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Marian GORYNIA
Wiestaw J. OTTA

KSZTALTOWANIE MIEDZYNARODOWEJ
KONKURENCYJNOSCI
PRZEDSIEBIORSTW | GOSPODAREK
POSOCJALISTYCZNYCH

Jedng z konsekwencji zatamania sie socjalistycznego sposobu
gospodarowania i wstgpienia wiekszosci gospodarek posocjalistycznych
na droge wiodgca do gospodarki rynkowej jest koniecznos¢ budowania
i podtrzymywania konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Chodzi przy tym nie
tylko o konkurencyjno$¢ na rynku krajowym, ale coraz bardziej o kon-
kurencyjnos¢ miedzynarodowa. Artykut przedstawia:

- przestanki pogtebiania sie internacjonalizacji stosunkéw konkuren-
cyjnych,

- czynniki ksztaltujgce charakter i natezenie konkurenciji,

- bariery konkurencyjnosci przedsiebiorstw posocjalistycznych,

- metody budowania konkurencyjnosci w przedsiebiorstwie i poprzez
polityke gospodarcza.

1. Internacjonalizacja konkurencji

Internacjonalizacja konkurencji nie jest procesem nowym. O jej
poczatkach mozna mowi¢ wtedy, gdy przedsiebiorstwa tradycyjnie
dzialajgce na rynkach wewnetrznych w swych krajach macierzystych
zaczely wychodzi¢ z operacjami gospodarczymi (handlowymi, produk-
cyjnymi) za granice. Procesy te na wiekszg skale zaczely wystepowacd
w biezacym stuleciu. Procesy internacjonalizacji konkurencji odnosity sie
takze, cho¢ ze zrozumialych wzgledéw w ograniczonym zakresie, do
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polskich przedsiebiorstw dziatajagcych w catym okresie powojennym w wa-
runkach obowigzywania zasady parnstwowego monopolu handlu zagra-
nicznego. Poczatek rynkowej transformacji gospodarki polskiej wptynat na
znaczne poszerzenie i zintensyfikowanie proceséw internacjonalizacii
konkurencji z punktu widzenia polskich przedsiebiorstw. W kontekscie
powyzszego mozna postawi¢ pytanie o to, jakiego rodzaju przestanki wpty-
wajg nha poszerzenie zakresu oraz przyspieszenie umiedzynarodowienia
zachowan konkurencyjnych polskich przedsiebiorstw. Przestanki te mozna
zaliczy¢ do dwdch kategorii:

- 0 charakterze specyficznym dla Polski i innych krajéw posocjali-
stycznych,

- niespecyficzne, ogdlne zwigzane z ewolucjg miedzynarodowych sto-
sunkow gospodarczych w skali Swiatowej.

Specyficzne przestanki internacjonalizacji to: otwieranie sie gospodarek
posocjalistycznych, likwidacja RWPG oraz dazenie do integracji gospo-
darki z krajami zachodnimi. Druga grupa przestanek obejmuje rozne
aspekty postepujgcej globalizacji dziatan gospodarczych oraz proby bar-
dziej liberalnego zorganizowania stosunkéw gospodarczych pomiedzy
wszystkimi panstwami Swiata.

Koncepcja otwarcia gospodarki realizowana jest w wiekszosci panstw
posocjalistycznych. Programy stabilizacji fiskalnej i monetarnej realizo-
wane sg réwnoczesnie z liberalizacjg szeroko rozumianej polityki handlu
zagranicznego. Podstawowe posuniecia w tej dziedzinie dotyczyly:
wprowadzenia (ograniczonej) wymienialnosci waluty narodowej, wpro-
wadzenia wzglednie liberalnej taryfy celnej, rezygnaciji w znacznym stopniu
z pozataryfowych instrumentéw regulacji eksportu i importu, przepro-
wadzenia demonopolizacji handlu zagranicznego, wprowadzenia obowig-
zywania zasady wolnosci gospodarczej takze do sfery stosunkéw go-
spodarczych z zagranicgl

Odejscie od instrumentdéw regulacji wiasciwych dla gospodarki
centralnie administrowanej spowodowato ,przyblizenie” krajowych eks-
porteréw i importeréw do rynkéw zagranicznych. Dla eksporteréw ozna-
czalo to przede wszystkim peilne przejScie na samofinansowanie, bez
mozliwosci ubiegania sie o subwencje. Import stat sie natomiast realnym
zagrozeniem dla wytwércow krajowych, ktérzy wobec swobody dostepu do
walut wymienialnych na cele sfinansowania importu, niejednokrotnie
zaczeli traci¢ udziat w rynku krajowym.

1 M. Gorynia, W. J. Otta, A strategie shift in export trade, w: European Studies, pod
red. R. Domanskiego, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, 1995.
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Do internacjonalizacji procesdéw konkurenciji, w ktérych uczestniczg
przedsiebiorstwa posocjalistyczne przyczynita sie takze likwidacja RWPG,
ktora mozna okresli¢ jako enklawe nierynkowych zachowan o skali po-
nadnarodowej. Z jednej strony RWPG oznaczato dostep do masowych,
pewnych rynkéw zbytu, dostep do ,tanich” surowcow itp., z drugiej jed-
nak strony nie bylo motywacji do wprowadzania innowacji, ksztattowania
nowych produktéw, podnoszenia jakosci. Jednoczesnie obowigzujace
zasady wymiany (procedura ustalania list towarowych, protokoly roczne,
spos6b ustalania cen, kurséw itp.) doprowadzity do kompletnego zama-
zania rachunku efektywnosci zwigzkbw gospodarczych z zagranica.
Mozna wiec twierdzi¢, ze likwidacja RWPG wspotprzyczynita sie do na-
dania zagranicznym relacjom gospodarczym przedsiebiorstw z bylych
panstw socjalistycznych charakteru rynkowego, konkurencyjnego.

Bardzo istotng przestanka internacjonalizacji konkurencji dla
przedsiebiorstw posocjalistycznych sg dazenia do integracji gospodarczej
z Unig Europejska. Integracja oznacza szybsze i pelniejsze otwarcie
gospodarki w stosunku do partneréw z ugrupowania. Kreuje wielkie
szanse, ale stwarza tez olbrzymie zagrozenia dla przedsiebiorstw z usi-
tujgcego integrowac sie kraju. Czes¢ z tych szans jest juz odczuwalna
dla polskich przedsiebiorstw. Utatwia im sie od strony formalnej dostep do
olbrzymiego rynku zbytu. Znoszenie barier administracyjnych, celnych
itp. nie gwarantuje jeszcze jednak powodzenia. Reszta nalezy juz do
przedsiebiorstw. Muszg one wykaza¢ sie posiadaniem przewag
konkurencyjnych. Zagrozenia wigzg sie przede wszystkim z rezygnacjg
z ochrony krajowych producentéw (ktérzy do tej ochrony w wiekszosci
sie przyzwyczaili) iz wystawieniem ich na bezposrednig konfronta-
cje z konkurentami z krajow Unii. Efekty takiego postepowania bedg
prawdopodobnie dwojakie. Czes$¢ producentéw polskich zostanie zmo-
bilizowana przez rywali do poprawy pozycji konkurencyjnej. Czes$¢ na-
tomiast nie sprosta warunkom silnej presji konkurencyjnej i upadnie.

Jak wspomniano wyzej, ogoélne, niespecyficzne przestanki inter-
nacjonalizacji konkurencji wigzg sie miedzy innymi z postepujacymi z coraz
wiekszym nasileniem procesami globalizacji. Globalizacja rynkow jest
efektem realizowania przez niektére firmy dzialajagce w skali
miedzynarodowej strategii globalnych, ktérych przyjecie wynika ze
zmieniajgcych sie warunkéw konkurencji miedzynarodowej, prowadzacych
do zaostrzenia sie walki konkurencyjnej2. U podstaw globalizacji lezg

2 M. Gorynia, W. J. Otta, Zmiany jakosciowe w konkurowaniu na rynkach miedzy-
narodowych, Sprawy Miedzynarodowe 1989, nr 3.
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przede wszystkim przestanki popytowe. Gltéwng przestanke tego rodzaju
stanowi idea ,produktu Swiatowego”, zgodnie z kt6rg, przynajmniej w nie-
ktérych branzach, mamy do czynienia z uniformizacjg potrzeb w skali
miedzynarodowej3. Stwarza ona podstawe do uniformizacji produktu, a ta
z kolei daje szanse osiggniecia korzysci skali. W ten spos6b przestanki
popytowe globalizacji wigza sie z efektywnosciowymi. Ws$réd czynnikéw
sprzyjajacych globalizacji najczesciej wymienia sie: mozliwos¢ realizacji
korzysci skali, konieczno$¢ ponoszenia duzych naktadéw na badania i ro-
zwo¢j oraz niskie koszty transportu4. Strategie globalng definiuje sie jako
strategie, dzieki ktérej firma dziatajgca w skali miedzynarodowej usituje
osiggng¢ przewage konkurencyjng albo poprzez skoncentrowang kon-
figuracje (rozmieszczenie, zlokalizowanie poszczegoélnych rodzajow dzia-
talnosci firmy), albo koordynacje (spos6b koordynacji w skali miedzy-
narodowej podobnych lub powigzanych miedzy sobg rodzajéw dziatalnosci
firmy), albo stosujgc obie drogi réwnoczes$nieb.

Internacjonalizacji konkurencji sprzyjaja i sprzyja¢ bedg takze regulacje
miedzynarodowych stosunkéw ekonomicznych wypracowane przez GATT
(Runda Urugwajska) oraz prace kontynuowane przez WTOG6. Prace te
zmierzajg docelowo do petnej liberalizacji miedzynarodowej wspotpracy
gospodarczej, w szczegoélnosci handlowej. Sukcesywne znoszenie barier
w obrocie bedzie wptywac na poszerzenie zakresu, a takze intensyfikacje
procesow internacjonalizacji konkurencji.

