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WSTEP

W niniejszej ksigzce przedstawiono wyniki badan pracownikéw Katedry Handlu
Miedzynarodowego Akademii Ekonomicznej w Poznaniu oraz jej wspotpracow-
nikéw. Relacjonowane prace badawcze prowadzone byty w latach 1997-1999 w ra-
mach indywidualnych projektéw badawczych oraz w ramach projektéw realizo-
wanych przez 2-3-osobowe zespoty.

Nalezy podkresli¢, ze prezentowana praca stanowi kontynuacje publikacji wy-
danych w poprzednich latach, a mianowicie: Zeszytu Naukowego seria | nr 241 pt.
Przedsiebiorstwo na rynkach miedzynarodowych (Poznan 1997) oraz Zeszytu Na-
ukowego seria | nr 266 pt. Strategia przedsiebiorstw w warunkach konkurencji
miedzynarodowej (Poznan 1998).

Mozna wskazac¢ kilka istotnych cech wspdlnych wszystkich trzech publikacji:

- orientacja mikroekonomiczna wiekszosci artykutéw, tzn. koncentracja uwa-
gi na problemach wystepujacych na poziomie przedsiebiorstw rozwijajacych
zwigzki gospodarcze z zagranica,

- réwnoczesne podejmowanie zagadnierh zwigzanych z prowadzeniem polity-
ki gospodarczej, aw szczegdlnosci z oddziatywaniem instrumentéw polityKi
na zachowania przedsiebiorstw,

- szerokie spectrum tematyczne poruszanych problemoéw, stanowiace odzwier-
ciedlenie rozlegtych i zr6znicowanych zainteresowan badawczych auto-
row.

Mysl przewodnig, scalajgcg rozwazania prowadzone w poszczeg6lnych artyku-
fach, stanowi stwierdzenie, ze w obecnej sytuacji wystepujacej w gospodarce pol-
skiej iw gospodarce $wiatowej problematyka internacjonalizacji zachowan przed-
siebiorstw zastuguje na wzmozong i szczeg6lng uwage. Wynika to, po pierwsze,
z faktu, ze cecha zycia gospodarczego w skali globu jest postepujaca intensyfika-
cja wiezi ekonomicznych pomiedzy poszczeg6lnymi grupami panstw, regionami,
panstwami, branzami i przedsiebiorstwami. Konsekwencjg tego procesu jest ros-
nagca wspotzaleznos¢ tych jednostek ekonomicznych. Gtownymi aktorami
rozgrywajacych sie wydarzen pozostajg wszakze przedsiebiorstwa. Po drugie, w sy-
tuacji przechodzacej poszczegolne fazy transformacji gospodarki polskiej coraz
wiekszgrole odgrywajauwarunkowania zwigzane ze wspétpracggospodarczgz za-
granica. We wspotpracy tej tkwi wiele szans rozwojowych, ale jednocze$nie wi-
doczne sg liczne i powazne zagrozenia. Tempo rozwoju gospodarczego Polski,
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a wiec tempo zmniejszania dystansu cywilizacyjnego dzielgcego nasz kraj od kra-
jow najbardziej rozwinietych, zalezy w bardzo istotnym stopniu od tego, co dzieje
sie w naszym otoczeniu zewnetrznym. Ostabienie tempa wzrostu gospodarczego
u naszych gtéwnych partneréw handlowych natychmiast odbija sie niekorzystnie
na naszej stopie wzrostu. Powaznym zagrozeniem dla dynamicznej réwnowagi
gospodarczej jest deficyt w bilansie handlowym i bilansie obrotéw biezacych. Pa-
nuje dos$¢ zgodna opinia, ze gtdwnga przyczyna tego deficytu nie sg zbyt duze roz-
miary importu, lecz zbyt niski poziom eksportu. Réwniez w tym przypadku gtow-
nymi aktorami sg przedsiebiorstwa.

To wiasnie procesy zachodzace w firmach, w coraz szerszym zakresie inter-
nacjonalizujacych swa dziatalnos¢, wyznaczajg koficowe, bardziej lub mniej ko-
rzystne, rezultaty wspotpracy gospodarczej z zagranicgw skali calej gospodarki.
Poznanie mechanizmdw skutecznej i efektywnej internacjonalizacji dziatalnosci
gospodarczej na poziomie przedsiebiorstwa moze pozwoli¢ osiggnaé co najmniej
dwa cele:

- moze doprowadzi¢ do wypracowania swoistych wzorcow postepowania, ktére

po stosownej adaptacji mogaby¢ wykorzystane przez inne przedsiebiorstwa,

- moze stanowic¢jedng z przestanek ksztattowania adekwatnej polityki gospo-
darczej.

