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Uwarunkowania systemowe - czy przedsiebiorstwa muszg zachowywaé
sie proeksportowo? ‘

Zachowania przedsiebiorstw sg wyznaczone czeSciowo przez przy
jety w gospodarce system regulacji. Zewnetrzne wymuszenie okres -
lonego zachowania przedsiebiorstw moie przybraé¢ forme:

1/ centralnej regulacji nakazowej,

2/ centralnej regulacji parametrycznej,

3/ przystosowania sie przedsiebiorstw do warunkéw gry rynko-

wej ,

4/ osiggniecia wspodlnoty intereséw i doprowadzenie do zacho-

wali kooperacyjnych,

5/ wykorzystania przewagi w grze politycznej rozumianej Jako

gra o wiadze.

Zaréwno koncepcja reformy w handlu Zagranicznym Zawarta w do-
kumencie koricowym prac Zespotu VIII ds organizacji 1 funkcjonowa-
nia handlu zagranicznego Komisji ds Reformy Gospodarczej, jak i
odbiegajgca od niej, realizowana w praktyce wersja reformy stano-
wig mieszanke wszystkich wymienionych form wymuszania zachowania
przedsiebiorstw. Istotna jest kwestia wzajemnych proporcji tych



toowwym ustaleniu podstawowych parametréw - cen 1 kurséw walutowych.
Nie zrealizowano w peini postulatu oparcia cen podstawowych surow-
cow i materiatdw na cenach rynku sSwiatowego. Przy ustalaniu nie -
ktorych z tych cen zastosowano nizszy przelicznik niz kurs oficjat
ny. Wynikato to prawdopodobnie z obawy przed konsekwencjami spo -
tecznymi i politycznymi wysokich zmian cen.

Szanse parametryzacji pozostatych cen za pomocag centralnej kon
troll sg niewielkie," Wprowadzenie kategorii "kosztéw uzasadnionychl
jest rozwigzaniem pozornym.

W zakresie polityki kursowej obserwujemy statg deprecjacje zto-
téwki. Mimo to nie jest spelniony warunek utrzymania kursu na po-
ziomie zapewniajacym 75-85 % optacalnosci eksportu ogétem. Wydaje
sie jednak, ze wzglednie ostrozna polityka dewaluacji jest uzasad-
niona, poniewaz dewaluacja jest znaczacym czynnikiem inflacjogen -
nym oraz niewywazona polityka dewaluacji nie sprzyja podnoszeniu
efektywnosci gospodarowania w przedsiebiorstwach eksportujacych.

Duza wadg polityki kursowej jest natomiast dopuszczenie do fak
tycznego zréznicowania kurséw walutowych - gléwnie poprzez oddzia-
tywanie rachunku wyréwnawczego, ale tez poprzez zastosowanie od -
miennego od oficjalnego 'przelicznikéw pr y wyznaczaniu cen podsta-
wowych surowcow i energii oraz stosowanie cen urzedowych w handlu
zagranicznym. Wysuwane sg takze zastrzezenia wobec relacji miedzy
kursami rubla transferowego i dolara.
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W sumie trudnosci poprawnego ustalenia centralnych parametrow
podwazajg wiarygodnos¢ rachunku ekonomicznego w przedsiebiorst -
wach, podstawy regulacji parametrycznej. W sferze regulacji para-
metrycznej wystgpity liczne trudnosci wykorzystania narzadzi tej
regulacji do wymuszania proeksportowych zachowan przedsiebiorstw.

Zmusito to do siegniecia po narzedzia korygujgce i uzupetnia-
jace dziatanie kurséw 1 cen. Gléwna rola korekcyjna przypadia ra-
chunkowi wyréwnawczemu, ktérego konstrukcja sprawia, ze zamiast
korygowac¢ defornuje i ostabia centralne oddziatywanie parametrycz
ne. Prowadzi do faktycznego zréznicowania kurséw oraz ze wzgledu
na uznaniowy charakter rachunku przeksztatcit sie on w Srodek
"miekkiego finansowania". Trzeba Jednak zdawa¢ sobie sprawe'z te-
go, ze dyspozycja Srodkami rachunku,stan owi powazne zrédio wihadzy
aparatu centralnego i przedsiebiorstw handlu zagranicznego.

Istotnym czynnikiem podkopujacym skuteczno$¢ centralnej regu-
lacji parametrycznej stata sie tendencja do indywidualizacji na-
rzedzi korekcyjnych. Otworzyto to pole do przetargéw i gry poli -
tycznej, co sprawito, ze dominujgcym skiadnikiem systemu reguta -
cji stat sie system przetargowo-uznaniowy.

Projekt reformy w handlu zagranicznym zaktadat ograniczenie
centralnej regulacji nakazowej. Trudno jednak powiedzie¢ by regu-
lacja nakazowa byta formg zanikajgca. Wprawdzie ustawa o przed -
sieblorstwach panstwowych ogranicza mozliwo$¢ bezposredniego na -
rzucania zadan przedsiebiorstwom, pozostato Jednak nadal wiele no.
ztiwosci bezposredniego ingerowania w operatywna dziatalnos$é praad-
siebiorstw, a nawet pojawity sie nowe takie mozliwosci. Stwarza
Je, na przykiad, procedura wydawania licencji eksportowych i in
portowych oraz pozwolern dewizowych. Nowoscig sg mozliwosci inge-
rowania w dziatalnos¢ spoétek handlu zagranicznego wynikajace z
roli ministra handlu zagranicznego Jako wspélnika wiekszosciowego.

Trudnosci i maly postep w ograniczeniuj regulacji nakazowej
przejawiaja sie rowniez w szczegblowym regulowaniu gospodarki fi-
nansowej przedsiebiorstw oraz w uznaniowosci, Jaka cechuje proce-
dury koncesjonowania, wyznaczania stawek odpiséw dewizowych itp.

