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Marian Gorynia

Konkurencyjnosc przedsiebiorstwa . proba
konceptualizacji i1 operacjonalizacji

Konkurencyjnos¢ jest pojeciem teoretycznym odnoszacym sie do rynkowego spo-
sobu regulacji. Teoretyczny charakter tego pojecia oznacza, ze nie posiada ono
desygnatéw dajacych sie okresli¢ wprost. W celu okreslenia co pojecie to oznacza,
konieczna jest jego dekompozycja, przez ktorg rozumie sie tutaj okreslenie wy-
miaréw konkurencyjnosci.

Pojecie konkurencyjnosci stato sie wazne dla polskich przedsiebiorstw
w zwigzku z przechodzeniem od systemu regulacji administracyjnej do systemu
regulacji rynkowej. W miare postepu procesu transformacji ustroju gospodarcze-
go staje sie ono tym wazniejsze, im bardziej gospodarka polska sie otwiera. Dla
przedsiebiorstw nalezacych do gospodarek o Srednich rozmiarach dopiero kon-
frontacja z rywalami zagranicznymi moze by¢ rzeczywistym probierzem ich umie-
jetnosci  konkurencyjnych. Bezposrednim uzasadnieniem wyboru problematyki
podjetej w niniejszym artykule jest wiec postepujgca integracja gospodarki pol-
skiej zjej otoczeniem zewnetrznym. Jednym z przejawoOw tej integracji jest wzrost
natezenia walki konkurencyjnej pomiedzy firmami polskimi i zagranicznymi za-
réwno na rynku polskim, jak i na rynkach zagranicznych. W tych warunkach za-
gadnienie pomiaru konkurencyjnosci przedsiebiorstw nabiera istotnego znaczenia.

Artykut skiada sie z trzech czeSci. W pierwszej podjeto problematyke pojecio-
wo-definicyjng. Dokonano krytycznego przegladu i uporzagdkowania spotykanych
w literaturze ekonomicznej definicji konkurencyjnosci. W czesci drugiej zaryso-
wano proces zmierzajacy do osiggniecia i/lub podtrzymania przewagi konkuren-
cyjnej (utozsamionej z konkurencyjnoscig), czyli strategie konkurencyjng przed-
siebiorstwa. Czes¢ trzecia poswiecona jest zagadnieniu pomiaru konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa.



Marian Gorynia
1 Definicje konkurencyjnosci

W uproszczeniu mozna przyjac, ze konkurencyjno$¢ oznacza umiejetnos¢ konkuro-
wania. a wiec dziatania i przetrwania w konkurencyjnym otoczeniu. Tak rozumia-
ng konkurencyjno$¢ mozna odnosi¢ do réznych poziomoéw bytu gospodarczego.

W ekonomii wyrdznia sie pie¢ gtéwnych poziomoéw hierarchii systeméw go-
spodarczych:

* mikro-mikro,

* mikro,

* mczo,

* makro.

* globalny'
Dodatkowo mozna wyr6zni¢ poziom regionalny (w odniesieniu do grupy krajow).

Cecha konkurencyjnosci moze przystugiwaé wiekszosci, ale nie wszystkim
poziomom bytu gospodarczego. Watpliwe byloby twierdzenie, ze konkurencyj-
nos¢ jest cecha absolutng, a wiec taka, ktérg mozna orzec o danym podsystemie
gospodarczym, uzywajac do tego terminéw, ktorych znaczenie nie zaktada jakie-
go$ odniesienia do cech innych podsysteméw, jakiegos typu relacji fgczacych dany
podsystem z innymi podsystemami2® Nawet jesli mozna sobie wyobrazi¢ skale do
mierzenia konkurencyjnosci, to zawsze wystepuje w nigj element odniesienia cech
obiektu, ktdrego konkurencyjno$¢ badamy, do cech innych obiektdw. Wydaje sie
wiec. ze konkurencyjno$¢ jest przede wszystkim cechg relatywna, a wiec taka.
ktérej znaczenie zaktada jakis$ typ relacji tgczacej obiekt, o ktérym co$ orzekamy,
zjakimis innymi obiektami. Ujmujac rzecz jeszcze doktadniej, nalezatoby zaliczy¢
konkurencyjnos$¢ do tej kategorii cech relatywnych, ktora okreslana jest jako wia-
snosci poréwnawcze'. Wiasnosci poréwnawcze obiektdw polegaja na przypisy-
waniu im pewnych wiasnosci w wyniku pordwnania ich z innymi obiektami lub
jakims$ standardem porownania (na przyktad Srednig dla catej zbiorowosci).

1Por M. Gorynia, Poziomy analizy w naukach ekonomicznych, ,,Ekonomista” 1993 nr 4.

2Por. S.Nowa k. Metodologia badan spotecznych, PWN, Warszawa 1985, 5.97.

'"P. F. Lazarsfeld i H. Menzel wyrdzniajg trzy kategorie cech relatywnych: wiasnosci poréw-
nawcze, wiasnosci relacyjne oraz cechy kontekstowe. Definicje wiasnosci poréwnawczych podano
w tekécie. Wiasnosci relacyjne jednostek to takie, ktore okreslaja jednostke jako czton pewnego
schematu jedno czy dwukierunkowych zaleznosci i oddziatywan O cechach kontekstowych jed-
nostki méwimy wtedy, kiedy w gruncie rzeczy charakteryzuje sie nie tyle jej wiasnosci w porow-
naniu z innymi jednostkami, czy jej uwiktanie w pewne stosunki, uktad zaleznosci i oddziatywali
miedzy nig i otoczeniem, ile raczej charakteryzuje sie to otoczenie, przypisujac danej jednostce
jedynie bycie w kontakcie z mm lub potencjalne podleganie jego oddziatywaniu. Zob. P. F. fa -
zarsfeld, H . Menzel, On the Relation between Individual and Collective Properties, w:
Complex Organizations. A Sociological Reader, A. Etziom (wyd ), New York 1961, podaje za
S.Nowak, op.cit., s. 98.
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Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa prdba konceptualizacji i opernejonalizacji

Jesli konkurencyjnosc jest cechg relatywna, to moze ona przystugiwaé pozio-
mom: mikro-mikro, mikro, mezo i makro, ale nie poziomowi globalnemu. Mozna
mowié o konkurencyjnosci pojedynczego pracownika (np. umiejetnosci menedzer-
skie kierownika, wydajno$¢ pracy pracownika fizycznego itp ), konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa (np. zmiany udziatu w rynku), konkurencyjnosci branzy (np.
zmiany udziatu w produkcie brutto) oraz konkurencyjnosci gospodarki narodowej
(np. zdolnosci trwatego wzrostu gospodarczego)48Natomiast w przypadku pozio-
mu globalnego (gospodarki $wiatowej) mowienie o jego konkurencyjnosci bedzie
niemozliwe, gdyz nic ma punktu odniesienia, zaleznosci, oddziatywan i kontekstu,
z ktérymi mozna by zestawi¢ cechy gospodarki $wiatowe;j.

Problemowi miedzynarodowej konkurencyjnosci gospodarki narodowej po-
Swieconych jest wiele prac. w ktorych stosowane sg rézne podejscia zmierzajgce
do wyjasnienia przyczyn tego, ze jedne kraje odnosza sukcesy, a udziatem drugich
sg niepowodzenia gospodarcze\ O ztozonosci tego zagadnienia $wiadczyé moga
trudnosci z wypracowaniem jednoznacznych i powszechnie przyjmowanych defi-
nicji. Znamienne jest przy tym. ze niektorzy znani ekonomisci postugujg sie
wprawdzie terminem konkurencyjnosci, ale go wprost nie definiuja. M E. Porter
w bardzo obszernej pracy The Competitive Advantage ofNations nic zamieszcza
definicji konkurencyjnosci, mimo ze termin ten w ksigzce wielokrotnie wystepuje”.
R. Dornbusch i S Fischer stwierdzajg tylko, ze zmiany cen relatywnych przyczy-
niajg sie do wzrostu lub spadku konkurencyjnosci, ktdrej jednak lez nie definiujg'

4 Co do sensownosci stosowania pojecia konkurencyjnosci w odniesieniu do catosci gospo-
darki narodowej zgtaszane sq w literaturze przedmiotu zastrzezenia. P Krugman nie dopuszcza
daleko idacych analogii w zachowaniach spoteczenstw (narodéw) i przedsiebiorstw. Pojecie kon-
kurencji ogranicza do przedsigbiorstw. Zob P. Krugma n, Competitiveness: A Dangerous ()b-
session, ,,Intemational AfFairs” 1994 nr 2

F. Chesnais zajmuje w lej sprawie odmienne stanowisko, piszac: ,,Uznajemy wprawdzie, ze
podstawg miedzynarodowej konkurencyjnosci gospodarek narodowych jest konkurencyjnos¢ firm,
ktore ja tworza, ale jednoczes$nie konkurencyjno$¢ gospodarki jest czym$ wiecej niz przecietna
konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw W zwigzku z tym proponujemy okreslenie konkurencyjnosé
strukturalna dla wyrazenia faktu, iz konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa odzwierciedla me tylko
sukcesy zarzadu w kierowaniu firma, ale wyrasta rowniez z sity i efektywnosci gospodarki naro-
dowej, infrastruktury technicznej i innych efektdw zewnetrznych, ktdre inoze wykorzysta¢ przed-
siebiorstwo”.

Zob. F. Chesnais, Technical Co-operation Agreements between Firms, ,,STI-Review”
1988 nr 4. Podaje za: M. Lubinski, T.Miclialski,J Misa la Miedzynarodowa kon-
kurencyjnos¢ gospodarki. Pojecia i sposob mierzenia, IR i SS, Warszawa 1995.

5W literaturze polskiej szerszy i kompetentny przeglad problematyki miedzynarodowej kon-
kurencyjnosci gospodarki zawarto w opracowaniu: M. LubifAski,!. Michalski, J Mi-
sala, op.cit.

6M E Porter, Competitive Advantage ofNations, MacMillan, London 1990.

R Dornbusch, S Fischer, Macroeconomics, McGraw-Hill, New York 1981, s.
678-680.



Marian Gorynia

M. Casson dyskutuje szeroko pojecie konkurencyjnosci8 Zaznacza, ze prosta
handlowg miarg konkurencyjnosci gospodarki jest nadwyzka eksportu nad impor-
tem, czyli dodatnie saldo bilansu handlowego. Jako alternatywng miare konkuren-
cyjnosci M. Casson podaje roznice w realnych kosztach pracy w sektorze dobr
podlegajacych wymianie zagranicznej (tradeable sector). Koszty wyzsze niz u za-
granicznych rywali oznaczajg nizszg konkurencyjno$¢ kraju. Ten sam autor za-
uwaza takze, ze kluczowym wskaznikiem konkurencyjnosci w dtugim okresie sg
wyniki handlu zagranicznego branz, w ktérych innowacje produktowe odgrywaja
duzg role. W tym przypadku miernikiem konkurencyjnosci moze by¢ stosunek
nadwyzki handlowej danej branzy narodowej do $redniej wartosci handlu danego
kraju, znormalizowanej udziatem danej branzy (Swiatowej) w $wiatowym handlu
dobrami przemystowymi. M. Casson zwraca tez uwage na fakt, ze miary konku-
rencyjnosci bazujgce na wynikach handlu zagranicznego mogg by¢ niekiedy my-
lace. Miary te nie uwzgledniajg bowiem faktu, ze wiele firm zamiast eksportowa¢
wytworzone w kraju dobra dokonuje ekspansji na obce rynki na przyktad w for-
mie zagranicznych inwestycji bezposrednich. W tym przypadku nastepuje niedo-
szacowanie konkurencyjnosci, ktdre jest szczegolnie duze w branzach z wysokim
udziatem zagranicznych inwestycji bezposrednich. Na uwage zastuguje jeszcze
jedna obserwacja M. Cassona poczyniona w odniesieniu do gospodarki brytyj-
skiej. O wysokiej konkurencyjnosci niektdrych branz ocenianej na podstawie wy-
nikéw handlu zagranicznego decyduje to, ze w branzach tych wystepuje znaczacy
transfer technologii do oddziatow firm zagranicznych usytuowanych w Wielkiegj
Brytanii Wigze sie to z tym, ze czesto narodowa przewaga konkurencyjna jest
odbiciem przewag konkurencyjnych wielkich korporacji, ktore lokalizujg swojg
dziatalno$¢ w roznych krajach. Nalezy' jednak podkreslié, ze mimo dos¢ dtugiego
wywodu poswieconego zagadnieniu konkurencyjnosci M. Casson nie probuje
zdefiniowac tego pojecia. Nie uczynit tego zresztg rowniez w innej pracy, w ktorej
tytule wystepuje termin konkurencyjnos¢'

Rozwazajgc pojecie konkurencyjnosci odniesione do gospodarek narodowych.
M. E. Porter stwierdza, ze pytanie o to, dlaczego jedne kraje odnoszg sukcesy,
a inne maja niepowodzenia w obszarze konkurencyji miedzynarodowej, jest byc
moze najczesciej stawianym pytaniem naszych czaséw® Dalej jednak zauwaza,
ze jesli celem jest wyeksponowanie podstaw gospodarczej pomysinosci firm lub
narodéw, to pytanie to jest Zle postawione. Nacisk powinien by¢ potozony na inne.
wezsze pytanie: Dlaczego dany kraj stat sie bazag dla odnoszgcych sukcesy mie-

s Global Research Strategy and International Competitiveness, M. Casson (ed ), Basil Black-
well, Oxford 1991, s. 5-13.

OM. Casson, Enterprise and Competitiveness. A Systems View of International Business,
Clarendon Press, Oxford 1990.

M. E. Porter, Competitive Advantage ofNations, op.cit., s. 1



Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa proba konceptualizacji i operacjonalizacji

dzynarodowych konkurentow w danej branzy? albo inaczej: Dlaczego firmy osa-
dzone w danym narodzie sg zdolne do stworzenia i utrzymania przewagi konku-
rencyjnej w stosunku do najgrozniejszych rywali Swiatowych w okre$lonej dzie-
dzinie? oraz: Dlaczego jeden nardd (kraj) jest czesto siedzibg tak wielu
Swiatowych lideréw w danej branzy?

Aby odpowiedzie¢ na wyzej postawione pytania. Porter proponuje zrezygno-
wac z uproszczonych i niejdnokrotnic sprzecznych okreslen konkurencyjnosci (np
Konkurencyjno$¢ rozumiana jako zjawisko makroekonomiczne okre$lone przez
kursy walutowe, stopy procentowe i deficyty budzetowe, konkurencyjnos$¢ utoz-
samiana z obfitg i tania sitg robocza, konkurencyjnos$¢ wigzana z posiadaniem za-
sobow naturalnych, konkurencyjnos$¢ kreowana przez polityke gospodarcza, kon-
kurencyjnos$¢ thumaczona jak efekt wystepowania okreslonego stylu zarzadzania)
na rzecz uznania, ze konkurencyjnos$¢ to produktywnos¢. Istotne jest wiec okre-
$lenie determinantdw produktywnosci nie dla gospodarki jako catosci, lecz dla po-
szczegdlnych branz i segmentéw w ramach branz. Wedtug Portcra istotne sg czte-
ry atrybuty gospodarki (narodu), ktére ksztattujg dla miejscowych firm
Srodowisko sprzyjajagce powstawaniu przewagi konkurencyjnej:

1) warunki czynnikiwc - pozycja danego kraju w wyposazeniu w czynniki
produkcji, takie jak kwalifikowana sita robocza lub infrastruktura, potrzebne do
konkurowania w danej branzy;

2) warunki popytowe - charakter popytu krajowego na produkty lub ustugi
danej branzy;

3) branze pokrewne i wspierajace - obecnos¢ lub brak branz dostawcéw i po-
krewnych. ktére sg konkurencyjne miedzynarodowo;

4) strategia, struktura firm i rywalizacja miedzy mmi - warunki regulujgce
w danym Kkraju tworzenie, organizowanie i zarzgdzanie firmami oraz charakter
rywalizacjill

Proby definiowania konkurencyjnosci mozna spotka¢ w opracowaniach mie-
dzynarodowych organizacji gospodarczych M. Lubinski. T. Michalski i J. Misala
relacjonujg te proby nastepujgco®2

»W World Competitiveness Report 1994 konkurencyjnos$¢ jest okreslana jako
zdolno$¢ kraju lub przedsiebiorstwa do tworzenia wiekszego bogactwa niz konku-
renci na rynku $wiatowym. Wedtug raportu zdolnos¢ konkurencyjna danego kraju
jest rezultatem przeksztatcania zasobow kraju badz to juz istniejacych (jak np. za-
soby naturalne), badz to wytworzonych (np. infrastruktura, kapitat ludzki) dzieki
procesom (np produkcji) w wyniki ekonomiczne, kt6re sg nastepnie weryfikowa-
ne w konkurencji na rynkach miedzynarodowych13

"ibidem, s. 71.
PM.Lubinski, T.Michalak,J Misala, opcit. s. 8i09.
B The World Competitiveness Report 1994, World Economic Forum, Lausanne 1994, s. 18.
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Marian (iorynia

Z kolei w badaniach OECD konkurencyjnos¢ jest definiowana jako zdolno$¢
kraju do wytwarzania débr i ustug, ktére w warunkach wolnego i rzetelnego han-
dlu sg akceptowane na rynku Swiatowym, przy jednoczesnym utrzymaniu i wzro-
cie dochodéw realnych ludnosci w diugim okresie. Jest to zresztg definicja ana-
logiczna do przyjetej w Stanach Zjednoczonych przez Prezydenckg Komisje ds
Konkurencyjnosci Przemystowejl4d Komisja ta zaproponowata zarazem zestaw
miernikdw stuzacych ocenie konkurencyjnosci. Zaliczono do nich tempo wzrostu
gospodarczego, stabilnos$¢ cen. zatrudnienie, efektywno$¢ gospodarowania, saldo
obrotéw towarowych oraz saldo obrotdw biezacych bilansu platniczego. Jest to
wiec klasyczny zestaw wskaznikdw stuzacych ocenie stanu gospodarki. Zatem
miedzynarodowa konkurencyjno$¢ gospodarki jest przede wszystkim opisywana
poprzez charakterystyke wynikéw ekonomicznych.

Natomiast w publikacjach EWG stwierdza sie, ze »przcmystowa konkurencyj-
nos$¢ krajow zalezy od ich zdolnosci do zachowania na rynku krajowym réwno-
wagi miedzy importem i produkcjg wewnetrzng, ktéra to réwnowaga jest w zgo-
dzie z efektami uzyskanymi w eksporcie«1s W tej definicji zwraca uwage
niejednoznaczno$¢ uzywanych termindw, takich jak chociazby réwnowaga lub jej
zgodnos¢ z efektami eksportu™.

W literaturze dotyczacej konkurencyjnosci gospodarki wyrdznia sie trzy zbli-
zone pojecia: miedzynarodowa konkurencyjno$¢ gospodarki krajowej, miedzyna-
rodowa zdolno$¢ konkurencyjna oraz miedzynarodowa pozycja konkurencyjna
gospodarki krajowej. Pojecie miedzynarodowej konkurencyjnosci gospodarki
traktowane jest jako kategoria najbardziej ogélnal’ D, Hubner pisze, ze: ,przez
miedzynarodowg konkurencyjno$¢ gospodarki krajowej rozumie sie jej konkuren-
cyjnos¢ cenowg i pozacenowa, a wiec atrakcyjno$¢ eksportowanych przez dany
kraj towarow i ustug oraz produktéw bedacych substytutami débr importowa-
nych”17. Miedzynarodowa zdolnos¢ konkurencyjna (okreslana tez mianem konku-
rencyjnosci typu czynnikowego) to - zdaniem przywotanej wyzej autorki - ,,dyna-
miczna wiasciwos¢ krajowego uktadu gospodarczcgo.obrazujgca jego dtugookre-
sowa zdolnos¢ aktywnego i antycypowanego dostosowania sie do zmieniajacych
sie warunkéw gospodarczych, technologicznych i innych, jako zdolno$¢ do dziatan

X Competing in the Global Economy. A Strategyfor International Competitiveness. National
Association of Manufacturers.

15,,European Economy” 1985 nr 25.

¥Zob M. Lubinski, T. Michalski, J Misal a, op.cit Przywotani autorzy poprze-
staja na deklaracji, ze miedzynarodowa konkurencyjnos¢ jest kategorig og6lng i bliska kategorii
miedzynarodowej zdolnosci konkurencyjnej. Nie przedstawiajg jednak przestanek pozwalajacych
odrozni¢ te pojecia.

7D. Hiib ner, Miedzynarodowa konkurencyjnos¢ gospodarki a strategia rozwoju, ,,Ekono-
mista” 1994 nr 3. Wydaje sie, ze jest to dos¢ waskie rozumienie konkurencyjnosci.
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umozliwiajacych wzrost lub utrzymanie udziatlu w korzysciach wynikajacych
z uczestnictwa w miedzynarodowym podziale pracy” 138

Natomiast pojecie miedzynarodowej pozycji konkurencyjnej odnosi sie
»gtownie do udziatu gospodarki danego kraju w szeroko rozumianej miedzynaro-
dowej wymianie gospodarczej, tj. w miedzynarodowej wymianie produktéw (to-
waréw i ustug) oraz czynnikéw wytworczych, tj. sity roboczej, kapitatu i wiedz)
technicznej” Ig

Mowiac o konkurencyjnosci okreslonego poziomu lub - precyzyjniej - obiektu
nalezacego do okre$lonego poziomu, mamy zawsze na mysli to. cz\'jest tak samo.
bardziej czy’ mniej konkurencyjny jak inne obiekty, ktére stanowig punkt odnie-
sienia.

Zawezajac pojecie konkurencyjnosci w gospodarce mozna przyja¢, ze konku-
rencyjnos¢ to oferowanie warunkéw wymiany lepszych niz warunki innych
uczestnikdw obrotu gospodarczego. Tak ujmowang konkurencyjno$¢ odnosi sie
przewaznie do strony podazowej gospodarki, a wiec do producentdw, sprzedaw-
cow itp. Wydaje sie jednak, ze nie ma przeciwwskazan, aby pojecie konkurencyj-
nosci odnosi¢ takze do strony popytowej. W tym ujeciu konkurencyjno$¢ oznacza-
taby oferowanie sprzedajgcemu przez kupujacego lepszych warunkow wymiany
niz inni kupujacy.

Jak pisze B. Bellon, konkurencyjnosc jest wielkg przygoda przemystowa korca
wieku (la grancie aventure industrielle de cette fw de siecleY". Mamy do czy-
nienia ze swoistg modg na postugiwanie sie tym pojeciem w ramach takich sub-
dyscyplin nauk ekonomicznych, jak: teoria zarzadzania strategicznego, ekonomia
branzy, teoria konkurencji niedoskonatej, teoria przedsiebiorstwa itp. Pojecie to
jest tez coraz czeSciej stosowane przez przedstawicieli tzw. ekonomik szczegdto-
wych: ekonomiki przemystu, rolnictwa, handlu, transportu itp.