2. Gry i strategie konkurencyjne

Na branzowych rynkach zagranicznych (coraz czesciej maja-
cych charakter rynkéw globalnych) przedsiebiorstwa rozgrywaja dwie pod-
stawowe gry konkurencyjne - cenowg i przez rdznicowanie. Pierwsza
z nich sprowadza sie do oferowania okreslonego standardu wyrobu po
nizszych cenach niz czynig to inni sprzedawcy na danym rynku. W kon-
kurencji przez réznicowanie sprzedawcy daza do pozytywnego odrdznie-

3 T. Levitt, The Globalization of Markets, Harvard Business Review 1983, nr 3.

4 T. Hout, M. E. Porter, E. Rudden, How Global Companies Winn out ? Harvard
Business Review 1982, nr 5.

5 M. E. Porter, Competition in Global Industries, Boston 1986.

6 Od GATT do WTO. Skutki Rundy Urugwajskiej dla Polski, pod red. J. Kaczurby,
E. Kaweckiej-Wyrzykowskiej, IKiCHZ, Warszawa 1995.
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nia (w ocenie nabywcdow) swych produktow i/lub ustug od oferty konkuren-
tow, na przyktad pod wzgledem jakosci, terminowosci dostaw, mody.

Na wiekszosci rynkdéw branzowych spotykamy zaréwno konkurencje
cenowg, jak i konkurencje przez réznicowanie. Zazwyczaj jednak wy-
stepuja na danym rynku tendencje do dominacji jednego z typéw kon-
kurenciji.

Charakter intensywnosci konkurencji w branzy wyjasnia model Por-
tera7. Jego podstawowe elementy to8;

- cechy branzy,

- zagrozenie przez nowe wejscia do branzy,

- sita przetargowa dostawcow,

- sita przetargowa nabywcow,

- zagrozenie przez substytuty.

Najwazniejsze cechy branzy sa nastepujace:

- podatnos¢ produktéw branzy na réznicowanie,

- faza cyklu zycia, w ktorej znajduje sie branza,

- liczba i wielkos¢ uczestnikéw branzy,

- tempo wzrostu branzy,

- bariery wyjscia z branzy,

- cechy uczestnikéw branzy,

- wysoki stopien niepodzielnosci inwestyciji.

W niektorych branzach (np. surowcowych) mozliwosci rdéznicowania
produktow sa mniejsze niz w innych (np. w branzach produktow o wysokim
stopniu przetworzenia). W branzach produktow mato zréznicowanych
dominuje konkurencja cenowa. Dodatkowym czynnikiem wzmagaja-
cym te konkurencje sa niskie koszty przestawienia sie (switching
costs) nabywcéw. Wolny wybo6r dostawcy zwieksza rywalizacje w ra-
mach branzy.

W fazie powstawania nowej branzy (fazie embrionalnej) pojawia sie
wiele zréznicowanych koncepcji produktu (ustugi). Oferta jest wowczas
adresowana do segmentow rynku o wysokich dochodach. Dominuje
konkurencja przez roznicowanie, a konkurencja cenowa nie odgrywa
wiekszej roli.

W fazie wzrostu branzy wylaniajg sie obowigzujace w niej standardy
produktu, na przyklad IBM PC w branzy mikrokomputerowej. Nastepuje

7 M. E. Porter, Competitive Strategy, Free Press, New York 1980.

8 Przetworzony model Portera przedstawia W. J. Otta; zob.: W. J. Otta, Strategia przed-
siebiorstwa, w: Przedsiebiorstwo na rynku zagranicznym. Analiza strategiczna, pod red.
T. Gotebiowskiego, PWN, Warszawa 1994.
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opanowanie problemoéw produkcji i marketingu. Obnizajg sie koszty.
Konkurencja przez roznicowanie przechodzi w coraz wiekszym stopniu
w konkurencje cenowa.

Konkurencja cenowa zdecydowanie dominuje w fazie dojrzatosci
oraz w fazie schytkowej cyklu zycia branzy. W tej ostatniej fazie moga
sie jednakze pojawi¢ innowacje techniczne, ktére moga zapoczatkowac
nowy cykl zycia branzy (na przyktad mikrokomputery sterowane
gtosem).

W branzach, w ktorych sily uczestnikbw sg mniej wiecej rowne,
rywalizacja zazwyczaj sie zaostrza i wystepuje tendencja do konkurowania
za pomocg cen. Konkurencja cenowa rzadko natomast wystepuje w bran-
zach o wysokim stopniu koncentracji organizacyjnej.

W kierunku zaostrzenia rywalizacji dziata tez niskie tempo wzrostu
branzy, mierzone wielkosScia sprzedazy, gdyz jest wéwczas niewiele
miejsca na ekspansje.

Wysokie bariery wyjscia z branzy sa zwigzane przede wszystkim ze
specyfikg jej zasobOw (technicznych i kadrowych). Zaséb specyficzny nie
moze by¢ (albo moze byc tylko z trudem) uzywany w innej branzy. Koszty
utopione przez uczestnikow branzy sg wysokie. Uczestnicy wahajg sie wiec
przed opuszczeniem branzy, nawet jesli objawy stagnacji czy upadku sa
widoczne. W branzach o wysokich kosztach wyjscia konkurencja, przede
wszystkim cenowa, jest bardzo ostra w koncowych etapach fazy doj-
rzatosci i w fazie schytku cyklu zycia branzy.

Cechg branzy zaostrzajgcg rywalizacje jest tez duzy udziat wsrod jej
uczestnikow niekonwencjonalnych osobowosci (przedsiebiorcow i nowa-
torow) oraz wysoki poziom profesjonalny prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej.

Na zakonczenie charakterystyki cech branzy okreslajgcych poziom
i charakter konkurencji nalezy wspomnie¢ o niepodzielnosci inwestycji.
W niektérych branzach minimalne przyrosty zdolnosci wytworczych sg
wyznaczone przez czynniki technologiczne. Minimalna, optacalna wielko$¢
zakladu produkcyjnego, na przykiad w branzy samochodowej, jest duza.
Spore i nagte przyrosty zdolno$ci wytworczych burzg istniejacg réwno-
wage branzy. PrzejSciowo moze powsta¢ sytuacja nadprodukcji i gwai-
towne zaostrzenie sie konkurencji.

Drugi element porterowskiego modelu to zagrozenie przez nowe
wejscia do branzy potencjalnych konkurentow. Zagrozenie to jest zwigzane
z wysoko$cig barier wejscia, co zalezy od:

1) korzysci skali (jesli w branzy wystepuja istotne korzysci skali,
kandydat do wejscia musi sie liczy¢ z duzymi naktadami inwestycyjnymi,
niezbednymi do osiggniecia optacalnosci skali dziatania);
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2) zréznicowania produktu, zwlaszcza jesli w branzy istniejg ,dobre”
marki o ustalonej reputacji i majace lojalnych nabywcow;

3) naktadéw kapitalowych (nie tylko na inwestycje w Srodki trwale,
lecz i w kapital obrotowy) wymaganych do podjecia dziatalnosci;

4) niezaleznych od skali dziatania przewag w kosztach juz istniejgcych
u uczestnikow branzy, na przyklad wynikajagcych z doswiadczenia, po-
siadania zastrzezonych technologii, rozpoznania rynku, dostepu do lep-
szych Zrodet zaopatrzenia;

5) opanowania istniejagcych kanaléw dystrybucji przez uczestnikéw
branzy;

6) polityki gospodarczej rzgdu, tworzacej administracyjne bariery
wejscia do branzy (np. koncesjonowanie).

Wysokie bariery wejsScia ograniczajg liczbe nowych wejs¢ do branzy.
Nie zwieksza sie wowczas liczba konkurentéw i nie rosnie intensywnos$¢
rywalizaciji.

Trzecim elementemm modelu Portera jest sita przetargowa dostaw-
cow. Sita ta jest duza, gdy:

- zbidr dostawcéw jest zdominowany przez niewielkg liczbe przedsie-
biorstw oraz wykazuje wiekszy stopien koncentracji niz analizowana
branza,

- dostawcy oferujg produkty unikatowe lub przynajmniej zréznico-
wane,

- dostawcy nie muszg konkurowac¢ z dostawcami substytucyjnych
produktow, ktére mogg by¢ wykorzystywane w danej branzy,

- dostawcy majg mozliwosci wejscia do branzy poprzez integracje
pionowg w przéd,

- dana branza nie jest waznym odbiorcg dla dostawcéw.

Czwarty element modelu Portera, sita przetargowa nabywcéw, jest du-
za, gdy:

- sg oni skoncentrowani lub nabywajg wiele wyroboéw danej branzy,

- produkty nabywane w danej branzy sg standardowe lub maito zréz-
nicowane,

- produkty nabywane w danej branzy stanowig istotng czes¢ kosztéw
produktéw wytwarzanych przez nabywcéw,

- poziom zyskéw (marza) jest u nabywcow niski, co skiania ich do
nacisku na obnizenie kosztéw zaopatrzenia,

- dostawy z danej branzy nie sg wazne dla nabywcow,

- produkty lub ustugi danej branzy nie moga oszczedzi¢ nabywcy
w istotny sposob innych kosztow i ryzyka,

- nabywcy majg duze mozliwosci wejscia do danej branzy poprzez
pionowg integracje wsteczna.
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Ogodlnie biorgc, duza sita przetargowa dostawcéw lub nabywcow
zwieksza rywalizacje w ramach branzy oraz umacnia tendencje do kon-
kurowania za pomocg cen.

Pigtym, ostatnim, elementem modelu Portera jest zagrozenie przez
substytucje. Wysokie zagrozenie zwieksza konkurencje w branzy i pro-
wadzi do obnizki cen. Szczegd6lng uwage nalezy zwr6ci¢ na substytuty
pochodzace z branz poprawiajgcych relacje cen do korzysci nabywcy oraz
branz o wysokiej marzy zysku. W tym ostatnim przypadku istnieje
mozliwos¢ radykalnych obnizek cen.

W warunkach gry konkurencyjnej przedsiebiorstwo przetrwa, jesli
osiggnie wzglednie trwalg przewage konkurencyjng. Bedzie tym lepiej
prosperowaé, im jego przewaga bedzie dotyczy¢ wiekszej liczby konku-
rentbw. Proces osiggania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej to
strategia konkurencyjna przedsiebiorstwa.

