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Streszczenie

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej oznacza permanentne $cieranie sie z réznorodnymi ro-
dzajami ryzyka gospodarczego, rozumianymi jako wystgpienie zdarzenia niepozgdanego, ktére
ma negatywny wptyw na zaktadane przez przedsigbiorce efektywnosci gospodarcze. Powstajg
wiec pytania: czy ryzykiem mozna zarzgdzac tak, aby minimalizowa¢ skutki wystgpienia niepo-
zgdanych zdarzen i co nalezy rozumie¢ przez zarzgdzanie, a takze jakimi narzedziami nalezy sie
postugiwac. Na te pytania Autor stara sie odpowiedzie¢ w niniejszym artykule lub tez zasygnali-
zowac koniecznos¢ doprecyzowania okreslonych zakresow merytorycznych.

Zarzadzanie ryzykiem antymonopolowym jest oczywiscie mozliwe, lecz warunkiem zwiekszajgcym
efektywno$c¢ tego procesu jest ustalenie jak najscislejszych zasad oceny antymonopolowej lub tez
— krok dalej — kwantyfikacja takiej oceny. Dysponujgc okreslonymi algorytmami oceny antymono-
polowej lub tez skwantyfikowang ich postacig (formalna posta¢ moze by¢ zapisana jako funkcja),
mozna tak zaprojektowac dziatalnos¢ przedsiebiorstwa, aby pozwolita na minimalizowanie ryzyka
uznania okreslonych praktyk biznesowych za dziatania niezgodne z prawem antymonopolowym.
W konsekwencji zminimalizowane zostatoby takze ryzyko natozenia na przedsiebiorce (lub na
osoby zarzgdzajgce) stosownych kar. Przygotowanie takiego mechanizmu analitycznego jest moz-
liwe jedynie w warunkach skonkretyzowania przez Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentow
wytycznych, na podstawie ktorych mozliwe bytoby prowadzenie analiz zgodnosci projektowanych
zamierzen biznesowych z prawem antymonopolowym i wprowadzanie stosownych modyfikacji.

Klasyfikacja i stowa kluczowe: K21, K20; zarzgdzanie; antymonopolowa ochrona konkurencj;
ekonomia; ryzyko; ekonometria.
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I. Co nalezy zrobi¢, aby méc zarzadzaé ryzykiem gospodarczym?

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej oznacza funkcjonowanie w warunkach ciggtej
zmiany i niepewnosci oraz endo- i egzogenicznego ryzyka. Co do zasady rézne rodzaje ryzyka
gospodarczego? (zaréwno te z otoczenia dalszego, jak i blizszego®) prowadzg do obnizenia za-
ktadanych efektow biznesowych, wiec przedsiebiorcy czesto podejmujg dziatania prowadzace do
ich minimalizowania. Zdarza sie jednak niekiedy, ze przedsiebiorca podejmuje decyzje o braku
dziatan minimalizujgcych ryzyko. Sytuacja taka jest racjonalna ekonomicznie pod warunkiem,
ze przewidywane efekty gospodarcze (lub szerzej — biznesowe), przewazg nad potencjalnymi
konsekwencjami. Niemniej jednak, aby méc $wiadomie podejmowac okreslone decyzje, nalezy
wiedzie¢, jak zarzgdza¢ danym ryzykiem gospodarczym.

Podstawowym elementem wprowadzenia mechanizmdéw zarzadzania ryzykiem jest identy-
fikacja wystepowania danego zagrozenia®*. Uczestnicy wymiany handlowej, oprécz wielu rodza-
jéw ryzyka oddziatujgcych na dziatalno$¢ gospodarczg, sg z zasady wystawieni na naruszenie
prawa antymonopolowego. W wymiarze materialnym ryzyko to sprowadza sie do koniecznosci
zapfacenia kary natozonej przez organ antymonopolowy (najczesciej bedzie to Prezes UOKIK)
lub tez odszkodowania na rzecz podmiotéw, ktére zdecydujg sie na ztozenie pozwu cywilnego
o odszkodowanie. Analizujgc tre$¢ uokik® mozna wskazaé, ze nawet niewielkie przedsigbior-
stwo moze naruszy¢ prawo antymonopolowe, chociazby poprzez zawieranie antykonkuren-
cyjnych porozumien (naruszenie art. 6 uokik). Przykladem moze by¢ zawarcie porozumienia
o charakterze kartelowym.

Niezalenie wiec od wielkosci lub sity rynkowej, wszystkie przedsiebiorstwa dziatajgce na rynku
sg wystawione na ryzyko antymonopolowe, cho¢ niektorym zagrozenie to wydaje sie enigma-
tyczne. Nalezy tu przywotac praktyke Prezesa UOKIK odnoszgcg sie do porozumien cenowych
zawieranych w umowach dystrybucyjnych, gdzie uczestnikami przedmiotowych porozumien byty
przedsiebiorstwa niemajgce jakiejkolwiek sity rynkowej. W wielu przypadkach zawarte porozumie-
nie nie miato realnego potencjatu naruszenia konkurencji®, a niekiedy wrecz wzmacniato walke
konkurencyjng na danym rynku’.