Jak zaznaczono wczesniej, konkurencyjnos¢ to pojecie o charakterze teoretycz-
nym, Wystepuje ono w coraz liczniejszych teoriach i koncepcjach ekonomicznych.
Jako pojecie stosowane w teorii konkurencyjnos$¢ przejawia specyficzng wiasci-
wos¢: abstrakcyjnos¢2l Pojecie konkurencyjnosci nie odnosi sie wprost do kon-
kretnych zjawisk w okreslonym miejscu i czasie. Nie jest wiec zwigzane z okre-
Slonym kontekstem. Jest bardzo wazne w budowie teorii ekonomicznej, gdyz
pozwala uogdlnia¢ poszczegolne zdarzenia i sytuacje, oznaczajgc wspélne wia-
Sciwosci podanych zdarzen i sytuacji.

Blbidem.

IsSM.Lubinski, T.Michalski,J Misa la, op.cit.

2D B. Bellon, La competitivite, w: Traite d'Economie Industrielle, red R. Arena, J. de
Bandt, L. Benzoni, P M. Romani, Economica, Paris 1991, s. 482.

21 Na temat cech poje¢ stosowanych w teorii zob. szerzej: J. H. Turner, Struktura teorii
socjologicznej, PWN, Warszawa 1985, s. 61-63.
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Zasygnalizowane zagadnienie abstrakcyjnosci pojecia konkurencyjnosci impli-
kuje nastepujacy problem: w jaki sposéb mozliwe jest powiazanie tego abstrak-
cyjnego pojecia z aktualnie zachodzacymi zdarzeniami $wiata codziennego? Nie-
zmiennie wazne jest to. ze w pojeciach teoretycznych dokonuje sie uogo6lnien
w stosunku do okreslonego miejsca i czasu, ale réwnie istotnym zagadnieniem jest
istnienie procedur, za pomocg ktérych mozna dokona¢ powiazania tych abstrak-
cyjnych poje¢ z obserwowalnymi sytuacjami i zdarzeniami. Bardzo trafne obser-
wacje odnosnie do poruszanego problemu czyni J. H. Turner. Pisze on: ,Jednak
uzytecznos¢ abstrakcyjnego pojecia mozna wykazaé jedynie wowczas, gdy doty-
czy ono pewnego okreslonego problemu, jaki napotykajg badacze; w przeciwnym
bowiem razie pojecia zostajg odizolowane od tych witasnie procesow, ktorych zro-
zumienie miaty, jak sadzono, badaczom utatwié. Dlatego pojeciom abstrakcyjnym
musi towarzyszy¢ szereg twierdzern znanych pod nazwg definicji operacyjnych,
bedacych zespotem przepisow proceduralnych wskazujgcych badaczom, w jaki
sposob wyrdznia¢ w $Swiecie realnym zjawiska oznaczone przez pojecia abstrak-
cyjne. Dzieki definicjom tego rodzaju rozwigzany zostaje problem powigzania
abstrakcyjnych poje¢ ze zdarzeniami empirycznymi. W przypadku wysoce abs-
trakcyjnych poje¢ obejmujacych szeroki zakres zjawisk empirycznych powstaje
zwykle konieczno$¢ dysponowania duzg liczbg definicji operacyjnych, z ktdrych
kazda opisywataby procedury wydzielania poszczegélnych sytuacji lub zdarzen
potaczonych w jednym pojeciu. W rzeczywistosci, im wiecej jest definicji opera-
cyjnych przypisywanych do danego pojecia abstrakcyjnego, tym bardziej prawdo-
podobne. ze pojecie to stuzy¢ bedzie wielu réznym badaczom dazacym do zro-
zumienia skomplikowanego przebiegu zdarzen w $wiecie empirycznym”223

W nawigzaniu do powyzszych uwag nalezy postawié¢ pytanie: W jaki sposob
mozna dokona¢ ,,przetozenia” pojecia konkurencyjnosci (ktore jest pojeciem teore-
tycznym i abstrakcyjnym) na obserwowalnc w realnym zyciu gospodarczym zja-
wiska?

W przypadku poje¢ ztozonych zalecana jest procedura dwustopniowa:2l

2J.H Turne r, op.cit.,, s. 62.

2 Przyktady wykorzystania zblizonej procedury znalezé mozna w pracach polskich autorow
zajmujagcych sie badaniami struktur organizacyjnych W tym przypadku pojeciem teoretycznym
poddawanym konceptualizacji i operacjonalizacji byto pojecie struktury organizacyjnej. Dokona-
no dekompozycji pojecia na pie¢ innych poje¢ teoretycznych: konfiguracja, centralizacja, specjali-
zacja, standaryzacja i formalizacja. Pojecia te nazwano wymiarami struktury organizacyjnej. Na-
stepnie kazdy wymiar opisano za pomoca zmiennych ogoélnych, zbiorczych i szczegétowych.
Zmienne szczegotowe poddawano pomiarowi empirycznemu. Zob. K M r e t a. Struktury organi-
zacyjne. Analiza wielowymiarowa, PWE, Warszawa 1983, s. 34-40. K. M r e t a, Zatozenia teore-
tyczno-metodologiczne i wyniki pomiaru struktur w resorcie przemystowym, IFiS PAN, Warszawa
1977.
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1) konceptualizacja pojecia teoretycznego, czyli jego dekompozycja na kilka
(lub wiecej) innych pojec¢ teoretycznych o nizszym stopniu ogoélnosci;

2) operacjonalizacja poje¢ powstatych w wyniku konceptualizacji (dekompo-
zycji), czyli opis tych poje¢ za pomocg zmiennych, ktdre mogg by¢ poddane po-
miarowi.

2. Proces osiggania i podtrzymywania konkurencyjnosci - strategia
konkurencyjna

Jak zauwazono wyzej konkurencyjnos¢ jest kategorig wiasciwg dla rynkowego
sposobu regulacji. Jesli pojecie konkurencyjnosci odniesiemy do poziomu przed-
siebiorstwa. to mozna przyjaé, ze w gospodarce rynkowej osiggniecie pewnego
stopnia konkurencyjnosci jest warunkiem koniecznym przetrwania firmy. W tym
ujeciu pojecie konkurencyjnosci mozna utozsamia¢ z pojeciem przewagi konku-
rencyjnej Przedsiebiorstwo, ktdremu przystuguje atrybut konkurencyjnosci, to
przedsiebiorstwo posiadajgce przewage konkurencyjng. W warunkach gry konku-
rencyjnej przedsiebiorstwo przetrwa, jesli osiggnie wzglednie trwalg przewage
konkurencyjna. Nalezy przy tym zwréci¢ uwage, ze tak rozumiang konkurencyj-
no$¢ mozna rozpatrywac z perspektywy statycznej i dynamicznej. Konkurencyj-
nos$¢ statyczna to posiadanie przewagi konkurencyjnej nad rywalami w okre$lo-
nym miejscu i czasie. Konkurencyjno$¢ widziana dynamicznie o0znacza
umiejetnos¢ osiggania i/lub podtrzymywania i/lub wzmacniania przewagi konku-
rencyjnej. Jest to wiec umiejetnos¢ zapewnienia takiej sekwencji stanéw konku-
rencyjnosci statycznej, ze w efekcie w jakim$ rozpatrywanym okresie konkuren-
cyjno$¢ koncowa (statyczna) jest nie gorsza od konkurencyjnosci poczatkowej
(statycznej).

Przedsiebiorstwa funkcjonujace w gospodarce rynkowej rozgrywajg dwie
podstawowe gry konkurencyjne - konkurencje cenowg i konkurencje przez rdzni-
cowanie. Gry te prowadzone sg na poszczegélnych rynkach branzowych. Pierwsza
z nich sprowadza sie do oferowania okreslonego standardu wyrobu po nizszych
cenach niz czynig to inni sprzedawcy na danym rynku. W konkurencji przez roz-
nicowanie przedsiebiorstwa daza do pozytywnego odrdéznienia (w ocenie nabyw-
céw) swych produktéw i/lub ustug od oferty konkurentéw, np. pod wzgledem ja-
kosci. terminowosci dostaw, mody itp.

Na wiekszosci rynkéw branzowych spotykamy zaréwno konkurencje cenowa,
jak i konkurencje przez roznicowanie. Zazwyczaj jednak wystepujg na danym
rynku tendencje do dominacji jednego z typéw konkurencji.

Osiagniecie przewagi konkurencyjnej jest w warunkach gry konkurencyjnej
warunkiem sine qua non egzystencji przedsiebiorstwa w $rednim i dluzszym
okresie. Bedzie ono tym lepiej prosperowac im jego przewaga dotyczy wiekszej
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liczby konkurentow. Proces osiggania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej to
strategia konkurencyjna przedsiebiorstwa. Konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa jest
wiec efektem realizowanej przez nie strategii konkurencyjnej.

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

M. E. Porter wymienia tez trzeci podstawowy typ strategii - strategie koncen-
tracji na danym segmencie rynku (locus). O ile poprzednie dwie strategie zakfada-
ty operowanie przedsiebiorstwa na catym rynku branzowym, o tyle ta strategia
zaklada $wiadome skupienie sie na wybranym segmencie - niecce (niszy) rynko-
wej. Wydaje sie jednak, ze strategie konkurencji mozna uzna¢ za specyficzny wa-
riant strategii roznicowania lub kosztowej - przedsiebiorstwo tak ksztaltuje swoja
strategie, aby osiggna¢ przewage rozniczkowg lub kosztowg tylko w ocenie ogra-
niczonej grupy nabywcow (segmentu rynku).

Uwaza sie. ze sukces rynkowy odnoszg tylko te przedsiebiorstwa, ktore po-
stawity na jedng z podstawowych strategii konkurencyjnych. Niezdecydowanie,
z wyjatkiem nielicznych przypadkéw grozi ,ugrzeznigeciem” miedzy strategiami
i zazwyczaj korczy' sie niepowodzeniem.

Tworzenie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa wigze sie z uzyskaniem
przewagi kosztéw lub przewagi rézniczkowej nad konkurentami.

Przewaga kosztow nad konkurentami moze wynikac z:

* przyczyn zewnetrznych, zwigzanych z pozycjg przedsiebiorstwa w otoczeniu;

* przyczyn wewnetrznych, zwigzanych ze sposobem alokacji zasobow;

 czynnika czasu.

Pozycja przedsiebiorstwa moze mu zapewni¢ przede wszystkim dostep do tan-
szych czynnikow' produkcji - pracy, kapitatu, ziemi. Je$li nie ma innych prze-
szkod. produkcja wymagajaca duzych naktadéw pracy bedzie lokowana w tych
krajach, gdzie sita robocza jest wzglednie obfita i tania. Przy duzych nakadach
kapitatowych, koniecznych do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej (np. wyso-
ka kapitatochtonno$¢ produkcji lub wymdég posiadania duzego kapitatu obrotowe-
go). przewage kosztowag mogg uzyska¢ przedsiebiorstwa ulokowane w krajach
obfitujgcych w kapitat. Wysoko zaawansowana technologicznie produkcja jest za-2

2 M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE,
Warszawa 1992, s. 50-55.
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zwyczaj tansza tam, gdzie poziom techniczny otoczenia (branza, dostawcy) jest
rowniez wysoki. Czynnikiem obnizajagcym koszty produkcji moga by¢ wreszcie
warunki naturalne, takie jak: korzystny klimat, urodzajne gleby, odpowiednie
uksztattowanie terenu, bogate i fatwo dostepne ztoza surowcdéw i nosnikow energii
itp.

Przewage kosztéw nad konkurentami przedsiebiorstwo moze osiggna¢ réwniez
poprzez lokalizacje swej dziatalnosci w krajach subsydiujacych posrednio lub
bezposrednio swoich eksporteréw.

Polityka gospodarcza rzadow jest czesto istotnym czynnikiem wymuszajagcym
przenoszenie dziatalnosci przedsiebiorstw na rynki zagraniczne. Administracyjne
bariery' wejscia tak podnosza koszty eksportu, ze konieczne staje sie wejscie na
rynek zagraniczny w formie nickapitatowej kooperacji lub nawet bezposredniej
inwestycji.

Z pozycjg przedsiebiorstwa sg réwniez zwigzane tzw. korzysci zakresu i zasie-
gu. Wiaczenie do istniejgcego portfela produktéw (ustug) nowego produktu lub
ustugi moze umozliwic¢ lepsze wykorzystanie sieci dystrybucji, lepsze wykorzy-
stanie gromadzonych informacji rynkowych itp. Do redukcji kosztéw' moze tez
doprowadzi¢ rozszerzenie zasiegu przedsiebiorstwa. Redukcja kosztow w obu tych
przypadkach wynika z efektu synergii kosztowej. Mozna to zapisa¢ nastepujaco:

k (yl,y2) <kl (yl. 0) + k2 (0,y2)

gdzie:

k - koszt tacznego wykonania w danym przedsiebiorstwie dwdch réznych produktow vl iy2,
Al - koszt wykonania w jednym przedsiebiorstwie produktu vl.

kl - koszt wykonania w drugim przedsiebiorstwie produktuyl.

Przewage kosztdw nad konkurentami przedsiebiorstwo moze tez osiggnaé
przez zajmowanie pozycji blokujgcej. Moze to polegaé na;

 prowadzeniu na rynkach peryferyjnych dziatalnosci na matg skale;

 wspieraniu tzw. dobrych konkurentow, tj. konkurentéw matych i stabych,
niezdoInych do tworzenia powaznego zagrozenia (o specyficznym zachowaniu ko-
operacyjnym);

* nawigzywaniu wzglednie trwatych powigzan kooperacyjnych z dostawcami
(blokowanie dostepu do zrodet zaopatrzenia) lub nabywcami (blokowanie dostepu
do kanatdw dystrybucyjnych);

* blokowaniu alternatywnych technologii poprzez wykup patentow;

* unikaniu dostawcéw, u ktorych zaopatrujg sie konkurenci.

Blokowanie jest kosztowne dla przedsiebiorstwa blokujacego, jednoczesnie
jednak podnosi koszty wejscia u groznych konkurentow.

Drugg przyczyng przewagi kosztdw nad konkurentami jest sposéb alokacji za-
sobow przedsiebiorstwa. Poprzez koncentracje zasobéw w celu wytworzenia
okreslonego produktu i/lub obstugi danego rynku uzyskuje sie korzysci skali.
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Wynikajg one m in. stad, ze koszty state produkcji i dystrybucji rozktadajg sie na
wieksza liczbe wytwarzanych i zbywanych wyrobéw. W efekcie maleje koszt jed-
nostkowy.

Duza skala dziatania moze réwniez posrednio wzmacniaé przewage kosztow
nad konkurentami. Duze zaméwienia wywotujg korzysci skali u dostawcow, na-
tomiast duze partie wysytkowe dajg korzysci skali u przewoznikéw. Obaj wiec sg
sktonni udzieli¢ rabatéw ilosciowych.

Sposob alokacji zasobow moze sie tez przyczyni¢ do osiggniecia korzysci ko-
ordynacji, wynikajacych z réznic w opfacalnosci réznego zastosowania zasobow
(tzw. koszt alternatywny - trade-off). Na przyktad:

 zwiekszenie naktadow na usprawnienie zakupdw (np utworzenie automa-
tycznego systemu zamowien, sprzegnietego z programowaniem produkcji) moze
przynie$¢ oszczedno$ci wynikajgce z nizszych kosztow magazynowania surowcow
i materiatow oraz ze zmniejszenia niebezpieczenstwa przestojow w produkcji
z powodu brakow zaopatrzeniowych;

» zastosowanie drogiego frachtu lotniczego i dostaw bezposrednio z zaktadu
produkujacego pozwala wyeliminowac kosztowng sie¢ magazynowa na rynkach
zbytu;

« dzieki naktadom na badania marketingowe mozna ograniczy¢ ryzyko
i koszty nie trafionej produkcji.

Istotnym czynnikiem warunkujgcym uzyskanie przewagi kosztéw nad konku-
rentami moze by¢ czas. Jest z nim zwigzany tzw. efekt doswiadczenia (uczenia
sie). Dzieki doswiadczeniu zwigksza sie wydajnos¢ pracy i specjalizacja, lepsze sg
metody dziatania, sa wprowadzane modyfikacje do proceséw produkcji i dystry-
bucji, lepiej sg wykorzystane urzadzenia oraz surowce i materiaty, sprawniejsza
jest kontrola itp.

Korzy $ci doSwiadczenia zalicza sie do tzw. korzysci pierwszego ruchu. Do ko-
rzysci tych nalezy tez tzw. zbieranie $mietanki, tj. wykorzystanie przejsciowej po-
zycji monopolistycznej na rynku, na ktdrym nic pojawili sie jeszcze konkurenci
oraz kreowanie standardu branzowego.

Czynnik czasu jest wreszcie istotny tam, gdzie wystepuje nieréwnomierny
rozktad popytu lub dostaw w czasie (przede wszystkim zjawisko sezonowosci).
W branzach takich wystepuja spietrzenia aktywnosci w jednych okresach (sezon)
i niski stopien wykorzystania potencjatu produkcyjnego w okresach pozostatych.
Przewage kosztow nad konkurentami moze uzyskac ten, kto doprowadzi do bar-
dziej rownomiernego popytu (np. posezonowe obnizki cen, poszukiwanie nowych
zastosowan produktu) lub do bardziej réwnomiernych dostaw (np. zwiekszajac
liczbe rynkéw zakupu).

W drugim podstawowym typie strategii konkurencyjnej, tj. strategii roznico-
wania, przedsiebiorstwo dazy do uzyskania przewagi rozniczkowej nad konkuren-
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tami. Oznacza to, ze oferuje nabywcom co$, co ma dla nich wartos¢, a czego kon-
kurenci nie sg w stanie zaoferowa¢. Przewaga r6zniczkowa moze dotyczy¢:
 wartosci uzytkowej produktu (ustugi);

« wartosci symbolicznej (emocjonalnej) produktu (ustugi);

* miejsca i czasu oferowania produktu (ustugi);

» warunkow dokonywania wymiany.

Przewaga wartosci uzytkowej jest zwigzana z oferowaniem nabywcy towaru
0 lepszych cechach uzytkowych niz towary konkurentéw. Tc lepsze cechy uzyt-
kowe mogag dotyczy¢ wyzszej jakosci, lepszych osiggow, wyzszej efektywnosci
eksploatacji, wiekszego bezpieczenstwa eksploatacji.

Towary konkurencyjne, zwilaszcza te zaspokajajace potrzeby wyzszego rzedu,
charakteryzuje wysoka podatnos¢ na réznicowanie symboliczne produktu.

Przewage miejsca uzyskuje ten. kto zapewni sobie miejsce oferowania swoich
produktéw i ustug korzystniejsze od miejsc opanowanych przez konkurentow.

Przewaga czasu jest zwigzana ze zsynchronizowaniem czasu oferowania okre-
$lonego produktu lub ustugi z wystapieniem popytu na ten produkt czy ushuge.
Przewage czasu uzyska ten. kto potrafi przewidzie¢ szybciej niz inni wystgpienie
okreslonych zmian w popycie oraz umie lepiej dostosowac sie do fluktuacji popy-
tu. Dziatanie w skali miedzynarodowej (zagraniczne zrddta zaopatrzenia) moze
dac przewage czasu nad przedsiebiorstwami wytgcznie krajowymi.

Przewage rozniczkowa mozna wreszcie osiggna¢, oferujgc odmienne od innych
warunki dokonywania wymiany. Odmienno$¢ ta moze dotyczy¢ sposobu przejecia
wiasnosci - moze nastgpi¢ akt kupna - sprzedazy, towar moze by¢ wydzierzawio-
ny lub oddany w leasing. Podobnie mozna réznicowa¢ warunki ptatnosci - za
gotowke lub na kredyt i dalej réznicowa¢ warunki kredytu. W handlu miedzyna-
rodowym istotnym czynnikiem przewagi konkurencyjnej moze by¢ mozliwos¢
prowadzenia wymiany barterowej.

Przedsiebiorstwo moze uzyska¢ przewage rézniczkowa w jednym aspekcie, np.
wartosci czy miejsca. Zazwyczaj jednak wystepuje pewien zestaw powigzanych
przewag rézniczkowych, np. towary o wysokiej wartosci symbolicznej majg za-
zwyczaj wysoka wartos¢ uzytkowa materialng i sg sprzedawane w odpowiednich
miejscach.

Przewaga konkurencyjna nie jest dana raz na zawsze. Dynamiczne sg rynki
branzowe i dynamiczne jest ich otoczenie. ROwniez przedsiebiorstwo jest uktadem
dynamicznym. Mozliwo$¢ utrzymania przewagi konkurencyjnej zalezy od:

» charakteru zrodet przewagi,

* liczby odrebnych zrédet przewagi,

» statego doskonalenia i podnoszenia poziomu przewagi.

Wsrdd zrédet przewag konkurencyjnych mozna wyrdzni¢ zrddia nizszego
1lwyzszego rzedu. Do tych pierwszych zalicza sie niskie koszty pracy, tanie su-
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rowce, proste efekty skali itp. Sg one tatwe do imitowania i konkurenci tatwo je
pokonuja. Zrédtami wyzszego rzedu moga by¢: opatentowana technologia pro-
dukcji. unikatowe produkty i ustugi, reputacja (image) marki handlowej, wysokie
koszty przestawiania sie dla odbiorcow itp. Uzyskane w ten sposob przewagi
trudno jest nasladowac i ,,zabezpieczenie” przed konkurencjg jest wieksze.

Trudniej jest tez imitowa¢ zachowania konkurencyjne i pokonac lidera, jesli
ma on wiekszg liczbe zrodet przewagi konkurencyjnej. W tej sytuacji zwieksza sie
bowiem bariera kosztow dla konkurentéw, rosng wymagania odnosnie do zaso-
bow, organizacji i zarzadzania.

Konieczne jest wreszcie state ,,pilnowanie” przewagi i dokonywanie zwrotu
strategicznego w odpowiednim momencie. Dwa gtéwne punkty zwrotu strategicz-
nego to:

1) przejscie od konkurencji przez roznicowanie do konkurencji cenowej w fa-
zie wzrostu cyklu zycia produktu.

2) innowacja (odmiodzenie) produktu w fazie dojrzatosci lub schytkowej cy-
klu zycia produktu.

Wyksztalcenie sie dominujgcego standardu branzowego jest zazwyczaj sygna-
fem do przejscia od strategii réznicowania do strategii przywddztwa kosztowego
(np. inwestycja, w wyniku ktorej uzyska sie masowa, taSmowg produkcje i dys-
trybucje). Trwata stagnacja lub spadek popytu na wyroby branzy sugeruje odej-
Scie od strategii przywodztwa kosztowego (lub jej ograniczenie) i poswiecenie
uwagi i naktadéw pojawiajgcym sie pomystom nowatorskim w zakresie produkcji
i marketingu.

3. Konceptualizacja i operacjonalizacja pojecia konkurencyjnosci .
pomiar zmiennych

W dalszej czesci artykutu przyjmiemy, ze mimo niejasnosci wystepujacych w lite-
raturze w zwigzku z definiowaniem pojecia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,
konkurencyjno$¢ oznacza umiejetno$¢ osiggania i/lub utrzymywania przewagi
konkurencyjnej. Tak rozumiang konkurencyjno$¢ mozna traktowac jako synonim
zdolnosci  konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Proby pomiaru konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa powinny wiec i$¢ w kierunku identyfikacji zmiennych okreslaja-
cych zdolnos¢ osiggania przez przedsiebiorstwo przewagi konkurencyjnej. Wydaje
sie, ze uzyteczne tutaj moga by¢ pojecia: potencjatu konkurencyjnego przedsie-
biorstwa, pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa, sity konkurencyjnej przedsie-
biorstwa (competitive strength) i tzw. sity biznesu (business strength).