Podstawowym typom konkurencji na rynkach branzowych odpowiadajg
dwie podstawowe strategie konkurencyjne przedsiebiorstwa - strategia
przywodztwa kosztowego (wiodacej pozycji kosztowej) oraz strategia
réznicowania9. Istotg strategii przywddztwa kosztowego jest uzyskanie
trwalej przewagi kosztéw nad konkurentami. Nizsze koszty umozliwiajg
oferownie nizszych cen niz inni. Z kolei istotg strategii réznicowania jest
osiggniecie przewagi rézniczkowej nad konkurentami. Oznacza to, ze
w jednym lub w wielu aspektach oferta danego przedsiebiorstwa rdzni sie
korzystnie (w ocenie nabywcéw) od innych ofert.

M.E. Porter wymienia tez trzeci podstawowy typ strategii - strategie
koncentracji na danym segmencie rynku (focus). O ile poprzednie dwie
strategie zakladaly operowanie przedsiebiorstwa na calym rynku
branzowym, o tyle ta strategia zaklada S$wiadome skupienie sie na
wybranym segmencie - niecce (niszy) rynkowej. Wydaje sie jednak, ze
strategie konkurencji mozna uzna¢ za specyficzny wariant strategii
réznicowania lub kosztowej - przedsiebiorstwo tak ksztaltuje swojg stra-
tegie, aby osiggnac¢ przewage rézniczkowa lub kosztowg tylko w ocenie
ograniczonej grupy nabywcéw (segmentu rynku).

Uwaza sie, ze sukces rynkowy odnoszag tylko te przedsiebiorstwa,
ktére postawity na jedng z podstawowych strategii konkurencyjnych.
Niezdecydowanie, z wyjatkiem nielicznych przypadkow, grozi ,ugrze-
Znieciem” miedzy strategiami i zazwyczaj konczy sie niepowowodze-
niem.

9 M. E. Porter, Competitive Strategy.
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3. Tworzenie przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa

Przewaga kosztowa nad firmami konkurencyjnymi moze miedzy
innymi wynikac z

- przyczyn zewnetrznych, zwigzanych z pozycja przedsiebiorstwa w oto-

czeniu,

- przyczyn wewnetrznych, zwigzanych ze sposobem alokacji zaso-

bow,

- czynnika czasu.

Pozycja przedsiebiorstwa moze mu zapewni¢ przede wszystkim dostep
do tanszych czynnikdéw produkcji - pracy, kapitatu, ziemi. Jesli nie ma
innych przeszkod, produkcja wymagajaca duzych naktadéw pracy bedzie
lokowana w tych krajach, gdzie sita robocza jest wzglednie obfita i tania.
Przy duzych nakfadach kapitatowych, koniecznych do prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej (np. wysoka kapitatochtonno$¢ produkcji lub
wymaog posiadania duzego kapitatu obrotowego) przewage kosztowg moga
uzyska¢ przedsiebiorstwa ulokowane w krajach obfitujgcych w kapitat.
Wysoko zaawansowana technologicznie produkcja jest zazwyczaj tansza
tam, gdzie poziom techniczny otoczenia (branza, dostawcy) jest réwniez
wysoki. Czynnikiem obnizajgcym koszty produkcji moga by¢ wreszcie
warunki naturalne, takie jak: korzystny klimat, urodzajne gleby, odpo-
wiednie uksztattowanie terenu, bogate i tatwo dostepne zloza surowcow
i nosnikéw energii itp.

Przewage kosztow nad konkurentami przedsiebiorstwo moze osiggnac
réwniez poprzez lokalizacje swej dzialalnosci w krajach subsydiujgcych
posrednio lub bezposrednio swoich eksporteréw.

Polityka gospodarcza rzaddéw jest czesto istotnym czynnikiem
wymuszajgcym przenoszenie dziatalnosci przedsiebiorstw  na rynki
zagraniczne. Administracyjne bariery wejscia tak podnoszg koszty
eksportu, ze konieczne staje sie wejscie na rynek zagraniczny w formie
niekapitatowej kooperacji lub nawet bezposredniej inwestyciji.

Z pozycja przedsiebiorstwa zwigzane sa réwniez tzw. korzysci zakresu
i zasiegu. Wiaczenie do istniejgcego portfela produktow (ustug) nowego
produktu lub ustugi moze umozliwi¢ lepsze wykorzystanie sieci dystry-
bucji, lepsze wykorzystanie gromadzonych informacji rynkowych itp. Do
redukcji kosztébw moze tez doprowadzi¢ rozszerzenie zasiegu przed-
siebiorstwa. Redukcja kosztow w obu tych przypadkach wynika z efektu
synergii kosztowej. Mozna to zapisa¢ nastepujgco:
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Myi>y2)*i(yi.?) + M 0>

gdzie:

k - koszt tacznego wykonania w danym przedsiebiorstwie dwdch réz-

nych produktéw y-j iy2,

Ir-|- koszt wykonania w jednym przedsiebiorstwie produktu y-j,

I2- koszt wykonania w drugim przedsiebiorstwie produktu y2,

Przewage kosztow nad konkurentami przedsiebiorstwo moze tez
osiggnac przez zajmowanie pozycji blokujgcej, na przykiad:

- prowadzac na rynkach peryferyjnych dziatalnos¢ na matg skale,

- wspierajgc tzw. dobrych konkurentéw, tj. konkurentéw matych i sta-
bych, niezdolnych do tworzenia powaznego zagrozenia (o specyficznym
zachowaniu kooperacyjnym),

- nawigzujgc wzglednie trwatle powigzania kooperacyjne z dostaw-
cami (blokujgc dostep do zrodet zaopatrzenia) lub nabywcami (blokujac
dostep do kanatow dystrybucyjnych),

- blokujac alternatywne technologie przez wykup patentow,

- unikajgc dostawcow, u ktérych zaopatruja sie konkurenci.

Blokowanie jest kosztowne dla przedsiebiorstwa blokujacego, jedno-
czednie jednak podnosi koszty wejscia u groznych konkurentéw.

Druga przyczyng przewagi kosztéw nad konkurentami jest sposéb
alokacji zasobow przedsiebiorstwa. Poprzez koncentracje zasobow w celu
wytworzenia okreslonego produktu i/lub obstugi danego rynku uzyskuje sie
korzysci skali. Wynikajg one miedzy innymi z tego, ze koszty state pro-
dukcji i dystrybucji rozktadajg sie na wiekszg liczbe wytwarzanych i zby-
wanych wyrobéw. W efekcie maleje koszt jednostkowy..

Duza skala dziatania moze rowniez posrednio wzmacnia¢ przewage
kosztéw nad konkurentami. Duze zaméwienia wywolujg korzysci skali
u dostawcOw, a duze partie wysyltkowe daja korzysci skali u przewo-
znikobw. Obaj wiec sg skionni udzieli¢ rabatéw iloSciowych.

Sposéb alokacji zasobdéw moze sie tez przyczyni¢ do osiggniecia
korzysci koordynaciji, wynikajgcych z réznic w optacalnosci r6znego zasto-
sowania zasobdéw (tzw. koszt alternatywny - trade-off). Na przykiad:

- zwiekszenie nakladéw na usprawnienie zakupéw (np. utworzenie
automatycznego systemu zaméwieh sprzegnietego z programowaniem
produkciji) moze przynies¢ oszczednosci wynikajgce z nizszych kosztéw
magazynowania surowcOw i materialbw oraz ze zmniejszenia niebez-
pieczenstwa przestojow w produkcji z powodu brakéw zaopatrzenio-

wych,
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- zastosowanie drogiego frachtu lotniczego i dostaw bezposrednio
z zakladu produkujacego pozwala wyeliminowaé¢ kosztowng sie¢ maga-
zyn6w na rynkach zbytu,

- dzieki nakladom na badania marketingowe mozna ograniczy¢ ryzyko
i koszty nie trafionej produkciji.

Istotnym czynnikiem warunkujgcym uzyskanie przewagi kosztow nad
konkurentami moze by¢ czas. Jest z nim zwigzany tzw. efekt doswiad-
czenia (uczenia sie). Dzieki doswiadczeniu zwieksza sie wydajnosé pracy
i specjalizacja, lepsze sg metody dziatania, sg wprowadzane modyfikacje
do procesow produkcji i dystrybucji, lepiej sa wykorzystane urzgadzenia
oraz surowce i materialy, sprawniejsza jest kontrola itp.

Korzysci doswiadczenia zalicza sie do tzw. korzysci pierwszego ruchu.
Do korzysci tych nalezy tez tzw. zbieranie $mietanki, tj. wykorzystanie
przejsciowej pozycji monopolistycznej na rynku, na ktérym nie pojawili sie
jeszcze konkurenci oraz kreowanie standardu branzowego.

Czynnik czasu jest wreszcie istotny tam, gdzie wystepuje nieréwno-
mierny rozktad popytu lub dostaw w czasie (przede wszystkim zjawi-
sko sezonowosci). W branzach takich wystepuja spietrzenia aktywnosci
w jednych okresach (sezon) i niski stopien wykorzystania potencjalu
produkcyjnego w okresach pozostatych. Przewage kosztéw nad kon-
kurentami moze uzyskac ten, kto doprowadzi do bardziej réwnomiernego
popytu (np. posezonowe obnizki cen, poszukiwanie nowych zastosowan
produktu) lub do bardziej réwnomiernych dostaw (np. zwiekszajac liczbe
rynkow zakupu).

W drugim podstawowym typie strategii konkurencyjnej, tj. strategii
réznicowania, przedsiebiorstwo dazy do uzyskania przewagi rézniczkowej
nad konkurentami. Oznacza to, ze oferuje nabywcom co$, co ma dla nich
wartos¢, a czego konkurenci nie sg w stanie zaoferowac. Przewaga
rézniczkowa moze dotyczyc:

- wartosci uzytkowej produktu (ustugi),

- wartosci symbolicznej (emocjonalnej) produktu (ustugi),

- miejsca i czasu oferowania produktu (ustugi),

- warunkéw dokonywania wymiany.

Przewaga wartosci uzytkowej jest zwigzana z oferowaniem nabywcy
towaru o lepszych cechach uzytkowych niz towary konkurentéw. Te lepsze
cechy uzytkowe moga dotyczy¢ wyzszej jakosci, lepszych osiagow,
wyzszej efektywnosci eksploatacji, wiekszego bezpieczenstwa eksplo-
atacji.