Nadto, niejednokrotnie zdarza sie, ze analizujgc zamierzenia biznesowe w kontekscie roz-
nych rodzajow ryzyka, decydenci nie zadajg sobie w ogdle pytania o konsekwencje podjetej de-
cyzji w kontekscie prawa i praktyki antymonopolowej. Przykladem mogg byc¢ sytuacje, w ktérych
szczegotowo zaprojektowane przedsiewziecie (koncentracja lub strategia sprzedazy) nie moze

Ryzyko pojmowane jest jako prawdopodobienstwo wystgpienia okreslonego zdarzenia, ktére moze prowadzi¢ do negatywnych skutkow, w tym przy-
padku skutkéw gospodarczych. Warunki niepewnosci wynikajgce z braku informacji, uniemozliwiajg ustalenie mozliwosci wystgpienia odchylen od stanu
oczekiwanego. M. Romanowska (red.), Leksykon zarzgdzania, Diffin, Warszawa 2004, s. 362.

3 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2009.
4 M. Chrapko, CMMI — Doskonalenie proceséw w organizacji, WN PWN, Warszawa 2010, s. 215-226.
5 Ustawa z dnia 16 lutego 2007 r. o ochronie konkurencji i konsumentéw (Dz.U. 2015 Nr 184 z dnia 2015.02.05).

6 Przyktadami moga by¢ sprawy rozpatrywane przez UOKIK, w ktorych dziatania przedsiebiorcow nie miaty realnego wptywu na konkurencje (rozumiang
jako proces ekonomiczny), a tym samym nie miaty potencjatu znieksztatcenia tejze: dystrybucja produktéw chemii gospodarczej, nawozéw ogrodniczych
i produktéw leczniczych — decyzja DOK 10/2011 z 28 listopada 2011 r. (Inco Veritas); dystrybucja nart i produktéw zwigzanych ze sportami zimowy-
mi — decyzja RPZ 42/2012 z 21 grudnia 2012 r. (Missions sp. z 0.0. i dystrybutorzy); dystrybucja dachéwki Roben Miedziana — decyzja RWR 20/2007
z 29 czerwca 2007 r. (Roben Ceramika Budowlana i dystrybutorzy); dystrybucja systeméw rynnowych — decyzja RKR 32/2007 z 12 kwietnia 2007 r.
(PSB, Gamrat, Budmech); dystrybucja artykutéw wyposazenia fazienek — decyzja RBG 42/2013 (Excellent S.A. i dystrybutorzy).

7 Organizacja sieci restauracji franczyzowych — decyzja DOK 1/2013 z 25 czerwca 2013 r. (Sfinks Polska i restauratorzy), réowniez K. Kohutek,
M. Sieradzka, Ustawa o ochronie konkurencji i konsumentéw. Komentarz, LEX Wolters Kluwer, Warszawa 2008, s. 332.
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by¢ realizowane ze wzgledu na zablokowanie go przez organ antymonopolowy lub tez inne kon-
sekwencje wynikajgce z faktu nieuwzglednienia uwarunkowan antymonopolowyché.

Ryzyko naruszenia prawa antymonopolowego jest bezsprzecznie immanentnym elementem
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Oznacza to, ze racjonalny przedsigbiorca powinien prze-
prowadzi¢ analize wystepowania tego ryzyka w swojej specyficznej sytuacji rynkowej. Identyfikacja
ryzyka jest wiec podstawowym krokiem dla wprowadzenia skutecznego zarzgdzania nim.

Kolejnym krokiem jest internalizacja diagnozy w ramach procesow zarzgdzania przedsie-
biorstwem. W tym kontekscie nalezy zauwazy¢, ze konieczne jest wprowadzenie stosownych
procedur, ktére pozwolg na przeprowadzenie analizy czy optacalne jest podejmowanie ryzyka
naruszenia prawa antymonopolowego przy jednoczesnej realizacji zatozonego celu biznesowego,
czy tez korzystniejsze dla przedsiebiorstwa jest stosowne zweryfikowanie celéw biznesowych i wy-
eliminowanie zidentyfikowanego ryzyka. Proces ten to zarzgdzanie ryzykiem antymonopolowym.

Il. Czy mozna zarzadzac¢ ryzykiem antymonopolowym?

Podstawowe pytanie, jakie powinno zostac¢ postawione w pierwszej kolejnosci, to ,czy mozna
w ogole zarzadzaé ryzykiem antymonopolowym?”. W wielu przypadkach czynniki generujgce ryzyko
majg charakter zewnetrzny i niezalezny od danej jednostki (w tym przypadku przedsigbiorstwa).
Moze to stanowi¢ potencjalng przeszkode dla skonstruowania takiego procesu. Jednak zarzadzanie
ryzykiem kursow walutowych, ryzykiem ubezpieczeniowym czy tez logistycznym jest standardem
— a wszystkie te rodzaje ryzyka sg uzaleznione od czynnikow zupetnie niezaleznych od przed-
siebiorcy — to mozna postawic¢ teze, ze mozna rowniez zarzgdzac ryzykiem antymonopolowym.