Usitowaniem ograniczania bezposrednich nakazéw nie towarzyszy
to eliminowanie drugiego cztonu regulacji nakazowej - centralnego
rozdzielnictwa. Obejmuje ono praktycznie cato$¢ dewiz na import
z | obszaru ptatniczego oraz ponad 80 % dewiz na import z Il ob-
szaru. Istotnym wylomem w centralnej reglamentacji dewiz byto u-
tworzenie rachunkéw odpiséw dewizowych Av 1985 sfinansowano z nich
okoto 15 % importu z Il obszaru, a w 1986 - okoto 14 %/. Jednak-
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ze Juz w 1985 r. pojawity sie trudnozel * realizacja uprawnien do
zakupu dewiz. W roku 1986 nastgpito zablokowanie systenu ROD, Od
1987 roku probuje sie odtworzy¢ system odpiséw dewizowych na zno-
welizowanych zasadach. .

Inne zrédta zdecentralizowanego finansowania importu - kredy-
ty bankowe 1 przetargi dewizowe nie odgrywajg istotnej roli.

Ulzg role odgrywa rozdzielnictwo materiatéw. Gwarancjami zao-
patrzenia objeta Jest produkcja eksportowa do ZSRR 1 1l obszaru
ptatniczego. Dla pozostatej produkcji eksportowej obowigzywaty
priorytety w zaopatrzeniu, po zaspokojeniu dziedzin objetych gwa-
rancja zaopatrzenia. Wkrotce Jednak pojawity sie przetargi /"In -
flacja priorytetow"/.

Tak wiec zakres regulacji nakazowej pozostat duzy, cho¢ czes-
ciowo Jest ona maskowana spoétkami, zamowieniami rzadowymi, gwa -
rancjami i priorytetami.

Projekt reformy przewidywatl tez wprowadzenie elementéw regu-
lacji rynkowej. Podstawowym warunkiem uruchomienia chocby namiast
kl rynku Jest przeksztatcenie struktury podmiotowej handlu zagra-
nicznego, przede wszystkim jej demonopolizacja. W tym Kkierunku
zmierza dazenie do zwiekszenia liczby podmiotéw w handlu zagrani-
cznym /koncesje/. Wydano okoto 400 koncesji, w tym potowe przed -
siebiorstwom prywatnym. Jednakze udziat posiadaczy nowych konce -
sji w obrotach handlu zagranicznego Jest minimalny /w 1985 - eks-
port 4,7 import 2,1 %/. Znaczna cze$é przedsiebiorstw koncesjo
nowanych nie wykorzystuje uprawnien. Wielu potencjalnych koncesjo
narluszy w ogdéle nie wystgpito o koncesje. Wynika to ze stosunko-
wo niskiego zainteresowania wielu producentéw eksportem /tatwosc
zbytu w kraju, niska optacalnos$¢ eksportu/, ucigzliwosci i wyso-
kich kosztéw realizacji operacji handlu zagranicznego w warunkach
niedorozwoju Infrastruktury ustugowej i pomocniczej handlu zagra-
nicznego, formalnych ograniczenn zakresu koncesjonowania oraz prze
ciwdziatan wyspecjalizowanego aparatu handlu zagranicznego.

Demonopolizacji miato tez sprzyja¢ wprowadzenie swobody wybo-
ru posrednika.'Jednak pismo MHZ z 1982 roku ograniczyto mozliwos-
ci wyboru w tej dziedzinie. Wystgpito tez obronne przeciwdziata -
nie aparatu handlu zagranicznego.

Niepokdj moze budzi¢ niewielki postep w procesie wzbogacania
infrastruktury ustugowej 1 pomocniczej handlu zagranicznego. Po-
wotanie Banku Rozwoju Eksportu trudno uznac¢ za decydujaca zmiane.
Uboga 1 monopolistyczna Infrastruktura ogranicza potencjalng sku-
tecznos$¢ polityki koncesjonowania. W rezultacie w sferze handlu
zagranicznego mechanizmy rynkowe nie dziatajg.
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M projekcie reformy przewidziano wreszcie wprowadzenie pewnych
elementéw regulacji samorzadowej. Na praktycznych szansach regula-
cji samorzadowej fatalnie zawazyt, Jak sie wydaje, okres kiedy za-
gadnienia samorzadéw pracowniczych staly sie zastepczym  obszarem
artykulacji konfliktéw spotecznych, i walki politycznej. Rozwiazg -
nia praktyczne poszly raczej w kierunku ograniczania rozwigzan ty-
pu samorzadowego. Wihadze polityczne i gospodarcze wykazywaty ogrom
ng ostroznos¢, a nawet nadwrazliwos¢ w tej dz3 dzinie. Ofiarami tej
sytuacji padto wiele obiecujgcych koncepcji - np* propozycje odno-
Snie izb przemystowo-handlowych.

W handlu zagranicznym wystgpit dodatkowo specyficzny czynnik,
a mianowicie dla przedsiebiorstw majgcych forme spoétek prawa hand-
lowego Kodeks Handlowy z 1936 roku nie przewiduje instytucji samo-
rzadu pracowniczego.

W sumie uksztattowany system regulacji handlu zagranicznego
stanowi mieszanke dos¢ daleko odbiegajaca od tradycyjnych sposobow
regulacji gospodarki socjalistycznej, ale Jednoczesnie rézng od
zamierzen reformatoréw. Skiadajg sie nan:

1/ nieprecyzyjne i malo skuteczne centralne oddziatywania pa-
rametryczne,

2/ rozbudowane instrumentarium zindywidualizowanych, czescio-
wo "zamaskowanych nakazow", wykazujgcych réwniez matg skutecznosc,
3/ "Sladowe" elementy rozwigzan rynkowych i samorzadowych,

hl  przenikajacy wszystkie obszary dziatann gospodarczych prze-
targ i gra polityczna.