W poszczegoélnych artykutach zamieszczonych w niniejszej ksigzce podjete zo-

staty nastepujgce kwestie szczegdtowe:

- zanalizowanie skali i sposobdw zaangazowania kapitatu zagranicznego w re-
strukturyzacje polskich przedsiebiorstw (E. Czerwieniec),

- rozwazania dotyczace istoty konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, sposobow
jej pomiaru, a takze standaryzacji (M. Gorynia, B. Stepien, M. Sulimow-
ska),

- przedstawienie wybranych aspektéw makroekonomicznych naptywu zagra-
nicznych inwestycji bezposrednich do Polski, a nastepnie scharakteryzowa-
nie strategii inwestoréw zagranicznych na rynku polskim oraz dokonanie
typologii strategii walki konkurencyjnej firm polskich z przedsiebiorstwami
zagranicznymi (M. Gorynia, R. Wolniak),

- przedyskutowanie najwazniejszych aspektow polityki cenowej przedsie-
biorstw dzialajagcych na rynkach miedzynarodowych (A. Grzesiuk),

- charakterystyka proceséw globalizacji zachodzacych na miedzynarodowym
rynku dziet sztuki (M. Korzeniowska-Marciniak),

- zanalizowanie wptywu rozwoju infrastruktury w skali miedzynarodowej na
aktywnosc¢ sektora prywatnego (M. Ratajczak),

- rozwazenie kulturowych uwarunkowan zarzadzania kadrg w przedsigbior-
stwach miedzynarodowych (J. Schroeder),

- przedstawienie zasad analizy finansowania przedsiebiorstwa z wykorzysta-
niem kapitatu zagranicznego (P. Sliwinski),
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- okresSlenie roli przedsiebiorstw ponadnarodowych w procesach globalizacji
(H. Wojciechowski).

Nie wszystkie prace badawcze, ktérych wyniki sg relacjonowane w niniejszym
opracowaniu, zostaty juz catkowicie zakonczone. W wielu przypadkach zaklada
sie kontynuowanie irozwijanie badan. Szczego6lnie obiecujacy wydaje sie kierunek
badan zorientowany na problematyke zwigzangz przystepowaniem Polski do Unii
Europejskiej, odniesiong do poziomu przedsiebiorstwa.

Marian Gorynia, Jerzy Schroeder



Marian GORYNIA, Beata STEPIEN,
Monika SULIMOWSKA

KONKURENCYJNOSC PRZEDSIEBIORSTWA
- KONCEPCJE, POMIAR, OCENA
| STANDARYZACJA

Wstep

W gospodarce konkurencyjnej, a taki charakter ma wiekszo$¢ wspdtczesnych
gospodarek narodowych oraz gospodarka $wiatowa jako cato$¢, podstawowg
cechg zachowan przedsiebiorstw jest konkurowanie o wzgledy nabywcy. Od
wielkosci i dynamiki sprzedazy zalezy biezgca sytuacja finansowa przedsie-
biorstwa (podstawowy cel krétkookresowy przedsiebiorstwa w gospodarce ryn-
kowej), atakze jego zdolno$¢ do przetrwania (podstawowy cel dtugookreso-
wy). Zrozumialy jest wiec nieustanny wzrost zainteresowania zagadnieniami
konkurencji, konkurencyjnosci, potencjatu konkurencyjnego i strategii konku-
rencyjnych. Wydaje sie, ze istotne wyzwania stojgce przed nauka w tej dzie-
dzinie dotycza:
- wypracowania adekwatnych podstaw konceptualnych i terminologicznych
dotyczacych zagadnien konkurencyjnosci,
- opracowania i doskonalenia poprawnych metod oceny konkurencyjnosci,
- okreslenia standardow, ktérych spetnienie winno stanowi¢ swoistg rekojmie
dla nabywcy co do jakosci oferty spetniajacego te normy producenta.