Nalezy jednak okresli¢, co ma by¢ celem zarzgdzania tym ryzykiem. Mozna postawi¢ teze,
ze przedsiebiorcy bedg prowadzi¢ takie dziatania, ktére majg w efekcie doprowadzi¢ do niewy-
stgpienia niepozgdanego zdarzenia, jakim jest okreslenie danej praktyki jako naruszajgcej prawo
antymonopolowe. Jednakze do$wiadczenie pokazuje, ze praktyki nastawione na ukrywanie nie-
zgodnosci z prawem predzej czy pdzniej sg wyswietlane i wszczynane sg postepowania antymo-
nopolowe. Dodatkowo, intensywna dziatalnosé¢ edukacyjna UOKIK (competition advocacy) oraz
zwiekszajgca sie swiadomos¢ konkurentdw pozwalajg oczekiwac, ze racjonalny przedsiebiorca
bedzie wykorzystywat zarzgdzanie ryzykiem antymonopolowym do takiego zaprojektowania swej
strategii biznesowej, aby nie naruszaé regulacji antymonopolowych, lecz jednocze$nie maksy-
malizowac¢ zaktadane cele biznesowe.

Czy jednak mozna oczekiwac, ze przedsigbiorcy bedg tak prowadzi¢ biznes, aby by¢ w 100%
w zgodzie z regulacjami antymonopolowymi? Raczej nalezy oczekiwac, ze bedzie to proces asymp-
totycznego dazenia do ideatu. Majgc réwnoczesnie na uwadze, ze regulacje antymonopolowe
pozostawiajg szeroki margines interpretacyjny, moze sie ponadto zdarzy¢, ze zaréwno Urzad,
jak i przedsiebiorcy bedg odmiennie podchodzi¢ do interpretacji przepiséw. Nalezy wskazac, ze
pole interpretacyjne rozcigga sie, poczynajgc od definicji rynku wiasciwego, poprzez okreslenie
pozycji rynkowej® (niezmiernie wazne w sprawach dominacyjnych), na analizie samych praktyk
wskazanych w art. 6 i 9 uokik konczac. Obszar interpretacyjny mozna réowniez zidentyfikowac

8  Przyktadem takich spraw mogg by¢: PGE/Energa — decyzja DKK-1/2011 z dnia 13 stycznia 2011; Canal + / ITI Neovision — decyzja DKK 93/2012
z 14 wrzesnia 2012; UPC / Aster — decyzja DKK 101/11 z 5 wrze$nia 2011; Neuca S.A./ACP Pharma S.A. — decyzja DKK-40/2014 z 31 marca 2014r.

9 J. Matuszczak-Piasta, Argumenty jakoSciowe stosowane przy ocenie pozycji rynkowej przedsiebiorcy w postepowaniach antymonopolowych przed
Prezesem UOKIK, ,internetowy Kwartalnik Antymonopolowy i Regulacyjny” 2013, nr 5(2).
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w odniesieniu do analizy efektow koncentracji, gdzie optyka aplikantéw i Urzedu moze by¢ od-
mienna. Wystepujgcy w tym zakresie margines interpretacji sam w sobie moze by¢ znaczgcym
elementem wptywajgcym na wysoko$¢ ryzyka antymonopolowego, z jakim muszg mierzy¢ sie
przedsiebiorcy. Kluczowe dla przejrzystosci podstaw zarzgdzania ryzykiem antymonopolowym
jest wiec doprowadzenie do takiego stanu, w ktérym obydwie strony bedg mogty postugiwacé sie
uspoéjnionym aparatem pojeciowym i analitycznym.

Opracowany system zarzgdzania ryzykiem antymonopolowym powinien mie¢ wiec na celu
minimalizowanie ryzyka antymonopolowego przy zatozeniu maksymalizacji celéw biznesowych.
W efekcie przedsiebiorca, podejmujgc okreslone dziatania biznesowe, dysponowatby stosowng
argumentacjg, wskazujgcg na przyczyny lezgce u podstaw danych decyzji. Dodatkowo posiadat-
by przygotowang argumentacje dotyczgcg analizy zgodnosci z regulacjami antymonopolowymi.
W przypadku wszczecia postepowania, bedzie wiec miat mozliwos¢ dostarczenia twardych danych
i analiz przygotowanych na poczet analizy ex ante projektowanych dziatan biznesowych. Obecnie
przygotowanie takiego narzedzia jest utrudnione poprzez fakt, ze tak naprawde nie wiadomo,
jakimi kryteriami postuguje sie Urzad w analizach antymonopolowych. Tym samym nie mozna
oczekiwac od przedsiebiorcéw, ze odpowiedzg na oczekiwanie Urzedu i nie bedg naruszaé prawa
antymonopolowego, jezeli nie wiedzg, jakie narzedzia oraz jakie efekty rynkowe sg uznawane za
korzystne dla rozwoju konkurenciji i jak do tego podchodzi organ antymonopolowy.

Wdrozenie sposobu analizowania zamierzen biznesowych opartego o ustrukturyzowang
analize ryzyka antymonopolowego spowodowatoby, ze Urzgd miatby w swej dyspozycji materiat
przygotowany przez swiadomego uczestnika postepowania, ktory jest w stanie nawigzac dyskurs na
poziomie pozwalajgcym na wydanie decyzji opartej na obiektywnych przestankach ekonomicznych.

Zarzgdzanie ryzykiem antymonopolowym jest wiec mozliwe, podobnie jak kazdym innym
ryzykiem biznesowym. Co wiecej, jego znaczenie jest niebagatelne, wptywa bowiem bezposred-
nio na mozliwosc¢ realizacji planowanych dziatan biznesowych. Wymaga jednak opracowania
odpowiedniego zestawu narzedzi, stosowanych zaréwno przez przedsiebiorce, jak i przez Urzad.

lll. Czy mozna wyceni¢ ryzyko antymonopolowe?