Towary konkurencyjne, zwlaszcza te zaspokajajgce potrzeby wyzszego
rzedu, charakteryzuje wysoka podatno$¢ na réznicowanie symboliczne
produktu.
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Przewage miejsca uzyskuje ten, kto zapewni sobie miejsce oferowania
swoich produktow i ustug korzystniejsze od miejsc opanowanych przez
konkurentéw.

Przewaga czasu jest zwigzana ze zsynchronizowaniem czasu ofero-
wania okreslonego produktu lub ustugi z wystgpieniem popytu na ten
produkt czy ustuge. Przewage czasu uzyska ten, kto potrafi przewidzie¢
szybciej niz inni wystgpienie okreslonych zmian w popycie oraz umie lepiej
dostosowac sie do fluktuacji popytu. Dziatanie w skali miedzynarodowej
(zagraniczne zrédita zaopatrzenia) moze dac¢ przewage czasu nad przed-
siebiorstwami wytgcznie krajowymi.

Przewage rdzniczkowg mozna wreszcie osiggnaé, oferujgc odmienne
od innych warunki dokonywania wymiany. Odmienno$¢ ta moze dotyczy¢
sposobu przejecia wtasnosci - moze nastgpi¢ akt kupna-sprzedazy, towar
moze by¢ wydzierzawiony lub oddany w leasing. Podobnie mozna r6zni-
cowaé warunki ptatnosci - za gotowke lub na kredyt i dalej r6znicowaé
warunki kredytu. W handlu miedzynarodowym istotnym czynnikiem
przewagi konkurencyjnej moze by¢ mozliwos¢ prowadzenia wymiany
barterowej.

Przedsiebiorstwo moze uzyskaé przewage rézniczkowg w jednym as-
pekcie, na przyktad wartosci czy miejsca. Zazwyczaj jednak wystepuje
pewien zestaw powigzanych przewag rozniczkowych, na przykiad towary
0 wysokiej wartosci symbolicznej majg zazwyczaj wysokga wartosé
uzytkowg materialng i sg sprzedawane w odpowiednich miejscach.

Przewaga konkurencyjna nie jest dana raz na zawsze. Dynamiczne sg
zaréwno rynki branzowe, jak i ich otoczenie. Réwniez przedsiebiorstwo
jest uktadem dynamicznym. Mozliwo$¢ utrzymania przewagi konkuren-
cyjnej zalezy od10:

- charakteru Zrodta przewagi,

- liczby odrebnych Zrodet przewagi,

- stalego doskonalenia i podnoszenia poziomu przewagi.

Wsréd zrédet przewag konkurencyjnych mozna wyrézni¢  zrodia
nizszego i wyzszego rzedu. Do tych pierwszych zalicza sie niskie koszty
pracy, tanie surowce, proste efekty skali itp. Sg one fatwe do imitowania
1 konkurenci tatwo je pokonujg. Zrodtami wyzszego rzedu moga byé:
opatentowana technologia produkcji, unikatowe produkty i ustugi, reputacja
(image) marki handlowej, wysokie koszty przestawiania sie dla odbiorcéw
itp. Uzyskane w ten sposGb przewagi trudno jest nasladowac i ,zabez-
pieczenie” przed konkurencjg jest wieksze.

10 M. E. Porter, Competitive Advantage, Free Press, New York 1985.
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Trudniej jest tez imitowa¢ zachowania konkurencyjne i pokona¢ lidera,
jesli ma on wiekszg liczbe zrddet przewagi konkurencyjnej. W tej sytuacii
zwieksza sie bowiem bariera kosztow dla konkurentéw, rosng wymagania
odnosnie do zasobdw, organizacji i zarzgdzania.

Konieczne jest wreszcie stale ,pilnowanie” przewagi i dokonywanie
zwrotu strategicznego w odpowiednim momencie. Dwa gtdwne punkty
zwrotu strategicznego to:

1) przejscie od konkurencji przez réznicowanie do konkurencji cenowej
w fazie wzrostu cyklu zycia produktu,

2) innowacja (odmiodzenie) produktu w fazie dojrzatosci lub schytkowej
cyklu zycia produktu.

Wyksztatcenie sie dominujgcego standardu branzowego jest zazwyczaj
sygnatlem do przejscia od strategii r6znicowania do strategii przywodztwa
kosztowego (np. inwestycja, w wyniku ktérej uzyska sie masowa, taSmowag
produkcje i dystrybucje). Trwala stagnacja lub spadek popytu na wyroby
branzy sugeruje odejscie od strategii przywddztwa kosztowego (lub jej
ograniczenie) i poswiecenie uwagi i nakladéw pojawiajgcym sie pomystom
nowatorskim w zakresie produkcji i marketingu.

4. Tworzenie narodowej przewagi
konkurencyjnej

Woprawdzie sukcesy gospodarcze wynikajgce z uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej sa przede wszystkim udzialem przedsiebiorstw, to
jednak mozliwos¢ odnoszenia tych sukcesow jest wspétwyznaczana przez
otoczenie gospodarcze, w ktorym te przedsiebiorstwa dziatajg. To firmy,
a nie panstwa lub narody konkurujg na rynkach miedzynarodowych. Jed-
nakze przy glebszej analizie okazuje sie, ze panstwa i narody moga
stanowi¢ otoczenie mniej lub bardziej sprzyjajace uzyskaniu przez przed-
siebiorstwa przewagi konkurencyjnej. W zwigzku z powyzszym mozna
moéwi¢ o ksztaltowaniu przewagi konkurencyjnej na dwoéch poziomach: na
poziomie przedsiebiorstwa i na poziomie kraju (panstwa). Pierwotny
charakter ma przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa. Przewaga
konkurencyjna kraju ma charakter analitycznie wtérny i jest istotnym czyn-
nikiem modyfikujgcym przewage  konkurencyjng na poziomie firmy.
Analizy uzyskiwania przewagi narodowej zmierzaja do ustalenia, w jaki
sposéb okreslone gospodarki narodowe dostarczajg dziatajgcym w nich
firmom otoczenia, w ktérym te ostatnie doskonalg swojg dziatalnosé,
wprowadzajg innowacje itp. i potrafig to robi¢ szybciej i w bardziej wiasci-
wym kierunku anizeli ich zagraniczni rywale.
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Przeprowadzenie zaawansowanego rozroznienia pomiedzy przewaga
konkurencyjng przedsiebiorstwa a przewaga konkurencyjng kraju zaw-
dzieczamy M. E. Porterowill. Dokonat on przeniesienia poje¢, metodologii
i teorii z poziomu przedsiebiorstwa na poziom gospodarki narodowej.
W ujeciu Portera wyrdznia sie cztery determinanty uzyskania przewagi
narodowej:

- wyposazenie w czynniki wytworcze,

- czynniki popytowe,

- ksztattowanie sie odpowiedniego ukfadu branzowego (branz wspie-
rajacych i pokrewnych),

- warunki tworzenia, organizacji i zarzadzania przedsiebiorstwami.

Nalezy podkresli¢, ze identyfikacja Zrédet przewagi narodowej nie jest
prowadzona na poziomie calej gospodarki narodowej, lecz na poziomie
poszczegoélnych branz. Mowigc o przewadze narodowej, zawsze mamy na
mys$li okreslone branze. Nie ma bowiem gospodarki narodowej, ktéra
uksztattowala przewage konkurencyjnag jako taka w stosunku do innych
gospodarek, sg natomiast gospodarki, ktére zwyciezajg w rywalizacji z in-
nymi gospodarkami, ale odbywa sie to w okreslonych branzach, podczas
gdy w innych nie zachodzi. Poza tym zwraca sie uwage, ze przewaga
narodowa najczesciej nie objawia sie w pojedynczych, wyizolowanych
branzach, lecz dotyczy pewnych grup branz, ktére tgczg poziome lub
pionowe wspoéizaleznosSci.

Cztery wyzej wymienione czynniki okreSlajgce uzyskanie przewagi
narodowej okreslane sg mianem ,diamentu”. Nalezy je traktowac jako
system - nie tyle istotne jest oddziatywanie kazdego z nich z osobna, ile
wypadkowa ftgcznego oddziatywania. Czynniki okres$lajace uzyskanie
przewagi narodowej moga wzajemnie sie wspomagac lub tez ostabiac.
Optymalna jest sytuacja, w ktorej przewaga narodowa jest wspot-
determinowana przez wszystkie czynniki tgcznie. Spotykane sg jednak
takze sytuacje, gdy przewaga narodowa wynika z dziatania tylko jednego
lub dwoch czynnikéw. W tym ostatnim przypadku czesto dochodzi do erozji
przewagi, trudno jest jg utrzymac.

Porter podkresla, ze koncepcja ,diamentu” nie wyjasnia jednak w peni
Zzrodet uzyskania przewagi narodowej. Kompletno$¢ teorii wymaga
uwzglednienia jeszcze dwoéch dodatkowych czynnikéw. Pierwszy z nich,
nazywany chance, oznacza sprzyjajacy zbieg okolicznosci, los szczescia,
pojawienie sie okazji. Przykfady takich sytuacji to odkrycia, wynalazki,
przetlomy technologiczne, nagle, duze zmiany popytu na rynkach

1 M. E. Porter, The Competitive Advantage of Nations, London 1991.
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zagranicznych. Drugi czynnik to polityka gospodarcza rzadu, ktéra wptywa
na kazdg z czterech determinant tworzacych ,diament”.

Wyposazenie kraju w czynniki wytwdrcze obejmuje zasoby: ludzkie,
fizyczne, wiedzy, kapitatu, oraz infrastrukture. Proporcje, w jakich sto-
sowane sa te czynniki, réznig sie znacznie pomiedzy branzami. Zmiany
technologii przyczyniajg sie do zmian proporcji czynnikdw zapewniajgcych
uzyskanie przewagi technologicznej. Globalizacja czesto ostabia jednak
znaczenie dostepnosci okreslonych czynnikéw w danym miejscu. Czynniki
takie jak zasoby ludzkie, wiedza i kapitat cechuje obecnie znaczna
mobilnos¢ - moga one by¢ przesuwane pomiedzy krajami. Wymienione
czynniki produkcji cechuje okre$lona hierarchia waznosci. Z tego punktu
widzenia dzieli sie je na bazowe (podstawowe) i zaawansowane. Do
pierwszej kategorii zalicza sie zasoby naturalne, klimat, lokalizacje, nie-
wykwalifikowana i Srednio kwalifikowang site roboczg oraz kapital. Druga
kategoria obejmuje nowoczesng infrastrukture komunikacyjng oraz wysoko
kwalifikowane kadry.