Wymienione pojecia sg do siebie bardzo zblizone. Sposob ich definiowania
przez roznych autor6w rozni si¢ niuansami.
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W. J. Otta przez potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa rozumie mozliwo-
Sci jego skutecznego dziatania na danym rynkuZ® Tak rozumiany potencjat jest
jedng z dwoch wspotrzednych (obok atrakcyjnosci rynku) stuzacych do okreslenia
pozycji strategicznej przedsiebiorstwa. Przykladowy zestaw czynnikdw charakte-
ryzujacych potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa jest nastepujacy:

* udziat w rynku,

* relatywna jakos¢,

* poziom serwisu,

* reputacja,

* sprawnos$¢ akwizycji,

* szybkos¢ realizacji.

 opanowanie technologii.

* dostepno$¢ materiatow.

Przewaga konkurencyjna moze zosta¢ osiagnieta, gdy firma posiada dobrg po-
zycje konkurencyjna, przez ktérg rozumie sie sume sit i stabosci przedsiebior-
stwaPozycja konkurencyjna zalezy od stopnia opanowania kluczowych czynni-
kéw sukcesu. Czynniki te mozna podzieli¢ na pie¢ duzych grup:

1) rynkowa pozycja przedsiebiorstwa,

2) kosztowa pozycja przedsiebiorstwa,

3) marka i zakorzenienie rynkowe.

4) kompetencje techniczne i opanowanie technologii.

5) rentownos¢ i sita finansowa.

W przywotanej pozycji zawarta jest takze sugestia, ze pojecie pozycji konku-
rencyjnej wigze sie z juz osiggnietymi kompetencjami w dziedzinie konkurowania
(ex post), a pojecie potencjatu konkurencyjnego moze by¢ odnoszone do kompe-
tencji rozpatrywanych prospektywnie (ex ante)1l

Pojecie pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa moze by¢ utozsamiane z po-
jeciem sity konkurencyjnej przedsiebiorstwaZ8 Sita konkurencyjna przedsiebior-
stwa okreslana jest przez poréwnanie danego przedsiebiorstwa z rywalami pod
wzgledem stopnia spetniania kluczowych czynnikéw sukcesu.

SW J. O 11 a, Strategia eksportowa producenta, TNOIiK, Poznah 1988, s. 93.

2D STRATEGOR, Zarzadzanie firmg. Strategie, struktury, tendencje, tozsamos$¢, PWE, War-
szawa 1995, s. 68.

Z Ibidem, s. 71.

BA.A . Thompson Jr, A J Strickland HI, Strategy Formulation and Implementa-
tion, Tasksofthe General Manager, Irwin, Homewood 1989, s. 116-117.
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Pojecie sity biznesu (business strength) wystepuje w macierzowych metodach
oceny pozycji strategicznejZBW macierzy Boston Consulting Group sita biznesu
byta utozsamiana z relatywnym udziatem w rynku. Takie podejscie zostato uzna-
ne za zbyt duze uproszczenie. W macierzy Shella mozliwosci konkurencyjne
przedsiebiorstwa okreslane sg przez nastepujgce zmienne.

* relatywny udziat w rynku;

* bezwzgledny udziat w rynku;

« relatywny stopien jakosci produktéw przedsiebiorstwa;

* relatywny poziom cen zbytu;

» stosunek naktadow na badania i rozwdj do sprzedazy;

» stosunek naktadéw na marketing do sprzedazy®

Podobne podejscie zastosowano w macierzy General Electric/McKinsey, gdzie
sita biznesu zdeterminowana jest przez nastepujgce czynniki wewnetrzne:

* udziat w rynku;

* stuzby sprzedazy;

* marketing;

* Serwis;

* badania i rozwoj;
produkcja;
dystrybucja;

* zasoby finansowe;

* image;

» szerokos¢ linii asortymentoweyj;

* jakosc¢ i niezawodno$é,

» kompetencje w dziedzinie zarzgdzania5l,

W teorii zarzadzania strategicznego potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa
(pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa) jest podstawowym czynnikiem decydu-
jacym o mozliwosci uzyskania (lub podtrzymania, lub wzmocnienia) przewagi
konkurencyjnej nad rywalami. Znaczenia tego czynnika me mozna jednakze abso-
lutyzowaé. Pojecie potencjatu konkurencyjnego odnosi sie zazwyczaj do gry ryn-
kowej, zmierzajgcej do uzyskania przewagi kosztow lub przewagi rdzniczkowej
z uzyciem $rodkoéw o charakterze prawnie dozwolonym i dopuszczalnym moral-

DA C. Hax N. S Maj luf The Use ofthe Industry Attractiveness - Business Strength
Matrix in Strategie Planning, w: R G. Dyso n. Strategie Planning: Models and Analytical
Technigues, John Wiley and Sons, Chichester 1990, s. 73.

PT L Wheelen, J. D. Hunger, Strategie Management, Addison-Wesley, Reading
1990, s. 188.

A A C. Hax, N. S. M aj 1uf, Strategie Management. An Integrative Perspective, Prentice
- Hall, Englewood Cliffs 1984, s. 156.
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nie. Nalezy jednak pamieta¢, ze istniejg w praktyce gospodarczej zachowania
podpadajgce pod koncepcje rent seeking (poszukiwanie nieuzasadnionej renty),
sprowadzajace sie do nieuczciwego uzyskania renty w drodze wywierania wptywu
na osrodki regulujgce gospodarke w celu uzyskania korzystnych dla siebie regu-
lacji (np. koncesje, licencje, kontyngenty itp.)3 Ponadto czynnikiem modyfikuja-
cym wplyw potencjatu konkurencyjnego na mozliwos¢ osiagniecia przewagi kon-
kurencyjnej moze by¢ przypadek (szybkie uzyskanie istotnej informacji, awaria
systemu produkcyjnego u konkurenta itp.).

Mimo powyzszych zastrzezen nalezy przyjaé¢, ze dobre oszacowanie konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa mozna uzyskac¢, dokonujagc pomiaru potencjatu konku-
rencyjnego. Potencja! konkurencyjny jest zmienng wielowymiarowa. Oznacza to,
ze zmienng te mozemy prébowac zastapic¢ przez zesp6l zmiennych. W zespole tym
nalezy umiesci¢ zmienne majace istotne znaczenie dla osiggania przewagi konku-
rencyjnej.

Na przyktad w metodzie SPACE (strategie position and action evaluation)
potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa obejmuje dwa skladniki - potencjal
technologiczny i marketingowy' oraz potencjat finansowy33

Potencjat technologiczny i marketingowy moze by¢ okreslony przez nastepujg-
ce zmienne:

* poziom techniczny wyrobow;

* zaplecze badawcze i rozwojowe;

* jakos¢ produkcji;

* udziat w rynku;

» faza cyklu zycia;

* lojalno$¢ klientow;

» know-how;

* inne. np. jako$¢ dostaw kooperacyjnych.

Potencjat finansowy mogg natomiast charakteryzowaé ponizsze cechy:

* rentownosc;

* ptynnosé finansowa;

* preferencje finansowe;

* wymagany poziom zapasow;

* ryzyko finansowe;

* inne, np. mozliwosci uzyskania zaliczek.

2 A O. Krueger, The Political Economy of the Rent-Seeking Society, ,,The American
Economic Review” 1974 nr 3.

BA JRowe, R O.Mason, K. E. Dicke ] Strategie Management. A Methodological
Approach, Addison - Wesley, Reading 1986.
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W praktycznych probach pomiaru konkurencyjnosci (potencjatu konkurencyj-
nego) nalezy raczej dazy¢ do sporzadzenia listy zmiennych, ktore sg istotne dla
konkurowania w danej branzy. Czynniki determinujgce odniesienie sukcesu
w walce konkurencyjnej sg bowiem dos$¢ silnie zr6znicowane branzowo, np. duze
rozbieznosci wystepuja pomiedzy branzg elektroniki uzytkowej i branzg hutnictwa
zelaza.

Po identyfikacji zmiennych okreslajgcych potencjat konkurencyjny drugim
krokiem jest okreslenie charakteru tych zmiennych ze wzgledu na mozliwosci ich
mierzenia. Z tego punktu widzenia mozna wyrdznic cztery kategorie zmiennych.

1 Zmienne nominalne - mierzone za pomocg skal nominalnych; zmienne
nominalne pozwalajg ustali¢ relacje réwnosci badZz réznosci dla dowolnej pary
przedmiotow, nie pozwalajg natomiast stwierdzi¢, ze ktory$s przedmiot ma dana
ceche w wyzszym stopniu niz inny. Zmienne te nazywane sa zmiennymi jakoscio-
wymi. Zmienne jakoSciowe pozwalajg jedynie na podzial swego zakresu na dwa
czy wiecej roznych pod danym wzgledem podzakresdw. Jesli wystepuja tylko dwa
podzakresy. to zmienna jest okre$lana jako dychotomiczna,

2. Zmienne porzadkowe - mierzone za pomocg skal porzadkowych; pozwala-
ja dokona¢ wyczerpujacego podziatu zbioru na podzbiory wedtug stopnia zawar-
tosci danej cechy.

3. Zmienne interwatowe (przedzialowe) - mierzone za pomocg skal porzad-
kowych; umozliwiajg pomiar zawierajacy cechy porzadkowania z dodatkowym
uwzglednieniem odlegtosci miedzy zmierzonymi stopniami zawartosci danej cechy
w roznych przedmiotach: wyznaczona w takim mierzeniu jednostka odlegtosci
miedzy poszczegdlnymi elementami nazywa si¢ jednostka miary. Cechg charakte-
rystyczna tego typu zmiennej jest umowny charakter jej punktu zerowego.

4. Zmienne ilorazowe - mierzone za pomocg skal ilorazowych i przy zacho-
waniu réwnych przedziatéw; wystepuje tutaj réwniez naturalny (nie konwencjo-
nalny) punkt zerowy, umozliwiajacy poréwnywanie nie tylko dystanséw, ale
i proporcji miedzy réznymi ich warto$ciami’4.

Trzeci krok polega na okresleniu wag zidentyfikowanych zmiennych. Poszcze-
golne czynniki (zmienne) moga bowiem w roéznym stopniu przyczynia¢ sie do
osiggniecia przez firme przewagi konkurencyjnej. Szacowanie wag mozna prze-
prowadzi¢ z wykorzystaniem metody ekspertow, doskonale orientujacych sie
w warunkach konkurowania na danym rynku branzowym. Wagi mozna okresli¢
na dwa sposoby. Pierwszy sposéb polega na przypisaniu poszczegélnym zmien-
nym wspotczynnikéw (wyrazonych w % lub w utamku), ktérych suma wynosi¢
bedzie 100% lub 1 w zaleznosci od przyjetego sposobu ich wyrazenia. Wedtug*

MPor. W. M. Grudzewski, K Rostanowska-Plichcinska, Mierzenie wiel-
kosci i wymiarowe modelowanie zjawisk oraz procesow ekonomicznych, Ossolineum, Wroctaw
1984, s. 17-19.
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drugiego sposobu znaczenie (waga) jednych czynnikbw moze stanowi¢ wielokrot-
nos$¢ znaczenia innych czynnikow (np. mozna przyja¢ wage 1 dla czynnika nialo
waznego, 2 dla czynnika $rednio waznego i 3 dla czynnika bardzo waznego).
W tym miejscu nalezelzaznaczy¢, ze w niektérych probach praktycznego pomiaru
pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa przyjmuje sie upraszczajgce zatozenie, ze
wszystkie czynniki sukcesu sg rownie istotne. Wskazuje sie jednak, ze jest to po-
dejscie mniej zaawansowane koncepcyjnie, a wyniki jego zastosowania mogg sie
dos¢ istotnie rozni¢ od wynikow pomiaru z uzyciem zrdznicowanych wag po-
szczegblnych czynnikéw sukcesu3B Odmienne wyniki pomiaru moga prowadzi¢
do wyciagniecia fatszywych wnioskow o usytuowaniu konkurencyjnym danej fir-
my w stosunku do rywali.

Czwarty krok to przygotowanie skal, za pomocg ktérych bedzie wykonywany
pomiar poszczegblnych zmiennych i samo dokonanie pomiaru. Skale muszg za-
wiera¢ okreslong liczbe stopni, ktére powinny jednoznacznie korespondowaé
z rzeczywistymi sytuacjami, spotykanymi w praktyce konkurencji w danej branze-

Pigty krok powinien doprowadzi¢ do sprecyzowania kompleksowej oceny kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstwa. Ocena ta musi uwzglednia¢ oceny czastkowe,
formutowane z punktu widzenia rozmaitych czynnikéw (zmiennych) potencjatu
konkurencyjnego. taczna ocena konkurencyjnosci przedsiebiorstwa umozliwia
dokonanie poréwnan z takimi samymi ocenami przygotowanymi dla konkurentow

Zarysowana procedura oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jest podobna
do rozwigzan spotykanych w literaturze. Pomiar pozycji konkurencyjnej moze by¢
dokonany wedtug nastepujacej sekwenciji:

1) okreslenie kryteriéw pomiaru (kluczowych czynnikdw sukcesu),

2) ocena wagowa wybranych kryteriéw-,

3) ocena stopnia opanowania wybranych czynnikdw i poréwnanie go z 0sig-
gnieciami konkurentow,

4) ocena zbiorcza®

G. Gierszewska i M. Romanowska proponujg nastepujgcy schemat punktowej
oceny kluczowych czynnikdw sukcesu:

1 Zastanow sie, jakie czynniki w analizowanym sektorze rostrzygajg o suk-
cesie przedsiebiorstwa. Wykorzystaj jako pomoc liste grup KCS (kluczowych
czynnikow sukcesu). Wypisz czynniki najwazniejsze dla kazdej grupy KCS.

2. Nadaj kazdemu z czynnikdw wage od 1do 3 (1 - mniej wazny, 2 - $rednio
wazny, 3 - bardzo wazny).

3 Przyktad rozniacego sie uszeregowania Kilku badanych konkurentéw w zaleznosci od tego,
czy przyjeto wagi identyczne czy tez zréznicowane, przedstawiajg A. A. Thompson Jr
iA J Strickland 111, o0p.cit., s. 118-119.

PHSTRATEGOR, op.cit., s. 68.
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3. Zastandw sig, czy w Twoim przedsiebiorstwie poszczegblne czynniki sg
stabg czy mocng strong, i nadaj im warto$¢ punktowg (1,2 punkty - staba strona,
3 punkty - na $rednim poziomie, 4.5 punktéw - mocna strona).

4. Pomnoz warto$¢ czynnikéw przez wagi i zsumuj.

5. Zrob zestawienie stabych (1,2 punktdw) i mocnych (4,5 punktow) stron
przedsiebiorstwa.

6. Za pomocg tego samego schematu dokonaj oceny twoich najwazniejszych
konkurentdw i zrob liste rankingowa przedsiebiorstw sektora - od najlepszego
(majacego najwiekszg liczbe punktéw) do najgorszego.l7

Do oceny pozycji konkurencyjnej, oprécz zaprezentowanych metod o charakte-
rze ilosciowym, mozna takze wykorzysta¢ metody kwalifikowane jako jakoscio-
we. Przyktadem moze by¢ profil pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa3® Wy-
kreslenie profilu odbywa sie na podstawie ocen silnych i stabych stron
przedsiebiorstwa wedtug nastepujgcej skali:

= powazna ujemna przewaga (severe competitive disadvantage)

- $rednia ujemna przewaga (mild competitive disadvantage)

E pozycja rowna $redniemu konkurentowi (equal competitive standing)
+ Srednia przewaga konkurencyjna (mild competitive advantage)

++ duza przewaga konkurencyjna (greal competitive acfrcmtage).

Ksztatt profilu wskazuje na usytuowanie konkurencyjne danego przedsiebior-
stwa w stosunku do jego przecietnego rywala.

Pomiar konkurencyjnosci przedsiebiorstwa wigze sie z wystepowaniem kilku
dodatkowych problemoéw i trudnosci. Sa to:

 problemy metodyczne z pomiarem;

* dostep do danych;

* interpretacja wynikéw pomiaru;

» dynamiczny charakter pozycji konkurencyjnej;

Problemy metodyczne najczesciej wystepujgce przy pomiarze to przypisanie
wag poszczegélnym czynnikom sukcesu oraz przygotowanie skal do pomiaru
kompetencji przedsiebiorstwa. Dla okreslenia znaczenia czynnikdéw' sukcesu nie
wystarczy zebranie indywidualnych opinii ekspertéw. Czesto wskazane jest prze-
dyskutowanie i wyjasnienie punktéw spornych. Trudne do przecenienia znaczenie
ma takze operowanie precyzyjnymi definicjami poszczegolnych czynnikéw sukce-
su - uczestnicy pomiaru muszg bowiem doktadnie wiedzie¢, co jest przedmiotem
pomiaru. lIstotne trudnosci wystepujg takze na etapie budowy skali do oceny
czynnikow sukcesu. Kazdy czynnik oceniany jest zazwyczaj wedtug skali zawiera-*

* G. Gierszewska, M Romanowska, Analiza strategiczna przedsighiorstwa,
PWE, Warszawa 1995, s. 220-221.
BA C.Hax, N.S. Maj 1luf, op.cit.,, s. 162-163.
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jacej okreslong liczbe punktow. Dla kazdego czynnika sukcesu nalezy okreslic,
jakie sytuacje konkurencyjne odpowiadajg poszczegélnym punktom skali. Nie-
zmiernie istotne jest zdefiniowanie atrybutow (pomiarow czynnikow sukcesu) tak
zwanego przecietnego konkurenta, ktory jest zazwyczaj punktem odniesienia przy
wystawianiu ocen.

Pomiar pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa ma sens wtedy, kiedy dyspo-
nujemy zbiorem precyzyjnych informacji o konkurentach, ktére sg czesto trudne
do zdobycia. Braki informacji mogg mie¢ szczeg6lnie duze rozmiary w przypadku
poréwnan z rywalami z rynkow zagranicznych. Z doswiadczenia konsultingowego
autora wynika, ze w tej dziedzinie w niektérych przedsiebiorstwach wystepuje
przewaga formy nad trescia. Metody pomiaru konkurencyjnosci sag w polskich
przedsiebiorstwach stosunkowo stabo znane - by¢ moze dlatego postrzegane sg
jako atrakcyjne i nowatorskie. Chec¢ ich stosowania nie jest jednak czysto podbu-
dowana istnieniem odpowiednich zbioréw danych o konkurentach.

Jesli chodzi o interpretacje wynikdéw pomiaru to nalezy zaleca¢ duzg ostroz-
no$¢. Rezultaty zastosowania jednej metody pomiaru nie mogg by¢ absolutyzo-
wane Nalezy je skonfrontowa¢ z wynikami uzyskanymi za pomocg innych narze-
dzi. Zebrane oceny pozycji konkurencyjnej powinny zosta¢ przedyskutowane
przez grono oceniajgce. Wyjasnienie wszelkich watpliwosci zwigzanych z uzgod-
nieniem oceny pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa umozliwia szybsze do-
chodzenie do konsensu przy podejmowaniu najwazniejszych decyzji strategicz-
nych3

Dynamiczny charakter pozycji konkurencyjnej oznacza jej zmienno$¢ w czasie.
Okreslona ex post pozycja nie jest dana raz na zawsze. Muszg by¢ podejmowane
dziatania zmierzajgce do jej poprawy lub utrzymania. Ocena pozycji konkuren-
cyjnej z perspektywy ex ante nastrecza o wiele wiecej trudnosci. Znane sg bowiem
tylko dotychczasowe posunigcia strategiczne gtownych rywali, natomiast wiedza
na temat ich zamierzen w przysztosci jest zazwyczaj fragmentaryczna.

Wydaje sie, ze zaprezentowane rozwazania umozliwiajg zapewnienie wyzszego
stopnia integracji w badaniach konkurencyjnosci odnoszacych sie do réznych po-
zioméw analizy systemdw gospodarczych. W dotychczasowej praktyce badawczej
wiecej uwagi poswiecano zagadnieniu konkurencyjnosci na poziomie catej gospo-
darki narodowej. Pojecie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa nic byto szczegolnie
rozwijane przez ekonomistdw. W badaniach nad konkurencyjnos$cig przedsiebior-

P Por. STRATEGOR, op.cit., s. 70.
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stwa mozna z powodzeniem zastosowa¢ dorobek przedstawicieli teorii zarzadza-
nia strategicznego. Szczegolnie owocne moze by¢ wykorzystanie koncepcji takich,
jak: przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa, pozycja konkurencyjna przedsie-
biorstwa oraz potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa.

Summary

Marian Gorynia

Enterprise competitiveness . an attempt at conceptualisation and
operationalisation

The article is an attempt to classify the problems connected with corporate competitiveness - its
definition and use in theoretical studies and economic practice.

The article consists of three parts.

The first part is a critical review and classification of definitions of competitiveness which
appcar in the relatcd literature. It has been assumed that compctitwencss means an ability to
compete, i.e. to operate and survive in a competitive environment. As a relative feature, compe-
titiveness may be attributed to entities which belong to the following levels of hierarchy of eco-
nomic systems: micro-micro, micro, mezzo and macro. The feature of competitiveness cannot be
attributed to the global level.