W praktyce biznesowej duzg wage przyktada sie do kwantyfikacji ryzyka zdarzen gospo-
darczych, co w szczegolnosci obserwowane jest przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych,
restrukturyzacyjnych czy tez optymalizacyjnych. Kwantyfikacja ryzyka jest rowniez elementem
niezbednym do realizacji procesu zarzgdzania nim.

Nalezy postawi¢ jednak pytanie: czy ryzyko antymonopolowe moze zostaé wycenione'%?
Ryzyko antymonopolowe, jako immanentny element dziatalnosci biznesowej, odnosi sie praktycz-
nie do kazdego przedsiebiorcy. Nawet maty przedsiebiorca moze by¢ narazony na naruszenie
regulacji antymonopolowych, np. poprzez stosowanie praktyk noszgcych znamiona nielegalnego
porozumienia (np. cenowego lub przetargowego).

Poniewaz ryzyko to nic innego, jak prawdopodobienstwo wystgpienia okreslonego zdarzenia,
mozna wiec wskazac, ze ryzyko antymonopolowe to prawdopodobienstwo wystgpienia zdarzenia
w postaci zdefiniowania przez wtasciwy organ antymonopolowy danej praktyki jako sprzecznej

10 T.T. Kaczmarek, Ryzyko i zarzgdzanie ryzykiem — Ujecie interdyscyplinarne, Difin, Warszawa 2005, s. 95-111.
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z prawem antymonopolowym. Wycena zas tego ryzyka opiera sie na kosztach, jakie dane przed-
siebiorstwo musi ponies¢ w konsekwencji realizacji tego niekorzystnego zdarzenia.

Wystgpienie niekorzystnego zdarzenia, jakim jest stwierdzenie przez organ antymonopo-
lowy, ze dana praktyka bedzie prowadzi¢ do naruszenia konkurencji, moze przyczyni¢ sie do
powstania znaczacych kosztow i problemow, z jakimi bedzie musiato zmierzy¢ sie przedsie-
biorstwo. Najwazniejsze z nich to: (1) kara za naruszenie prawa antymonopolowego; (2) koszty
prowadzenia postepowan; (3) koszty zwigzane z koniecznoscig weryfikacji przyjetej strategii
i koniecznoscig modyfikacji planéw biznesowych, co prowadzi do zmiany prognoz finansowych
przedsiebiorstwa; (4) koszty zwigzane z utratg reputacji i (5) wystawienie na pozwy odszkodo-
wawcze. Suma tych warto$ci pomnozona przez wspotczynnik prawdopodobienstwa’' daje wycene
ryzyka antymonopolowego.

W procesie wyceny ryzyka antymonopolowego kluczowym elementem jest praktyka danego
organu ochrony konkurencji, gdyz to wtasnie praktyczna interpretacja regulacji antymonopolo-
wych pozwala okresli¢ prawdopodobiehstwo wszczecia postepowania antymonopolowego oraz
natozenia kary. Ponadto, co chyba najwazniejsze z punktu widzenia przedsiebiorcy, pozwala
na wyszacowanie wysokosci przewidywanej kary'2. Te elementy ztozone razem dajg podstawe
do wyznaczenia poziomu ryzyka, z jakim moze spotkac sie przedsiebiorca planujgcy wdrozy¢
okreslone strategie biznesowe. Jest to swoisty punkt odniesienia dla oceny dziatah planowanych
przez przedsiebiorce.

W powyzszym kontekscie, Swiadome podejmowanie decyzji biznesowych i wycena ryzyka
wymagajg postugiwania sie wspdlnym jezykiem analitycznym przez uczestnikow rynku i Urzad.
Jezykiem analitycznym moze byc¢ przygotowany przez Urzgd zestaw miar ekonomicznych, w szcze-
golnosci z zakresu ekonomii antymonopolowej, wraz z opisem ich istotnosci dla prowadzonych
postepowan. Takie zestawienie nie moze mie¢ postaci katalogu zamknietego. Zasadnym bytoby
przyjecie koncepcji, ze bedg to wyjasnienia czy tez wytyczne moéwigce o tym, w jaki sposéb UOKIK
postrzega zastosowanie miar ekonomicznych czy tez analiz, zaczerpnietych z nauk o zarzadzaniu
w odniesieniu do zdarzen najczesciej wystepujgcych w postepowaniach antymonopolowych. Na
tej podstawie istniataby mozliwos¢ przygotowania przez przedsiebiorstwo samooceny w zakresie
planowanych dziatan rynkowych.

Wprawdzie Urzad przygotowat szereg wytycznych, lecz dotyczg one w duzej mierze kwestii
proceduralnych’3. Przedsiebiorcom brakuje natomiast wiedzy, w jaki sposob UOKIiK podchodzi do
analiz ekonomicznych, ktére powinny by¢ stosowane w odniesieniu do poszczegdlnych najpopu-
larniejszych praktyk rynkowych ocenianych przez ten organ. Tego typu praktyka funkcjonuje na
rynku europejskim — Komisja Europejska przygotowata bowiem szereg dokumentéw wskazujgcych

" Prawdopodobienstwo, to ,ilociowa miara niepewnosci (...), ktéra wyraza site przekonania, ze zajdzie niepewne zdarzenie” (por. A.D. Aczel, Statystyka
w zarzgdzaniu, WN PWN, Warszawa 2000, s. 65), przy czym zwykle wyrdznia si¢ prawdopodobienstwo obiektywne (rozumiane jako stosunek liczby
wynikéw spetniajgcych okreslone warunki do liczby wszystkich mozliwych wynikéw) i prawdopodobienstwo subiektywne (miara psychicznej niepewnosci,
wystepujgca gdy ocena mozliwosci wystgpienia danego zdarzenia jest oparta na doswiadczeniu i intuicji oceniajgcego) — por. M. Romanowska (red.),
Leksykon..., s. 431.