Rozwazania prowadzone w niniejszym artykule zmierzajg w trzech wyzej na-
kreslonych kierunkach:

- w czesci pierwszej dokonano przegladu najwazniejszych poje¢ wigzacych
sie z konkurencyjnoscia,

- w czesci drugiej przedstawiono metody oceny potencjatu konkurencyjnego,

- w czesci trzeciej zrelacjonowano miedzynarodowe préby budowy uniwer-
salnych narzedzi pomiaru, oceny i standaryzacji potencjatu konkurencyjne-
go przedsiebiorstw.
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1. Podstawy konceptualne i terminologiczne

O konkurencyjnosci i potencjale konkurencyjnym przedsiebiorstwa jest sens mo-
wi¢ w odniesieniu do przedsiebiorstw dziatajacych w warunkach konkurenciji.
W naukach ekonomicznych istote konkurencji prébowano odda¢ za pomocg okre-
$len takich jak: niewidzialna reka, zmysty zwierzece, destrukcyjne wiatry, walka
0 przetrwanie itp.1 Dla dalszych rozwazan istotne jest rozréznienie dwoch sposo-
boéw pojmowania konkurencji2

- konkurencji-selekciji,

- konkurencji-regulacji.

Koncepcja konkurencji-selekcji bazuje na indywidualizmie metodologicznym.
Wystepuje widoczna analogia z mechanizmami selekcji naturalnej znanymi u Dar-
wina - w tym sensie konkurencja oznacza walke o przetrwanie, ktorej funkcjajest
wyselekcjonowanie najbardziej efektywnych podmiotéw ekonomicznych kosztem
innych. Konkurencja, rozumiana jako proces selekcji, jest traktowana jako instru-
ment zapewniajacy maksymalng efektywno$¢ gospodarki. Konkurencyjny rynek
stanowi najbardziej adekwatng forme organizacji ekonomicznej, majgca doprowa-
dzi¢ do osiagniecia optimum Pareto, czyli optymalnej alokacji dostepnych zaso-
boéw. W tym ujeciu konkurencjajawi sie jako zjawisko pozadane w kazdym czasie
1w kazdym miejscu. Jest wiec zrozumiate, ze koncepcja konkurencji-selekcji jest
konstruktem o charakterze normatywnym i stanowita podstawe wypracowania
modelu konkurencji czystej i doskonatej. Rozwiniecia koncepcji konkurencji-se-
lekcji dokonane w ramach ekonomii branzy doprowadzity do uwzglednienia - obok
pierwotnie branej pod uwage struktury rynku (rynek doskonaty) i generowanej
przez nig optymalnej alokacji zasobdéw (optimum Pareto) - zachowarn przedsie-
biorstw. Istniejg dwa podejscia do uwzgledniania zachowan przedsigbiorstw: po-
dejscie strukturalne i podejscie behawioralne. Proces konkurencyjny w pierwszym
podejsciu opisuje tryptyk: struktury - zachowania- rezultaty. Oznacza to, ze struk-
tura rynku wyznacza zachowania przedsiebiorstw, a od zachowan zalezne sg osig-
gane przez firmy rezultaty. W podej$ciu behawioralnym pierwotny charakter maja
zachowania firm, determinujace ich rezultaty. Z kolei osiggane wyniki majg decy-
dujgce znaczenie dla ksztattowania sie struktury rynku branzowego.

Koncepcja konkurencji-regulacji pojmuje konkurencje jako sposdb regulacji
rynkéw. Konkurencja w tym ujeciu oznacza procedury dostosowan i ewolucji ryn-
kow z uwzglednieniem zachowan podmiotow gospodarczych, ktore w nich uczest-

1L. Benzoni, Approches de la concurrence en economie industrielle, w: Traite d Economie
Industrielle, red. R. Arena, J. De Bandt, L. Benzoni, P.-M. Romani, Economica, Paris 1991,
s. 396.