The second part is devoted to competitive strategy of an enterprise understood as a process of
attaining and maintaining competitiveness identified with competitive advantage. Two basie
competitive strategies of an enterprise are discussed - leading costs strategy (costs as a leading
position) and diversification strategy

The third part deals with conceptualisation and operationalisation of corporate competitive-
ness. Conceptualisation means decomposition of a theoretical concept into several concepts
which are less generat. Operationalisation of ideas which emerge front decomposition is a de-
scription of these concepts by means of vanables which can be measured. Example lists of va-
riables describing corporate competitiveness have been presented. Moreover, the procedure of
measurement of variables has been outlined and the most important difiiculties connected with
measurement of corporate competitiveness have been discussed.
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Problemy przystosowawcze przedsiebiorstw
w okresie transformacji a polityka
proeksportowa

Z przejsciem od gospodarki centralnie administrowanej do gospodarki rynkowej
wigze sie wystepowanie tzw. problemu przystosowawczegol W najwiekszym
uproszczeniu mozna przyja¢, ze problem ten odniesiony do poziomu przedsie-
biorstwa polega na nieumiejetnosci zachowania sie firmy w nowych warunkach
gospodarowania, tzn. w otoczeniu, ktére wptywa na dziatanie firmy gtownie
z wykorzystaniem instrumentow nalezacych do rynkowego sposobu regulacji
Problem przystosowawczy zazwyczaj odnosi sie do wszystkich aspektéw funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa, a wiec zaréwno do jego dziatalnosci na rynku krajo-
wym, jak i na rynkach zagranicznych. Aktywno$¢ firmy na rynku krajowym jest
przewaznie w naturalny sposob powigzana z jej dziataniami gospodarczymi po-
dejmowanymi na rynkach zagranicznych. Rozdzielenie tych dwoch sfer funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa ma charakter sztuczny. Pociggniecie takie wydaje sie
jednak dopuszczalne w celach analitycznych. Zachowania przedsiebiorstw w sfe-
rze kontaktow gospodarczych z partnerami zagranicznymi cechuje bowiem pewna
specyfika, ktdra moze stanowi¢ uzasadnienie umownego wyodrebnienia pozytyw-
nych badan tych zachowan, jak rowniez nieco odmiennego podej$cia w konstru-
owaniu zalecen normatywnych odnosnie do funkcjonowania firm w dziedzinie
wspotpracy z podmiotami zagranicznymi

1M. Gorynia, W J Otta, Ksztaltowanie miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsie-
biorstw i gospodarek postsocjalistycznych, w: Przedsiebiorstwo na rynkach miedzynarodowych,
red. E. Najlepszy, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 1997.
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Rozwigzywaniu problemow przystosowawczych przedsiebiorstw w okresie
transformacji moga stuzy¢ dwojakiego rodzaju dziatania:

* na poziomic mikro - przygotowywanie i wdrazanie strategii przystosowaw-
czych, zmierzajgcych do osiggniecia mozliwie wysokiego stopnia wzajemnego do-
pasowania przedsiebiorstwa i otoczenia;

» na poziomie makro - prowadzenie polityki gospodarczej sprzyjajacej podej-
mowaniu i wprowadzaniu rozwigzan przystosowawczych na poziomie przedsie-
biorstw.

Pierwotny i podstawowy charakter wydajg sie mie¢ dziatania na szczeblu
przedsiebiorstw. Polityka gospodarcza ma charakter drugorzedny i wylacznie
wspomagajacy (lub utrudniajgcy) procesy przystosowawcze.

W ramach problemu przystosowawczego przedsiebiorstwa mozna wyréznié
aspekty zwigzane z jego wspoOtpracg gospodarczg z zagranicg, a w szczegolnosci
z prowadzeniem dziatalnosci eksportowej. Rozwigzaniu czastkowych problemoéw
przystosowawczych odnoszacych sie do dziatalnosci eksportowej moze stuzy¢
opracowanie i wprowadzenie w zycie strategii eksportowej. Ponadto w klasycz-
nym. tradycyjnym ujeciu przyjmuje sie, ze rozwigzaniu czastkowych probleméw
przystosowawczych wystepujacych w dziatalnosci eksportowej powinna stuzy¢
prowadzona przez panstwo tzw. polityka proeksportowa.

W artykule podjeto prdbe:

1 okreSlenia ptaszczyzn i identyfikacji przejawow' nieprzystosowania w po-
szczegOlnych plaszczyznach ze szczegdlnym uwzglednieniem wspotpracy gospo-
darczej z zagranicg (w tym gtéwnie eksportu);

2. zarysowania ram koncepcyjnych strategii przystosowawczych przedsie-
biorstw. w tym gtownie strategii eksportowych;

3. sformutowania zalecen odnosnie do pozadanych kierunkéw polityki gospo-
darczej (polityki proeksportowej) majacej wspiera¢ procesy przystosowawcze
w eksportujgcych przedsiebiorstwach.

1 Istotaproblemu przystosowawczego przedsiebiorstwa
postsocjalistycznego

1.1. Nieprzystosowanie przedsiebiorstwa postsocjalistycznego jako jedna z najbardziej
istotnych negatywnych cech transformacji

Transformacja gospodarki socjalistycznej - centralnie regulowanej - w gospodar-
ke rynkowg o duzej swobodzie podmiotow w podejmowaniu i prowadzeniu dzia-
falnosci gospodarczej jest procesem ztozonym, obejmujgcym zmiany na réznych
poziomach systemu gospodarczego i wplywajacym na wszystkie typy powigzan
miedzy elementami tego systemu Wielo$¢ i tempo przemian powoduje, ze system
gospodarczy charakteryzuje sie duzg niestabilnoscia.
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Proces transformaciji, jak kazdy proces o charakterze w pewnym sensie rewo-
lucyjnym, niesie za sobg wiele niekorzystnych zjawisk o réznym nasileniu. Jed-
nym z takich zjawisk jest nieprzystosowanie przedsiebiorstw postsocjalistycznych
do nowych warunkoéw dziatania. Zasieg jego wystepowania ma znamienny wptyw
na funkcjonowanie calej gospodarki, jako ze przedsiebiorstwa, wraz z pafnstwem
i gospodarstwami domowymi, stanowig jeden zjej podstawowych filarow.

Przedsiebiorstwa stajg w obliczu zmieniajacych sie, szeroko pojetych, warun-
kow kulturowych, ktore to zmiany mozna podzieli¢ na trzy podstawowe gmpy2

» zmiany gospodarcze (od gospodarki planowej do rynku), polegajagce na
wprowadzeniu mechanizmu rynkowego jako podstawowego regulatora procesow
gospodarczych, usamodzielnieniu i prywatyzacji przedsiebiorstw, zmianie charak-
teru rynku - przejscie od rynku producenta do rynku nabywcy, ktory jest podmio-
tem dokonujgcym samodzielnych i racjonalnych wyboréw, pojawieniu sie i cig-
gtym nasilaniu konkurencji na rynkach zaopatrzenia i zbytu oraz wynikajgcym
z powyzszych wzroscie stopnia ztozonosci gospodarki;

» zmiany techniczne (od mechanizacji do automatyzacji) - spadek znaczenia
produkcji i wzrost znaczenia zbytu i zarzadzania, wynikajacy z pojawienia sie ba-
riery popytu, powszechno$¢ znaczenia i stosowania komputeryzacji w produkcji
i zarzadzaniu, koncentracja i réznorodnos¢ pracy;

» zmiany spoteczne (od spoteczenstwa totalitarnego do spoteczenstwa demo-
kratycznego) - obejmujg one zmiany w strukturze spoteczenstwa, zwiagzane z po-
glebiajaca sie stratyfikacjg i rosnacymi oczekiwaniami wobec warunkow zycia
oraz zmiany w systemach wartosci poszczeg6lnych jednostek (rosnacy indywi-

dualizm. emancypacja, sktonno$¢ do hedomzmu i demonstracji).
Zmiany te powodujg, ze otoczenie przedsiebiorstwa zaréwno zewnetrzne, jak

i wewnetrzne gwattownie sie zmienia, powodujac konieczno$¢ dostosowania sie
do jego wymagan, na co czesto przedsiebiorstwo nie jest przygotowane.

Dostosowanie wymaga zrozumienia proceséw zachodzacych w otoczeniu i ta-
kich zmian w przedsiebiorstwie, ktore pozwola mu na znalezienie swojego miejsca
na rynku, wykorzy stanie szans i unikanie pojawiajacych sie zagrozen. Aby bylo to
mozliwe, niezbedne jest posiadanie potencjatu na tyle elastycznego, by reakcje na
sygnaty rynkowe byly szybkie i adekwatne.

Problem, z jakim boryka sie cze$¢ postsocjalistycznych przedsiebiorstw zmu-
szonych do samodzielnego dziatania w niezwykle burzliwym srodowisku, to
»problem niedopasowania”, przejawiajacy sie w braku spéjnosci miedzy opisywa-
nymi przez Ansoffa elementami: cechami otoczenia, strategig przedsiebiorstwa,

2Por. R. Kreuzhof, Przedsighiorstwo wérod zmian. Perspektywy ksztattowania sie zarzg-
dzania w Europie Wschodniej, w: Problemy zarzadzania przedsiebiorstwami w procesie przecho-
dzenia do gospodarki rynkowej, Wyd. Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 1993.
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jego strukturg organizacyjng, uksztattowang w poprzednim systemie gospodar-
czym kulturg oraz posiadanymi zasobami, ktorych charakter i struktura réwniez
odzwierciedla warunki, w jakich funkcjonowato do tej pory3.

Zmiany, wobec ktérych stanety przedsiebiorstwa, majg charakter wydarzen
przetomowych, nie majacych precedenséw w ich dotychczasowych doswiadcze-
niach i dlatego trudniej jest im poradzi¢ sobie z ,,zaktoceniami wywotanymi przez
zmienno$¢ otoczenia i/lub dysharmonie wiasnej konfiguracji”45 Dodatkowym
utrudnieniem dla procesu przystosowywania sie przedsiebiorstwa jest nieprzy-
chylna zmianom kultura organizacyjna, powodujgca hamowanie decyzji restruk-
turyzacyjnych oraz tworzenia planoéw strategicznych dotyczacych rozwoju, wpro-
wadzania innowacji, wykorzystania posiadanych i tworzenia nowych zasobow
potencjatu wytworczego oraz organizacji proceséw gospodarczych.

Nieprzystosowanie przedsiebiorstw postsocjalistycznych w warunkach trans-
formacji gospodarki jest zjawiskiem do$¢ powszechnym, szczeg6lnie w odniesie-
niu do duzych i srednich jednostek, ktdre z racji swej specyfiki (duze rozmiary
i szerszy zakres/zasieg dziatalnosci wymagajq bardziej rozbudowanych i sformali-
zowanych struktur) dysponujg stabszg zdolno$cig reagowania na zmiany i adap-
tacji, natomiast ich udziat w gospodarce kraju jest na tyle duzy, ze od ich powo-
dzenia zalezy w pewnym stopniu jej funkcjonowanie, sita i konkurencyjnos¢
wobec partneréw zagranicznych.

1.2. Przejawy nieprzystosowania w poszczegélnych ptaszczyznach

Problem nieprzystosowania organizacji do otoczenia moze by¢ analizowany,
w odniesieniu do systeméw gospodarczych, na czterech gtéwnych poziomach"
makro - obejmujacym cato$¢ gospodarki narodowej, mczo - dotyczacym syste-
mow $redniego szczebla (branz, regiondéw gospodarczych), mikro  dotyczacym
przedsiebiorstw oraz mikro-mikro - obejmujgcym osoby bezposrednio zaangazo-
wane w dziatalno$¢ gospodarczg. Przedmiotem prowadzonych w tym punkcie
rozwazan sa dwa ostatnie poziomy.

Na kazdym z wyzej wymienionych pozioméw mozna wyodrebni¢ trzy plasz-
czyzny analityczne, pozwalajgce lepiej zrozumieé przebieg opisywanego proble-
mu:

» plaszczyzne regulacji systemu - okreslajacg kierunek zmian w systemie tu:
dynamike przedsiebiorstw oraz zwigzanych z nimi ludzi.

3H. I. Anso ff, Zarzadzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985.

41bidem, s. 222.

5W. J. O 114, Problem przejscia do gospodarki rynkowej. Geneza, wymiary, charakter, roz-
wigzania, w: Droga do tynku. Aspekty mikroekonomiczne, red W. J. Otta, Wydawnictwo AE
w Poznaniu, Poznan 1994, s. 28-29.
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» ptaszczyzne instytucjonalng - okre$lajacg reguty gry w systemie tu. rozwig-
zania instytucjonalne przedsiebiorstw oraz Zinstytucjonalizowane zachowania
0s6b,

* ptaszczyzne strukturalng - opisujacg charakter posiadanych zasobow i spo-
sob ich alokacji tu: rzeczowy, finansowy, technologiczny i ludzki potencjat przed-
siebiorstwa.

Badajgc ptaszczyzne regulacyjng transformowanych przedsiebiorstw, mozna
zauwazy¢ bardzo wyrazne pozostatosci rozwigzan, jakie wytworzyly sie w gospo-
darce scentralizowanej. Biezaca dziatalno$¢ przedsiebiorstwa socjalistycznego
zalezata w duzym stopniu od tego, jak szerokimi wptywami w otoczeniu (branzo-
wym, krajowym itd.) dysponowali sprawujacy wladze w przedsiebiorstwie, oraz
jakiego typu relacje o charakterze politycznym miaty miejsce wewnatrz. Sie¢
uktadow i powigzan nieformalnych, tzw. sie¢ spoteczno-ekonomiczna pozostawita
gteboki $lad w przedsiebiorstwach, gdzie brakuje znajomosci zasad gospodaro-
wania wedtug regut rynkowych i umiejetnosci komunikowania sie wewnatrz oraz
z otoczeniem, zauwaza sie réwniez wzajemny pretensjonalno-roszczemowy stosu-
nek organow przedsiebiorstwa i organizacji dziatajacych najego terenie.

Zachowania podmiotow uczestniczacych \V zarzadzaniu przedsiebiorstwem
czesto majg charakter gier politycznych - walki o wtadze drogg manipulacji, duzg
role odgrywajg przetargi, w ktérych o wyniku decyduje silniejsza badz stabsza po-
zycja stron oraz dziatalno$¢ zorganizowanych grup nacisku, usytuowanych we-
wnatrz lub na zewnatrz organizacji.

Zachowania polityczne, szczegdlnie w duzych systemach zarzadzanych hierar-
chicznie. biurokratyzacja i dziatalnos¢ réznorodnych lobby me sg oczywiscie ce-
chg wytacznie organizacji w transformowanej gospodarce postsocjalistycznej. Jest
to zjawisko obecne we wszystkich systemach regulacyjnych, jednak jego negatyw-
ne znaczenie dla przedsiebiorstw w procesie przejscia wynika z tego. ze me na-
uczyty sie one dziata¢ w spos6b charakterystyczny dla gospodarki rynkowej,
w ramach gry konkurencyjnej, nie wyksztatcity mechanizméw prowadzacych do
osiggniecia sprawnosci i efektywnos$ci, natomiast prébujg ,,pdéjs¢ na skroty”
i przeja¢ metody sprawdzone w poprzednim systemie z niewielkimi tylko modyfi-
kacjami.

Nieprzystosowanie przedsiebiorstw postsocjalistycznych w ptaszczyznie regu-
lacyjnej to takze, a moze przede wszystkim, brak odpowiadajgcej nowym warun-
kom kultury organizacyjnej, ktéra wptywataby na sformutowanie misji przedsie-
biorstwa oraz wizji jej realizacji. Kultura organizacyjna, jako zesp6t zasad
i warto$ci wspoélnych dla catej organizacji, ksztattowana jest przez zestaw funk-
cjonujacych w spoteczenstwie norm spotecznych, etycznych i obyczajowych kieru-
jacych zachowaniami jednostek. Niewiele przedsiebiorstw posiada $wiadomosé
wagi wyraznego samookreslemia sie, odpowiedzi na pytania: Kim jestesmy? Do-
kad zmierzamy? Jakie metody przyjmujemy dla wypetniania naszych zadan? Z tej
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przyczyny na najnizszym poziomie organizacji, czyli poziomie szeregowych pra-
cownikow, wcigz obserwuje sie niskie poczucie przynaleznosci do niej, identyfi-
kacji zjcj celami, a co za tym idzie niskie zaangazowanie w tworzenie jej sukcesu.
Nie sprzyja to redukcji zachowan oportunistycznych i dziatan dla ochrony intere-
sow wiasnych jednostek i grup. czy odchodzeniu od socjalistycznej wersji modelu-
X McGregora - homo sovieticus - jednostki przyjmujacej postawe pasywng, czy
wrecz niechetng stawianym jej wymaganiom zawodowym, natomiast podatnej na
manipulacje o charakterze politycznyms6.

Problemy, jakie wystepujg w ptaszczyznie regulacyjnej, znajdujg swe od-
zwierciedlenie w ptaszczyznie instytucjonalnej, ktora jest ksztattowana (Swiado-
mie. bagdZ w sposdb niekontrolowany) tak. aby umozliwi¢ funkcjonowanie przyje-
tego mechanizmu regulacji. Opisanym wyzej zjawiskom sprzyjajg sztywne, sfor-
malizowane struktury organizacyjne, charakteryzujace sie silnie zestandaryzowa-
nymi procedurami, centralizacjg wiadzy i zarzgdzania operacyjnego. Powstawanie
takich struktur wynikato z oczekiwan stawianych organizacjom - wysokiego po-
ziomu rzetelnosci w wykonywaniu odgérnych poleced oraz mozliwosci kontroli
efektow' (stad tez poszczegdlne piony funkcjonalne przygotowane byly w wiek-
szym stopniu do zadan sprawozdawczo-kontrolnych, a nie, tak potrzebnych o-
beeme, analitycznych). Dlatego wiele przedsiebiorstw posiada taka wiasnie
strukture, ktorej podstawowg wada. oprécz oczywistego braku elastycznosci w
dostosowywaniu sie do warunkow zewnetrznych, jest inercja spoteczna, czyli opor
przeciwko zmianom 7

Inercja jest zjawiskiem wynikajgcym z obawy przed chaosem, ktorego elemen-
ty pojawiajg sie czesto w procesach restrukturyzacyjnych. Ludzie czujacy sie
bezpiecznie w utrwalonym systemie procedur wierzg w jego skutecznos¢, nato-
miast zmiany, mimo ze niezbedne, wyzwalajg lek przed utratg ugruntowanej juz
pozycji w organizacji, innym niz dotychczasowy zestawem zadan, poziomem od-
powiedzialnosci i koniecznoscig odnalezienia sie w nowych warunkach.

Stopien inercji w organizacji jest jednym z podstawowych warunkéw szybko-
§ci i skutecznosci wprowadzania zmian. Natomiast jedng z podstawowych przy-
czyn pojawiania sie chaosu w przedsiebiorstwach jest brak dtugofalowych celdw
dziatania i planéw ich osiggniecia.

Wystepowanie gier politycznych i przetargéw umozliwiajg wystepujace w nie-
przystosowanych przedsiebiorstwach rozwigzania instytucjonalne prowadzace do
rozbicia wiadzy na najwyzszym szczeblu miedzy podmioty o przeciwstawnych
interesach, tworzacych tzw. ,, Trojkat Bermudzki” (kierownictwo wyzszego szcze-

6Pisze o tym min. D. Kreutzhof, op.cit. s. 7-9 oraz W. J. O 11 a, op.cit., s. 66-67.

7 Definicje inercji spofecznej przedstawia I. Anso ff, op.cit., s. 240 i nastepne. Por. takze
Z. Sapijaszka. Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Szanse i ograniczenia, PWN,Warszawa
1996, s. 145-155.
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bla, zwigzki zawodowe i inne organizacje pracownicze oraz rady nadzorcze czy
inne organy reprezentujagce wiascicieli). Konsekwencjg tego stanu jest nadmierne
wydtuzanie procesow decyzyjnych i zwiekszone ryzyko podjecia decyzji nieade-
kwatnej do sytuacji. Wplywa to niekorzystnie na szybkos¢ reakcji na tendencje
w otoczeniu, dyktujgce kierunek zmian restrukturyzacyjnych, warunkujacych
przyszty rozwdj Z kolei centralizacja wadzy utrudnia zarzadzanie operacyjne
i proces biezacych dostosowan do wymagan rynku.

Najsilniejsze przejawy nieprzystosowania przedsiebiorstw dajg sie zauwazy¢
w plaszczyznie strukturalnej - posiadanych zasob6w i ich alokacji. Problem nie-
adekwatnosci zasobéw ma ogromne znaczenie dla przysztosci firm, gdyz tworza
one potencjat warunkujacy zdolnos¢ strategiczng firmy, czyli zdolno$¢ do opra-
cowania i wdrozenia efektywnej strategii rozwoju. Potencja! firmy to materialne
i niematerialne zasoby oraz umiejetnosci zarzadzania nimi, a takze charaktery-
styczna dla organizacji kultura i adekwatna do prowadzonej dziatalnosci struktu-
ra.

Charakterystyczng cechg nieprzystosowanych przedsiebiorstw postsocjah-
stycznych jest ich zbyt duzy rozmiar oraz deformacja faricucha wartosci*. Nad-
miernie rozbudowana jest sfera produkcyjna wraz z jednostkami ustugowymi za-
pewniajacymi jej funkcjonowanie w warunkach gospodarki niedoboréw (stuzb)
zaopatrzenia, jednostki produkcji pomocniczej, stuzby transportowe itp.) oraz sfe-
ra dziatalnosci socjalnej i administracja, dziatalno$¢ produkcyjna nie znajduje
wsparcia w silnym systemie realizujgcym funkcje zbytu - obszar marketingu
i sprzedazy oraz stuzby serwisowe sg zdecydowanie zbyt stabo rozwiniete. Efek-
tem tej sytuacji jest nieprawidtowa struktura materialnych zasobéw przedsie-
biorstw.

Nadmierne inwestycje w majatek trwaty doprowadzity do tego. zc obecnie jego
udziat w catosci posiadanego majatku jest nieproporcjonalnie duzy i stanowi on
zrodto kosztéw ponoszonych na jego utrzymanie, natomiast ze wzgledu na swoj
charakter czesto nie moze by¢ on zrodtem osiggania przewag konkurencyjnych.
W majatku trwatym zbyt duzy procent stanowig budynki i budowle (szczeg6lnie
w obszarach nic zwigzanych bezposrednio z dziatalnoscig produkcyjng) oraz
W znacznym stopniu przestarzaty park maszynowy.

Szczegolnie niekorzystnie ksztattujg sie zasoby technologiczne przedsiebiorstw.
Brakuje nowoczesnych technologii produkcji, systemdéw zarzadzania jakoscia,
systeméw logistycznych. Niski stopienn komputeryzacji przedsiebiorstw sprawia,
ze brakuje im narzedzi do prowadzenia biezgcych analiz zachodzacych w nich
procesOw oraz sprawnych systemow gromadzenia i przekazu danych.8

8  Koncepcje tancucha wartosci przedstawia M. E. P orter w swojej pracy: Competitive Ad-
vantage, cyt. za Z. Pierscionek, Strategia rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1996, s.
120-123
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Szczegdlng role wsréd zasobOw organizacji odgrywajg posiadane przez nig
umiejetnosci zarzadzania: wiedza i doSwiadczenie naczelnego zarzadu, kierowni-
kéw $redniego szczebla (szczegdlnie w dziedzinie marketingu i finanséw) oraz
umiejetnosci technologiczne pracownikow sfery badawczo-rozwojowej i produk-
cyjnej.

W przedsiebiorstwach postsocjalistycznych czesto nic staje tych umiejetnosci.
Dziatania kierownictwa w duzym stopniu dyktowane sg zdobytym dos$wiadcze-
niem i intuicjg (co samo w sobie jest niekwestionowang wartoscig), nic dysponuje
ono jednak w znacznej czesSci wiedzg ekonomiczng na temat zasad funkcjonowa-
nia w gospodarce rynkowej. Nieznajomo$¢ nowoczesnych metod i technik zarza-
dzania strategicznego i operacyjnego, zarzgdzania potencjatem ludzkim, finansami
(rachunkowo$¢ finansowa i zarzadcza) oraz. co w obliczu wcigz rosnacej konku-
rencji nabiera szczegolnie duzego znaczenia, zarzadzania marketingiem i sprzeda-
zg stawia przedsiebiorstwa w niekorzy stnej sytuacji wobec konkurentow.

Kolejng utomnoscig jest nieumiejetno$¢ prowadzenia analiz finansowych
i analiz sytuacji rynkowej niezbednych dla szybkiej i doktadnej oceny pozycji
przedsiebiorstwa oraz decyzji co do dalszych jego posuniec.