12 Wyjasnienia w sprawie ustalania wysokosci kar pienieznych za stosowanie praktyk ograniczajgcych konkurencje (Warszawa, grudzien 2008 r.),
T. Skoczny (red.), Ustawa o ochronie konkurencji i konsumentéw. Komentarz, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2014, s. 1375 i kolejne.

3 Przyktadem mogg by¢: Wyjasnienia w sprawie ustalania wysokosci kar pienieznych za stosowanie praktyk ograniczajgcych konkurencje (Warszawa,
grudzien 2008 r.); Wyjasnienia dotyczgce oceny przez prezesa UOKik zgtaszanych koncentracji (https://uokik.gov.pl/wyjasnienia_w_sprawie_zglasza-
nia_koncentracji.php (10.08.2015)).

internetowy Kwartalnik Antymonopolowy i Regulacyjny 2015, nr 5(4) e www.ikar.wz.uw.edu.pl e DOI: 10.7172/IKAR.5.4.2



31

Maciej Fornalczyk e Czy zarzadzanie ryzykiem antymonopolowym jest mozliwe i czy moze przynies¢ korzysci?

na stosowane podejscie do ekonomii antymonopolowej'4. Pozwalajg one okresli¢ sposob kalku-
lowania ryzyka z tej dziedziny. W konsekwencji przedsiebiorcy mogg wprowadza¢ mechanizmy
pomagajgce zarzgdzac ryzykiem antymonopolowym.

Dokumenty opracowane przez Komisje mogg stuzy¢ za przewodnik dla analityka ekono-
micznego i mozna z nich zaczerpng¢ wiedze o tym, jak Komisja podchodzi do rozpatrywanych
zagadnien. Dodatkowo, wyraznie z nich wynika, ze w praktyce pracy Komisji role duzg wage przy-
ktada sie do analiz ekonomicznych i ich opisu. Swiadczg o tym réwniez decyzje podejmowane
przez KE'5. Analizujgc opracowane przez KE wytyczne i decyzje, przedsiebiorcy mogg wyciggaé
istotne wnioski o tym, jak KE ocenia dane dziatania rynkowe. Taka wiedza jest przydatna w toku
weryfikowania czy planowane dziatania rynkowe mogg spotkac sie z negatywng oceng organu
antymonopolowego, czy tez mogqg zosta¢ uznane za zgodne z prawem. Oczywiscie nie mozna
oczekiwac, ze przedstawione w tych dokumentach informacje bedg swoistym ,przepisem na
sukces” w analizie ekonomicznej, lecz z pewnoscig mogg odegrac istotng role w ocenie zgodno-
Sci planowanych dziatan przedsiebiorcy z prawem ochrony konkurenci. Droga transparentnosci
w zakresie podejmowanych dziatan i wykorzystywanych narzedzi, przyjeta przez KE, pozwala
wiec na podejmowanie prob oszacowania ryzyka prowadzonych przez przedsiebiorcow dziatan
biznesowych.

Podobnie na gruncie polskim, przygotowanie zestawu narzedzi znanych w ekonomii anty-
monopolowej wraz z wyktadnig, jak Urzgd widziatby ich zastosowanie na przyktadzie wybranych
(najwazniejszych) praktyk rynkowych, pozwolitoby na okreslenie wspétczynnika prawdopodobien-
stwa naruszenia prawa antymonopolowego oraz w konsekwencji wzmocnienie mozliwosci samo-
oceny przedsiebiorstw w zakresie zgodnosci z regulacjami antymonopolowymi. Nalezy zaznaczy¢,
ze Urzad ma wiedze i doswiadczenie w zakresie analiz ekonomicznych, co oznacza, ze istnieje
potencjat do ich zebrania w postaci wytycznych, ktére mogtyby stanowi¢ punkt odniesienia dla
analiz zgodnosci planowanych dziatan biznesowych z ekonomiczng wyktadnig antymonopolowa.

IV. Jak mierzy¢ ryzyko antymonopolowe i wykorzystywac te miare
w praktyce biznesowej?

Przygotowane narzedzia analityczne oraz wytyczne Urzedu pozwalajgce na parametryzowanie
ryzyka pozwolityby na wytworzenie mechanizmu wigzgcego cele biznesowe z efektem w postaci
oceny ryzyka analitycznego. Zaleznos¢ zbudowana na podstawie korelacyjnego modelu ekono-
metrycznego doposazona w ocene ekspercka, umozliwi kwantyfikowanie oddziatywania plano-
wanych decyzji na zmiane poziomu ryzyka antymonopolowego. Nalezy jednoczes$nie zauwazyc,
ze zasadnym jest postulat o wiekszej uzytecznosci analizy dynamiki tego ryzyka niz odnoszenie
sie do wartosci bezwzglednych. Ocena stanu faktycznego, w jakim znajduje sie przedsiebior-
stwo, moze bowiem dac jedynie obraz statyczny i nie pozwoli na pokazanie efektu, jaki zostanie