Warunki zewnetrzne w postaci wyksztatlconego typu systemu regu-
lacji wyznaczajg przedsiebiorstwom eksportujgcym role graczy wgrze
politycznej. Podstawowego znaczenia nabierajg relacje wiladzy /sity
przetargowej/ gtéwnych uczestnikéw gry - "centrum", przedsiebiorstw
handlu zagranicznego oraz produkcyjnych przedsiebiorstw eksportu -
Jacych. Wydaje sie, ze obecnie wystepuje tendencjaf do réwnowagi
whadzy /sity/ poszczeg6lnych graczy,

W poréwnaniu z poczgtkiem lat osiemdziesigtych nastgpito pewne
pogorszenie pozycji przetargowej "centrum". Jest to zwigzane z re-
zygnacja ze stosowania nadzwyczajnych srodkéw administracyjnych /od-
wotanie stanu wojennego/ oraz ze wzrostem zaleznos$ci informacyjnej
"centrum" od przedsiebiorstw. Podstawowe zrodta wiadzy "centrum" w
stosunku do przedsiebiorstw to dyspozacja rzadkimi zasobami, poli-
tyka kadrowa i formalny autorytet.
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Dyspozycja rzadkimi zasobami przybiera formy bezposredniego
centralnego rozdzielnictwa /reglamentacJa materiatow i dewiz, re-
gulacja strumieni finansowych/ oraz posredniej dystrybucji /wy -
znaczanie stawek odpisow, ulg Itp./. Wobsadzie stanowisk kierow-
niczych i placéwek za granicg zasadnicza role zdaje sie odgrywaé
kryterium lojalnos$ci politycznej. Formalne uprawnienia wykorzysty
wane przez "centrum* to np. uprawnienia do wydawania koncesji na
prowadzenie handlu zagranicznego, polityka licencji eksportowych
i importowych Itp. Wwykorzystaniu s$rodkéw stojacych do dyspozy -
cji "centrum" daje sie zauwazy¢ dgzenie do osiggniecia skuteczno-
$ci doraznej, stad ich indywidualizacja zwigzana z przetargowos -
cla.

Przedsiebiorstwa handlu zagranicznego mino powszechnej kryty-
ki zdotaty, w zasadzie, utrzyma¢ swag pozycje moagopolistycznegé po
Srednika. Zdotatly tez. utrzymaé swag pozycje przetargowag wobec part
nerébw gry politycznej - "centrum" i przedsiebiorstw produkcyjnych.
Zrédia wiladzy przedsiebiorstw handlu zagranicznego wobec centrum
to:

1/ monopol informacyjny - "centrum" nie dysponuje alternatyw
nymi zrédtami informacji o rynkach zagranicznych,

2/ monopol technologiczny - inne podmioty gospodarcze nie sg
w stanie, w krotkim okresie, przejg¢ funkcji przedsiebiorstw han-
dlu zagranicznego,

3/ pewna role odgrywa¢ mogg osobiste powigzania 1 wymienno$é
personelu kierowniczego przedsiebiorstw handlu zagranicznego z
centralng administracjg handlu zagranicznego.

Zrodtami wiadzy przedsiebiorstw handlu zagranicznego wobec
producentéw-eksporteréw sg natomiast:

1/ dyspozycja rzadkimi dobrami - np. fundusze na wyjazdy ak-
wizycyjne,

2/ monopol informacyjny,

3/ monopol technologiczny,

kf wladza wynikajaca z wykonywania przez przedsiebiorstwa
handlu zagranicznego niektorych czynnosci administracyjnych - np.
wydawanie licencji eksportowych i importowych, dyspozycja czescig
Srodkéw rachunku wyréwnawczego Itp., i

5/ uprawnienia do kontroli i opiniowania informacji ptyna -
cych od przedsiebiorstw produkcyjnych do "centrum" .

Wydaje sie tez, ze pozycja przetargowa znacznej czesci produ-
centéw-eksporteréw pozostaje takze wzglednie silna, Wprzetar -
gach z "centrum" dysponujg one czesto monopolem informacyjnym i
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technologicznym. Wielcy producenci wykorzystuja tez nacisk spotem
czny i polityczny stwarzany przez liczebnie silne zatogi. W sto-
sunkach z przedsiebiorstwami handlu zagranicznego wielu producen-
tow jest monopolistycznymi dostawcami towaréw na eksport. Znako -
mita wiekszos¢ z nich ma przy tym mozliwos¢ wyboru miedzy sprze -
daza na eksport i sprzedaza na malo wymagajacy i stale nienasyco-
ny rynek wewnetrzny.

Site przetargowa przedsiebiorstw wobec "centrum"  wzmacniajg
procesy koncentracji instytucjonalnej. Innym  motywem oddolnych
tendencji do koncentracji jest dgzenie do zapewnienia Srodkami a-
dminlstracyjnyml powigzan kooperacyjnych zrywanych w wyniku nie-
sprawnosci centralnej koordynacji i braku koordynacji rynkowej.

Ogélnie rzecz biorac w grze politycznej regulujgcej zachowa -
nla podmiotow w sferze handlu zagranicznego uksztattowata sie sy-
tuacja patowa. "Centrum" nie Jest w stanie narzuci¢ proeksporto -
wego zachowania przedsiebiorstwom. Przedsiebiorstwa koncentrujg
sie na obronie swych pozycji wobec partneréw przetargu, nie przy-
wigzujgc znaczniejszej wagi do gry konkurencyjnej na rynkach za-
granicznych.

Motywacje - czy przedsigebiorstwa chcag rozwija¢ eksport?

Przedsiebiorstwa eksportujgce nie sa wytgcznie biernymi pod -
miotami reagujgcymi na zewnetrzne oddziatywania. Sg one aktywnymi
podmiotami gospodarczymi, O ich zachowaniu decydujg, w duzym stop
niu, motywacje personelu kierowniczego i pracownikéw wykonawczych.

Istotnym czynnikiem okreslajacym zachowania kadry kierowni -
czej moga by¢ motywacje przedsiebiorcze. Nie wydaje sie jednak by
czynnik ten odgrywal znaczacag role w odniesieniu do wiekszosci
przedsiebiorstw eksportujgcych w Polsce. Znacznie ponad 90 % eks-
portu pochodzi z przedsiebiorstw zorganizowanych na zasadach
biurokratycznych, przede wszystkim z przedsiebiorstw parnstwowych.
Kierownicy tych przedsiebiorstw musza miesci¢ sie w z goéry okres-
lonym zakresie i z-asiegu dziatania. Ich swobodai w rozdziale i
sposobie wykorzystania $rodkéw, ktorymi dysponuje przedsiebiorst-
wo Jest tez ograniczona. Wtej sytuacji preferujg oni stabilnos¢
i bezpieczenstwo. Nie podejmujg ryzykownych, a przede  wszystkim
bardzo ucigzliwych w istniejacych warunkach dziatan przedsiebior-
czych.