Cechg wielu przedsiebiorstw w procesie transformacji jest zbyt wysoki poziom
i nieadekwatna, w stosunku do potrzeb, struktura zatrudnienia oraz niska wydaj-
nos$¢ pracy. Wynika to ze zbyt duzych rozmiardw przedsiebiorstw, btedéw w or-
ganizacji pracy i produkcji oraz nadmiernie rozbudowanej administracji.

Podstawowym czynnikiem ostabiajgcym potencjat przedsiebiorstwa jest jego
zla pozycja finansowa. W przypadku opisywanych podmiotéw jest ona wynikiem
obcigzen z przesztosci oraz skutkiem zmian w systemie gospodarczym. Obcigze-
nia zwigzane ze sptatg tzw. ztych dtugow9wzrost cen czynnikow produkcji oraz
ktopoty ze zbytem wytworzonej produkcji sprawiajg, ze przedsiebiorstwa nic sg
w stanie dokona¢ niezbednych inwestycji dla unowoczesnienia produkcji i sprze-
dazy' (nowe technologie, odbudowa parku maszynowego, wprowadzanie syste-
moéw kontroli jako$ci, budowa sieci dystrybucji) oraz poprawy jakosci zarzadza-
nia (budowa systemu informacyjnego, wyposazenie w narzedzia ulatwiajace
dziatalnos¢ pionéw analitycznych i kontrolnych, szkolenia pracownikéw).

Nieprzystosowanie przedsiebiorstwa znalazto swoj oddzwiek we wspdtpracy
gospodarczej z zagranica, a szczegélnie w eksporcie. Przemiany, jakie zaszty
w otoczeniu firm i warunkach ich dziatania, spowodowaty, ze znalazty sie one
w zupetnie nowej jakosciowo sytuacjill Ztamanie dotychczasowego monopolu

Szerzej na temat ,,zbych dhugow” pisze np. M. I wan e k w pracy: Studia nad reformowana
gospodarka. Aspekty instytucjonalne, PWN, Warszawa 1996, s. 83-106.

0  Zachowania podmiotéw w nowej sytuacji opisuje B. Olszewska, Eksport w strategii
rozwojowej przedsiebiorstw przemystowych w warunkach transformacji, W. Podmioty gospodar-
cze w procesach transformacji, red. nauk. B. Grzeganek-Wiecek, Wyd. Uniw. Opolskiego, Opole
199%4.
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central handlu zagranicznego na prowadzenie dziatalnosci eksportowej dato
przedsiebiorstwom samodzielno$¢, ale jednoczesnie postawito je przed proble-
mami dotychczas nieznanymi. Mozliwo$¢ wychodzenia na rynki zagraniczne jest
dla wielu przedsigbiorstw szansg na uptynnienie produktéw, na ktére me ma zbytu
w kraju, zwiekszenie rozmiaréw produkcji, aby wykorzysta¢ w petni posiadane
moce produkcyjne i w len sposéb zapewni¢ sobie szanse rozwoju. Jak sie okazuje
jest to mozliwos¢ czesto teoretyczna, gdyz zaistnienie na rynku zagranicznym
wymaga posiadania konkurencyjnego wyrobu", wspartego odpowiednig akcja
promocyjng oraz dostepu do sieci dystrybucji, ktéra umozliwitaby dotarcie pro-
duktu do potencjalnego nabywcy. Niezwykle istotna na kazdym etapie wspotpracy
z zagranicg jest znajomos¢ regut rzadzacych tamtejszym rynkiem oraz wymagan
konsumentow. Cze$¢ przedsiebiorstw, ktore postanowity wyjs¢ na rynki zagra-
niczne bez posrednictwa central HZ. nie posiada takiej wiedzy, natomiast jak wy-
nika z przedstawionych wyzej przejawOw nieprzystosowania, nie umiejg one sa-
modzielnie dokona¢ kompleksowej analizy rynku oraz me dysponujg zapleczem
w postaci wihasnych komorek marketingu i sieci dystrybucji ani nawigzanych
kontaktéw handlowych. Produkty oferowane zagranicznym odbiorcom czesto nie
spetniajg ich wymagan. Ze wzgledu na zbyt wysokie koszty produkcji wyroby te
nie s konkurencyjne cenowo, natomiast konkurencja pozacenowa tez nie jest
mozliwa ze wzgledu na trudnosci przedsiebiorstw w ksztattowaniu produktu ( za-
pewnienie odpowiedniej jakosci, nowoczesne wzornictwo, opakowanie itp ) i ryn-
ku (reklama, akwizycja, kanaty dystrybucji). Negatywny wptyw na konkurencyj-
nos$¢ przedsiebiorstw i ich wyrobdw ma brak systematycznych badar rynkdw
zagranicznych, co sprawia, ze nie znajg one dobrze oczekiwan nabywcOw oraz
dziatan podejmowanych przez konkurencje. Kolejnym negatywnym czynnikiem
wplywajacym na skuteczno$¢ dziatan na rynkach zagranicznych jest sytuacja fi-
nansowa podmiotow. Badania rynkéw i tworzenie wihasnej sieci dystrybucji jest
przedsiewzieciem bardzo kosztownym, brak srodkéw obrotowych utrudnia kredy-
towanie eksportu i mozliwosci ubezpieczenia transakcji.

1.3. Konsekwencje nieprzystosowania

Zjawisko nieprzystosowania przedsiebiorstwa w procesie transformacji wigze sie
z wieloma konsekwencjami wptywajacymi zaréwno na pojedyncze podmioty, jak
i calg gospodarke. Konsekwencje mikroekonomiczne nieprzystosowania sg naste-
pujgce:1

il Nie jest to oczywiscie jedyna przestanka mozliwosci zaistnienia firmy na rynku zagranicz-
nym, ale abstrahuje sie tu od czynnikéw niezaleznych od przedsigbiorstwa, jak np. polityka han-
dlu zagranicznego w krajach potencjalnych partneréw.
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» Konieczno$¢ dostosowania rozmiaréw i charakteru produkcji do wymagan
popytu na oferowane wyroby sprawia, ze duza czes¢ majatku przedsiebiorstw
(hale produkcyjne z wyposazeniem, budynki, budowle wchodzace w skiad jedno-
stek dziatalnosci pomocniczej) pozostaje niewykorzystana, stanowi nawis wolnych
mocy produkcyjnych, ktorych przedsiebiorstwa nie mogg uptynni¢ ze wzgledu na
brak popytu lub zbyt wysokie wymagania cenowe, a ktorych utrzymanie jest dla
nich znaczacym obcigzeniem.

 Ograniczajac dziatalno$¢ lub dokonujac restrukturyzacji zasobéw, przedsie-
biorstwa zmuszone sg do redukcji zatrudnienia, aby dostosowa¢ jego poziom do
rzeczywistych potrzeb. Niesie to ze sobg wiele trudnosci natury ekonomicznej (np.
koszty odpraw) oraz spotecznej (opOr organizacji pracowniczych i spotecznosci
lokalnych, zwlaszcza w regionach uzaleznionych od jednego pracodawcy), co
utrudnia urealnienie zatrudnienia i zwiekszenie jego efektywnosci.

* Niska konkurencyjno$¢ wyrobdéw, niezdolno$¢ przedsiebiorstwa do szybkiego
reagowania na zmiany popytu i trendy w dziataniach konkurencji powoduje po-
garszanie sie dynamiki produkcji i sprzedazy oraz konieczno$¢ ograniczania roz-
miar6w dziatalnosci.

* Nieprzystosowanie czesci przedsighiorstw do warunkéw dyktowanych przez
otoczenie jest przyczyna utraty rynkéw, na ktérych do tej pory funkcjonowaty na
rzecz silniejszych, sprawniejszych i lepiej zorganizowanych konkurentéw, dyspo-
nujacych nowoczesnym i atrakcyjnym produktem, znajomoscig rynku i zdolnoscig
wykorzystania szans pojawiajacych sie w otoczeniu. Dotyczy to zaréwno rynkéw
krajowych, jak i eksportowych (utrata rynkéw eksportowych zwigzana jest nie
tylko z nieprzystosowaniem pojedynczych przedsiebiorstw, ale takze z nienadgza-
niem za tendencjami na rynku $wiatowym). Po uwolnieniu polskiego handlu
zagranicznego doszto do rozproszenia podmiotow prowadzacych dziatalno$¢ na
rynkach miedzynarodowych, co przy niskich mozliwosciach finansowych po-
szczegblnych z nich oraz wysokich kosztach transakcyjnych, znacznie ostabito ich
pozycje przetargowg wobec partneréw zagranicznych, wsrdd ktorych coraz sil-
niejsze sg tendencje globalizacyjnel2

 Utrata dotychczasowych rynkéw zbytu oraz trudnosci w zdobywaniu no-
wych prowadzi z kolei do pogorszenia sie dynamiki produkcji i sprzedazy przed-
siebiorstw, co pogtebia ich problemy finansowe, zmuszajagc do ograniczania roz-
miar6w dziatalnosci i/lub utrudniajac rozwdj.

» Najbardziej dramatyczng konsekwencjg nieprzystosowania przedsiebiorstwa
jestjego upadtosé.

7 Por. S. Uptawa, Transformacja a miedzynarodowa konkurencyjno$¢ polskiej gospodar-
ki, IRISS, Warszawa 1996. Problemy globalizacji porusza B. Godziszewskiw pracy: Glo-
balizacja jako wyzwanie konkurencyjne dla polskich przedsiebiorstw, ,,Przeglad Organizacji”
1997 nr 4.
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Skala wystepowania probleméw przystosowawczych przedsiebiorstw w okre-
sie transformacji powoduje, ze znajduje to swoje odbicie w calej gospodarce.
Zmiana struktury geograficznej polskiego eksportu (zwrot w kierunku bardziej
wymagajacych rynkow zachodnich od rynkéw panstw bytego RWPG) sprawita,
ze wobec niekonkurencyjnosci oferty branz wytwarzajacych produkty finalne,
struktura towarowa eksportu zblizona jest do struktury kraju surowcowego. Trud-
nosci w zdobyciu i utrzymaniu zagranicznych rynkéw zbytu na wszystkie rodzaje
ddbr powodujg spadek eksportu. Z kolei rynek krajowy wykazuje duzg sktonnosé
do importu. Popyt na dobra importowane obejmuje wszystkie ich rodzaje - od
podstawowych surowcow i komponentéw, poprzez dobra inwestycyjne niezbedne
dla stworzenia odpowiedniej struktury przemystu i wyréwnania réznic w poziomic
zaawansowania gospodarki, po wysoko przetworzone dobra konsumpcyjne. Przy-
czyng takiego stanu jest gtownie niska jakosS¢ (przy relatywnie wysokich cenach)
produktow oferowanych przez krajowych wytwdrcow. Przewaga importu nad
eksportem pogiebia istniejacy deficyt bilansu handlowego, ktéry wymaga pokry-
cia z innych zrddet. Odptyw srodkéw ptatniczych z kraju spowalnia proces wzro-
stu gospodarczego.

Znaczacym skutkiem upadtosci ,,niedopasowanych” przedsiebiorstw' i zmian
prowadzacych do urealnienia poziomu i struktury zatrudnienia jest bezrobocie.
Wysoki poziom bezrobocia jest zjawiskiem bardzo niekorzystnym w skali catej
gospodarki. Pochtania ono znaczng czes¢ srodkéw budzetowych, w zwigzku
z koniecznoscig wyptat zasitkow dla oséb pozbawionych pracy czy organizacji
szkolerr dla umozliwienia im przekwalifikowania sie. Rzadowe programy zwal-
czania bezrobocia, dotacje dla podmiotdw tworzacych nowe miejsca pracy sg tak-
ze zrédtem wydatkow z budzetu. Z kolei duza ilos¢ wydatkéw budzetowych po-
woduje obcigzenia podatkowe, ktore podobnie jak fakt pozostawania bez pracy
niekorzystnie wplywajg na site nabywczg podmiotdw, poziom konsumpcji, a tym
samym na popyt na wyroby przedsiebiorstw.

Wobec ograniczonych zasobow budzetowych, wydatki na tagodzenie skutkow
bezrobocia czy pokrycie deficytu bilansu piatniczego prowadza do ograniczen
w finansowaniu innych istotnych dziedzin gospodarki - brakuje $rodkéw na edu-
kacje, prace badawczo rozwojowe, rozwdj infrastruktury itd. - co utrudnia budo-
wanie jej konkurencyjnosci.

Nieprzystosowanie przedsiebiorstw ma takze skutki spoteczne.13 Pogtebia sie
stratyfikacja spoteczenstwa, rodzac op6r wobec zmian, szczeg6lnie wsrdéd oséb
nie rozumiejacych konieczno$ci poniesienia pewnych kosztéw, nasilajg sie posta-
wy roszczeniowe wobec zarzadow przedsiebiorstw i wiadz panstwowych.1

N Por. Z. Sadowski, Spoteczne skutki transformacji gospodarki polskiej, w: Transfor-
macja gospodarki polskiej. Doswiadczenia i wyzwania, red. S. Lis, Wydawnictwo i Drukarnia
»Secesja”, Krakow 1996.
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1.4. Rozwigzanie problemu przystosowawczego

Rozwigzanie problemu przystosowawczego przedsiebiorstwa wymaga catego pa-
kietu dziatan, majgcych na celu zlikwidowanie jego przejawdw na wszystkich po-
ziomach i ptaszczyznach analizy.

Na poziomie mikro niezbedne jest przeprowadzenie glebokiej restrukturyzacji
zasobéw oraz opracowanie strategii przystosowawczych. Zmiany te majg na celu
dostosowanie i rozwoj potencjatu przedsiebiorstw odpowiednio do wymagan oto-
czenia rynkowego i stworzenie warunkow efektywnego wykorzystania zasobow.

Na poziomie makro ogromng role odgrywa polityka gospodarcza, ktorej za-
daniem jest zapewnienie stabilnych warunkow funkcjonowania podmiotéw gospo-
darczych i zmniejszenie skali niepewnosci w procesach ekonomicznych (zmiany
w sferze instytucjonalnej i regulacji systemu), niwelowanie réznic w poziomie
rozwoju kraju i stopniu jego miedzynarodowej konkurencyjnosci (proinnowacyj-
nos¢ i prorozwojowos¢ polityki gospodarczejl), stymulowanie wymiany miedzy-
narodowej (polityka proeksportowa) oraz rozwigzywanie pojawiajacych sie pro-
blemow spotecznych.

2. Rola strategii eksportowej przedsiebiorstwa w rozwigzaniu problemu
przystosowawczego

Przedsiebiorstwa postsocjalistyczne. dgzac do stanu réwnowagi w obecnych wa-
runkach gospodarczych, podejmuja wiele dziataii naprawczych Jednym z nich
moze by¢ budowa strategii eksportowej zmieniajacej dotychczasowy zakres ich
domeny. Przedsiebiorstwo angazujac sie w takg forme dziatalnosci handlowej,
musi jednak sprosta¢ wielu wymogom zwigzanym ze specyfika rynkow zagra-
nicznych. na ktérych zamierza konkurowa¢. Uwzglednienie tej specyfiki powinno
doprowadzi¢ do odpowiednich zmian w strukturze zasob6w przy jednoczesnej re-
organizacji dziatan handlowych i produkcyjnych, co przyczyni sie do skutecznego
rozwigzania problemu przystosowawczego przedsiebiorstw.

2.1. Zawarto$¢ programow naprawczych

Odpowiedzig na brak przygotowania przedsiebiorstw do skutecznego funkcjono-
wania w gospodarce rynkowej sg kompleksowe programy naprawcze. Majg one
na celu likwidacje zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych objawéw nieprzy-
stosowania poprzez odpowiednie zmiany w uktadzie domeny i potencjatu firm
Jedyng istotng zmiang programowag, jakiej dokonano na skale kraju podczas
przechodzenia od gospodarki administrowanej do rynkowej, byta zmiana struktu-

UPor. S. Uptaw a, op.cit.
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rv prawnej wiekszosci przedsiebiorstw panstwowych. Miata ona na celu wytonie-
nie jasno okreslonego wiasciciela i grupy decydentow. Cala reszte posunie¢ re-
strukturyzacyjnych pozostawiono w gestii przedsiebiorstw wychodzac z zatozenia,
ze wyodrebnienie klarownego witasciciela bedzie wystarczajgco silnym i skutecz-
nym motorem gruntownych i spéjnie przeprowadzanych dziatan naprawczych?
Jak niestety Wykazuje praktyka gospodarcza samodzielne stworzenie jasnego,
spdjnego i catoSciowego programu przekracza niejednokrotnie mozliwosci firm
Dzieje sie tak przede wszystkim ze wzgledu na brak wiedzy ekonomicznej,
a zwlaszcza nieznajomosci technik nowoczesnego zarzadzania. A przeciez trans-
formacja przedsiebiorstwa nie oznacza tylko zmiany jego struktury wiasnoscio-
wej. Problem jest duzo szerszy i obejmuje zagadnienia z ptaszczyzny dynamiki
systemu, zwigzanej gtdwnie z przeksztalceniem domeny oraz zmiany instytucjo-
nalne i strukturalne, dotyczgce potencjatu przedsiebiorstwaZ®b.

Rozpatrujgc ptaszczyzne dynamiki systemu w duzej liczbie przedsigbiorstw
postsocjalistycznych konieczne jest dokonanie destabilizacji dotychczasowej kom-
pozycji domeny ze wzgledu na jej obecng stabg atrakcyjnos$¢17 oraz przeprowa-
dzenie rcstabilizacji w nowym, atrakcyjniejszym ukfadzie. Dekompozycja dotych-
czasowego uktadu domeny moze dotyczy¢ zmiany zasiegu lub zakresu
dziatalnoscils. Zazwyczaj pozadang zmiang zasiegu jest rezygnacja z wewnetrznie
wykonywanych operacji na rzecz rozwigzan kooperacyjnych badz zakupéw ze-
wnetrznych w momencie, gdy koszty koordynacji hierarchicznej sg wyzsze od
rynkowych kosztéw transakcyjnych. Zmiana zakresu domeny moze polegac jedy-
nie na skrdéceniu frontu dziatalnosci (retrenchment) poprzez ograniczenie dziatal-
nosci na rynkach peryferyjnych badz tez na wycofywaniu sie¢ z dotychczasowych

Is Patrz: K. To ni czak, Whadza w przedsiebiorstwie. Paradoksy myslenia ideologicznego,
,»Studia Socjologiczne™" 1993 nr 1.

Ih Do opisu czynnikéw, jakie moga by¢ uwzglednione w programach naprawczych na pozio-
mie mikro, postuzyta macierz przejscia autorstwa W. J. Otty, uwzgledniajaca trzy ptaszczyzny: re-
gulacji systemu - okreslajacg kierunek zmiany (dynamiki) w systemie, instytucjonalng - okres$la-
jaca reguty gry w systemie oraz strukturalng - okreslajacq charakter zasobdw systemu i sposdb
ich alokacji. Ptaszczyzny macierzy przejscia zostaty przytoczone w pierwszej czesci artykutu

1 Rynek atrakcyjny to rynek o duzej sile nabywczej, niewielkiej liczbie niezbyt silnych kon-
kurentéw, wykazujacy wzrostowg tendencje popytu i pozadang rentownos¢ sprzedazy'. Rynek nie-
atrakcyjny to rynek w zaniku, peryferyjny, o matej i malejacej sile nabywczej, o duzym nasileniu
walki konkurencyjnej, bez szans rozwoju.

Przewaga nieatrakcyjnych rynkéow w portfelu powoduje nie tylko spadek ilosci, wartosci
i rentownosci sprzedazy, ale takze przyczynia sie¢ do powstawania w przedsiebiorstwie wolnych
mocy produkcyjnych.

B Zasieg to zajmowane przez przedsigbiorstwo miejsce w ciggu technologicznym (np. wydo-
bycie surowcow, montaz dostarczanych z zewnatrz podzespotéw, dystrybucja towaréw, handel
hurtowy lub detaliczny). Zakres to branze oraz liczba produktéw/rynkéw w ramach tych branz, na
jakich przedsiebiorstwo konkuruje.
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produktéw/rynkéw9 i jednoczesnej ekspansji na rynki zagraniczne2d. Wybor ryn-
kow zagranicznych jako docelowych moze wynika¢ z ich zbadanej uprzednio
atrakcyjnosci lub stanowi¢ wypetnienie wolnych mocy produkcyjnych przedsie-
biorstwa. przekraczajgcych zapotrzebowanie lokalne, a nawet krajowe2l Znaczna
cze$¢ byltych i obecnych przedsiebiorstw panstwowych cierpi réwniez z powodu
nadmiernego zadtuzenia. Brak rozwigzan systemowychZ3w tym zakresie moze
postawi¢ pod znakiem zapytania sensowno$¢ jakichkolwiek dziatan przystoso-
wawczych.

Do pozgdanych zmian instytucjonalnych w potencjale przedsiebiorstw nalezy
zaliczy¢ zmiane struktury wiasnosci. Cho¢ w wiekszosci przypadkéw zostata ona
juz dokonana, to efektywnos¢ stosowanych Sciezek prywatyzacji nadal wzbudza
wicie kontrowersji i polemik. W wielu przypadkach wcigz brak jasno okre$lonego
wiasciciela, ktéry petnitby role ,,napedowej sity” zmian. Inne, nic mniej istotne
i pozadane przeksztatcenia w sferze instytucji2l to zmiany organizacyjne i kultu-
rowe24d Firmy postsocjalistyczne sa w przewazajacej mierze scentralizowanymi
strukturami mechanistycznymi. w ktérych dominuja pionowe powigzania komu-
nikacyjne. Charakter otoczenia, w jakim sie obecnie znajdujg, wymaga od wiek-
szosci z nich reorganizacji, ktéra powinna polega¢ przede wszystkim na delegacji
uprawnien na nizsze szczeble zarzadzania (decentralizacji), a takze na wzmocnie-
niu powigzan poziomych pomiedzy' poszczeg6lnymi komorkami w przedsiebior-
stwie. Dziatania tc majg na celu zwiekszenie elastycznosci organizacji, co jest wa-

|u Stosowane tutaj okreslenie produkt/rynek jest jedynie jednym z mozliwych podziatow za-
kresu domeny. W praktyce funkcjonujg takze podziaty klient/rynek, produkt/klient lub tensorycz-
ny uktad produkt/klient/rynek. Sposob, w jaki przedsiebiorstwa dokonujg wyboru kryteriow kla-
syfikacyjnych i stopnia szczegétowosci uktadu, za pomoca ktérego beda sie zajmowaty ,,0bstugg”
domeny, zalezy w duzej mierze od rozmiaréw organizacji, wielkosci i jakosci potencjatu, a takze
specyfiki branz, w jakich konkuruja.

2 Jest to tylko jedna z wielu mozliwosci zmiany zakresu domeny. Generalnie mozna wyr6znic¢
trzy mozliwe warianty reorientacji sprzedazy: sprzedaz nowego wyrobu na dotychczasowym ryn-
ku, sprzedaz dotychczas produkowanego wyrobu na nowym rynku (np. zagranicznym), sprzedaz
nowego wyrobu na nowym rynku (tez zagranicznym). Kazdy z wymienionych wyzej wariantéw
wymaga odrebnej strategii dziatania. Szerzej patrz: G. Johnson, K Scholes, Exploring
Corporate Strategy, Prentice Hall, London 1993, s. 223 i dalsze.