TFUE — przyp. MF) w odniesieniu do szkodliwych dziatan o charakterze praktyki wytaczajgcej, podejmowanych przez przedsiebiorstwa dominujace
(2009/C 45/02 z 24 lutego 2009 r.); Raport opracowany przez Europejska Grupe Doradczg z zakresu Polityki Konkurencji (EAGCP — Economic Advisory
Group on Competition Policy) ,Ekonomiczne podejécie do artykutu 82 ”, (lipiec 2005); Wytyczne w sprawie ograniczen wertykalnych (2010/C 130/01
z 19 maja 2010 r.); Wytyczne dotyczace zastosowania art. 81 ust.3 Traktatu WE (Obecnie art. 102 TFUE — przyp. MF) (2004/C 101/08 z 27 kwietnia
2004 r.); Przewodnik praktyczny — Ustalanie wysokosci szkody w dochodzeniu roszczen odszkodowawczych z tytutu naruszenia art. 101 lub 102 Traktatu
o funkcjonowaniu Unii Europejskiej; Obwieszczenie Komisji w sprawie definicji rynku wiasciwego do celéw wspolnotowego prawa konkurencji (97/C
372/03 z 9 grudnia 1997).

5 Przyktadami mogg by¢: CVC/Lenzing — decyzja COMP/M.2187 z 17 pazdziernika 2001; Rayanair/Aer Lingus — decyzja COMP/M.4439 z 27 czerwca
2007 i COMP/M.6663 z 27 lutego 2013.
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wywotany zmiang strategii stosowanej aktualnie. Wazne jest wiec odniesienie sie do dynamiki
zmian ryzyka antymonopolowego w funkcji zmian strategii.

Dla uchwycenia tych zaleznosci wazne jest przygotowanie narzedzia kwantyfikujgcego zde-
finiowane uprzednio ryzyko antymonopolowe. Przygotowany model ekonometryczny powinien
zawiera¢ w sobie zmienne, ktérymi zamierza operowaé przedsiebiorca. Mogg to by¢ np. cena,
koszty dystrybucji, koszty marketingu, sredniowazony koszt kapitatu zaangazowanego w dane
przedsiewziecie czy tez elementy opisowe, takie jak: znaczenie sieci dystrybucji, istotno$¢ barier
rynkowych, obowigzki dystrybutora itp.

Propozycja ujecia w narzedziu analitycznym czynnikow, ktére nie majg postaci liczbowej jako
zmiennych opisujgcych poziom ryzyka antymonopolowego moze dziwi¢. Takie dziatanie jest jed-
nak w petni uzasadnione, gdyz nie wszystkie czynniki oddziatujgce na ryzyko antymonopolowe
sg czynnikami ilosciowymi, a sg one istotne z punktu widzenia ekonomii antymonopolowej. Jezeli
wiec zmienne te miatyby znalez¢ sie w modelu analitycznym, muszg one zosta¢ skwantyfikowa-
ne. Mozna podjgé prébe przygotowania narzedzi stuzgcych do kwantyfikacji tych zmiennych lub
tez postuzy¢ sie oceng eksperckg w tym zakresie. Uwzgledniajgc okolicznosci zarzadcze oraz
realia procesu decyzyjnego, nalezatoby postawi¢ na wdrozenie rozwigzan eksperckich w zakresie
kwantyfikacji zmiennych opisowych (nieliczbowych, jakosciowych)'®.

W efekcie powstaje zaleznos¢, ktérg mozna zobrazowacé jako wzér matematyczny bedgcy po-
stacig funkcji zlokalizowanej w N ptaszczyznach'” (gdzie N oznacza liczbe zmiennych opisujgcych
ryzyko antymonopolowe), uzalezniajgcej poziom ryzyka antymonopolowego od poszczegoélnych
czynnikéw, a wiec parametréw prowadzonego biznesu. Przygotowanie modelu ekonometrycz-
nego, ktéry uwzgledniatby czynniki opisujace ryzyko antymonopolowe umozliwi nawigowanie
posrod raf antymonopolowych, a przynajmniej pozwoli na wyznaczenie w miare bezpiecznego
i — co wazniejsze — przewidywalnego kursu. Przedsiebiorca, dysponujgc algorytmem szacujgcym
prawdopodobienstwo natozenia kary wskutek wdrozenia danej praktyki biznesowej, mogtby lepiej
przygotowac sie do analizy wariantowej swojego biznesu i jednoczesnie opracowac scenariusze
postepowania alternatywnego. Taki sposéb rozumowania biznesowego bedzie rowniez pomagat
w procesie krzewienia wiedzy i $wiadomosci antymonopolowej wsrdd pracownikow. Opracowanie
przez Urzad wytycznych w zakresie stosowania narzedzi ekonomicznych umozliwi wprowadzenie
mechanizmow zarzgdzania ryzykiem antymonopolowym do wewnetrznych procedur przedsie-
biorstwa i pozwoli na zwiekszenie efektywnosci stosowania prawa antymonopolowego w Polsce.