Pewne nadzieje na zwiekszenie roli motywacji przedsiebiorczych
mozna wigza¢ z ustawag o Jednostkach innowacyjnych, ktéra przyzna-
je przywileje fiskalne 1 zwieksza swobode dziatania matych przed-
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siebiorstw zajnujgcych sie wprowadzaniem innowacji technicznych.

Jednym z obszaréw dziatalnosci przedsiebiorczej jest dziatal-
no$¢ kapitatu obcego. Wystepuje ona w dwoch formach - zagranicz-
nych przedsiebiorstw drobnej wytwérczosci i spoétek z udziatem za-
granicznym. Udziatl pierwszej z nich w eksporcie ogétem wynosi! w
1986 roku ponizej 1%. Istnieje zaledwiej kilka spotek z udzialem
zagranicznym, w tym jedna w branzy rolno-zywnosciowej.

Specyficznym rodzajem motywacji kadry kierowniczej w gospodar
ce socjalistycznej jest motyw ekspansji. Twierdzi sie, ze kierow-
nicy przedsiebiorstw przejmuja od dziataczy politycznych ethos
wzrostu gospodarczego. Wzrost przedsiebiorstw wzmacnia tez osobi-
sta pozycje kierownikéw, ich site przetargowa 1 daje mozliwosci u-
zyskania osobistych korzysci ekonomicznych.

Wydaje sie, ze motyw ekspansji na ograniczony zasieg dziata -
nia. Jego oddziatywanie jest widoczne w warunkach wzglednej obfi-
tosci Srodkéw inwestycyjnych i przy braku osobistej odpowiedzial-
nosci za decyzje rozwojowe /pierwsza potowa lat siedemdziesla -
tych/. Obecnie, gtéwnie ze wzgledu na brak $rodkéw na rozwéj, ten
guasi-przedsiebiorczy motyw ekspansji nie odgrywa istotnej roli.

Inicjatywa i przedsiebiorczos¢ nie wydaje sie wiec by¢ znacza
cymi motywami zachowania kierownikow polskich przedsiebiorstw.
Wprost przeciwnie w zachowaniach wielu z nich daje sie zauwazyc¢
dazenie do poz,bycia sie "klopotow" zwigzanych z wzglednie sanp -
dzielnym gospodarowaniem i rezygnacji z przyznanych przez reforme
uprawnien. Mozna mianowicie zaobserwowa¢ oddolne tendencje do two
rzenia dobrowolnych zrzeszen, spoétek itp. Organizacje te zapew -
niaja administracyjna koordynacje powigzarn miedzy przedsiebiorst-
wami wchodzacymi w ich skiad. Stajg sie tez osrodkami nacisku, dy
sponujacyml stosunkowo duzg sitg przetargowa w kontaktach z "cen-
trum". Zrzeszanie sie zwieksza réwniez site zrzeszonych przedsie-
biorstw w przetargach z dostawcami i odbiorcami.

Istotnym czynnikiem zachecajgcym kierownikéw do eksportu sa
motywacje ekonomiczne. Trzeba tu wyr6zni¢ dwa elementy tych moty-
wacji - zarobki oficjalne i dodatkowe dochody zwigzane z wyjazda-
mi zagranicznymi. Cechg charakterystyczng wynagrodzen w sektorze
panstwowym jest splaszczenie zarobkéw, co sprawia, ze  pierwsza
kategoria motywacji ekonomicznych kierownikéw odgrywa matg role.

Elementem motywacji ekonomicznej sa nagrody z Funduszu Nagrod
MHZ. Sa one przyznawane'za udziat eksportu w sprzedazy ogdtem, za
przyrost eksportu oraz wykonanie szczegélnych zadan eksportowych.
Ogoétem nagrody te stanowig mniej niz 1 % funduszu wynagrodzen w
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gospodarce uspotecznionej. Nie ma danych szczeblowych, lecz moz-
ma przypuszczac¢, ze w przypadku kadry kierowniczej przedsiebiorstw
eksportujagcych omawiane nagrody stanowig wyzszy odsetek wynagro —
dzen. \

W sumie nalezy oceni¢, ze istniejgcy system wynagradzania ka-
dry kierowniczej nie stwarza silnych motywacji doi prowadzenia i
rozwijania dziatalnosci eksportowej. Nalezy natomiast przypusz -
cza¢, ze takie motywacje sg zwigzane z wyjazdami  zagranicznymi.
Wynika to z niezwykle wysokiego dzarnorynkowego kursu walut ob -
cych oraz z braku wielu poszukiwanych towaréw na rynku wewnatrz -
nym.

Ostatnig grupe czynnikéw motywujacych kierownikéw do eksportu
mozna okresli¢ Jako motywacje operacyjne. Ich ocena polega na o-
szacowaniu na ile prowadzenie d; iatalnosci eksportowej utatwia tib
utrudnia kierowanie przedsiebiorstwem. Do czynnikéw utatwiajgcych
mozna zaliczyé¢:

1/ mozliwos¢ samodzielnego podejmowania decyzji importowych
w ramach posiadanych odpiséw dewizowych,

2/ gwarancje i priorytety w zaopatrzeniu materialowym,

3/ zwigkszenie zasobéw finansowych stojacych do dyspozycji
kierownictwa przedsiebiorstwa,

4/ przyciggniecie pracownikéw.

Wielu producentéw eksporterow deklaruje mozliwos¢ korzystania
z odpiséw dewizowych Jako gtéwny czynnik motywujacy do eksportu.

: Trudna sytuacja ptatnicza doprowadzita Jednak do zmiany zasad ich
i wykorzystania. Od 1 stycznia 1987 roku mozna byto wykorzystaé tyl

ko 5% naliczonych Juz odpiséw. Dodatkowe Srodki na import mogly
pochodzi¢ wytgcznie z nowego, zrealizowanego w roku 1987 ekspor -
tu. Nalezy watpi¢ w skutecznos¢ podobnych posunie¢ na dtugg mete.

: Mozna obawia¢ sie, ze podkopuja 6ne zaufanie do systemu kierowa -

nla gospodarka i moga przyczyni¢ sie do obnizenia roli motywacyj-
nej odpisow.