Czynniki wytwércze mozna takze dzieli¢ z punktu widzenia ich
specyficznosci. Wyrdznia sie tutaj czynniki generalne, czyli uniwersalne,
odnoszgce sie do wielu branz oraz czynniki specyficzne, wasko wy-
specjalizowane, znajdujace zastosowanie tylko w okreslonej branzy lub
w waskim zestawie branz. Wazne jest wreszcie takze pochodzenie
czynnikow wytwoérczych. W niektére czynniki dany kraj jest wyposazony
(zasoby naturalne, lokalizacja), inne natomiast sg w tym kraju tworzone
przez okreslone mechanizmy. Podkresla sie tez, ze niedostatek niektorych
czynnikbw wytwoérczych w danym kraju moze poprzez stymulowanie
wynalazkéw, zmian technologii itp. przyczyni¢ sie do powstania przewagi
konkurencyjnej.

Druga determinante uzyskania przewagi narodowej stanowig czynniki
popytowe na rynku wewnetrznym danego kraju. Cechy popytu krajowego
moga umozliwia¢ przedsiebiorstwom wiasciwe postrzeganie, interpretacje
i zaspokajanie potrzeb klientdw. Najistotniejsze z tego punktu widzenia
cechy popytu krajowego to: struktura popytu ze wzgledu na udziat
poszczegllnych segmentéw, poziom wymagan klientdbw oraz zdolno$¢
krajowych klientow do antycypowania potrzeb klientow z innych krajéw.
Wazne dla uzyskania przewagi konkurencyjnej sa rowniez nastepujgce
czynniki popytowe: rozmiary popytu wewnetrznego, liczba niezaleznych
nabywcow, stopa wzrostu popytu krajowego, moment pojawienia sie
popytu krajowego na okre$lony produkt, a takze moment zaspokojenia
popytu krajowego (nasycenia rynku krajowego). Poza tym czynniki
popytowe na rynku krajowym moga przyczynia¢ sie do internacjonalizacji
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popytu na dobra wytwarzane w danym kraju (mobilnos¢ nabywcéw, wptyw
na potrzeby zagraniczne itp.)

Kolejnym wyznacznikiem uzyskania przewagi narodowej jest istnienie
odpowiedniego uktadu branz w danej gospodarce. Szczegdlne znaczenie
ma wystepowanie konkurencyjnych w poréwnaniu z rywalami zagra-
nicznymi branz dostawcéw. Umozliwiajg one szybki, niezawodny, a nie-
kiedy preferencyjny dostep do zasobdéw rzeczowych. Znaczne sg korzysci
wynikajgce z lokalizacji. Blisko$¢ potozenia dostawcow (nie tylko w sen-
sie geograficznym, ale takze kulturowym) wywiera takze korzystny wptyw
na stymulowanie procesOw innowacyjnych. Warto przy tym zaznaczyc,
ze warunek istnienia konkurencyjnych branz dostawcéw krajowych nie
odnosi sie do wszystkich zasobéw. Czes¢ z nich moze by¢ z powodzeniem
kupowana na rynkach miedzynarodowych. W niektérych branzach jednak
mozliwos¢ zaopatrzenia krajowego na warunkach konkurencyjnych ma
krytyczne znaczenie. Podobne znaczenie ma wystepowanie w danej
gospodarce odpowiedniego zestawu branz pokrewnych. Moga to byé
branze komplementarne lub branze zblizone, ktoérych istnienie stwarza
przestanki do wystepowania efektu synergii (na przyktad w dziedzinie
rozwoju technologii, produkcji, dystrybuciji, marketingu, obstudze po-
sprzedaznej).

Czwartg, ostatnig, determinante uzyskania narodowej przewagi
konkurencyjnej stanowig warunki tworzenia, organizowania i zarzadzania
przedsiebiorstwami, a takze charakter konkurencji na rynku krajowym.
Strategie i struktury firm w roznych krajach sg zréznicowane. Nie ma
jednego uniwersalnego, optymalnego systemu zarzgadzania. Odmiennosci
narodowe sg w tej dziedzinie na tyle silne, ze méwi sie o wystepowaniu
narodowych styldbw zarzgdzania. Wazng role odgrywajg tez sklonnosci
i zdolnoSci do opanowywania jezykéw obcych. Silne réznice pomiedzy
krajami dotyczg takze cel6w, jakie stawiajg przed sobg firmy oraz
motywacji wtascicieli, menedzeréw i pracownikéw. Odmienne sg systemy
wartoéci spotecznych. Trudna do przecenienia jest réwniez struktura
wilasnosci. Dla uksztalttowania przewagi konkurencyjnej branzy na ryn-
ku miedzynarodowym wazny jest takze charakter konkurencji na
rynku krajowym. Najnowsze badania wykazuja, ze umiejetnos¢ odnoszenia
sukces6bw na rynkach zagranicznych jest silnie skorelowana z wyste-
powaniem duzego natezenia walki konkurencyjnej na rynku wewnetrznym.
Z kolei presja konkurencyjna krajowych rywali zalezy miedzy innymi od
tego, jakie sg warunki powstawania nowych firm.

Na oddzialywanie wyzej omoéwionych czynnikbw wyznaczajgcych
ksztaltowanie sie narodowej przewagi konkurencyjnej nakilada sie
oddziatywanie kolejnego czynnika okreslonego wczesniej jako chance,
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a takze oddziatywanie rzadu (polityka gospodarcza). Tylko odpowiedni
splot wszystkich tych czynnikbw moze przyczyni¢ sie do osiggniecia
narodowej przewagi konkurencyjnej. Znaczenie poszczegolnych czyn-
nikow, sita ich oddziatywania oraz konfiguracja zmieniajg sie w czasie.
Raz uzyskana przewaga konkurencyjna musi by¢ rozwijana, podtrzy-
mywana, broniona, aby nie doszio do jej erozji.

5. Bariery konkurencyjnosci w gospodarce
posocjalistycznej

W wyniku zalamania sie gospodarki socjalistycznej i koniecz-
nosci dostosowania do gospodarki rynkowej wytonit sie problem przej-
Scia/przystosowania sie. Cechy poszczegodlnych gospodarek posocjalisty-
cznych bowiem w wiekszym lub mniejszym stopniu odbiegaly od cech
rozwinietych gospodarek rynkowych.

Problem przejscia/przystosowania sie ma charakter wielowymiarowy12.
Mozna wyrozni€ trzy jego ptaszczyzny:

PLASZCZYZNY

MAKRO
MEZO

MIKRO

MIKRO-
-MIKRO

Macierz przejscia/przystosowania sie

Zrédto: Opracowanie wlasne

12 W. J. Otta, Od gospodarki administrowanej do rynkowej. Teoria i praktyka, Go-
spodarka Narodowa, 1994, nr 1.
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- dynamiki systemu, charakteryzujgca réznice w dynamice socjali-
stycznych i kapitalistycznych systeméw gospodarczych,

- instytucjonalng, obrazujgca réznice instytucjonalne,

- strukturalng, przedstawiajgca roéznice w charakterze i alokacji za-
sobow.

Problem przejScia/przystosowania sie wystepuje na czterech po-
ziomach:

- makro, dotyczacym réznic na poziomie gospodarki narodowej,

- mezo, obrazujgcym réznice w odniesieniu do branz i regionéw,

- mikro, przedstawiajgcym réznice odnoszace sie do przedsiebiorstw,

- mikro-mikro, zwigzany z odmiennosciami ludzi i grup w gospodar-
ce socjalistycznej i kapitalistycznej

Biorgc pod uwage ptaszczyzne dynamiki systemu mozna odtworzyc
trzy wzorce gospodarki socjalistycznej:

- wzorzec gospodarki wojennej (komunizmu wojennego), w ktoérym
centralny podmiot polityczno-gospodarczy sitag narzuca swe postano-
wienia innym uczestnikom zycia gospodarczego,

- wzorzec gospodarki administrowanej, w ktorej podmiot centralny
kieruje (administruje) zachowaniem dobrowolnie podporzadkownych
innych podmiotéw gospodarczych za pomocg centralnych nakazéw i cen-
tralnego rozdzielnictwa (system nakazowo-rozdzielczy) lub za pomoca
centralnie stanowionych parametrow (cen i parametréw korekcyjnych, jak
cta, podatki itp.),

- wzorzec gospodarki samorzadowej (socjalizmu samorzadowego),
w ktéorym gospodarka regulowana jest przez uzgodnienia spoleczne -
wolnych wytwércow i nabywcow.

Wystagpity powazne trudnosci w praktycznej realizacji tych wzorcow.
Represyjny system gospodarczy zaczat zanika¢ po $mierci Stalina. Préby
realizacji gospodarki administrowanej prowadzity zazwyczaj do gry
politycznej - przetargu o wysokos¢ zadan lub o postaé parametrowl3.
Wzorzec socjalizmu samorzgdowego najszerzej byt realizowany w Jugo-
stawii, ale trudno uznaé, by rzeczywista gospodarka jugostawianska
przeksztalcita sie w gospodarke samorzadowa.

Nalezy zwrdci¢ uwage na dwie podstawowe rdznice miedzy dynamikag
gospodarki socjalistycznej i konkurencyjnej gospodarki rynkowe;:

1) gospodarki socjalistyczne byly ze swej istoty gospodarkami
monocentrycznymi, ktérych kierunek rozwoju wyznaczaly decyzje cen-

13 W. J. Otta, Gospodarka przetargéw, Zycie Gospodarcze 1985, nr 35.
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tralne; niekontrolowane procesy (przetargi) wynikaty z nieskutecznosci
centralnego kierowania,

2) gospodarki socjalistyczne nie wykazywaly ,naturalnej”’ tendencji do
réwnowagi w sensie rynkowym, cho¢ wysuwano koncepcje o specyficznej
réwnowadze tych gospodarek - na przyktad koncepcja ,normalnego stanu
niedoboréw”, wysunieta przez J. Kornaial4.