W praktyce proces zarzgdzania ryzykiem mozna opisa¢ nastepujgco. Na podstawie analiz
czynnikéw opisujgcych ryzyko antymonopolowe dla danego przedsiebiorstwa zostaje opracowa-
ny algorytm obrazujgcy ryzyko antymonopolowe. Ryzyko jest zdefiniowane jako okreslenie danej
praktyki za niezgodng z prawem ochrony konkurencji i natozenie kary (wysoko$¢ kary stanowi
odrebny element algorytmu). Powstaje wiec wskaznik ryzyka antymonpolowego (WRA).

Przedsiebiorstwo przyjmuje akceptowalny poziom ryzyka antymonopolowego mierzony w war-
tosciach zawartych w przedziale od zera do jednosci, przedziat obustronnie zamkniety (WRAe<0,1>).

16 Zmienne takie przyjmujg okreslong, skonczong liczbe wartosci. Ich reprezentacja w modelu ekonometrycznym nastepuje zwykle przez uwzglednie-
nie ich jako tzw. zmienne zero-jedynkowe (por. D.N. Gujarati, Basic Econometrics, The McGraw—Hill Companies, New York City 2004, s. 297-340 oraz
W.H. Grenne, Econometric Analysis, Fifth Edition, Pearson Education, New Jersey 2003, sr. 116-122).

7" Model regresji liniowej z wieloma zmiennymi objasniajacymi (gdzie N oznacza liczbe zmiennych) — por. A. Welfe, Ekonometria, PWE, Warszawa
2003, s. 61-87.
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Przyktadowo, przyjmijmy, ze WRA__  nie moze przekroczy¢ poziomu 0,7 (WRA ., = 0,7).
Przedsiebiorstwo zamierza zwigkszy¢ ceny swych produktéw o 10% (AP = 10%) oraz wzmocni¢
obowigzki dystrybutorow w zakresie magazynowania produktow o dodatkowe postanowienia
(ADystr. = 20%), co zostato oszacowane metodg ekspercka.

Przed wprowadzeniem proponowanych zmian WRA wynosito 0,4 (WRA = 0,4), co daje
300 punktéw bazowych zapasu, czyli marginesu do przekroczenia zaktadanej w strategii warto-
Sci maksymalnej. Wprowadzenie do modelu nowych wartosci zmiennych: ,cena” i ,warunki dys-
trybucji”, ktérych wartosci zwiekszg sie odpowiednio o 10 i 20%, WRA’ wyniesie 0,75. Oznacza
to, ze wartos¢ graniczna zostata przekroczona o 50 punktéw bazowych (WRAmax — WRA' =
0,7 — 0,75 = -0,05). Pojawia sie wiec informacja zarzgdcza, ze konieczne jest podjecie decyzji
co do zaakceptowania wyzszego ryzyka lub tez weryfikacji planéw biznesowych. Jezeli przedsie-
biorca bedzie gotéw zmodyfikowa¢ zakladang zmiane cen lub odstgpi¢ od wprowadzania nowych
rozwigzan dystrybucyjnych, poziom ryzyka antymonopolowego moze zostaé utrzymany ponize;j
akceptowalnej wartosci maksymalne;.

V. Czy organy antymonopolowe powinny braé pod uwage wdrozone
rozwigzania zarzgdzania ryzykiem antymonopolowym?

Zarzadzanie ryzykiem antymonopolowym nie jest przedsiewzieciem samym w sobie, lecz
stanowi element systemu monitorowania zgodnosci podejmowanych dziatan z regulacjami an-
tymonopolowymi i dobrymi praktykami w tym zakresie — systemu Competition Compliance'®.
Przedsiebiorcy, wdrazajgc taki system, dgzg do prowadzenia biznesu w taki sposéb, aby nie
znieksztatcaé konkurencji w sposéb nieuczciwy, a wiec w jak najmniejszym stopniu wystawiac
sie na ryzyko naruszenia prawa antymonopolowego. Niemniej jednak prowadzenie biznesu coraz
czesciej wigze sie z uwzglednianiem czynnikéw niekwantyfikowalnych, takich jak emocje, oczeki-
wania czy tez dostarczenie towaréw dajgcych konsumentom satysfakcje. Mozna wiec wskazac, ze
prowadzenie biznesu musi by¢ — i jest — korelowane z przesuwaniem sie po kolejnych poziomach
piramidy potrzeb Maslova'®, a obecnie przecietny konsument znajduje sie na wyzszym jej etapie
niz miato to miejsce w poprzednich dekadach. Mozna zauwazy¢ to w szczegolnosci w strategiach
reklamowych i marketingowych przedsiebiorstw, gdzie nie kupujemy samochodu ze wzgledu na
pojemnosc silnika, liczbe niutonometréw, stosunek sprezania mieszanki paliwowej do wagi samo-
chodu. Czynnikami, na ktére konsumenci majg zwraca¢ uwage, sg: bezpieczenstwo??, satysfakcja
z posiadanej pozycji spotecznej?!, zadowolenie rodziny??, samorealizacja?3, wolno$¢ wyboru?4,
rado$¢?, zaskoczenie?® czy tez spetnienie marzenia o imponowaniu sgsiadom?”.

