa, zwlaszcza podczas realizacji projektow w Afryce i na Bli-
skim Wschodzie (Hiirriyet 2018).

W przeciwienstwie do tureckich przedsiebiorstw polscy wykonawcy napo-
tkajg powazne trudno$ci w rywalizacji o duze kontrakty infrastrukturalne na ryn-
kach globalnych, zwtaszcza w sektorach drogownictwa i kolejnictwa, ktore wy-
magajg mobilizacji znacznych zasobow sprzgtowych oraz licznej sily roboczej,
ktorej w Polsce obecnie brakuje (Btaszczak, 2025). Jedyna realng mozliwoscig
w obecnych uwarunkowaniach sg projekty infrastrukturalne realizowane w kra-
jach o$ciennych (np. Litwa, Lotwa, Estonia, Niemcy, Czechy, Stowacja, a w przy-
sztosci — Ukraina), gdzie bliskos¢ geograficzna sprzyja efektywnej logistyce oraz
utatwia kontrole kosztow. Polskie spotki dysponujace odpowiednim doswiad-
czeniem mogg pokusic¢ si¢ o realizacje skomplikowanych inwestycji na bardziej
odleglych rynkach (np. na Batkanach czy w Afryce), pod warunkiem ze ich rola
ograniczy si¢ do organizacji i nadzoru nad projektami, natomiast fizyczne prace
budowlane beda realizowane przez lokalnych podwykonawcéow. Tylko taki model
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dziatania umozliwi polskim przedsigbiorstwom przesunigcie si¢ w gore tancucha
warto$ci w sektorze budowlanym i czerpanie najwigkszych korzysci finansowych
z realizowanych inwestycji.

Ponadto, zaleca sig, aby polskie przedsigbiorstwa koncentrowaty si¢ na ni-
szowych rynkach i rozwijaly kompetencje w najbardziej perspektywicznych seg-
mentach budownictwa, takich jak budowa centréw danych czy realizacja matych
reaktorow modutowych (ang. Small Modular Reactors, SMR). Rodzime firmy
powinny mie¢ $wiadomos¢, ze konkurowanie na rynkach zagranicznych wytacz-
nie niskg ceng moze prowadzi¢ do porazki, poniewaz zbyt niskie oferty obnizaja
standardy wykonania i negatywnie wptywaja na reputacje. Polskie przedsigbior-
stwa powinny wzmacnia¢ swoja miedzynarodowa konkurencyjno$¢ w obszarach,
w ktorych posiadaja juz doswiadczenie w realizacji zagranicznych projektow in-
westycyjnych w formule ,,pod klucz” (EPC), np. w budownictwie energetycznym
czy przemystowym. Moga w tym przypadku petni¢ role podmiotéw odpowie-
dzialnych za dostawg technologii polskich lub globalnych producentow, general-
ne wykonawstwo oraz uruchomienie inwestycji. Warto wykorzystywac te kom-
petencje zarowno na rynkach rozwinigtych (np. w Niemczech czy Szwecji), jak
i w krajach przechodzacych proces dostosowywania si¢ do standardow zachod-
nich oraz aspirujacych do cztonkostwa w Unii Europejskiej (np. Motdawii czy
panstwach Batkanow Zachodnich).

W celu minimalizacji ryzyka i obnizenia barier wejscia na nowe rynki pol-
skie firmy — na wzor przedsiebiorstw tureckich — powinny rozwazy¢ tworzenie
konsorcjow kilku podmiotéw wspdlnie ubiegajacych si¢ o realizacje kontraktow.
Rozsadnym rozwigzaniem byloby zaangazowanie w ten proces spotek kontrolo-
wanych przez panstwo, ktéore moglyby pemic¢ rol¢ rdzenia konsorcjum i zapew-
nia¢ swoisty ,,parasol ochronny”, pod ktérym mogtyby dziata¢ rowniez przedsig-
biorstwa prywatne.

Zakonczenie

Wnhikliwa analiza przebiegu ekspansji zagranicznej tureckich spotek budowlanych
od lat 70. XX w. dostarcza cennych wnioskow dla polskich firm rozwazajacych
rozpoczecie dziatalnosci poza granicami kraju. W polowie trzeciej dekady XXI w.
polscy wykonawcy wykazuja zdecydowanie mniejsza aktywnos¢ na rynkach za-
granicznych niz ich tureccy odpowiednicy — krajowe przedsiebiorstwa koncen-
trujg si¢ gtownie na rynku wewngtrznym. Tymczasem catkowita liczba projektow
zrealizowanych przez tureckie przedsicbiorstwa poza granicami Turcji w latach
1972-2024 zbliza si¢ do 13 tys. i przekracza warto$¢ 0,5 biliona dolarow. Dos-
wiadczone tureckie spotki budowlane, ,,zahartowane” silng konkurencjg na rynku
krajowym, skutecznie wykorzystaty swoja wysoka elastyczno$¢, ponadprzecietng
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sktonno$¢ do podejmowania ryzyka oraz unikalng umiej¢tnos¢ budowania relacji
biznesowych do wejscia na rynki afrykanskie, azjatyckie i europejskie.