Wzorce dynamiki zachowan socjalistycznych systeméw gospodarczych
nizszych pozioméw to:

- wzorzec lojalnego i sprawnego ( w sensie prakseologicznym) wyko-
nawcy polecenn wyzszego szczebla - w przypadku regulacji nakazo-
wo-rozdzielczej,

- wzorzec racjonalnego i przestrzegajacego reguly gry decydenta -
w przypadku regulacji parametryczne;j.

W rzeczywistosci, w wyniku niewydolnosci centralnej regulacji i opor-
tunistycznych zachowan jednostek organizacyjnych, wyksztatcit sie model
gracza w grze politycznej, ktory:

- maksymalizuje swag wiladze w stosunku do wyzszego szczebla
hierarchii (gtéwnie poprzez manipulacje informacyjng i wykorzystanie
naciskow grup spotecznych),

- chroni sie przed wladzg wyzszego szczebla.

W zdecentralizowanym systemie nakazowym i systemie parame-
trycznym wystepowaly tez specyficzne zachowania kooperacyjne -
tworzenie resortowo-branzowych koalicji dziatajacych jako grupy nacisku
na ,centrum”.

W gospodarce mieszanej pojawita sie natomiast, obok dominujgcej gry
politycznej w uktadzie pionowym (hierarchicznym), rowniez gra w uktadzie
lateralnym - z partnerami z tego samego szczebla (gra o charakterze
konkurencji monopolistycznej).

Wzorce gospodarczych zachowan ludzi w gospodarce socjalistycznej
to:

- lojalny wykonawca odgornych polecen (system nakazowo-rozdziel-

czy),

- racjonalny i lojalny analityk (system parametryczny).

Model rzeczywistego zachowania natomiast to:

- biurokrata - gracz polityczny - w przypadku oséb zajmujgcych

stanowiska kierownicze,

W J. Kornai, Wzrost, niedobér, efektywno$é. Makrodynamiczny model gospodarki
socjalistycznej, PWN, Warszawa 1986.
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,homo sovieticus”, swoiste potgczenie modelu X McGregora
(biernos¢, niesamodzielnos$¢) z postawami roszczeniowymi i da-
leko idacym oportunizmem - w przypadku pracownikdéw wy-
konawczych.

Powazne rdéznice miedzy socjalistycznymi i rynkowymi systemami
gospodarczymi dotyczg tez plaszczyzny instytucjonalnej. Na poziomie
makro i mezo najwazniejsze réznice to:

- niedorozwdj, niekiedy prawie zupeiny brak, rynkéw czynnikow -
zwtaszcza rynku kapitatowego,

- zdeformowane rynki towarowe,

- nierynkowa struktura wlasnosci,

- niedorozwdj lub brak instytucji samorzadu gospodarczego,

- niedorozw0j prawa gospodarczego, a takze aparatu wykonujgce-
go prawo.

Specyfikg polskiej sytuacji jest duza wtadza zwigzkéw zawodowych.
W innych krajach istotng role odgrywajg struktury mafijne. W wiekszosci
krajow posocjalistycznych wystepujg silne tendencje populistyczne w ru-
chach spotecznych i politycznych.

W tej sytuacji trudno precyzyjnie okresli¢ charakter otoczenia in-
stytucjonalnego przedsiebiorstwa posocjalistycznego. Niekiedy moze to
by¢ mniej lub bardziej sprawny rynek. W wielu przypadkach beda
to rynki zmonopolizowane o duzym udziale gry politycznej. W nierzad-
kich przypadkach mamy do czynienia z przetargami przedsiebiorstw
z organami administracji panstwowej i zachowaniami typu rent- see
king.

Mozna sadzi¢, ze do wyjasnienia instytucjonalnych aspektow za-
chowania sie przedsiebiorstwa posocjalistycznego moga przyczyni¢ sie
analizy organizacji biurokratycznych. Struktury organizacyjne gospodarek
socjalistycznych wywodzity sie z koncepcji biurokracji, zwlaszcza tzw.
system nakazowo-rozdzielczy. Nalezy spodziewac sie, ze wiele instytucji
biurokratycznych pozostato.

Przedsiebiorstwa posocjalistyczne odziedziczylty, jak sie uwaza,
specyficzne struktury wiadzy, a mianowicie:

- wysoki stopieh centralizacji w zarzadzaniu operacyjnym (naczelni
kierownicy przedsiebiorstw socjalistycznych nie wykonywali, w zasadzie,
funkcji zarzadzania strategicznego, koncentrujgc sie na zarzadzaniu
operacyjnym),

- tzw. trojkat bermudzki wiladzy, w ktorym trzy osrodki wiladzy -
kierownictwo, rada pracownicza i zwigzki zawodowe - wzajemnie sie
blokuja, uniemozliwiajgc podjecie konstruktywnych dziatan.
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Prawidlowa interpretacja instytucjonalnej strony przedsiebiorstwa
posocjalistycznego wymaga siegniecia réwniez do poziomu mikro-mikro.
Nalezy zwréci¢ uwage, ze ustroj socjalistyczny obowigzywal przez wiele
pokoleA. Znaczna czes¢ populacji nie przeszta spontanicznej socjalizacji
rynkowej, ktdérg doswiadczaly spoteczehstwa zyjgce w krajach kapi-
talistycznych. Jedng z najistotniejszych tego konsekwencji jest nieumie-
jetnos¢ identyfikacji, artykulacji i obrony intereséw indywidualnych i gru-
powych - konsumentow, pracownikéw, kierownikow i wtascicieli. W rezul-
tacie staba jest baza instytucji rynkowych na najnizszym szczeblu po-
socjalistycznego systemu gospodarczego.

Makrostruktury gospodarki posocjalistycznej roznig sie w zasadniczy
sposob od typowych struktur gospodarki rynkowej. Najwazniejsze odmien-
nosci to: ~ ' '

- relatywne przeinwestowanie branz wytwarzajgcych surowce i ener-
gie oraz relatywny niedorozwdéj branz produkujgcych dobra final-
ne,

- relatywne przeinwestowanie sektora inwestycyjnego,

- niedorozwoj sektora ustugowego,

- przeinwestowanie sektora militarnego,

- niedorozw6j branz zaawansowanej technologii.

Gospodarka socjalistyczna uksztattowata rowniez specyficzne struktury

przedsiebiorstw. Istotne ich cechy to:

- niedorozwoj lub brak niektorych zasobdéw technologicznych, gtownie
technologii zarzadzania,

- niedostatek zasobéw finansowych, przede wszystkim kapitatu obro-
towego,

- niedobdr niektérych zasobdéw kadrowych,

- brak niektérych zasobéw niematerialnych (image, reputacja han-
dlowa),

- nadmierne zasoby ziemi, budynkéw i budowli,

- nadmiernie rozwiniete stuzby pomocnicze,

- rozbudowane funkcje socjalne.

Na poziomie mikro-mikro cechy strukturalne posocjalistycznego sy-

stemu gospodarczego to przede wszystkim:

- brak umiejetnosci rynkowego zachowania sie (rynkowych rutyn
operacyjnych, rozwojowych i poszukiwawczych) u znacznej czesci
cztonkow spoteczenstw posocjalistycznych,

- 0gllne luki w wiedzy ekonomicznej,

- zdeformowane i dysfunkcjonalne metody zarzadzania wyuczone
przez kadre kierownicza.



46 Marian GORYNIA, Wiestaw J. OTTA

6. Budowanie konkurencyjnosci
- strategia konkurencyjna
przedsiebiorstwa posocjaiistycznego

Mozna wyroznic¢ trzy zasadnicze konsekwencje nieprzystosowa-
nia przedsiebiorstwa posocjaiistycznego do warunkéw gospodarki ryn-
kowej:

- niekorzystna pozycje rynkowa,

- niewlasciwg alokacje zasobow,

- niesprzyjajgce konkurencyjnosci rozwigzania instytucjonalne.

W rezultacie wiekszos¢ przedsiebiorstw posocjalistycznych ma po-
wazne trudnosci z wypracowaniem i utrzymaniem wzglednie trwalej
przewagi konkurencyjnej na podstawowych, istotnych dla ich przetrwania
rynkach.

Niekorzystna pozycja znajduje swe odbicie w nieatrakcyjnym zazwyczaj
portfelu produktow-rynkdw. Historyczne procesy rozwoju gospodarki
socjalistycznej prowadzity do ksztaltowania sie specyficznych zakresow
branzowo-asortymentowych i rynkowych przedsiebiorstw. W przypadku
wielu przedsiebiorstw zakresy te obejmowaly:

- rynki bylych krajow RWPG, przezywajgcych gwaltowne zatamanie
gospodarcze, wysoki stopien destabilizacji, trudnosci pfatnicze,

- dojrzate lub schylkowe branze o niskim lub nawet ujemnym wzroscie
i ostrej konkurencji (wysokie bariery wyjscia),

- branze nie majgce wsparcia w strukturze branzowej i sektorowej
gospodarek narodowych (brak efektu synergii budujgcego narodowa prze-
wage konkurencyjng),

- mato zréznicowany asortyment, uniemozliwiajgcy osigganie przewagi
szerokiego (kompletnego) asortymentu.

Niekorzystna pozycja rynkowa czesto wynikata tez z niewlasciwego
zasiegu przedsiebiorstw. W wielu przypadkach byla to zbytnia wsteczna
integracja pionowa. Wymuszana samodzielnos¢ w produkcji pétfabrykatow
oraz w realizacji niektérych ustug prowadzi do niekonkurencyjnosci
cenowej z powodu braku efektéw skali, braku efektéw specjalizacji oraz
trudnosci w koordynacji.

Z drugiej strony wystepowat tez niekiedy zbyt maly stopien integraciji
pionowej w przdéd. Monopolizacja handlu zagranicznego na przyktad
powodowata niedorozwdj stuzb i funkcji marketingowych u niektorych
producentéw i utrudniata im efektywne przystosowanie sie do wymagan
rynku.
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Niekonkurencyjno$¢ przedsiebiorstw posocjalistycznych wynikata tez
z niewlasciwego rozwiniecia ich zasobow, a w szczegdélnosci z:

- niedostatku niektérych zasobéw niezbednych w grze konkuren-
cyjnej (kadrowych, technologicznych, niematerialnych),

- zacofania technologicznego (w produkcji, marketingu i zarzadzaniu),

- nieefektywnej alokacji zasobéw (nadmierne stuzby pomocnicze

i socjalne),

- nieefektywnego wykorzystania zasobdéw (staba kontrola splywu

naleznosci, nadmierne zapasy).