2 Ibidem, s. 397-410.
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nicza. W przeciwienstwie do konkurencji-selekcji, konkurencja-regulacja zaktada
podejscie nie normatywne, lecz raczej opisowe, pozytywne. Uwagajest zognisko-
wana na funkcjonowaniu systemu ekonomicznego i na jego reprodukcji. W ra-
mach koncepcji konkurencji-regulacji wyrdznia sie konkurencje miedzybranzowg
(industrial competition, concurrence inter-industrielle, concurrence des capitawc)
oraz konkurencje wewnatrzbranzowg (market competition, concurrence intra-in-
dustrielle, concurrence desproducteurs). Konkurencja wewnatrzbranzowg odgry-
wa decydujaca role w ksztattowaniu sie biezacych cen oferowanych przez branze.
Konkurencja miedzybranzowa stanowi przyczyne powstania tendencji do wyrdw-
nywania stopy zysku w poszczeg6lnych branzach i ma duzy wptyw na ksztattowa-
nie poziomu ceny w diuzszym okresie (tzw. ceny naturalnej). Wiecej uwagi po-
Swieca sie konkurencji wewnatrzbranzowej. Konkurencja ta ma charakter procesu
iteracyjnego, polegajgcego na ciggtych dostosowaniach oczekiwan podmiotdéw eko-
nomicznych i osigganych przez nie rezultatdw. Dostosowania moga mie¢ charak-
ter cenowy i ilosciowy. Rezultaty proceséw konkurencji nie sg oceniane z punktu
widzenia normy, jakga jest optymalny stan rownowagi, ale z punktu widzenia po-
ziomu realizacji oczekiwan. Koncepcja konkurencji-regulacji ma charakter dyna-
miczny - decyduje o tym gczne przyjmowanie trzech zatozen: asymetria pomie-
dzy przedstawicielami strony podazy (uniktowy charakter oferty pod wzgledem
zdolnosci produkcyjnych, kosztéw itp.), mniejszy lub wyzszy stopien nieodwra-
calnosci decyzji i rozpatrywanie r6znych momentow. W ramach koncepcji konku-
rencji-regulacji duzg wage przywiazuje sie do uwarunkowan historycznych - aktu-
alne procesy konkurencji zachodzace w branzy sg czesciowo okreslone przez bieg
wypadkow w przesztosci. W ujeciu tym wystepujg wiec liczne odwotania do po-
gladdw szkoty historycznej i instytucjonalnej.

Oba krotko scharakteryzowane sposoby pojmowania konkurencji wydajg sie
mie¢ jedng ceche wspdlng - zakladajg one rywalizacje podmiotdw gospodarczych
nalezacych do strony podazowej o wzgledy podmiotdéw, bedacych przedstawicie-
lami strony popytowej. Rywalizacja ta przedstawia sie odmiennie w zaleznosci od
tego, zjaka strukturg rynku mamy do czynienia. Konkurencja doskonata i czysty
monopol sg uzytecznymi punktami odniesieniajako skrajne rodzaje struktury ryn-
ku, jednak w rzeczywisto$ci wiekszo$¢ rynkow znajduje sie pomiedzy tymi biegu-
nami3 Wiekszos¢ przedsiebiorstw dziata w warunkach konkurencji niedoskonatej,
ktorej najbardziej charakterystycznymi przypadkami sgoligopol i konkurencja mo-
nopolistyczna.

Konkurencja w branzy moze by¢ rozumiana w waskim i szerokim znaczeniu.
W waskim znaczeniu konkurencja oznacza rywalizacje pomiedzy podmiotami kon-
kurujacymi na danym rynku branzowym. W szerszym znaczeniu konkurencja obej-
muje oprocz rywalizacji pomiedzy aktualnymi rywalami takze cztery inne czynni-

3D. Begg, S. Fischer, R. Dombusch, Mikroekonomia, PWE, Warszawa 1997, s. 267.
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ki: zagrozenie nowymi wejsciami, zagrozenie ze strony substytutow, site przetar-
gowa dostawcow i site przetargowa nabywcow4. Nalezy jednak zauwazy¢, ze na-
wet waskie pojmowanie konkurencji nie implikuje ograniczenia kregu konkuren-
tow firmy tylko do przedsiebiorstw dziatajgcych w danym biznesie (branzy). Kon-
kurentami sgdefacto firmy dostarczajgce lub mogace dostarczac te funkcje, ktore
wystepuja w fancuchu wartosci realizowanym przez dane przedsiebiorstwo5 Kaz-
da firma konkuruje wiec w dwdéch wzajemnie powigzanych wymiarach: z dostaw-
cami podobnych produktéw o wzgledy odbiorcéw oraz z wykonawcami funkcji
wystepujacych wjej fancuchu wartosci o miejsce (,,prawo” realizacji tych funkcji)
w szerszym systemie wartosci.

W celu umozliwienia przejscia od pojecia konkurencji do pojecia konkurencyj-
nosci istotne jest dokonanie rozréznienia pomiedzy intensywnos$cig konkurencji
a konkurencyjnoscig6/intensywnos¢ konkurencji oznacza poziom antagonizmu po-
miedzy podmiotami gospodarczymi w danym momencie. Konkurencyjnos$¢ ozna-
cza natomiast zdolno$¢ kazdego z tych podmiotéw do przezycia i prosperowania
w ramach uktadu - ztozonego, kreatywnego i niestabilnego - powigzan o charak-
terze sojuszniczym lub wrogim. Konkurencyjnosc jest przy tym kategorig strate-
giczna- obejmuje zaréwno rywalizacje, jak i zmowe. W tym miejscu pojawia sie
potrzeba dokonania wyrdznienia dwdch rodzajow konkurencyjnosci, ktére mozna
okresli¢ jako:

- konkurencyjnos¢ rynkowa,

- konkurencyjno$¢ pozarynkowa.