Poczatkowo atutem tureckich wykonawcow byla wysoka efektywnos¢ kosz-
towa, wynikajaca z taniej sity roboczej oraz mozliwosci dostarczania materiatow
budowlanych bezposrednio z Turcji, a takze gotowos¢ do wspotpracy z zachod-
nimi firmami w roli podwykonawcow. Z czasem jednak tureckie spotki zdobyty
kompetencje umozliwiajgce realizacje coraz bardziej ztozonych i dochodowych
projektéw w znacznie wigkszym stopniu samodzielnie. Sukces tureckich firm nie
bytby mozliwy bez silnego wsparcia panstwa, ktore traktuje sektor budownictwa
jako jeden z kluczowych motoréw wzrostu gospodarczego oraz podstawowe na-
rzedzie realizacji tureckiej polityki ,,migkkiego oddziatywania” (ang. soft power)
na arenie miedzynarodowe;j.

Na podstawie tureckich doswiadczen mozna sformutowac kilka kluczowych
rekomendacji dla polskiego sektora budownictwa.

Po pierwsze, strategiczne polozenie Polski w Europie tworzy dogodne wa-
runki do prowadzenia ekspansji zagranicznej w wielu kierunkach geograficznych.
Wybor priorytetowych kierunkow internacjonalizacji powinien by¢ oparty na kry-
teriach, takich jak blisko$¢ geograficzna, podobienstwa kulturowe oraz wigzi hi-
storyczne. W zwiazku z powyzszym polskie firmy budowlane powinny rozwazy¢
zwigkszenie swojej aktywnosci w: krajach Unii Europejskiej, w szczegodlnosci
w panstwach sasiadujacych, gdzie lokalny potencjal wykonawczy moze okazaé
si¢ niewystarczajagcy wobec nadchodzacych wyzwan inwestycyjnych (np. Niem-
cy, Szwecja, Czechy, kraje baltyckie); panstwach Batkanéw Zachodnich objetych
polityka rozszerzenia Unii Europejskiej (Albania, Bosnia i Hercegowina, Czarno-
gora, Kosowo, Macedonia Pétnocna, Serbia); krajach Partnerstwa Wschodniego
(Armenia, Gruzja, Moldawia, Ukraina); wybranych panstwach afrykanskich.

Po drugie, skuteczna ekspansja migdzynarodowa polskich firm wykonaw-
czych bedzie mozliwa wylacznie przy silnym i skoordynowanym wsparciu ad-
ministracji panstwowej na szczeblu rzagdowym. Wsparcie to powinno by¢ uzu-
petmione aktywnym zaangazowaniem panstwowych instytucji rozwoju i wsparcia
eksportu (PAIH, BGK, KUKE, PFR, PARP) oraz komercyjnych instytucji finan-
sowych z udziatem Skarbu Panstwa (takich jak PKO BP, Pekao, PZU w Polsce
oraz Kredobank i PZU Ukraina za granicg). Instytucje te powinny zapewniaé
dostep do kapitalu oraz preferencyjnych produktow bankowych i ubezpieczenio-
wych, wspierajacych ekspansj¢ zagraniczng polskich przedsi¢biorstw.

Po trzecie, w celu minimalizacji ryzyka i obnizenia barier wejs$cia na nowe
rynki polskim wykonawcom zaleca si¢ tworzenie konsorcjow ztozonych z kilku
krajowych firm, wspdlnie ubiegajacych si¢ o realizacj¢ zagranicznych kontrak-
tow, w tym réwniez z udzialem przedsigbiorstw kontrolowanych przez panstwo.
Alternatywng forma wspotpracy jest nawiazywanie relacji biznesowych z duzy-
mi miedzynarodowymi grupami budowlanymi z panstw trzecich lub z lokalnymi
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partnerami w celu wspolnej realizacji projektow w wybranych krajach Unii Eu-
ropejskiej (np. w Szwecji lub Rumunii) oraz poza jej granicami (np. w Motdawii,
Serbii, Ukrainie).

Po czwarte, polskie przedsi¢biorstwa powinny wykorzystywa¢ do$wiad-
czenie zdobyte przy realizacji duzych projektow infrastrukturalnych na rynku
krajowym, aktywnie angazujac si¢ w podobne przedsiewziecia w krajach sa-
siednich — takich jak Niemcy, Czechy, panstwa battyckie, a w przyszlosci tak-
ze Ukraina — gdzie blisko$¢ geograficzna sprzyja sprawnej logistyce i ulatwia
kontrolg kosztow. Rownoczes$nie wskazane jest, aby polskie firmy podejmowa-
ty proby samodzielnej realizacji bardziej ztozonych i dochodowych inwestycji
w odleglejszych regionach (np. w Serbii, Motdawii czy wybranych krajach afry-
kanskich), petnigc funkcje integratora i nadzorcy projektu, przy jednoczesnym
zaangazowaniu lokalnych podwykonawcow do wykonania robot budowlanych.

Po piate, polskie przedsigbiorstwa powinny konsekwentnie rozwija¢ kom-
petencje w najbardziej perspektywicznych segmentach budownictwa, w ktorych
firmy z innych regionow $wiata nie wyksztalcilty jeszcze istotnej przewagi konku-
rencyjnej (np. budownictwo centréw danych). Rownolegle powinny wykorzysty-
wac swoja miedzynarodowa pozycje w tych obszarach rynku, gdzie zdobyly juz
twarde kompetencje i uznanie (np. sektorze budownictwa energetycznego i prze-
mystowego).
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