Eksport do preferowanych obszaréw /ZSRR, rozwiniete kraje ka-
pitalistyczne/ korzysta z gwarantowanego zaopatrzenia. Pozostaly
eksport objety Jest priorytetami zaopatrzeniowymi.' Wobec trudno -
Sci ze zrownowazeniem bilanséw materiatlowych gwarancje zaopatrze-
niowe nie zawsze sa realizowane. Oprocz priorytetéw dla eksportu
istniejg inne priorytety. Ponadto gwarancje i priorytety nie pet-
nig roli bezposredniego bodzca proeksportowego. Stuzg raczej po-
mniejszeniu trudnosci zwigzanych z prowadzeniem dziatalnosci eks-



portowej. Nalezy tez zauwazyé¢, te gwarancje 1 priorytety podatne
sa na zachowania przetargowe. Ostabia to ich dziatanie proekspor
towe.

Dziatalno$¢ eksportowa noze przyczyni¢ sie doj zwiekszenia
Srodkoéw finansowych w dyspozycji przedsiebiorstwa dzieki:

1/ wuzyskiwaniu korzystniejszych wynikéw finansowych na
sprzedazy eksportowej niz przy sprzedazy na rynek wewnetrzny,

2/ uzyskaniu ulg podatkowych z tytutu eksportu,

3/ uzyskaniu wiekszej dostepnosci i korzystniejszych warun-
kéw kredytow, n

Istniejace relacje cen i obowigzujgce kursy walutowe powodu-
ja, ze znaczna cze$¢ eksportu Jest dla przedsiebiorstw mniej o-
ptacalna niz sprzedaz na rynek wewnetrzny.

Przedsiebiorstwa eksportujgce korzystajag z ulg w podatku do-
chodowym. Badania najwiekszych eksporteréw z przemystow prze -
tworczych wskazujg Jednak na brak korelacji miedzy udziatem eks-
portu w sprzedazy ogétem przedsiebiorstw a wysokoscig ulg w po -
datku dochodowym. Jednoczesnie informacje Ministerstwa Finansow
wykazuja, ze ulgi z tytutu eksportu stanowig okoto potowy przy-
znanych ulg w podatku dochodowym.

Przedsiebiorstwom eksportujagcym przystuguja ulgi w-oprocen -
towanlu kredytéw obrotowych i inwestycyjnych. Stopa oprocento -
wania Ztotowych kredytéw eksportowych Jest o 3 punkty nizsza niz
normalna stopa procentowa. W roku 1985 w ramach tzw, "matej re-
strukturyzacji" utworzono specjalny fundusz inwestycji proekspor
towych, znajdujacy sie w dyspozycji ministra handlu zagraniczne-
go. Wlatach 1985 1 1986 Srodki tego funduszu nie zostaty Jednak
w petni wykorzystane. By¢ moze wigze sie to z zanikiem motywu
ekspansji i niechecig do podejmowania ryzyka przez Kkierownictwa
przedsiebiorstw.

Rola kredytéw dewizowych Jest bardzo ograniczona. Brak $rod-
kéw na szerszy program kredytowy wynika przede wszystkim z sytu-
acji ptatniczej panstwa. Wprzypadku kredytow dewizowych brak
Jest preferencji dla przedsiebiorstw eksportujgcych. Sg one opro
centowane na poziomie stopy procentowej obowigzujacej na miedzy-
narodowym rynku kapitatowym.

Dziatalno$¢ eksportowa moze by¢ wreszcie czynnikiem przycia-
gajacym pracownikéw. Dla wielu przedsiebiorstw niedobory w za-
trudnieniu sa Jednag z gtdwnych przyczyn niewykorzystania zdolno-
$ci produkcyjnych. Przedsiebiorstwo moze przyciggnac¢ pracownikéw
oferujgc im korzystniejsze warunki pracy i ptacy niz konkurenci
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na rynku pracy. Nalezy sie zastanowi¢ czy takie atrakcyjne warunki
sa zwigzane z prowadzeniem eksportu. Badania najwigekszych ekspor -
teréw z przemystéw przetwoérczych nie wykazaty zwigzku miedzy stop-
niem zaangazowania sie przedsiebiorstw w! dziatalnos¢ eksportowa
/mierzonym udzialem eksportu w sprzedazy og6tem/ a wysokoscig ptac.
Oproécz oficjalnych zarobkéw czynnikiem przyciggajacym pracownikéw
moga by¢ dodatkowe korzysci zwigzane z wyjazdami zagranicznymi. Do
tyczy to przede wszystkim przedsiebiorstw prowadzgcych roboty za
granica. Wopinii wielu dyrektoréw przedsiebiorstw budowlanych noz
liwosci wyjazdu za granice sg gldbwnym czynnikiem pozwalajagcym u-
trzymac¢ zatrudnienie nma jako takim poziomie.

Przedstawione wyzej czynniki dotyczg[ potencjalnych korzysci
zwigzanych z prowadzeniem przez przedsiebiorstwa dziatalnosci eks-
portowej. Trzeba Jednak dostrzegaé¢ rdwniez operacyjne niedogodno -
Sci zwigzane z eksportem, a mianowicie:

1/ wysoki”™ stopien ryzyka,

2/ wymdg znacznie wyzszej Jakosci pro'dukcji, marketingu i za-
rzgdzania niz przy sprzedazy krajowej,

3/ efekty finansowe sa w wielu przypadkach gorsze niz przy
sprzedazy na rynek wewnetrzny.

Wiekszos¢ przedsiebiorstw eksportujgcych ma poza tym mozliwo -
Sci tatwego ulokowania catej swej produkcji na nienasyconym rynku
wewnetrznym. Producentéw, ktérych moce wytwércze przekraczajg moz-
liwosci zbytu w kraju jest bardzo niewielu. W tej sytuacji opera -
cyjne niedogodnosci zwigzane z prowadzeniem eksportu wydajg sie co
najmniej réwnowazy¢ korzysci z nimi zwigzane.

Ogolnie rzecz biorgc w obecnej sytuacji kadra  kierownicza
przedsiebiorstw nie ma silnych motywacji dé rozwijania eksportu.
Mozna raczej spodziewa¢ sie zachowann zmierzajgcych do utrzymania
"zadowalajgcego" Jego poziomu. Ten "zadowalajgcy"; poziom zalezy
przy tym wduzej mierze od sity i przetargowej przedsiebiorstwa
/zrzeszenia, spoiki/.