2L Na przyktad Elektrownia Turéw, Tonsil S A. - przedsiebiorstwo wytwarzajace gtosniki
1 zestawy gtosnikowe.

2 Przez rozwigzania systemowe rozumie si¢ tutaj, np. rzadowy program oddtuzenia przedsie-
biorstw panstwowych.

2 Instytucja - wg D. Northa skfada sie z formalnych regut, nieformalnych przymuséw oraz
sposobdw ich narzucania 1 egzekwowania. Patrz: W. Pawlak, Instytucje i zmiana instytucjo-
nalna w teorii D. Northa, ,,Studia Socjologiczne” 1993 nr 1

24 Poprzez kulture rozumie sie tutaj postawy, wartosci, normy wyznawane przez uczestnikdw
danej organizacji.
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runkiem koniecznym do skutecznego rozpoznawania sygnatéw z otoczenia i ich
odpowiedniego przekfadu na konkretne posuniecia w firmie2' Zmiany kulturowe,
ktore majg charakter raczej ewolucyjny, sgjednym z najistotniejszych czynnikéw
zapewniajacych przedsiebiorstwu sukces. Polega¢ one majg m.in, na eliminacji
postaw oportunistycznych i tych scharakteryzowanych jako homo soviettcus, po-
budzaniu inicjatywy oddolnej przy jednoczesnym propagowaniu kultu profesjo-
nalnej pracy. Przeprowadzenie zmian kulturowych wymaga zatem nie tylko in-
formowania pracownikéw o0 wizji strategicznej przedsiebiorstwa, jego celach
strategicznych, taktycznych i operacyjnych, ale takze ciggtego przekonywania
0 zasadnos$ci przemian zachodzacych wewnatrz organizacji. Jak wskazuje zatozy-
ciel Daewoo"1, to postawa pracownikéw' koncernu, ich przekonanie o celowosci
poswiecenia sie dla przysztych pokolen oraz tatwos$¢ dostosowywania sie do
zmiennych warunkdw otoczenia zagwarantowata tej firmie powodzenie.

Zmiany W strukturze zasobow obja¢ powinny przede wszystkim uptynnienie
zasobéw zbednych, w tym eliminacje nadmiernie rozbudowanych stuzb pomocni-
czych'7. Dziatania restrukturyzacyjne zmierza¢ powinny do lepszego wykorzy-
stania posiadanego majatku. Pozadany jest nabor i/lub gruntowne ksztatcenie ka-
dry z zakresu marketingu, analiz finansowych, rachunkowos$ci zarzadczej,
zarzadzania operacyjnego i strategicznego28. Intensywne szkolenia pracownikéw,
weryfikacja procedur i istniejgcych rutyn wydaje sie niezwykle istotna, gdyz. zda-
niem wielu naukowcéw, przedstawicieli nurtu knowledge based view. to wiedza
lrutyna postepowania uczestnikobw organizacji stanowig gtébwng i pierwotng
przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa tym trwalszg, im bardziej wyrafinowa-
ne i trudniejsze do skopiowania przez konkurentéw sg ich metody dziatania oraz
im bardziej specjalistycznajest ich wiedza2

S Patrzz. M. Moszkowicz, Przeksztalcenia w gospodarce a zmiany w zarzadzaniu
przedsiebiorstwami, ,,Przeglad Organizacji” 1997 nr 1

D Pracowalismy ciezko iz pasja. Wywiad z Kim Woo-( hoongiem. zatozycielem i przewodni-
czacym Daewoo, ,,Rynki Zagraniczne" 1997 nr 57-38.

2 Chociaz likwidacja stuzb socjalnych jest etapem przejsciowym w organizacji (wiekszosé
korporacji zachodnich buduje lojalno$¢ swoich pracownikéw m in dzieki szerokiemu wachlarzowi
ustug socjalnych), to wydaje sie obecnie posunieciem koniecznym ze wzgledu na niejednokrotnie
zbyt stabg kondycje finansowa restrukturyzujacych sie przedsiebiorstw.

BPatrz: W. J. O11a. W. Piotr, Dziedzictwo gospodarki socjalistycznej, w. Droga do ryn-
ku..., op.cit.

2S. J. Chan g, An Evolutionary Perspectiue on Dieersification and Corporate Restructu-
ring: Entry, Exit and Economic Performance During 1981-89, ,,Strategie Management Journal”
1996, Vol. 17.

E. Penrose, The Theory ofthe Growth ofthe Firm, M.E. Sharpe, White Plains, New York
1980:
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2.2. Budowa strategii eksportowej

Jedng z odpowiedzi na nieprzystosowanie domeny przedsigbiorstwa do warunkéw
gry rynkowej jest budowa strategii eksportowej. Strategia eksportowa klasyfiko-
wana jest zazwyczaj w literaturze przedmiotu jako strategia konkurencji (business
strategy)3Bw odniesieniu do konkretnego produktu/rynku. Stanowi ona integralng
czes¢ strategii ogdlnej przedsiebiorstwa (corporate strategy), aczkolwiek ma cha-
rakter typowo wykonawczy i podrzedny. Rozwinieciem strategii konkurencji
(w tym eksportowej) sg strategie funkcjonalne, zwane tez operacyjnymi, okresla-
jace konkretne posuniecia marketingowe, finansowe, kadrowe, ktére majg na celu
realizacje strategii produktu/rynku.

Strategia eksportowa jest sposobem realizacji celéw zatozonych w strategii
gtownej. Proces jej tworzenia powinien przebiega¢ z uwzglednieniem nastepujg-
cych etapow:

1 Analiza i wyb6r rynkéw docelowych pod wzgledem ich pojemnosci, dy-
namiki. burzliwosci, natezenia konkurencji’l Analiza powinna uwzglednia¢ row-
niez planowane wptywy ze sprzedazy na danym rynku oraz koszty zwigzane
z dziakalnoscig na tym rynku.

2. Analiza adekwatnosci i elastycznosci posiadanego potencjatu. Powinna sie
ona skupia¢ przede wszystkim na mozliwosci dokonania niezbednych zmian
przystosowujgcych dotychczasowy potencja! pod wzgledem jego ilosci, jakosci
i struktury do ksztattu wymaganego przez nowy ukiad domeny. (W przypadku
braku jakichkolwiek mozliwosci dostosowania obecnego potencjatu do nowego
ksztattu domeny nalezy tymczasowo wycofac sie z destabilizacji uktadu produk-
tow/rynkéw i podjaé dziatania restrukturyzujace potencjat).

R.R.Nelson, S. G. Winter, An Evolutionarv Theory ofEconomic ( hanga, Belknap Press
of Harvard IJniversity Press, Cambridge MA 1982.

PPatrzmin: G.Johnson, K. Scho les, Explorittg Corporate Strategy, Prentice Hall,
London 1993: D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Gebethner i S-ka, War-
szawa 1996, H. Kreikebaum, Strategiczne planowanie w przedsiebiorstwie, PWN, Warsza-
wa 1997

Odmienny, rzadziej spotykany podziat strategii proponuje B. Kar 16 f w swojej ksigzce pt.
Strategia biznesu - koncepcje i modele, Biblioteka Menedzera i Bankowca, Warszawa 1992,
w ktérej rozrézniajedynie dwa poziomy strategii: 0golng strategie przedsiebiorstwa oraz strategie
funkcjonalne. W tym ujeciu strategia eksportowa stanowitaby strategie funkcjonalna.

3L Pojemnos$¢ rynku oznacza wystepujacy na nim popyt efektywny i/lub potencjalny. Dynami-
ka rynku okresla, czy rynek jest rosnacy, malejacy, stabilny oraz jakie jest przewidywane tempo
jego wzrostu/spadku. Na burzliwo$é rynku sktada sie szybko$¢ zachodzacych w nim zmian, ich
czestotliwos¢, predyktywno$¢ oraz nowatorstwo. Natezenie konkurencji mozna okresli¢ przy po-
mocy modelu pieciu sit M. E. Portera (charakteru natezenia konkurencji w branzy, zagrozenia
przez nowe wejscia, zagrozenia przez substytuty, sity przetargowej dostawcow oraz sity przetar-
gowej nabywcow).
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3. Dopasowanie potencjatu do nowego uktadu produktow/rynkéw, w tym:

» ustalenie szczegdtowych strategii marketingowych dla poszczegélnych pro-
duktdw/rynkow (strategii produktu, ceny, promocji, dystrybucji);

 dopasowanie dziatan taktycznych i operacyjnych z zakresu organizacji pro-
dukcji i zaopatrzenia;

» budowa szczeg6lowej strategii finansowej dla danego produktu/rynku
(opracowanie budzetu marketingowego, budzetu wydatkéw administracyjnych
zwigzanych m in. ze zmiang struktury organizacyjnej, budzetu wydatkéw zaopa-
trzeniowych. budzetu kosztéw produkcji, budowa prognoz sprzedazy i sptywu
naleznosci z tytutu dziatalnosci na danym rynku);

» dopasowanie struktury organizacyjnej do obecnego uktadu domeny (przede
wszystkim struktury organizacyjnej dziatu handlowego i pionu produkcji);

» wypracowanie i wdrozenie szczegotowych procedur postepowania, ustalenie
os6b. komdrek odpowiedzialnych za poszczegélne dziatania, komoérek koordynu-
jacych wszystkie elementy strategii, komoérek nadzorujacych i kontrolujacych;

» kontrola, analiza i ocena przebiegu realizacji strategii;

» budowa podsystemu motywacyjnego, stanowigcego mechanizm stale ulep-
szajacy dotychczasowe funkcjonowanie.

Wyzej nakreslony plan postepowania przy okreslaniu strategii eksportowej ma
charakter ramowy. Jego poszczeg6lne elementy moga by¢ modyfikowane i rozsze-
rzane w zaleznosci od konkretnych potrzeb przedsiebiorstwa, niemniej jednak
wszystkie etapy powinny by¢ uwzglednione. Nalezy przy tym pamieta¢, ze kom-
ponujac ostateczny portfel produktéw/rynkéw; z ktérych niektore, wiekszos¢ lub
wszystkie moga by¢ rynkami zagranicznymi, trzeba dazy¢ do maksymalnego wy-
korzystania efektu synergii. Efekt synergii moze dotyczy¢ sprzedazy (np wyko-
rzystanie wspdlnej sieci sprzedazy' dla ,,u” produktow na rynku ,w"), produkcji
(np. wykorzystanie tych samych maszyn do produkcji wyrobéw przeznaczonych
do sprzedazy na rynkach lokalnych i zagranicznych), inwestycji (wsp6lnych prac
badawczo-rozwojowych) i zarzadzania3

Optymalne wykorzystanie efektu synergii zapewnia odpowiednia struktura or-
ganizacyjna. Dotyczy to zwilaszcza organizacji dziatalnosci handlowej i produk-
cyjnej na rynki zagraniczne. Generalnie mozna powiedzie¢, ze istniejg cztery
mozliwe rozwigzania:

{. Funkcje sprzedazne i marketingowe dotyczace rynkéw lokalnych i zagra-
nicznych spetniajeden wspdlny dziat handlowy, a produkcja nie jest podzielona na
te przeznaczong na eksport i na rynek krajowy.

22 W J O 11a, Ekonomika przedsiehiorstw w sferze handlu zagranicznego, Wydawnictwo
AE w Poznaniu, Poznan 1987, s. 48.
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2. W przedsiebiorstwie wyodrebniony jest dziat eksportu3 natomiast produk-
cjajest nie podzielona.

3. W przedsiebiorstwie nie ma wyodrebnionego dziatu eksportu, jest natomiast
odrebny wydziat (zaktad) produkujacy wytacznie na eksport.

4. W firmie istnieje dziat eksportu, a wyroby przeznaczone na eksport wytwa-
rzane sg w odrebnym wydziale (zaktadzie).

Wybdr konkretnej formy organizacji dziatan handlowych i produkcyjnych za-
lezy od:

* stopnia internacjonalizacji przedsiebiorstwa, (badania przeprowadzone przez
J. Stopforda i L. T. Wellsa wykazaly, ze w miare wzrostu udziatu sprzedazy' za-
granicznej w globalnym zbycie przedsiebiorstwa oraz zr6znicowania rynkow za-
granicznych przedsiebiorstwa rozwijajg strukture dziatéw handlowych poczawszy
od prostej formy dziatu eksportu przez powotanie miedzynarodowego dziatu, zin-
tegrowane struktury regionalne az do globalnej struktury macierzowej)38

* ilosci produkowanych wyrobow;

* rodzaju produkowanych wyrobow;

* stosowanej strategii sprzedazy;

« wielkosci ijakosci zasobow finansowych i kadrowych.

Pierwszy' wariant organizacji dziatan handlowych i produkcyjnych powinien
zosta¢ wybrany w przypadku przedsiebiorstwa, ktérego dziatalnos¢ eksportowa
stanowi maty procent jego ogolnych obrotéw i odbywa sie sporadycznie, a obstu-
ga rynkéw zagranicznych nie jest skomplikowana ze wzgledu na niewielka dywer-
syfikacje produktéw lub wysoki stopieri ich standaryzacji. Brak wyodrebnienia,
zaréwno w handlu, jak i produkcji komérek obstugujacych dziatalnos¢ wyltacznic
na rynkach zagranicznych nie powoduje powstawania dodatkowych kosztow
zwigzanych m in. z zatrudnieniem specjalistdw czy tez wyposazeniem biura. Opcji
takiej nie powinno jednak zastosowac przedsiebiorstwo, ktore zaangazowane jest
w dziatalnos$¢ eksportowg na szerokg skale lub rynki zagraniczne, na ktérych ope-
ruje. sa bardzo zréznicowane. W tej sytuacji odpowiedniejsze bedzie utworzenie
odrebnego dziatu eksportu, ktory ulegatby rozbudowywaniu wraz z rozwojem
wspOtpracy z zagranica3' i/lub wyodrebnienie zaktadu produkcyjnego wytwarza-

BTermin dziat eksportu traktowany jest tutaj umownie. Moze to by¢ prosta sekcja, dziat badz
rozbudowany pion podzielony wedtug produktdw, rynkdw, klientow.

AJ. Rymarczyk, Internacjonalizacja przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1996, s. 170.

P Przyktad m in.: Tonsil S A. Wrze$nia (wariant drugi). W przedsiebiorstwie funkcjonuje
rozbudowany dziat eksportu z podziatem na obszary geograficzne (eksport stanowi ilosciowo
i wartosciowo okoto 50% ogdlnej sprzedazy firmy). Produkcja odbywa si¢ natomiast w systemie
liniowym przede wszystkim ze wzgledu na koszty linii montazowych, a takze brak wiekszego
zréznicowania produktow pomiedzy wyrobami przeznaczonymi na eksport i tymi na rynek krajo-
wy. Taka organizacja produkcji, aczkolwiek uzasadniona, utrudnia niekiedy szybkie reagowanie
na potrzeby klienta.

48



Problemy przystosowawcze przedsiebiorstw w okresie transformacji

jaccgo tylko wyroby przeznaczone na eksport. Tworzenie takiego ukfadu (wariant
czwarty) jest uzasadnione w przypadku, gdy produkty eksportowane roznig sie za-
sadniczo od tych oferowanych na rynku krajowym lub sprzedawane sg wylgcznie
na rynkach zagranicznych. Wyodrebnienie dziatu produkcji daje mozliwo$¢é wiek-
szej kontroli produkcji i szybszego reagowania na potrzeby klientow. Traci sie
wtedy jednak efekt synergii. jezeli urzadzenia potrzebne do wytwarzania produk-
tow eksportowych sg nic w peini wykorzystane, a mogtyby stuzy¢ do produkcji
wyrobow przeznaczonych na rynek krajowy. Jezeli ewentualne koszty zwigzane
z niewykorzystaniem maszyn sg wysokie, a dodatkowo wyroby eksportowane nie
roznig sie znacznie od tych oferowanych na rynku krajowym, najkorzystniejszym
uktadem jest wowczas wariant drugi (lub pierwszy, jezeli rozmiary' eksportu sg
niewielkie).

Rozwigzanie trzecie, gdzie nie ma wyodrebnionego dziatu eksportu, ale stwo-
rzone zostato specjalne gniazdo produkcyjne wytwarzajgce na eksport, ma miejsce
przewaznie w przypadku produkcji wyrobow jednostkowych. Powodem utworze-
nia odrebnego dziatu produkcyjnego jest wéwczas nie tyle fakt, ze wyroby te
przeznaczone sg na eksport, lecz specyfika ich wytwarzania® Trzeba zaznaczyé,
ze ten wariant organizacji handlu i produkcji powinien mie¢ miejsce tylko w przy-
padku traktowania dziatalnosci eksportowej jako ubocznej.

2.3. Dziatalno$¢ eksportowajako instrument likwidujacy objawy nieprzystosowania

Poza wymogiem przestrzegania procedury’ tworzenia strategii decyzja zaangazo-
wania sie przedsiebiorstwa w dziatalno$¢ eksportowg niesie ze sobg dodatkowe
konsekwencje. Zwigzane sg one ze specyfikg konkurowania na rynkach zagra-
nicznych, ktéra wyraza sie m in. w:

* ograniczonym dostepie do zrodet informacji dotyczacych m in history cznej
i przewidywanej atrakcyjnosci danego rynku, znajomosci liczby, pozycji konku-
rentow dziatajgcych na danym rynku, ich powigzan z odbiorcami i dostawcami,
charakteru wystepujgcej tam walki konkurencyjnej itd.;

» zwigzanej z brakiem wystarczajgcych informacji zwiekszonej niepewnosci
przy podejmowaniu decyzji strategicznych, a co za tym idzie podwyzszonego ry-
zyka dziatalno$ci na rynkach zagranicznych3y,

B Przyktady m in.:

- ZUG Gazomet w Rawiczu; produkcja konstrukcji stalowych przeznaczonych na eksport.
Wytwarzanie konstrukcji stalowych stanowi wypetnienie wolnych mocy produkcyjnych przedsie-
biorstwa, ktore zajmuje sie gtdwnie produkcja i sprzedaza urzadzen gazowniczych na rynku kra-
jowym.

- Metalchem - Koscian S A. Produkcja konstrukcji stalowych, aparatury chemicznej.

37 Patrz rowniez: M. G or yn ia, Rynek krajowy i rynek zagraniczny jako sktadniki otocze-
nia przedsiebiorstwa eksportujacego, ,,Handel Zagraniczny” 1985 nr 1
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* roznicach w regulacjach prawnych, dotyczacych m in. wymogoéw jakoscio-
wych oferowanych wyrobow (np. konieczno$¢ uzyskania certyfikatow jakosci
obowigzujacych w danym kraju nie tylko na wyrob finalny ale takze na jego po-
szczegOlne czesci sktadowe i sposdb wykonania™), uregulowan dotyczacych wa-
runkéw dostaw i ptatnosci na danym rynku;

* roznicach pod wzgledem liczby i rodzajow instytucji handlowych dziatajg-
cych na rynkach zagranicznych;

* roznicach w prowadzonej polityce gospodarczej i handlowej krajow ekspor-
tera i kraju importera ;

* roznicach kulturowych®&. Obejmujg one rdznice w gustach nabywcow i sze-
roko pojetych potrzebach zglaszanych w stosunku do wyrobdéw, sposobu ich dys-
trybucji, opakowania, obstugi posprzedaznej, warunkéw' wymiany oraz postrze-
ganie czasu, przestrzeni, abstraktu, wartosci, przyjazni itd. Réznice kulturowe nie
tylko determinujg charakter i sposéb konkurowania na danym rynku, ale wptywa-
ja réwniez zasadniczo na charakter negocjacji i porozumien kontraktowych4l,

* barierach jezykowych, polegajgcych nie tylko na oczywistych utrudnieniach
technicznych w trakcie prowadzenia wspotpracy (np. konieczno$¢ ttumaczen do-
kumentacji technicznych, rozny zakres pojeciowy terminow), ale rowniez na od-
miennym pojmowaniu znaczen uzywanych termindw i pojec.

Zaangazowanie sie przedsiebiorstwa w dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych
stawia wiec przed nim wieksze wymagania od tych zwigzanych z funkcjonowa-
niem wytgcznie na rynku krajowym. Niezbedna jest wiedza z zakresu prawa mie-
dzynarodowego. w tym w szczeg6lnosci prawa przewozowego i celnego, umiejet-
nos$¢ postugiwania sie instrumentami platniczymi stosowanymi w obrocie

BNa przyktad w przypadku produkcji niektérych débr inwestycyjnych typu cysterny paliwo-
we, zbiorniki ci$nieniowe i ich eksportu na teren Niemiec obowigzuje technologia spawania
okreslona specjalnymi normami.

w Szerzej: ibidem, s. 8

HW. Nasierowski, M. Nowakowski, Biznes miedzynarodowy, Centrum Infor-
macji Menedzera, Warszawa 1994. Badania roznic i podobienstw kulturowych przeprowadzone
przez G. Hofstede na 116 000 pracownikach IBM w 72 krajach pozwolity zaobserwowac istotne
roznice pomiedzy narodowosciami oraz wyodrebni¢ 4 gtéwne wymiary, na podstawie ktérych
moznaje opisywa¢ Wymiary te to: zasieg wiadzy, stopief unikania niepewnosci, indywidualizm,
meskosé/kobiecosc.

4 Znamienny przyktad stanowi¢ moze wspdtpraca Tonsil S.A. we Wrze$ni z japonskim kon-
cernem Pioneer. Odmienne od europejskiego podejscie do kontaktow handlowych zmusito
przedstawicieli polskiego przedsiebiorstwa do swoistej reorientacji postaw na rzecz wymaganego
przez Japonczyk6w niespiesznego, ostroznego budowania dtugotrwatych wiezi handlowych.
Przyjecie zasad postepowania wyznawanych przez dalekowschodnich partneréw zaowocowato
rozszerzeniem wspotpracy od poczatkowej fazy intemacjonalizacji-eksportu na szeroko zakrojone
inwestycje bezposrednie.
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miedzynarodowym, znajomo$¢ jezykoéw obcych, technik negocjacyjnych
uwzgledniajacych roznice kulturowe i zasad konstruowania odpowiednich umow.
Konieczna jest ciggta analiza zachodzacych zmian w prawie, technologiach wy-
twarzania, obowigzujgcych normach jakosciowych na rynkach zagranicznych itd.
Sprostanie tym wymaganiom podnosi kwalifikacje pracownikdw zatrudnionych
w przedsiebiorstwie. Zwieksza sie rowniez elastyczno$¢ calej organizacji ze
wzgledu na konieczno$¢ wychwytywania i odpowiedniej reakcji na sygnaty do-
chodzace z wielu rynkéw, a nie jak dotychczas jednego (krajowego). Wypraco-
wywane sg rowniez odpowiednie rutyny organizacyjne - standardowe procedury
dziatania - tak istotne dla ksztattowania dtugookresowej przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwad2

Poprzez konkurowanie na rynkach zagranicznych przedsiebiorstwo ma szanse
na zaobserwowanie i skorzystanie z wielu rozwigzan stosowanych przez konku-
rentbw (zakup technologii, know-how, budowa podobnych sieci dystrybucji na
rynku lokalnym, skopiowanie pewnych elementdw walki konkurencyjnej, imple-
mentacja niektdrych elementéw zarzadzania itd ). Nawigzane kontakty z odbior-
cami moga rozwina¢ sie w bardziej zaawansowane formy internacjonalizacji
przedsiebiorstwa (sprzedaz licencji, budowa filii).