Rezultatem byly wysokie koszty state, wysokie koszty zamrozenia
kapitatu oraz sztywno$¢ technologiczna i niska jako$¢ produktow.

Niekonkurencyjnos¢ przedsiebiorstw posocjalistycznych  wynikata
wreszcie z niesprzyjajgcych zachowaniom konkurencyjnym rozwigzan in-
stytucjonalnych obejmujacych:

- hierynkowa" strukture witasnosci,

- niekonkurencyjng kulture przedsiebiorstwa (wartosci, normy i po-

stawy pracownikéw i kadry kierowniczej),

- niewlasciwe rozwigzania organizacyjne (centralizacja),

- niekorzystne uktady wiadzy.

Wyjsciem z nieprzystosowania przedsiebiorstw moga by¢ programy
naprawcze, zmierzajgce do podniesienia ich konkurencyjnoscil. Za-
zwyczaj wyrdznia sie dwa etapy postepowania naprawczego - zwrot
operacyjny i zwrot strategiczny. Na zwrot operacyjny skifadajg sie:

- realokacja zasob6w w ramach przedsiebiorstwa,

- ,skrécenie frontu” (retrenchemenf) i koncetracja uwagi na gtéwnych

obszarach dziatalnosci,

- Zmiana rozwigzan organizacyjnych.

Realokacja zasobéw obejmuje z jednej strony przesuniecie zasobow
(kadry, technologia, kapitat) na gtowne kierunki dziatania, a z drugiej
strony uwolnienie i uptynnienie zasobdéw, ktére nie moga by¢ efektywnie
wykorzystane (nadmiernych $rodkéw trwalych, kapitalu zamrozonego
w zapasach i naleznosciach, niepotrzebnych pracownikdw).

Skrocenie frontu ma zapewni¢ lepsze wykorzystanie zasobéw oraz
utatwi¢ koordynacje dziatan przedsiebiorstwa w okresie przetomu.

Zmiany organizacyjne nalezy rozumie¢ szeroko. Obejmujg one
okreSlenie:%

B K Otta, Zwrot strategiczny i programy naprawcze przedsiebiorstw, w: Droga do rynku.
Aspekty mikroekonomiczne, pod red. W. J. Otty, Wyd. AE, Poznan 1994.
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- podziatu pracy,

- struktur wiadzy,

- uprawnien i odpowiedzialnosci, zwlaszcza koncepcji odpowiedzialnosci
finansowej (centra kosztow, zyskow i inwestycji),

- systemu informaciji i sieci tacznosci,

- systemu motywacji (ptacowej i pozaptacowej).

Zadaniem zwrotu operacyjnego jest przygotowanie zwrotu strate-

gicznego, na ktéry skladajg sie:

- zmiana portfela produktéw/rynkéw - przesuniecie dziatan na rynki
atrakcyjniejsze i takie, na ktérych przedsiebiorstwo moze uzyskac
wzglednie trwala przewage konkurencyjna,

- zmiana zasiegu przedsiebiorstwa (integracja lub deintegracja pionowa),

- rozwoj zasobdéw - na przyktad kadrowych poprzez szkolenia,

- realokacja zasobow na nowe obszary dziatania.

Celem zwrotu strategicznego jest takie uksztaltowanie domeny dzia-
tania przedsiebiorstwa i zestawu jego zasobdéw, by zapewnic:

- osiggniecie i utrzymanie wzglednie trwatej przewagi konkurencyjnej,

- diugofalowe mozliwosci rozwoju przedsiebiorstwa.

Na podstawie wieloletniej praktyki konsultacyjnej autorow mozna
wskaza¢ pewne cechy szczegllne zwrotu operacyjnego w przedsie-
biorstwach posocjalistycznych. Po pierwsze, efekty uplynnienia zasoboéw
dzieki realokacji i skracaniu frontu sg niewielkie. Rynek na uzywane Srodki
trwate jest staby. Pozbywanie sie nadmiernego zatrudnienia jest kosz-
towne (odprawy). W rezultacie wtasne ptynne srodki na dokonanie zwrotu
strategicznego sa zazwyczaj bardzo mate. Powstaje koniecznosc
poszukiwania partnera kapitalowego, co przy ograniczonej podazy kapitatu
krajowego czesto oznacza konieczno$¢ znalezienia partnera zagra-
nicznego. W niektérych przypadkach pewng swobode finansowg przynosi
restrukturyzacja zadtuzenia. Po drugie, przemiany organizacyjne sg bar-
dzo mozolne. Skiadajg sie na to:

- niesprecyzowane stosunki wiasnosciowe (brak jasno okreslonego
wiasciciela - nawet jesli przedsiebiorstwo jest formalnie sprywatyzo-
wane),

- niedostatek kwalifikacji menedzerskich i analitycznych,

- braki technologii zarzadzania.

Specyficznymi whasciwosciami zwrotu strategicznego w przedsiebior-

stwach posocjalistycznych sg natomiast:

- podejmowanie dziatan o charakterze zwrotu strategicznego ,ha os-
tatnig chwile” w momencie zagrozenia bytu firmy (niekiedy zbyt p6Zno na
skuteczng naprawe),



Ksztattowanie miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstw 49

- male mozliwosci finansowe wiasne i niewielkie szanse pozyskania
inwestycyjnego kredytu bankowego - w rezultacie konieczno$¢ poszu-
kiwania partnera kapitalowego (czesto zagranicznego),

- konieczno$¢ pokonywania jakoSciowej bariery zasobéw - czesto
mozliwa jedynie przy pomocy zagranicznego partnera technologicznego
(wnoszacego technologie produkcji, marketingu i zarzadzania).

7. Narodowa polityka konkurencyjna
panstwa posocjalistycznego

Wyzej przedstawione rozwazania rodzg pytanie o celowosc,
charakter i zakres oddziatywan polityki gospodarczej w kierunku podnie-
sienia konkurencyjnosci przedsiebiorstw w okresie przechodzenia od go-
spodarki centralnie administrowanej do gospodarki rynkowej. Wydaje sie,
ze celowos$¢ prowadzenia takiej polityki nie budzi najmniejszych watpli-
woscil6. Dyskusyjny moze by¢é natomiast charakter oraz zakres oddzia-
tywan polityki gospodarczej. Rodzaj polityki gospodarczej, o ktory tutaj
chodzi, mozna okresli¢ jako narodowa polityke konkurencyjng panstwa po-
socjalistycznego. Ze wzgledu na charakter oraz zakres wptywu na gospo-
darke koncepcja narodowej polityki konkurencyjnej w duzej czesci pokrywa
sie z koncepcjg liberalno-instytucjonalnej polityki przemystowej17.

Istota liberalno-instytucjonalnej polityki przemystowej polega na pro-
mowaniu szeroko rozumianego rozwoju i przedsiebiorczosci. Polityka ta
postuguje sie gtdwnie narzedziami o charakterze uniwersalnym. Wpraw-
dzie narzedzia te wykraczajg poza obszary stanowigce przedmiot za-
interesowania tradycyjnej polityki makroekonomicznej, jednak ich cechg
wspolna, w wiekszosci, jest niezréznicowany w zadnym przekroju, jednolity
charakter.

W liberalno-instytucjonalnej polityce przemystowej mozna wyréznic
cztery gtébwne kierunki:

1) popierania rozwoju,

2) popierania konkurencji,

16 M. Gorynia, W. J. Otta, Proeksportowa orientacja strategii gospodarczej, Handel Za-
graniczny 1994, nr 2.

17 M. Gorynia, Teoria i polityka regulacji mezosystemoéw gospodarczych a transforma-
cja postsocjalistycznej gospodarki polskiej, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Poznan 1995.
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3) prywatyzaciji,

4) popierania samorzadnosci gospodarczej.

Powyzsze rozréznienie ma charakter analityczny. W rzeczywistosci
narzedzia stosowane w ramach wymienionych kierunkéw pokrywajg sie
lub czesciowo na siebie zachodza.

W ramach polityki popierania rozwoju na szczeg6lng uwage zastugujg
nastepujace grupy dziatan:

- popieranie inwestyciji,

- popieranie inwestycji infrastrukturalnych,

- popieranie innowacji, badan i rozwoju,

- popieranie edukacji i ksztatcenia,

- roztozenie ryzyka gospodarczego,

- popieranie budowy systemow informacji i sprzyjanie dyfuzji infor-

magji.

W polityce popierania konkurencji mozna wyr6zni¢ dwa nurty. Pierw-
szy ma za zadanie niedopuszczenie do powstawania niekonkurencyj-
nych struktur rynku i zachowan podmiotéw na nim dziatajgcych (nurt pre-
wencyjny). Drugi zorientowany jest na przywracanie warunkéw konkuren-
cji w tych przypadkach, gdy zostaly one naruszone (nurt represyjny).
Gtowne zadanie polityki konkurencji mozna okresli¢ jako kreowanie
i utrzymanie pozagdanej struktury rynkéw branzowych w danej gospo-
darce.

Niezbedng przestanke efektywnosci i skutecznosci liberalno-in-
stytucjonalnej polityki przemystowej stanowi odpowiednia struktura
wilasnosciowa gospodarki. Zadowalajacg podatnos¢ na oddziatywanie
Srodkéw polityki popierania rozwoju i polityki popierania konkurencji bedzie
wykazywac tylko gospodarka z odpowiednio wysokim udzialem sektora
prywatnego.