Motywacje pracownikéw wykonawczych wigza sie przede/ wszystkim
z korzysciami materialnymi, jakie daje: pracownikom prowadzenie
dziatalnosci eksportowej przez przedsiebiorstwo. Jak juz wspomnia-
no badania wykazujg brak zwigzku miedzy wysokoscia zarobkéw a u-
dzlatem eksportu w sprzedazy og6tem przedsiebiorstw. Nie wydaje
sie tez by Fundusz Nagréd M speiniat istotng role motywacyjna.

Wazniejsza role motywacyjng moga spetnia¢ korzysci zwigzane z
wyjazdami Zagranicznymi, Wodniesieniu do pracownikéw wykonawczych
tego typu motywacje dotycza przede wszystkim pracownikéw zatrud-
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nionych na diugoterminowych kontraktach za granicg. Wyjazdy krotko
terminowe sa zdominowane przez kadre kierownicza. Wydaje sie to
by¢ jedng z przyczyn trudnos$ci kadrowych przedsiebiorstw handlu za
granicznego. Zarobki pracownikow wykonawczych sg tam niekonkuren -
cyjne - $rednia ptaca w przedsiebiorstwach handlu zagranicznego nie
znacznie przekracza Srednig ptace krajowg. Ograniczone mozliwosci
"dorabiania” na wyjazdach w poczgtkowych latach pracy zniechecaja
do podejmowania zatrudnienia w przedsiebiorstwach handlu zagranicz
nego.

Mozliwosci przedsiebiorstw - czy przedsiebiorstwa potrafig ekspor-
towac?

W poprzednich czesciach starano sie odpowiedzie¢ na pytania
czy przedsiebiorstwa w Polsce muszg ichca dziata¢ proeksportowo.
Teraz nalezy sie zastanowi¢ nad tyra czy potrafig zachowywaé sie w
ten sposob - czy sg w stanie sformutowaé realna wizje strategii
eksportowej i skutecznie wprowadzi¢ ja w zycie.

Przedsiebiorstwo bedzie w stanie sformutowac poprawnag wizje
strategii eksportowej, jesli:

1/ dysponuje odpowiednio przygotowang kadra,

2/ posiada odpowiednie technologie badawcze, prognostyczne i
planistyczne,

3/ moze uzyska¢ odpowiednig pomoc z zewnatrz.

Wiekszos$¢ polskich przedsiebiorstw stoi przed barierg kadrowa.
Wbrew pozorom nie jest to bariera braku pracownikéw wykonawczych.
Ta bariera jest czesto barierg pozornag, wynikajgca ze stabej orga-
nizacji pracy i niskiej motywacji pracownikéw. Rzeczywista bariere
rozwoju przedsiebiorstw, z ktdrej wiekszos¢ nie zdaje sobie jesz -
cze sprawy, jest brak niektérych kategorii pracownikéw zarzadzania.
Chodzi tu przede wszystkim o specjalistéw sztabowych - analitykow
rynku, analitykéw finansowych, planistow. Te specjalnos$ci prakty -
cznie nie wystepuja w przedsiebiorstwach. Stuzby badania rynku,
nawet w przedsiebiorstwach handlu zagranicznego znajduja sie w
optakanym stanie. Brak jest "kosztowcOw" z prawdziwego zdarzenia*
W rozbudowanych stuzbach planistycznych znajdujemy nisko kwalifi-
kowanych urzednikéw, a nie specjalistéw-planistow zdolnych do przy
gotowania ztozonych, wariantowych prognoz i planéw.

Sytuacja taka jest "zastuga" scentralizowanego, nakazowego za
rzagdzania gospodarka, ktéry nie wytwarzat zapotrzebowania ma te
kategorie specjalnosci zawodowych. Istotny "wkiad" na réwniez sy-
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stem ksztatcenia, zwlaszcza na uczelniach ekonomicznych.

Waznym elementem bariery kadrowej jest brak kierownikéw szcze
bla strategicznego, W scentralizowanym, nakazowym zarzgadzaniu go-
spodarkg ta kategoria kierownikow praktycznie nie istniata w przed
siebiorstwach. Do dzisiaj kierownicy nawet wysokiego szczebla w
handlu zagranicznym sa bardziej komiwojazerami niz menedzerami.

Wystepuja tez braki w zakresie specjalistow zapewniajacych ob
stuge proces6w zarzadzania - w tym proceséw formutowania strate -
gil eksportowej. Chodzi tu przede wszystkim o informatykéw nie -
zbednych dla prawidtowego przebiegu transmisji i przwtwarzania in
formaciji.

Istotnym skiadnikiem umiejetnosci przedsiebiorstwa sg posia -
dane przez nie technologie badawcze i analityczne stuzace do przy
gotowania decyzji strategicznych. Technologie te obejmuja modele
1 procedury oraz urzadzenia techniczne uzywane do przesytania i
przetwarzania informacji. Wodniesieniu do "oprogramowania" stra-
tegicznych decyzji eksportowych istnieje powazna Iluka dotyczaca
przede wszystkim operacyjnych procedur formulowania strategii.
Chodzi tu o procedury wyboru domeny ; dziatania przedsiebiorstwa
/zasiegu i zakresu jego dziatan eksportowych/,j wyboru portfela
produktéw/rynkéw, analizy i planowania finansowego. Co gorsza
mozliwosci szybkiego wprowadzenia w zycie takich procedur sa ogra
niczone przez wspomniane juz stabe przygotowanie profesjonalne ka-
dry w przedsiebiorstwach oraz"niezadowalajgcy stan systeméw in -
formacyjnych przedsiebiorstw, w ktérych informacje /zwitaszcza do-
tyczace rynkéw zagranicznych/ sa fragmentaryczne, niesystematycz-
nie gromadzone, nieporéwnywalne, a wewnetrzne informacje ewiden -
cyjne sa zbyt zagregowane, nato analityczne 1 przetwarzane  zbyt
dtugo.