19 Por. http://www.zarzyccy.pl/p_piramida-potrzeb-maslowa.html (2.09.2015).

20 Reklama TV WARTA ,Zaufanie”. Pobrano z: https://www.youtube.com/watch?v=APt-t07_Ixg (02.09.2015).

21 KLER MEBLE KOLEKCJA LARGO 2014. Pobrano z: https://www.youtube.com/watch?v=-6wsM2SBRg8 (02.09.2015).

22 Beko reklama TV —,Dla Was zmieniamy sig na lepsze: Rodzina” 2014. Pobrano z: https://www.youtube.com/watch?v=TbQY2RciDAs (02.09.2015).
2 Miodsza SKODA Fabia. Pobrano z: https://www.youtube.com/watch?v=YtRw283bzYo (02.09.2015).

24 JA+ NA KARTE BEZ KONCA. Pobrano z: https://www.youtube.com/watch?v=qUewIBRYWrE (02.09.2015).

25 Coca-Cola Podziel sie Radoscig.Pobrano z: https://www.youtube.com/watch?v=prGofMpO8zg (02.09.2015).

26 Motocykle BMW.Pobrano z: https://www.youtube.com/watch?v=IS_ILDU757g (02.09.2015).

27 Nowa SKODA Octavia RS.Pobrano z: https://www.youtube.com/watch?v=CisigdeHOGs (02.09.2015).
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Wprowadzenie systemu Competition Compliance, ktérego elementem bedzie system za-
rzgdzania ryzykiem antymonopolowym, swiadczy o dgzeniu przedsiebiorcy do instytucjonalnego
minimalizowania dziatan naruszajgcych prawo ochrony konkurencji. W tym tez kontekscie, jezeli
dziatania przedsiebiorcy doprowadzg do naruszenia prawa antymonopolowego, to z pewnoscig
w toku postepowania prezentowane bedg argumenty o charakterze obiektywnym i kwantyfikowal-
nym. Takie podejscie pozwoli ha zobiektywizowanie postepowan oraz bazowanie na rzetelnych
dowodach wspierajgcych stawiane tezy.

Kolejnym aspektem wprowadzenia zinstytucjonalizowanego zarzgdzania ryzykiem anty-
monopolowym jest mozliwos¢ identyfikacji komorek bgdz tez oséb wewnatrz organizaciji, ktére
doprowadzity do naruszenia prawa, co powinno rowniez przyczynia¢ sie¢ do miarkowania nakta-
danych kar i tym samym oszczedzi¢ dtugotrwatych postepowan administracyjnych i sgdowych
w odniesieniu do 0sdb, ktore nie przyczynity sie do naruszenia prawa, nawet jezeli petnig funkcje
zarzgdcze w przedsiebiorstwie.

Mozna wiec wskazac, ze Urzad, zachecajgc przedsiebiorcéw do wdrazania zinstytucjona-
lizowanych systemow zarzgdzania ryzykiem antymonopolowym oraz systeméw Competition
Compliance, bedzie przyczyniat sie do zwiekszenia swiadomosci prawa antymonopolowego i, tym
samym, skuteczniej bedzie wdraza¢ dziatania z zakresu competition advocacy.

VI. Wnioski dla dalszych dziatan

Zwigkszenie skutecznosci stosowania prawa antymonopolowego jest uzaleznione od swo-
istej wspotpracy miedzy Urzedem a przedsiebiorcami. Z jednej strony przedsiebiorcy starajg sie
zwiekszy¢ efektywnos$¢ prowadzonych przez siebie dziatan i mogg doprowadzi¢ do, nawet nie-
Swiadomego, naruszenia prawa antymonopolowego. Z drugiej zas — dziatania Urzedu skupione
sg na $ciganiu praktyk naruszajgcych ustawe antymonopolowg. W sumie prowadzi to do sytuacii,
w ktérej brakuje ujednoliconego aparatu analitycznego dajgcego obu stronom mozliwosé podob-
nego postrzegania okreslonych zjawisk ekonomicznych. Brak homogenicznos$ci zasad analiz
ekonomicznych nie pozwala obecnie skutecznie zarzgdzac ryzykiem antymonopolowym. Trzeba
podkreslic w tym miejscu, ze kazdy przedsiebiorca (nawet niewielki) jest wystawiony na ryzyko
naruszenia prawa ochrony konkurencji, zarzgdzanie ryzykiem antymonopolowym jest wiec im-
manentnym elementem prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;.

Ryzyko antymonopolowe, jest obok innych rodzajow ryzyka, czynnikiem, ktory powinien by¢
uwzgledniony przez kazdego przedsigbiorce w procesie podejmowania decyzji biznesowych.
Pomocnym narzedziem pozwalajgcym na skuteczne zarzgdzanie ryzykiem antymonopolowym
jest model analityczny (najlepiej ekonometryczny), na podstawie ktérego mozliwe bytoby prowa-
dzenie biznesowych analiz wariantowych, prezentujgcych poziom ryzyka antymonopolowego
w zaleznosci od zaktadanych efektow biznesowych, jakie ma uzyskac przedsiebiorstwo.

Do tego celu bezwzglednie konieczne jest opracowanie wyjasnien lub wytycznych Prezesa
UOKIK odnos$nie do zasad analiz ekonomicznych, jakie stosuje Urzgd w odniesieniu do poszcze-
goélnych spotykanych praktyk. Opracowany dokument bedzie miat niebagatelne znaczenie dla
praktycznego stosowania prawa antymonopolowego oraz budowania swiadomosci z zakresu
Competition Compliance.
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