Konkurencyjno$¢ rynkowa to konkurencyjno$¢ uzyskana z wykorzystaniem
metod dozwolonych w ramach rynkowych regut gry. Konkurencyjnos$¢ pozaryn-
kowa oznacza uzyskanie przewagi konkurencyjnej w sposob niezgodny z rynko-
wymi regutami gry. Moze to by¢ np. zmowa monopolistyczna lub zachowania
kwalifikowane jako rent seekingl(poszukiwanie nieuzasadnionej renty), sprowa-
dzajace sie do nieuczciwego uzyskania renty w drodze wywierania wptywu na
osrodki regulujace gospodarke w celu korzystnych dla siebie regulacji (np. konce-
sje, licencje, kontyngenty itp.)8

W tym miejscu przyjmiemy w uproszczeniu, ze mimo niejasnosci wystepuja-
cychw literaturze w zwigzku z definiowaniem pojecia konkurencyjnosci przedsie-

4 M. E. Porter, Competitive Strategy. Techniguesfor Analyzing Industries and Competitors,The
Free Press, New York 1980.

5M.E. Porter, Competitive Advantage, The Free Press, New York 1985.

6 Rozrdéznienie to czynimy za: B. Bellon, La competitmte, w: Traite d Economie, s. 482.

7 Omowienie koncepcji rentseeking zawieranp.: M. Raczynski, Spoteczne koszty monopolu
w $wietle teoriipogoni za rentg, ,,Ekonomista” 1994, nr 6 oraz tenze, Pogon za rentg a transfor-
macja systemowa w Polsce, ,,Ekonomista” 1998, nr 2-3.

8 A.O. Krueger, The Political Economy o fthe Rent-Seeking Society, ,,The American Econo-
mic Review” 1974, nr 3.
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biorstwa, konkurencyjno$¢ oznacza umiejetnos¢ osiggania i/lub utrzymywania prze-
wagi konkurencyjnej9. Tak rozumiang konkurencyjno$¢ mozna traktowac jako sy-
nonim pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. W proponowanym tutaj znacze-
niu pojecia konkurencyjnosci nie dokonano rozréznienia pomiedzy przyczynami
uzyskania przez przedsiebiorstwo okre$lonej pozycji konkurencyjnej. Przyczyny
uzyskania przez przedsiebiorstwo okreslonej pozycji konkurencyjnej moga mieé
charakter wewnetrzny lub zewnetrzny. Przyczyny o charakterze wewnetrznym to
przewagi wiasciwe dla danego przedsiebiorstwa oraz tzw. przewagi internalizacji,
a przyczyny o charakterze zewnetrznym to zmienne zwigzane z lokalizacjg1d Pro-
by konceptualizacji konkurencyjnosci przedsiebiorstwa powinny wiec iS¢ w Kie-
runku identyfikacji zmiennych, okre$lajacych zdolnos¢ osiggania przez przedsie-
biorstwo przewagi konkurencyjnej. Wydaje sig, ze uzyteczne tutaj moga by¢ poje-
cia: potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstwa, pozycji konkurencyjnej przed-
siebiorstwa, sity konkurencyjnej przedsiebiorstwa (competitive strength) i tzw. sity
biznesu (biznes strength). Wymienione pojecia sg do siebie bardzo zblizone. Spo-
sob ich definiowania przez r6znych autoréw rozni sie niuansami.

G. Gierszewska i M. Romanowskal przedstawiajg trzy podejscia dotyczace

konkurencyjnosci:

- kluczowych umiejetno$ci G. Hamela i C.K. Prahaladal? wedtug ktérych o kon-
kurencyjnosci decyduje potencjat strategiczny w postaci odpowiednio do-
branych i konkurencyjnych zasob6w oraz zdolnosci przedsiebiorstwa do ich
innowacyjnego i efektywnego wykorzystania,

- kluczowych zdolnosci G. Stalka, P. Evansa oraz L.E. Shulmanal3

- wyro6zniajacych umiejetnosci Ch.W. Hilla oraz G.R. Jonesal4

Wedtug G. Gierszewskiej i M. Romanowskiej pozycje konkurencyjng mozna
okresli¢ jedynie na tle sektora za pomocg dwdch zmiennych: atrakcyjnosci sektora
oraz pozycji przedsiebiorstwa w branzy.