Oprzyrzadowanie proceséw decyzyjnych ~w przedsiebiorstwach
pozostawia tez wiele do zyczenia. Mozna méwi¢ o giebokiej i nadal
rosngcej luce technologicznej w stosunku do krajow rozwinietych.

Bariery kadrowe i technologiczne nie bylyby tak niebezpieczne,
gdyby istniaty mozliwosci uzyskania odpowiednich informacji i u-
stug z zewnatrz - z firm badawczych, consultingowych, projekto -
wych itp, Wpraktyce takich mozliwosci nie ma lub sg one  bardzo
ograniczone. Moze to stanowi¢ powazng przeszkode w rozwoju, zwia-
szcza przedsigbiorstw matych i Srednich, ktérych nie bedzie stac
ma rozbudowe wilasnych stuzb badawczych.
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W kontekscie "Infrastruktury" badawczej i doradczej gospodar-
ki nalezy wskaza¢ na jeszcze jeden czynnik techniczny, utrudnia -
jacy planowanie strategiczne w przedsiebiorstwach. Jest nim opta-
kany stan publicznej sieci telekomunikacyjnej. Wiekszos¢ ustug
wspomagajacych zarzadzanie strategiczne w przedsiebiorstwach jest
zazwyczaj Swiadczona witasnie za pomocg tej sieci.

Warunkiem przeksztatcenia wizji /planu/ strategii w planowg
strategie eksportowg realizowang przez przedsigebiorstwo jest prze
de wszystkim realno$¢ samej wizji, Tylko w wyjatkowo burzliwym o-
toczeniu przedsiebiorstwo nie ma obiektywnych szans takiej wizji
sformutowaé, W normalnych warunkach niedociggniecia 1 btedy pla -
nowania strategicznego wynikaja gtéwnie z niedostatku umiejetnos-
ci i braku motywacji.

Drugim warunkiem skutecznej realizacji przyjetej wizji jest
zdolnos$¢ zapewnienia “‘koordynowanego zachowania sie przedsiebior-
stwa jako systemu wielopodmiotowego, Chodzi o to by zachowania wy
nikajace z wizji strategicznej przewazaly nad autonomicznymi za-
chowaniami jednostek i grup.

Skoordynowane zachowanie sie w przedsiebiorstwie mozna osigg-
na¢ dwiema drogami:

1/ poprzez skuteczng kontrole sprawowang przez Kierownictwo,

2/ poprzez dobrowolne wspétdziatanie oso6b i grup w ramach
przedsiebiorstwa.

Wiekszos¢ przedsiebiorstw w Polsce opiera swag koncepcje regu-
lacji na centralnej kontroli sprawowanej przez formalne kierowni-
ctwo. Normg regulacji jest plan strategiczny I/lub dorazne rozka-
zy kierownictwa. Kierownictwo kontroluje, zachowanie podporzadko -
wanych jednostek starajgc sie ograniczy¢ odchylenia od planu i po
lecen. Dla skutecznosci tego systenu regulacji podstawowe znacze-
nie ma sprawnos$¢ systemu transmisji i przetwarzania informacji w
przedsiebiorstwie i wladza sprawowana przez kierownictwo strate -
giczne.

Skuteczne kontrolowanie zachowania pracownikéw 1 koirérek or-
ganizacyjnych bez rozwijania formalnych systemow kontroli jest
niemozliwe w duzych i Srednich przedsiebiorstwach. Pojawia sie
problem przeéigzenia kanatéw komunikacyjnych i o$rodkéw decyzyj -
nych. Problem ten mozna rozwigzaé¢ na dwa sposoby. Mozna redukowac
ilos¢ informacji przeptywajacych w systemie informacyjno-kontrol-
nym przedsiebiorstwa oraz mozna zwieksza¢ mozliwosci przedsiebior
stwa w zakresie transmisji i przetwarzania informacji kontrolnych.

Redukcji informacji mozna dokona¢ odpowiednio ksztattujgc or-
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ganizacje przedsiebiorstwa. Typowe metody, pdLegaja na formalizacji
i .standaryzacji procedur i struktur kontroli, Specjalizacji jed -
nostek organizacyjnych oraz hierarchizacji i delegacji uprawnien.
Wrezultacie powstaje klasyczna struktura biurokratyczna, w kt6 -
rej pionowi /pionom/ operacyjnemu towarzyszgf rozbudowane piony
sztabowe i pomocnicze. Struktura taka zapewnia skuteczno$¢ kon -
troll w srednich firmach dziatajgcych w stabilnym otoczeniu. Za-
wodzi natomiast w przedsiebiorstwach duzych i dziatajacych w $ro-
dowisku dynamicznym.

Odpowiedzig na ograniczenia struktury klasycznej moze byé po-
jawienie sie struktury dywizjonalnej. Przedsiebiorstwo dzieli sie
na Jednostki organizacyjne o wysokim stopniu samodzielnosci - dy-
wizje. Centralnie koordynowane sg tylko niektére obszary dziata -
nia - gldwne inwestycje, ekspansja zagraniczna, polityka ptac itp.
Kierowanie biezaca dziatalnoscig operacyjna nalezy wylgcznie do
kierownictwa dywizji.

Problem skutecznosci kontroli mozna tez prébowac¢ rozwigzaé¢ po
przez zwigkszenie mozliwosci przesytania i przetwarzania informa-
cji kontrolnych. Moga temu stuzyé rozwigzania organizacyjne wpro-
wadzajgce koordynacje lateralng /np. struktury macierzowe/ i koor
dynacje zadaniowa. Pierwsza forma uzupetnia tradycyjne pionowe po
wigzania informacyjne powigzaniami poziomymi i  uko$nymi. Druga
wprowadza ograniczone w czasie formy organizacyjne - zespoly za-
daniowe, ktore uzyskuja samodzielnos¢ w realizacji konkretnych za
dan.

Duze mozliwosci usprawnienia kontroli leza w rozwoju techno -
logii kontrolnych. Procesy informatyzacji zwiekszajg wielokrotnie
mozlisrosci transmisji i przetwarzania danych.