Skuteczna likwidacja nieprzystosowania przedsiebiorstwa, zaréwno w obrebie
domeny (poprzez kompozycje produktéw/rynkéw zapewniajaca najwiekszy' efekt
synergii) i potencjatu (poprzez podniesienie elastycznosci, jakosci i optymalizacje
jego struktury) mozliwa jest tylko w przypadku konsekwentnego wypetniania za-
planowanych uprzednio dziatan.

Mozna zaryzykowa¢ jednak stwierdzenie, cho¢ nie jest to jednoznacznie popar-
te szeroko zakrojonymi badaniami, ze dziatania przedsigbiorstw postsocjalistycz-
nych na rynkach zagranicznych zblizajg sie do dryfu strategicznego43. Przyczyng
tego stanu jest tylko czesciowo burzliwos$¢ otoczenia, przejawiajaca sie w jego ni-
skiej prcdyktywnosci. Kluczowe znaczenie wydaje sie tu mie¢ brak wiedzy' i umie-
jetnosci samodzielnego juz planowania i zarzadzania strategicznego, obejmujace-
go nie tylko dziatalnos¢ na rynkach miedzy narodowych.

Dziataniom podejmowanym na szczeblu przedsiebiorstwa, zmierzajgcym do
rozwigzania probleméw przystosowawczych poprzez budowanie i wdrazanie
przemyslanych strategii dziatania powinna sprzyja¢ prowadzona przez rzad poli-
tyka gospodarcza Temu zagadnieniu poswiecona jest nastepna czes¢ artykutu

L Patrz: B. Moingeon, A . Edmondson, Organizational Leaming and Competitive
Adrantage, Sage Publications, London 1996.

4 Dziatanie catkowicie zgodne z wizjg strategiczng (planowang strategig) ma charakter pla-
nowego kursu. Dryf strategiczny ma miejsce wtedy, kiedy zachowanie przedsiebiorstwa jest cat-
kowicie przypadkowe. W praktyce strategia przedsiebiorstwa miesci sie na kontinuum zawartym
pomiedzy planowym kursem a dryfem strategicznym.
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3. Udziatpolityki proeksportowej w rozwigzywaniu problemow
przystosowawczych przedsiebiorstw

Proba zdefiniowania pozadanej roli polityki proeksportowej w rozwigzaniu pro-
bleméw przystosowawczych przedsiebiorstw poprzedzona zostanie sformutowa-
niem kilku pytan:

1. Na ile rzeczywiste zachowania przedsiebiorstw sg zdeterminowane przez
prowadzong polityke gospodarcza, a na ile sg one autonomiczne?

2. Co defacto oznacza polityka proeksportowa?
3. Ktojest adresatem polityki proeksportowej?

4. Jakie sa wzajemne relacje miedzy polityka proeksportowg a innymi obsza-
rami polityki gospodarczej?

3./. Zachowania przedsiebiorstw a polityka gospodarcza

Spér w ekonomii odnosnie do wptywu polityki gospodarczej na zachowania pod-
stawowych podmiotow - przedsiebiorstw i gospodarstw domowych jest bardzo
stary. Wyrdzni¢ mozna dwie skrajne koncepcje ujmowania tego wptywu:

» wysoki stopien determinizmu zachowan podmiotéw przez polityke gospodar-
czg;

» wysoki stopief autonomii zachowan podmiotéw (niezalezno$¢ od prowadzo-
nej polityki gospodarczej).

Politycy gospodarczy majg do obu koncepcji stosunek bardzo elastyczny. Jesli
procesy gospodarcze zmierzajg w pozadanym, pozytywnym kierunku (np. tak jak
w Polsce w latach 1993-1996), to politycy sktonni sg twierdzié, ze dzieje sie tak
za sprawg prowadzonej polityki gospodarczej (przyktadem takiego podejscia byty
szeroko nagtasniane opinie wicepremiera G. Kotodki). Jesli gospodarka nie zmie-
rza w kierunku zaplanowanym przez politykdw gospodarczych mimo zastosowa-
nia instrumentéw majagcych zapewnic realizacje zamierzen, to zazwyczaj podkre-
Sla sie, ze zycie gospodarcze cechuje wysoki stopien inercji, a zachowania
podmiotéw gospodarczych rzadza sie swoimi prawami i sg mato wrazliwe na sto-
sowane $rodki oddziatywania.

Wydaje sie, ze zatamanie sie administracyjnego sposobu regulacji gospodarek
socjalistycznych stanowi¢ powinno dla zwolennikéw konstruktywizmu duzg lekcje
pokory. Przyjmowanie wysokiego stopnia determinizmu zachowan podmiotow
przez polityke gospodarcza zaliczy¢ mozna do przejawow postawy konstruktywi-
stycznej, zdefiniowanej przez F. von Hayeka. Przez konstruktywizm lub postawe
konstruktywistyczng Hayek rozumie pewien sposob myslenia i/lub postepowania,
zgodnie z ktorym systemy i instytucje spoteczne mozna ,konstruowac” wedtug
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Swiadomie przyjetego planudd. W tym znaczeniu socjalizm byt przejawem kran-
cowego konstruktywizmu.

Powyzsze uwagi zdajg sie wskazywac, ze prowadzong przez panstwo polityke
gospodarczg nalezy traktowac jako jedng z determinant zachowan podmiotéw go-
spodarczych. ktora jednak w zadnym razie nie przesgdza definitywnie o kierunku
tych zachowan. Zachowania sie podmiotdw gospodarczych cechujg sie bowiem
znacznym stopniem spontanicznosci i jednoczesnie niewrazliwosci na stosowanie
Srodkow polityki gospodarcze;j.

Na wysoce zrelatywizowang role polityki gospodarczej wskazuje takze
M. E. Porter w swojej koncepcji ,,diamentu'. Porter wyrdznia cztery podstawowe
determinanty uzyskania przez kraj miedzynarodowej przewagi konkurencyjnej4s:

» wyposazenie w czynniki wytwaorcze;

* czynniki popytowe;

* ksztattowanie sie odpowiedniego uktadu branzowego (branz wspierajgcych
i pokrewnych);

» warunki tworzenia, organizacji i zarzgdzania przedsiebiorstwami.

Cztery wyzej wymienione czynniki wyznaczajgce mozliwosci uzyskania prze-
wagi narodowej okreslane sa mianem ,,diamentu”. Nalezy je traktowac jako sys-
tem - nie tyle istotne jest oddziatywanie kazdego z nich z osobna, ile wypadkowa
facznego oddziatywania. Czynniki okreslajace uzyskanie przewagi narodowej mo-
ga sie wzajemnie wspomagac lub tez ostabia¢. Optymalna jest sytuacja, w ktorej
przewaga narodowa jest wspotdeterminowana przez wszystkie czynniki tgcznie.

Spotykane sg jednak takze sytuacje, gdy przewaga narodowa wynika z oddzia-
tywania tylko jednego lub dwdéch czynnikéw. W tym ostatnim przypadku czesto
dochodzi do erozji przewagi, trudno jestja utrzymac

Wedtug Portera czynniki wchodzace w sktad ,,diamentu” majg charakter pod-
stawowy i pierwotny. Autor ten podkresla, ze koncepcja ,,diamentu” me wyjasnia
jednak w pelni zrodet uzyskania przewagi narodowej. Kompletnos¢ teorii wymaga
uwzglednienia jeszcze dwoch dodatkowych czynnikéw. Pierwszy z nich. zwany
chcmceel oznacza sprzyjajacy zbieg okolicznosci, los szczescia, pojawienie sie
okazji. Przyktady takich sytuacji to odkrycia, wynalazki, przetomy technologicz-
ne. nagle, duze zmiany popytu na rynkach zagranicznych. Drugi czynnik to poli-
tyka gospodarcza rzadu, ktéra wptywa na kazdg z czterech determinant tworzg-
cych ,diament” Porter podkresla, ze aczkolwiek jest taka pokusa, by traktowaé
polityke gospodarczg jako pigtg determinante narodowej przewagi konkurencyj-
nej. to jednak jego zdaniem bytoby to nieprawidtowe i nieuzyteczne. Role rzadu

4 F von Hayck, The Errors of Constructivism, w: New Studies in Philosophy, Politics,
Economics and History ofldeas, Macmillan, London 1978.
HM E. Porter, The Competitive Advantage ofNations, Macmillan, London 1991.
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nalezy widzie¢ jako role czynnika wplywajgcego na cztery pierwotne czynniki.
Zwigzek miedzy polityka gospodarczg a sktadnikami ,,diamentu” nie jest jedno-
stronny, lecz ma charakter sprezenia zwrotnego. Polityka gospodarcza jest bo-
wiem wspotokre$lana przez cztery gidwne determinanty. Porter zwraca takze
uwage, ze wptyw polityki gospodarczej na wyznaczniki narodowej przewagi kon-
kurencyjnej moze by¢ zarébwno pozytywny, jak i negatywny. Autor ten twierdzi
wreszcie, ze cho¢ polityka gospodarcza ma wazny wptyw na narodowg przewage
konkurencyjna, to jednak jej rola jest nieuchronnie czesciowa (inevilably parlial).
Polityka gospodarcza zakonczy sie niepowodzeniem, jesli bedzie pozostawac je-
dynym zrodtem narodowej przewagi konkurencyjnej. Polityka gospodarcza pro-
wadzi do sukcesu w tych branzach, gdzie obecne sg podstawowe determinanty
przewagi narodowej i gdzie polityka wzmacnia je. Porter zaznacza ponadto, ze
rola polityki gospodarczej jest czesto przez badaczy wyolbrzymiana, gdyz popet-
niajg oni biad polegajgcy na tym, ze nie analizujg ekonomicznych podstaw sukce-
su, albowiem ich badania z zatozenia skierowane sg na okreslenie roli rzadu. Inne
spotykane w badaniach btedy to ograniczenie sie do waskiego, nie reprezentatyw-
nego zestawu analizowanych branz lub zbyt matej liczby krajow.

Wprawdzie przedstawione uwagi Portera dotyczg rozwinietych gospodarek ze
zdecydowang przewaga rynkowego sposobu regulacji, to jednak wydaje sie, ze ce-
chuje je wysoki stopief adekwatnosci w odniesieniu do transformowanych gospo-
darek postsocjalistycznych. Samo prowadzenie takiej lub innej polityki gospodar-
czej nie rozwigze problemow przystosowawczych przedsiebiorstw, a sama polity-
ka proeksportowa (w tradycyjnym ujeciu) me zapewni polskim przedsiebiorstwom
osiagniecia i utrzymania w diuzszym okresie korzystnej miedzynarodowej pozycji
konkurencyjnej. W tym miejscu nalezy z uznaniem zauwazy¢, ze w analizach
praktyki transformacji w krajach postsocjalistycznych oprocz pogladow przece-
niajacych wyraznie role panstwa i rzagdu w ,,kierowaniu” przeksztatceniami moz-
na spotka¢ réwniez opinie relatywizujace wptyw paristwa na przebieg procesow
transformacjidll Z Hockuba pisze na ten temat: , W perspektywie spojrzenia na
transformacje, jako na spontaniczne wytanianie sie porzadku z gospodarki chaosu,
przemiana systemowa jest dtugotrwatym procesem dokonujacym sie wedtug wia-
snych praw. Ten problem ma w sobie co$ z organicznego wzrostu, ktérego zasad
nie mozna ksztattowaé¢ wedtug Swiadomie okreslonego planu. Mozna nan jedynie
wplywaé poprzez ksztattowanie srodowiska, w jakim wzrost ten sie dokonuje. Nie
mozna zmusi¢ ludzi do zachowarn rynkowych, do przedsiebiorczosci, nie mozna
odgornie stworzy¢ rynku, lecz co najwyzej prawnoinstytucjonalne warunki jego
dziatania”@s.

%6 Zob. Z. Hockuba, Gospodarka chaosu. Transformacja a regulacja ekonomiczna,
,Ekonomista” 1993 nr 4
47 lbidem.
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3.2. lIstota polityki proeksportowe;j

Uzyte w tytule okreslenie ,,polityka proeksportowa” jest w niniejszym opraco-
waniu rozumiane w szerokim znaczeniu jako podstawowy wybor w dziedzinie
prowadzenia polityki wspdtpracy gospodarczej z zagranicg, odnoszacy sie do
kwestii czy realizowa¢ strategie proeksportowego rozwoju gospodarki, czy tez
strategie antyimportowego rozwoju gospodarki. Powyzszy dylemat mozna wyra-
zi¢ inaczej jako opozycje pomiedzy strategig rozwoju gospodarki otwartej, z jed-
nej strony i strategig rozwoju gospodarki zamknietej, z drugiej strony.

Formutujac tytut artykutu w sposob jak wyzej, autorzy chcieli ustosunkowac
sie do zasygnalizowanej kwestii i wyrazi¢ opinie, ze w warunkach transformacji
gospodarczej wystepujagcej w Polsce bardziej obiecujgce wydaje sie przyjecie
strategii proeksportowego rozwoju gospodarki. Takie podejscie sprzyja osigganiu
Wyzszego tempa wzrostu gospodarczego, wyzszego tempa wzrostu produkcji i po-
pytu, lepszemu wykorzystaniu zasobow, podwyzszaniu konkurencyjnosci pro-
dukcji krajowej, stwarza warunki do odnoszenia korzysci skali, a takze podwyzsza
prawdopodobienstwo sprostania wymogom obstugi zadtuzenia zagranicznego4*

Jednoczesnie autorzy chcieliby w tym miejscu odcig¢ sie od spotykanej niekie-
dy w literaturze interpretacji polityki proeksportowej jako zestawu narzedzi
o specjalnym charakterze majacych stymulowac eksport, traktowany jako enkla-
wa W systemie gospodarki narodowej.

Rdzen polityki proeksportowej powinna stanowi¢ polityka ksztattowania kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstw postsocjalistycznych. Celem polityki ksztattowania
konkurencyjnosci przedsiebiorstw postsocjalistycznych powinno by¢ doprowa-
dzenie do zwiekszenia podazy towar6w i ustug konkurencyjnych pod wzgledem
jakosciowym i cenowym, ktoére mogtyby by¢ z powodzeniem oferowane na rynku
krajowym i na rynkach zagranicznych. W sensie, o ktory tutaj przede wszystkim
chodzi, jest to konkurencyjno$¢ miedzynarodowa przedsiebiorstw postsocjali-
stycznych. Trzeba przy tym jednak zaznaczy¢, ze w miare postepujacego otwie-
rania sie gospodarki roznice pomiedzy konkurowaniem na rynkach miedzynaro-
dowych a konkurowaniem na rynku krajowym bedg sie zmniejsza¢. Punkt wyjscia
polityki gospodarczej powinien , jak sie wydaje, stanowi¢ cel polegajacy na ogol-
nym, uniwersalnym podwyzszeniu potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstw'.
Dalsza konsekwencje poprawy potencjatu konkurencyjnego stanowi osiggniecie
przewagi konkurencyjnej nad rywalami zagranicznymi i skuteczne konkurowanie
z nimi na tynkach miedzynarodowych

Polityka ksztattowania miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstw
postsocjalistycznych nie powinna w zwigzku z powyzszym traktowac handlu za-8

B Por. M. Lubinski, Polityka handlu zagraniczego Polski, ,,Gospodarka Narodowa”
1994 nr 11
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granicznego jako subsystemu wyobcowanego z reszty gospodarki4’. Podwyzszanie
konkurencyjnosci miedzynarodowej przedsiebiorstw postsocjalistycznych nie mo-
ze by¢ celem samym w sobie. Podwyzszanie konkurencyjnosci miedzynarodowej
tych przedsiebiorstw powinno by¢ budowane na solidnych podstawach, ktore sta-
nowi poprawa ogolnego potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstw.

Wydaje sie, ze powyzsze kryteria postawione przed politykg ksztattowania
konkurencyjnosci przedsiebiorstw postsocjalistycznych spetnia koncepcja liberal-
no-instytucjonalnej polityki przemystowe;j80.

Istota liberalno-instytucjonalnej polityki przemystowej polega na promowaniu
szeroko rozumianego rozwoju i przedsiebiorczosci. Polityka ta postuguje sie
gtdwnie narzedziami o charakterze uniwersalnym. Wprawdzie narzedzia te wy-
kraczajg poza obszary stanowigce przedmiot zainteresowania tradycyjnej polityki
makroekonomicznej, to jednak ich cechg wspolna, w wiekszosci, jest niczroznico-
wany w zadnym przekroju, jednolity charakter.

W liberalno-instytucjonalnej polityce przemystowej mozna wyr6zni¢ cztery
gtdéwne kierunki:

1) polityke popierania rozwoju.

2) polityke popierania konkurencji,

3) polityke prywatyzacji.

4) polityke popierania samorzadnosci gospodarczej.

Powyzsze rozr6znienie 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 zastuguja naste-
pujace grupy dziatan:

* popieranie inwestycji;

* popieranie inwestycji infrastrukturalnych;

* popieranie innowacji, badan i rozwoju;

* popieranie edukacji i ksztatcenia;

* roztozenie ryzyka gospodarczego;

* popieranie budowy systemdw informacji i sprzyjanie dyfuzji informacji.

W polityce popierania konkurencji wyrdzni¢ mozna dwa nurty. Pierwszy ma
za zadanie niedopuszczenie do powstawania niekonkurencyjnych struktur rynku
i zachowan podmiotéw na nim dziatajacych (nurt prewencyjny). Drugi zoriento-
wany jest na przywracanie warunkow konkurencji w tych przypadkach, gdy zosta-

HM. Gorynia W J. Otta, Proeksportowa orientacja strategii gospodarczej? ,,Handel
Zagraniczny” 1994 nr 2.

M. Gorynia, Teoria i polityka regulacji mezosysteméw gospodarczych a transformacja
postsocjalistycznej gospodarki polskiej, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznarn 1995.
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ty one naruszone (nurt represyjny). Gtéwne zadanie polityki konkurencji okresli¢
mozna jako kreowanie i utrzymanie pozadanej struktury rynkéw branzowych
w danej gospodarce.

Niezbedng przestanke efektywnosci i skutecznosci liberalno-instytucjonalnej
polityki przemystowej stanowi odpowiednia struktura wasnosciowa gospodarki.
Zadowalajacg podatno$¢ na oddziatywanie srodkéw polityki popierania rozwoju
i polityki popierania konkurencji wykazywa¢ bedzie tylko gospodarka z odpo-
wiednio wysokim udziatem sektora prywatnego.

Cechg liberalno-instytucjonalnej polityki przemystowej w szerokim tego stowa
znaczeniu powinno by¢ takze przywigzywanie nalezytej wagi do inicjowania, sty-
mulowania i wspomagania powigzan pozarynkowych pomiedzy uczestnikami zy-
cia gospodarczego. Chodzi o powigzania pozarynkowe uzupeniajgce dziatanie sil
rynku, niesprzeczne z nimi. Wydaje si¢, ze w tym celu mozna wykorzysta¢ niekto-
re propozycje neokorporacjomzmu. Moga one by¢ przydatne przede wszystkim do
wiasciwego zorganizowania instytucji samorzadu gospodarczego - izb wykonuja-
cych gtéwnie zadania z zakresu administracji publicznej, organizacji branzowych
zwigzkow- pracodawcOw i réznorodnych stowarzyszen tworzonych na zasadach
ogolnych. Minimalnym wymogiem pod adresem polityki paristwa jest stworzenie
przejrzystych regulacji prawnych dotyczacych funkcjonowania samorzadu gospo-
darczego. Zasygnalizowane gtowne kierunki oddziatywania polityki gospodarczej
okreslonej jako libcralno-instytucjonalna polityka przemystowa cechuje generalne,
uniwersalne podejscie, w zasadzie nie przewidujace indywidualizacji interwencji
w przekroju mezosystemdw gospodarczych. Wydaje sie jednak, ze w niektorych,
uzasadnionych przypadkach nalezy dopusci¢ do selektywnego postugiwania sie
wybranymi narzedziami. Zestaw' takich przypadkdéw jest nastepujacy:8

1) wystepowanie niesprawnosci rynku (market failure).

2) wystepowanie sytuacji second-best,

3) wystepowanie sytuacji infant industry.

Z wymienionych przypadkow, z punktu widzenia problematyki podjetej w ni-
niejszym artykule, na najwiekszg uwage zastuguje sytuacja infant industry
Z udzielaniem pomocy poczatkujgcym branzom (infant industries) zgadzajg sie
nawet neoliberatowie. przy czym w obawie przed naduzywaniem tego argumentu
swojg akceptacje ograniczajg do genuine infant Industries, czyli rzeczywiscie,
faktycznie poczatkujgcych branz® Branze moga jednakze pozostawac pod ochro-
ng pod warunkiem, ze bedzie ona udzielana przejsciowo w precyzyjnych ramach

83 M. Gorynia, Polska polityka przystosowawcza w latach 1990-1993, ,,Gospodarka Na-
rodowa” 1994 nr 2.

LPor. R Kaplinsky, Industrialization irt Botswana: How Getting the Prices Right Hel-
ped the IVrong People? w. States or Markets, Ch. Colclough, J. Manor (ed.), Clarendon Press,
Oxford 1991, s 148.
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czasowych oraz ze pomoc nie bedzie nadmierna\excessive support) '. Zasadniczg
przestanka przemawiajgcg za selektywng politykg pomocy dla infant industries
jest stwierdzenie, ze w pierwszym okresie dziatalnosci przedsiebiorstwo bedzie
mie¢ wysokie koszty jednostkowe, ktére po pewnym czasie obnizg sie na skutek
pojawienia sie korzysci doswiadczenia. Po okresie ochrony firma stanie sie konku-
rencyjna i pomoc przestanie by¢ potrzebna.

A. Lipowski wypowiada sie na ten temat bardzo sceptycznie, piszac346,,Kon-
cepcja ta w wiekszosci krajow byta realizowana w okrojonej postaci, zredukowa-
nej do wprowadzenia cet ochronnych i/lub zakazéw i ograniczen ilosciowych
w stosunku do danej branzy, jednakze bez okre$lenia z gory terminu ich zniesienia,
nie méwiac juz o zasadzie degresji. Bariere' te obowigzuja tak dtugo, az przycho-
dzi faza ogdlnej liberalizacji w danej gospodarce. Mozna wiec sformutowaé po-
glad, ze koncepcja infant industry w odniesieniu do polityki protekcyjnej jest
w Swietle dtugofalowego doswiadczenia $wiatowego trudna, a moze nawet wrecz
niemozliwa do praktycznego stosowania”.