Cechag liberalno-instytucjonalnej polityki przemystowej w szerokim
tego stowa znaczeniu powinno byc takze przywigzywanie nalezytej wagi
do inicjowania, stymulowania i wspomagania powigzan pozarynkowych
pomiedzy uczestnikami zycia gospodarczego. Chodzi o powigzania
pozarynkowe uzupelniajgce dziatanie sit rynku, niesprzeczne z nimi.
Wydaje sie, ze w tym celu mozna wykorzysta¢ niektore propozycje
neokorporacjonizmu. Moga one by¢ przydatne przede wszystkim do
wilasciwego zorganizowania instytucji samorzadu gospodarczego - izb
wykonujgcych gtéwnie zadania z zakresu administracji publicznej,
organizacji branzowych, zwigzkéw pracodawcéw i réznorodnych sto-
warzyszeh tworzonych na zasadach ogolnych. Minimalnym wymogiem pod
adresem polityki panstwa jest stworzenie przejrzystych regulacji prawnych
dotyczacych funkcjonowania samorzadu gospodarczedo.
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Zasygnalizowane gtéwne kierunki oddziatywania polityki gospodarczej
okreslonej jako liberalno-instytucjonalna polityka przemystowa cechuje
generalne, uniwersalne podejscie, w zasadzie nie przewidujgce indy-
widualizacji interwencji w przekroju mezosystemow gospodarczych.
Wydaje sie jednak, ze w niektérych, uzasadnionych, przypadkach nalezy
dopusci¢ do selektywnego postugiwania sie wybranymi narzedziami.
Zestaw takich przypadkéw jest nastepujgcyl8:

1) wystepowanie niesprawnosci rynku (market failure),

2) wystepowanie sytuacji second-best,

3) wystepowanie sytuacji infant industry.

W przedstawionej koncepcji polityki gospodarczej na czolo wysuwajg
sie posuniecia ofensywne, promujgce rozwdj i przedsiebiorczos¢, ktore
majg prowadzi¢ do uzyskania przewagi konkurencyjnej nad rywalami
zagranicznymi. W polityce tej przewiduje sie takze okreslong role dla
Ssrodkow defensywnych, utrudniajacych w uzasadnionych sytuacjach
dostep do rynku krajowego. Stosowanie branzowo zréznicowanych
instrumentow protekcji nie powinno prowadzi¢ do ochrony monopolistow
na rynku krajowym oraz powinno mie¢ charakter przejSciowy (granice
czasowe powinny zosta¢ zdefiniowane przed wprowadzeniem w Zzycie
srodkéw ochronnych)19. To ostatnie zatozenie koresponduje z koniecz-
noscig wystepowania przestanek dla wypracowania przewagi konku-
rencyjnej w przysziosci - do zakonczenia okresu ochronnego. W tym
miejscu nalezy ponadto przypomnie¢ o dwdch istotnych okolicznosciach
taczacych sie ze stosowaniem instrumentdw protekcji. Po pierwsze, ze
wzgledu na tres¢ porozumieh miedzynarodowych, ktorych Polska jest
uczestnikiem, znacznie jest ograniczona swoboda naszego kraju w po-
stugiwaniu sie instrumentami ochronnymi. Po drugie, zgodnie z posta-
nowieniami wspomnianych porozumien znaczenie srodkéw protekcji w re-
gulowaniu strumieni handlu miedzynarodowego powinno sie z biegiem
czasu zmniejszac.

Rola rzadu w zarysowanej koncepcji polityki gospodarczej jest bardzo
specyficzna. Oddziatywania polityki gospodarczej powinny tworzyé
Srodowisko, w ktorym przedsiebiorstwa moga osiggaé przewage konku-
rencyjng. Rola rzadu ma charakter posredni. Polityka rzadu nie jest, bo

18 M. Gorynia, Polska polityka przystosowawcza w latach 1980-1993, Gospodarka
Narodowa 1994, nr 2.

19 M. Gorynia, W. J. Otta, Polityka handlu zagranicznego w okresie przejscia do
gospodarki rynkowej, w: Stosunki ekonomiczne Polski z zagranicg w warunkach gospodarki
rynkowej, pod red. W. Wtodarczyk-Guzek, Uniwersytet £ 6dzki, +6dz 1995.
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ze swej natury by¢ nie moze, gtébwnym i samoistnym zrodiem uzyskiwania
przewagi konkurencyjnej. Moze by¢ tylko czynnikiem wspomagajgcym,
sprzyjajacym (lub przeszkadzajgcym) tworzenie przewagi. Rzeczywista
rola rzadu polega wiec na wplywaniu na cztery gtbwne determinanty
wchodzace w sktad ,diamentu” Portera”’

Nalezy podkreslic, ze w silnej opozycji do zarysowanej koncepcji
narodowej polityki konkurencyjnej pozostajg rekomendacje wysuwane
przez zwolennikdw selektywnej polityki przemystowej. Twierdzg oni, ze
istniejg racjonalne przestanki i efektywne narzedzia réznicowania polityki
gospodarczej adresowanej do réznych branz. Wskazuje sie na ko-
niecznos¢ okres$lenia branz preferowanych, przysztosciowych, ktére bytyby
traktowane przez polityke gospodarczg w sposob indywidualny, wyjatkowy.
Whioski z doswiadczen krajow, ktore w stosunkowo szerokim zakresie
postugiwaly sie instrumentami bezpoSredniej polityki przemystowej,
réznicowanymi branzowo, nie sg jednoznaczne@l. Nie ulega jednak
watpliwosci, ze koncepcja ta budzi wiele kontrowers;ji.

W ostatnich latach zdaje sie zwycieza¢ poglad, ze krotkookresowa
polityka popierania okreslonych branz jest szkodliwa na dluzszg mete dla
ich konkurencyjnosci, gdyz obniza sktonno$¢ do innowacji, przeciwdziata
zmianom itp. Znaczne ryzyko preferowania okreslonych branz wigze sie
z tym, ze wiekszo$¢ rzadéw skionna jest przy ich wyborze stosowaé
podobne, tradycyjne metody, bazujgce gtéwnie na wyposazeniu kraju
w okreslone czynniki wytworcze lub na korzysciach skali. Czesto powoduje
to podjecie podobnych decyzji w wielu krajach i przyczynia sie do
nadmiernej presji konkurencyjnej w wybranych branzach, objawiajgcej sie
przede wszystkim nadwyzkg zdolnosci wytworczych nad rozmiarami
popytu.

Poza tym od raz uruchomionych preferenciji branzowych o charakte-
rze bezposrednim bardzo trudno odej$¢. Nalezy wreszcie podkresli¢, ze
nawet w krajach uwazanych za wzorcowe w stosowaniu $rodkéw
bezposredniej, selektywnej polityki przemystowej obserwuje sie odcho-
dzenie od rozwigzan o charakterze wertykalnym w kierunku rozwigzan
horyzontalnych.

Wydaje sie, ze budujgc koncepcje narodowej polityki konkurencyjnej,
nalezy wykorzysta¢ - oprécz zaprezentowanych wyzej propozycji okre-
Slonych jako liberalno-instytucjonalna polityka przemystowa - takze
niektére rekomendacje tradycyjnie zaliczane do polityki handlu za-

20 M. E. Porter, The Competitive Advantage.
21 A. Lipowski, Przemiany strukturalne, Warszawa 1994.
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granicznego. Po pierwsze, chodzi tutaj o dzialania panstwa zmierzajg-
ce do traktatowego uregulowania poprawy dostepu do rynkéw zagra-
nicznych223 W tej dziedzinie nawet najbardziej aktywne i wyrafinowane
dziatania przedsiebiorstw nie zastgpig Srodkow podejmowanych przez
rzad. Po drugie, konieczne jest prowadzenie przez panstwo aktywnej
polityki promocji eksportu. W tej dziedzinie wystepuja duze korzysci
zewnetrzne - przesadza to o uzasadnionym udziale panstwa w promociji,
dyfuzji informacji, kontrolowaniu jakosci itp.23

Przy okazji nalezy zauwazy¢, ze kompleksowo$¢ zarysowanej kon-
cepcji narodowej polityki konkurencyjnej stawia pod znakiem zapytania
uzasadnienie wyodrebniania cztonéw polityki gospodarczej zwigzanych
z wymiang handlowg z zagranicg, okreslanych jako zagraniczna polityka
gospodarcza24 lub polityka handlu zagranicznego25.

Uwagi koncowe

Przedstawione wyzej koncepcje powstawaty, w duzej czesci,

w ramach prac badawczych dwoch programéw ACE ,Economic Adjustment
Policy at the Sectoral and Subnational Level. A Comparative Study of
Poland, Eastern Germany, Portugal and Britain” (EC grant nr ERB 4012PL
910356) oraz ,Economic Adjustment in Medium-Sized Enterprises in
Eastern and Central Europe” (ACE 92-0542-R). Wyniki polskiej grupy
badawczej przedstawione sg w ksiazkach:

- Droga do rynku. Aspekty mikroekonomiczne, pod red. W. J. Otty,
Wyd. AE, Poznan 1994,

- M. Gorynia, W. J. Otta, Strategie przystosowawcze przedsiebiorstw
(w przygotowaniu do druku).

2 U. Plowie¢, Zagraniczna polityka gospodarcza Polski, Ekonomista 1994, nr 4.

23 D. Hubner, Miedzynarodowa konkurencyjno$¢ gospodarki a strategia rozwoju,
Ekonomista 1994, nr 3.

24 U. Plowiec, op. cit.

25 M. Lubinski, Polityka handlu zagranicznego Polski, Gospodarka Narodowa 1994,
nr 11.
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DEVELOPMENT OF INTERNATIONAL
COMPETITIVENESS OF ENTERPRISES AND
POST-SOCIALIST ECONOMIES

Summary

Post-socialist enterprises and economies which participate in the intemational
division of labour function under more and more fierce intemational competition. Specific
premises of the internationalisation result from the opening of post-socialist economies,
liquidation of CMEA and attempts to intergrate with the European Union. At the same time
there is a noticeable universal tendency towards a progressive globalisation of economic
life, favoured by undertakings whose aim is to liberalise the intemational economic
co-operation.

Success on the competitive intemational market depends on the ability to create
competitive advantage, The creation of competitive advantage can be referred both to an
enterprise and to nationai economies. Certain competitive strategies are carried out at the
enterprise level, whereas national competitive policies are led at the State level.

There are numerous barriers to competitiveness in the post-socialist economies. The
aim of competitive strategies of post-socialist enterprises is to overcome these barriers. This
can be achieved by corrective programmes. Activities at the enterprise level should be
accompanied by supportive measures at the State ievel which form the concept of a national
competitive policy.