Wiekszo$¢ polskich przedsiebiorstw napotyka na istotne barie-
ry ograniczajagce skutecznos¢ kontroli sprawowanej przez Kkierowni-
ctwo. Taka barierg Jest bariera organizacyjna. Spotykana najczes-
ciej klasyczna struktura organizacyjna w wielu przypadkach zawo-
dzi, gdyz przedsiebiorstwa sg albo zbyt duze, | albo dziataja w
zbyt dynamicznym $rodowisku. Nie wyksztatcita sie na szerszg ska-
le dywizjonalna forma organizacji. Ze wzgledu na; niska kulture
organizacyjna rozwiazania macierzowe i koordynacja zadaniowa znaj
dujg stosunkowo mate zastosowanie.

Odczuwana Jest réwniez bariera | r technologiczna. Opdznienia
technologiczne przemystu elektronicznego powodujg, ze wyposaze -
nie uzywane w procesach kontrolnych jest przestarzate i matlo wy-
dajne. Bariera technologiczna dotyczy réwniez procedur i metod
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kontroli. Rozbudowane systemy ewidencji i kontroli w przedsie -
biorstwach byty nastawione na obstuge potrzeb "centrum®.Ich przy-
datnos¢ dla potrzeb wewnetrznego zarzgdzania w przedsiebiorstwie
jest watpliwa.

Wrezultacie w wielu przypadkach kontrola sprawowana przez
kierownictwo staje sie dos¢ iluzoryczna. Wprzedsiebiorstwach za-
czynajg przewaza¢ zachowania autonomiczne poszczegélnych jedno-
stek organizacyjnych, a nawet os6b. Wcoraz mniejszym stopniu non
zna mowi¢ o planowej realizacji strategii eksportowej. Niespraw-
nos¢ kontroli staje sie szczegdlnie grozna w sytuacji konfliktu
interesébw w przedsiebiorstwie. Stwarza to mozliwos¢ realizacji
partykularnych intereséw i blokowania posunigé¢ Kierownictwa Inte-
resy te naruszajacych.

Zakres stosowania form samorzadowych, ktdore potencjalnie mog-
tyby tagodzi¢ konflikty intereséw wewnatrz przedsiebiorstwa i
przyczyni¢ sie do zwiekszenia skutecznosci zarzadzania jest nie-
wielki.

Podsumowanie - planowa strategia czy dryf?

Zachowanie sie przedsiebiorstwa moze mie¢ posta¢ planowego

dziatania wyptywajacego z jednolitej, spojnej i realnej wizji
strategii. Moze tez przeksztalci¢ sie w zbidr przypadkowych posu-
nieé¢, dyktowanych przez biezace zagrozenia i podejmowanych pod

naciskiem réznych osrodkéw wpltywéw. Ten ostatni spos6b zachowania
sie przedsiebiorstwa to dryf strategiczny.

Nasuwa sie pytanie czy w Swietle przeprowadzonej wyzej anali-
zy polskie przedsiebiorstwa eksportujgce beda realizowaé strate -
gie planowego rozwoju eksportu, czy tez ich zachowanie w ekspor -
cie przerodzi sie w niekontrolowany dryf.

Jak juz wspomniano uwarunkowania zewnetrzne wyznaczajg przed-
siebiorstwom eksportujacym role graczy w grze politycznej czyli w
przetargu. Wlch interesie lezy przede wszystkim utrzymanie Ilub
poprawa pozycji w przetargach z "centrum". Glownie od tej pozycji
zalezg bowiem korzysci uzyskiwane przez kierownictwa 1 zatogi o-
raz korzysci uzyskiwane przez przedsiebiorstwo jako cato$¢ /np.
mozliwosci rozwoju/. Istotnym elementem gry politycznej w sferze
handlu zagranicznego jest tez przetarg miedzy przedsiebiorstwami
handlu zagranicznego i przedsigebiorstwami - dostawcami débr i u-
stug na eksport. i

Sytuacja w tej grze jest zblizona do pata. "Centrum" nie Jest
w stanie narzuci¢ przedsiebiorstwom proeksportowego zachowania.

Jednak jednocze$nie administracja centralna skutecznie blokuje
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rozwiniecie oddolnych* autonomicznych i kreatywnych inicjatyw przed
siebiorstw. Wefekcie koncentrujg sie one na blokowaniu posunieé
centralnych, mogacych zagrozi¢ ich interesom.

Charakter patowy nma tez rozgrywka miedzy  przedsiebiorstwami
handlu zagranicznego i przedsiebiorstwami produkujgcymi na  eks -
port. Jedne i drugie poswiecaja znacznie wiecej uwagi obronie wia-
snych pozycji w stosunku do krajowego "przeciwnika" niz prowadze -
niu aktywnej gry konkurencyjnej na rynkach miedzynarodowych.

Ogolnie rzecz biorgc system funkcjonowania gospodarki i handlu
zagranicznego nie wymusza proeksportowego zachowania przedsie
biorstw. System ten jednocze$nie skutecznie chroni przed wplywem
konkurencji na rynkach s$wiatowych.

W takiej sytuacji podstawowego znaczenia nabierajg  motywacje
przedsiebiorstw 1 ich wewnetrzne mozliwosci, Z przeprowadzonej a-
nalizy wynika, ze pracownicy wykonawczy maja nikte motywacje pro-
eksportowe, Kadra kierownicza jest natomiast zainteresowana raczej
utrzymaniem "zadowalajgcego” poziomu eksportu nize jego rozwojem.
Mozna przy tym przypuszczaé, te istnieje odwrotnie proporcjonalna
zalezno$¢ miedzy sitg przetargowag przedsiebiorstwa a wysokoscig
mzadowalajgcego” poziomu eksportu.

Na ograniczone zainteresowanie eksportem naklada sie nieprzy -
gotowanie wiekszosci przedsiebiorstw do prowadzenia aktywnej dzia-
talnosci na rynkach obcych. Ze wzgledu na stabos$¢ kadr i technolo-
gii zarzadzania wigkszo$¢ przedsiebiorstw nie potrafi  wypracowaé
spéjnej i realnej wizji strategii eksportowej i skutecznie wprowa-
dzi¢ jej w zycie.

Biorgc pod uwage wszystkie omoéwione czynniki wydaje sie, ze no
zna scharakteryzowa¢ zachowanie sie wiekszosci polskich przedsie -
biorstw eksportujgcych jako dryf strategiczny.