Majac z jednej strony Swiadomos$¢ olbrzymich potencjalnych trudnosci, na ja-
kie napotyka konsekwentna realizacja koncepcji infant industry, a z drugiej strony
chcagc unikna¢ putapki neoliberalnego dogmatyzniu. trzeba wspomnie¢ o udanych
przypadkach jej zrealizowania. SzczegOtowe studium przypadku brazylijskiej
branze' komputerowej przedstawiajg H. Schmitz i T. Hewitt5

W przedstawionej koncepcji polityki gospodarczej na czoto wysuwajg sie po-
sunigcia ofensywne, promujace rozwoj, przedsiebiorczos¢, ktore maja prowadzié
do uzyskania przewagi konkurencyjnej nad rywalami zagranicznymi W polityce
tej przewiduje sie takze okreslong role dla sSrodkow defensywnych, utrudniajgcych
w uzasadnionych sytuacjach dostep do rynku krajowego. Stosowanie branzowo
zréznicowanych instrumentdw protekcji nie powinno jednak prowadzi¢ do ochro-
ny monopolistow' na rynku krajowym oraz powinno mie¢ charakter przejsciowy'
(granice czasowe powinny zosta¢ zdefiniowane przed wprowadzeniem w zycie
Srodkow ochronnych)™1 To ostatnie zatozenie koresponduje z koniecznoscig wy-
stepowania przestanek do wypracowania przewagi konkurencyjnej w przysztosci
w czasie do zakonczenia okresu ochronnego.

3B B. Balassa uwaza np., ze stopa protekcji nie powinna przekracza¢ 20% dla okresu 5-8 lat
i 10% w nastepnych latach. Zob. B. B a 1a ssa i nuli, Developmcent Strategies in Semi-Industrial
Countries, John Hopkins University Press, Baltimore 1982, s. 69.

MA Lipowski, Protekcjonizm w polityce gospodarczej Korei Potudniowej i Taiwanu.
Mity ifakty. Materiaty seminaryjne nr 4, INE PAN, Warszawa 1995.

%BH Schmitz T. Hewitt, Leaming to Raise Infants: A Case-study in Industrial Policy,
W. States orMarkets, op.cit., 8. 173-196.

BM. Gorynia, W. J Otta, Polityka handlu zagranicznego w okresie przejécia do go-
spodarki rynkowej, W. Stosunki ekonomiczne Polski z zagranicg w warunkach gospodarki ryn-
kowej, red. W. Whodarczyk-Guzek, Uniwersytet £ 6dzki, £6dz. 1995.
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Rola rzadu w zarysowanej koncepcji polityki gospodarczej jest bardzo specy-
ficzna. Oddziatywania polityki gospodarczej powinny tworzy¢ srodowisko, w kté-
rym przedsiebiorstwa moga osiggac¢ przewage konkurencyjna. Rola rzadu ma cha-
rakter posredni. Polityka rzadu nie jest, bo ze swej natury by¢ nie moze, gtdwnym
i samoistnym Zzrodlem uzyskiwania przewagi konkurencyjnej. Moze by¢ tylko
czynnikiem wspomagajacym, sprzyjajacym (lub przeszkadzajgcym) tworzeniu
przewagi.

Rzeczywista rola rzadu polega wiec na wplywaniu na cztery gtéwne determi-
nanty wchodzace w skiad ,,diamentu’- Portera.

3.3. Adresaci polityki proeksportowej

Wyzej przyjeta interpretacja polityki proeksportowej rodzi okreslone implikacje co
do tego. kto jest jej adresatem. Polityka proeksportowa w'inna by¢ zorientowana
zarowno na podmioty eksport juz realizujace (cele: rozwoj eksportu, podtrzyma-
nie eksportu, obrona pozycji na rynkach zagranicznych, zapobieganie ostabianiu
pozycji na rynkach zagranicznych, ufatwienie dostepu do nowych rynkoéw, itp),
jak i na podmioty nic bedace eksporterami, a majgce przestanki po temu. aby
podjac sie sprzedazy na rynkach zagranicznych. W odniesieniu do tej grupy pod-
miotdw szczegodlnie istotne sg dziatania umozliwiajagce uswiadomienie sobie fak-
tycznie posiadanej przewagi konkurencyjnej nad rywalami zagranicznymi i pod-
jecie wejscia na rynki zagraniczne. Podmioty dotychczas nie eksportujace na rynki
zagraniczne mogg znajdowac sie bowiem w jednej z wymienionych typowych sy-
tuacji:

1) brak przewagi konkurencyjnej -> Swiadomos$¢ braku przewagi konkuren-
cyjnej -> brak eksportu,

2) przewaga konkurencyjna —>brak $wiadomosci przewagi konkurencyjnej -»
brak eksportu

Wydaje sig, ze rola polityki gospodarczej w odniesieniu do podmiotéw znajdu-
jacych sie w sytuacji 2. jest stosunkowo prosta i moze da¢ efekty w relatywnie
krétkim okresie. Bardziej skomplikowane i diugotrwate dziatania nalezy nato-
miast podejmowac¢ w odniesieniu do firm znajdujgcych sie w sytuacji 1 Szanse
odniesienia sukcesu bedg oczywiscie zrdznicowane w zaleznosci m.in. od tego, jak
duzy jest dystans potencjatu konkurencyjnego (competitive disadvantage) dzielg-
cy dany podmiot od rywali zagranicznych.

3.4. Polityka proeksportowa a polityka przemystowa

Polityka handlu zagranicznego i liberalno-instytucjonalna polityka gospodarcza
roznig sie co do zasadnos$ci stosowania specjalnych srodkéw polityki gospodarczej
stanowigcych instrumenty polityki handlu zagranicznego. Sg to S$rodki ogélnej
polityki gospodarczej przyjmujace specjalng warto$¢ dla podmiotéw zaangazowa-
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nych w prowadzenie handlu zagranicznego. Srodki te majg miedzy innymi stwo-
rzy¢ warunki uzyskiwania wyzszych zyskow z eksportu niz z produkcji krajowej
Tak rozumiana polityka handlu zagranicznego (polityka proeksportowa) nic moze
by¢ efektywna, gdyz skazuje sektor nieeksportowy na subsydiowanie rozwoju
sektora eksportowego. Praktyka ta byta typowa dla realnego socjalizmu, gdzie
w ten sposéb rozwigzywato sie problemy obstugi dtugu'7.

W niektérych koncepcjach polityki gospodarczej polityka proeksportowa utoz-
samiana jest z selektywng politykg przemystowa. Nalezy podkresli¢, ze rekomen-
dacje wysuwane przez zwolennikoéw selektywnej polityki przemystowej pozostajg
w silnej opozycji do zarysowanej koncepcji liberalno-instytucjonalnej polityki
przemystowej. Twierdzg oni. Ze istniejg racjonalne przestanki i efektywne narze-
dzia roznicowania polityki gospodarczej adresowanej do réznych branz. Wskazuje
sie na konieczno$¢ okreslenia branz preferowanych, przysztosciowych, ktére by-
tyby traktowane przez polityke gospodarczg w sposob indywidualny, wyjatkowy'.
Jednym z uzasadnien takiego postepowania ma by¢ che¢ przyciagniecia kapitatu
zagranicznego. Z. Sadowski pisze na ten temat: ,,Zasadniczg i wcigz niedoceniang
role w stabilizowaniu warunkéw dla kapitatu zagranicznego odgrywa wiasnie po-
siadanie przez rzad jasnej i oficjalnie przyjetej i opublikowanej strategii dtugo-
okresowej, okreslajgcej obszary popierane i metody ich popierania; stanowi to
deklaracje intencji, ktéra budzi zaufanie” ™.Whioski z do$wiadczen krajow, ktore
w stosunkowo szerokim zakresie postugiwaty sie instrumentami bezposredniej
polityki przemystowej, réznicowanymi branzowo, nie sg jednoznaczne'’. Nic ule-
ga jednak watpliwosci, ze koncepcja ta budzi wiele kontrowersji. W ostatnich la-
tach zdaje sie zwycieza¢ poglad, ze krotkookresowa polityka popierania okreslo-
nych branz, jest szkodliwa na dtuzsza mete dla ich konkurencyjnosci, gdyz obniza
sktonno$¢ do innowacji, przeciwdziata zmianom itp.

W tym miejscu raz jeszcze nalezatoby przytoczy¢ argument o wattych podsta-
wach informacyjnych przygotowania koncepcji selektywnej polityki przemysto-
wej. W. Jakobik podnosi, ze: ,,Prowadzac polityke przemystowa, administracja
jest obarczona obowigzkiem podejmowania decyzji strukturalnych na podstawie
rachunku alternatywnych korzysci. Jednakze niezbedna informacja ekonomiczna,
dotyczaca np. prognozowanych zmian popytu krajowego, jest w warunkach trans-
formacji naznaczona btedem, co zmniejsza prawdopodobienstwo sukcesu w dzie-
dzinie kreowania tg metodg efektywnosci przemystu”#.

5 A Lipowski, Polityka przemystowa, ,,Gospodarka Narodowa™ 1991 nr 5.
38z Sadowski, Podstawowe zalozenia strategii rozwoju Polski, ,,Ekonomista” 1993 nr 2
DA Lipowski, Przemiany strukturalne, PWN, Warszawa 1994.

@OW Jakobik, Rynek ipolityka przemystowa a efektywnos$¢ przemystu, ,,Gospodarka Na-
rodowa” 1992 nr 2-3.
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Dtuga liste watpliwosci dotyczacych mozliwosci przygotowania i wdrozenia
koncepcji selektywnej polityki przemystowej przedstawiono i przedyskutowano
w wielu opracowaniach6L W tym miejscu ograniczymy sie do przytoczenia now-
szych argumentéw, stosunkowo rzadziej podnoszonych w literaturze przedmiotu.

Znaczne ryzyko preferowania okreslonych branz wigze sie z tym, ze wiekszo$¢
rzadow skionna jest przy ich wyborze stosowac podobne, tradycyjne metody, ba-
zujace gtéwnie na wyposazeniu kraju w okre$lone czynniki lub na korzysciach
skali. Zalecane metody selekcji obszar6w zainteresowan polityki przemystowej
skupiajg uwage naé2

« analizie wielkosci potencjatu ijuz osiggnietej pozycji na rynku;

* analizie szans przewidywanego wzrostu popytu;

« analizie konkurencyjnosci wynikajacej z rachunku kosztéw komparatywnych
- np. metoda produktywnosci kapitalu i pracy w cenach rynku Swiatowego
(idomestic resources costs-DRC):

* rankingu efektywnos$ciowym branz.

Warto zwréci¢ uwage na fakt, ze metody te cechuje ograniczona trafnosc¢
przewidywan, wynikajgca m in. z niewiedzy lub niepetnej wiedzy o posunieciach
innych rzadéw. Podobienstwo warunkéw zasobowych w réznych krajach oraz po-
dobienstwo stosowanych metod wyboru zwieksza ryzyko podjecia zblizonych de-
cyzji w kilku krajach, co moze prowadzi¢ do nadprodukcji w okreslonej branzy
i spadku cen. Ryzyko nietrafnych decyzji dotyczy-oczywiscie takze przedsiebior-
céw prywatnych, jednakze odpowiadajg oni za swe pomytki zupehnie inaczej ani-
zeli rzady

Poza tym od raz uruchomionych preferencji branzowych o charakterze bezpo-
Srednim bardzo trudno jest odejs¢. Nalezy' takze podkresli¢, ze naw'ct w krajach
uwazanych za wzorcowe w stosowaniu $rodkéw bezposredniej, selektywnej poli-
tyki przemystowej obserwuje sie odchodzenie od rozwigzan o charakterze werty-
kalnym w kierunku rozwigzan horyzontalnych&3

Na uwage zastuguje ponadto okoliczno$¢, ze pozytywne opinie o polityce
przemystowej krajow Azji Wschodniej, stawianych jako przyktady udanej inter-
wencji panstwa, sg czesto przesadzone. Wyczerpujacego przegladu badan doty-
czacych tego zagadnienia dokonat A. Lipowskie4*Jego zdaniem sprzeczno$¢ opinii
roznych badaczy wynika gtéwnie z braku pogtebionych studiéw empirycznych
o charakterze przyczynowo-skutkowym na rzecz przerostu analiz eksponujgcych

6L Na przyklad M. Gorynia, Teoria..., op.cit.

®A Karpinski, Zatozenia polityki przemystowej - pozytywy i stabosci, ,,Kontrola Pan-
stwowa” 1993 nr 6.

& Industrial Policy in OECD Countries. Annual Review 1992, OECD, Paris 1992.

& A Lipowski, Kontrowersje wokot polityki przemystowej azjatyckich tygrysow, ,,Eko-
nomista” 1996 nr 1
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zwigzki korelacyjne. Wspomniany autor analizuje polityke przemystowg Korei
PHd. i Tajwanu pod wzgledem skutecznosci, istotnosci i efektywnosci. Stwierdza
on, ze polityka ta w zasadzie zdata test skutecznosci, tzn., ze rzady Korei i Tajwa-
nu osiggaly to, co zaplanowaty w zakresie podnoszenia zdolnosci produkcyjnych
w dziedzinach priorytetowych. Z kolei ustalenie, czy interwencje te byty istotne,
a wiec czy kreowaty co$ nowego w stosunku do samoregulacji rynkowej, jest
w $wietle obecnego stanu wiedzy empirycznej niemozliwe. Nie mozna wiec wy-
kluczy¢, ze bez dokonanych interwencji przedmiotowa struktura inwestycji,
a pozniej produkcji eksportowej bytaby taka sama lub podobna na skutek wybo-
row dokonanych przez same przedsiebiorstwa. Jeszcze wiecej kontrowersji budzi
ocena efektywnosci interwencji polityki przemystowej tych krajow. Nie wykazano
dotychczas w sposob przekonujacy, ze selektywna polityka przemystowa przy-
czynita sie do wzrostu konkurencyjnosci przemystu obu krajow.

Nalezy wreszcie zaznaczy¢, ze potencjalna ,,przeno$nos$¢” rozwigzan zastoso-
wanych w krajach Azji Wschodniej do Europy Srodkowo-Wschodniej jest bardzo
watpliwal Istotny jest bowiem catoSciowy kontekst wykorzystania tych kon-
cepcji. a nie wyrwane z catosci pojedyncze czynniki lub koncepcje czastkowe.

W dyskusjach dotyczgcych pogranicza polityki proeksportowej i selektywnej
polityki przemystowej pojawia sie koncepcja tzw. strategicznej polityki handlowej
(strategie tracie policy)6. W odniesieniu do polskiej polityki gospodarczej okresu
transformacji z propozycja zblizong do tej koncepcji wystagpita D Hubner, podno-
szac argument selektywnej koncentracji procesu inwestycyjnego, ktora zdaniem tej
Autorki jest wazna z dwéch powodow6r:

1) korzysci skali uzyskiwane dzieki integracji z gospodarkg Swiatowa.

2) zdobywanie umiejetnosci tworzenia przewagi konkurencyjnej.

D Hubner pisze na ten temat nastepujgco: ,,Udzielanie pomocy producentom
krajowym w konkurowaniu z producentami i dostawcami zagranicznymi, mimo
relatywnie wysokich kosztow krajowych, moze doprowadzi¢ do zwiekszania ich
produkcji do takiego poziomu, w ktérym korzysci skali i transakcyjne koszty im-
portu umozliwiajg uzyskanie pozycji konkurencyjnej bez dalszej pomocy panstwa.
Wazne jest doprowadzenie do takiej sytuacji, w ktdrej ta pomoc moze by¢ zanie-
chana. Tylko wtedy taka polityka ma sens”.

Wydaje sie, ze propozycja D. Hubner powinna stanowi¢ zachete do powtérne-
go przedyskutowania koncepcji strategicznej polityki handlowej. Koncepcja ta od-

‘5J. K u 1i g, Strategia proeksportowa a restrukturyzacja gospodarki, ,,Ekonomista™ 1996 nr 1

(6J. A Brander, B J Spencer, Export Subsidies and International Market Share
Rivalry, ,,Journal ofintemational Economics” 1985 nr 2; P | kanow i cz, Polityka przemysto-
wa kraju wysoko rozwinigtego, ,,Ekonomista” 1991 nr 2-3.

6/ D. Hiibner, Miedzynarodowa konkurencyjnosé gospodarki a strategia rozwoju, ,,Eko-
nomista” 1994 nr 3
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nosi sie do branz, ktére charakteryzuje niedoskonata konkurencja W branzach
takich czesto sie zdarza, ze ze wzgledu na wystepowanie korzysci skali zyski moze
realizowac tylko niewielka liczba producentéw. W tej sytuacji twierdzi sie, ze poli-
tyka przemystowa panstwa zaczyna odgrywac role strategiczng. Wiadze gospo-
darcze. dysponujac narzedziami polityki gospodarczej, moga dopomdc okreslonej
firmie (firmom) w wyborze i realizacji strategii, ktorej firma ta nic bytaby w sta-
nie samodzielnie podja¢. Interwencja wiadz moze przechyli¢ szale preferencji ryn-
ku miedzynarodowego na rzecz firmy krajowej i przyczyni¢ sie do zagarniecia
przez nig wiekszego udziatu w rynku i w zyskach. Po spetnieniu okre$lonych wa-
runkdw polityka interwencji moze spowodowac przeptyw dodatkowych zyskdw
w takiej wysokosci, azeby usprawiedliwi¢ przyznanie subsydidéw lub zastosowanie
innych narzedzi i doprowadzi¢ do wzrostu dobrobytu w catym kraju688 Subsydia
eksportowe moga wydawac sie atrakcyjnym $rodkiem polityki, poniewaz popra-
wiajg relatywng pozycje firmy danego kraju w niekooperacyjnej rywalizacji z fir-
mami zagranicznymi, umozliwiajac jej zdobycie wiekszego udziatu w rynku
i zwiekszanie zyskdw. Subsydia zmieniajg poczatkowe warunki konkurencji. Po-
garszajg sie terms oftrade kraju subsydiujacego, ale jego poziom dobrobytu moze
sie podwyzszy¢, poniewaz w warunkach niedoskonatej konkurencji cena przewyz-
sza koszty marginalne®. Miedzynarodowa réwnowaga niekooperacyjna polega na
subsydiowaniu eksportu przez kraje, nawet jesli jest ono obustronnie suboptymal-
ne z punktu widzenia tych krajow razem wzietych.

Przeciwko rozumianej w powyzszy sposéb strategie trade policy przemawiajg
jednak liczne argumenty. Najwazniejsze z nich sg nastepujace:

1 Rzady krajow konkurentéw mogg takze rozpocza¢ subsydiowanie. ,,Wojna
subsydiow” doprowadzi do spadku ceny na rynku miedzynarodowym i moze do-
prowadzi¢ do spadku dobrobytu w obu subsydiujgcych krajach.

2. Kraj docelowego subsydiowanego eksportu moze podja¢ srodki odwetowe
(cla. optaty wy réwnawcze, kontyngenty itp ).

3. Subsydia udzielane w kilku krajach réwnoczesnie mogg doprowadzi¢ do
przeinwestowania w subsydiowanych, uznanych przez inwestorow z tych krajow
za atrakcyjne, branzach.

4. Niskie ceny subsydiowanych towarow na rynku miedzynarodowym moga
by¢ falszywym sygnatem dla przysztych potencjalnych inwestorow z krajow trze-
cich.

5. W krajach o niezrbwnowazonym budzecie istotny jest problem zapewnienia
Srodkéw na subsydia.

@BP. lkanowicz op.cit. oraz G. Yar row, Strategie Issues in Industrial Policy, ,,Oxford
Review of F.conomic Policy” 1985 nr 3.
®J. A Brander,B.J Spencer,op.cit.

63



Marian Gorynia, Beata Stepieri, Monika Sulimowska

6. Subsydia eksportowe sg w mys$l obowigzujacych porozumien miedzynaro-
dowych zakazane. Takie stanowisko w tej sprawie prezentowano w Kodeksie
o0 Subsydiach Rundy Tokijskiej GATT. Zawarte w Akcie Koncowym Rundy Uru-
gwajskiej i obowigzujace w ramach Swiatowej Organizacji Handlu Porozumienie
0 Subsydiach i Ctach Wyréwnawczych wprowadza wzglednie precyzyjng i roz-
szerzong definicje subsydiow. Subsydia eksportowe nalezg do subsydiéw zakaza-
nych

Rozwigzywaniu probleméw przystosowawczych przedsiebiorstw postsocjalistycz-
nych stuzy¢ powinno miedzy innymi budowanie strategii eksportowych lub, sze-
rzej, strategii wspotpracy gospodarczej z zagranica. Celem tych strategii winno
by¢ osiagniecie i/lub utrzymanie przewagi konkurencyjnej w stosunku do zagra-
nicznych rywali.

Poprawna polityka gospodarcza panstwa powinna wspiera¢ budowanie konku-
rencyjnosci przedsiebiorstw. Polityka gospodarcza adresowana do przedsiebiorstw'
postsocjalistycznych powinna mie¢ na uwadze podnoszenie ogolnej konkurencyj-
nosci tych przedsiebiorstw, a wiec sprzyjanie podwyzszeniu ich potencjatu konku-
rencyjnego. Polityka gospodarcza powinna traktowa¢ wspieranie budowania kon-
kurencyjnosci w sposéb integralny, tzn. nie dokonywa¢ nieuzasadnionego
réznicowania instrumentow wspierania konkurencyjnosci eksporteréw na rynkach
zagranicznych i konkurencyjnosci producentow krajowych na otwartym rynku
krajowym. Innymi stowy, ksztattowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstw po-
przez polityke gospodarczg powinno w zasadzie dotyczy¢ w réwnym stopniu eks-
porteréw i producentéw sprzedajacych na rynku krajowym, ci ostatni sg bowiem
narazeni na konkurencje ze strony rywali zagranicznych eksportujgcych do Polski.
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Summary

Marian Gorynia, Beata Stepien, Monika Sulimowska

Problems ofadjustment of enterprises under transformation
vsproexportpolicy

In the period of transition to market economy enterprises frequentlv have to deal with the so-
called adjustment problem, i.e. mability of a firm to function m an enviromnent regulated by the
market mechanism. Adjustment problem usually relates to all aspects of the functioning of an
enterprise, i.e. to its activity on the home and foreign markets.

The adjustment problem in an enterprise can be analysed on three planes: system regulation,
institutional piane and structural piane. The symptoms of maladjustment on particular planes as
well as its macro and microeconomic consequences, mcluding economic cooperation with foreign
countries (mainly exports) are presented in the first part of the article.

To solve the problem of adjustment two kinds of activities must be undertaken:

« al the mitro- level - preparation and implementation of adjustment strategies,

« at the macro-level - economic policy which favours adjustment programmes

The second part of the article is devoted to activities undertaken at the micro-level. Malad-
justment may be liquidated through properly prepared adjustment programmes Devising and
implementing export strategies can be useful in solving the problems connected with export ac-
tivities.

The third part of this paper deals with the role of the govemment's economic policy, mcluding
proexpoil policy. It is an attempt to answer the following questions: To what extent the real be-
haviours of economic entities are determined by the economic policy and to what extent are they
autonomous? What does ,,proexport policy” mean? WIlio is it addressed to? What are the mutual
relations between the proexport policy and otlier areas of economic policy?