9 M. Gorynia, Zachowania przedsiebiorstw w okresie transformacji. Mikroekonomia przej-
$cia, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznain 1998, s. 114.

Dinspiracje do takiego wydzielenia determinant pozycji konkurencyjnej stanowita eklek-
tyczna teoria produkcji miedzynarodowej J. H. Dunninga, wyr6zniajaca trzy grupy zmiennych,
sktaniajacych przedsiebiorstwa do ekspansji miedzynarodowej. Por. J. H. Dunning, Internatio-
nal Production and Multinational Enterprise, Allen and Unwin, London 1981.

1G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warsza-
wa 1993.

DG. Hamel, C.K. Prahalad, The Core Competence ofthe Corporation, ,,Harvard Business
Review” 1990, nr 5-6.

13G. Stalk, P. Evans, L.E. Shulman, Competingon Capabilities. The New Rules o fCorpora-
te Strategy, ,,Harvard Business Review” 1992, nr 3-4.

4Ch.W. Hill, G.R. Jones, Strategie Management Theory. An Integrated Approach, Hough-
ton Miffin Co., Boston 1992.
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M.J. Baker oraz S.J. Hart twierdza1i iz konkurencyjnosc przedsiebiorstwa zale-
zy od tego, w jakim stopniu czynniki zwigzane z jego produktem/produktami czy
ustugami (m.in. kapitat, umiejetnosci marketingowe, wydatki na badania i rozwoj,
innowacja produktow, koszty, jakos$¢ zarzadzania- mierzone zazwyczaj za pomo-
cg wskaznikow zysku, miernikami sprzedazy, udziatem w rynku, wzrostem eks-
portu) zaspokajaja kryteria popytu na poszczegdlnych rynkach w poréwnaniu z kon-
kurentami.

Z kolei ,,Report on the Competitiveness of Community Industry” 6okresla kon-
kurencyjnosc¢ firmy jako zdolnos¢ do sprostania konkurencji, ajej miara, przynaj-
mniej w pierwszej ocenie, powinna by¢ akceptacja wyrobow na rynku.

Wielu ekonomistéw uzaleznia konkurencyjnos¢ gtéwnie od wskaznikéw fi-
nansowych. Na przyktad wedlug R. GrabowieckiegoIr'wyrazem konkurencyjno-
§ci przedsiebiorstwa jest osiggniecie przez nie trwalej zdolnosci do wytwarzania
wyrobéw odpowiadajgcych popytowi oraz umiejetnosé zbytu tych wyrobdéw po
cenie pokrywajacej koszty, a zarazem zapewniajgcej zysk, umozliwiajacy uzy-
skanie dywidendy przez wiasciciela, a takze finansowanie potrzeb rozwojowych
firmy (np. inwestycje odtworzeniowo-rozwojowe, badania i wdrozenia nowych
wyrobow i technologii oraz dziatalno$¢ marketingowa). J. GittusBtakze twier-
dzi, iz Swiat ocenia sukces firmy przede wszystkim na podstawie wskaznikow
finansowych. Wedtug niego konkurencyjna firma to taka, ktéra zredukowata
koszty jednostkowe do poziomu gwarantujgcego godziwy zysk i jednocze$nie
trzyma konkurencje na dystans. Roéwniez Biuro Analiz NYSE®podaje, iz by¢
konkurencyjnym oznacza sprzedawac produkty/ustugi z zyskiem zaréwno w kraju,
jak i za granica.

W.J. Otta przez potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa rozumie mozliwosci
jego skutecznego dziatania na danym rynku2) Tak rozumiany potencjat jest jedng
z dwéch wspdirzednych (obok atrakcyjnosci rynku), stuzgcych do okreslenia po-
zycji strategicznej przedsiebiorstwa. Przykfadowy zestaw czynnikéw charaktery-
zujacych potencijat konkurencyjny przedsiebiorstwajest nastepujacy: udziatw rynku,
relatywnajako$é, poziom serwisu, reputacja, sprawnos¢ akwizycji, szybkos¢ reali-
zacji, opanowanie technologii, dostepno$¢ materiatow.

I5M.J. Baker, S.J. Hart, Marketing and Competitiveness Success, Philip Allan, New York
1992.

BW. Bienkowski, Reaganomika ijej wptyw na konkurencyjnos¢ gospodarki amerykanskiej,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995.

T/R. Grabowiecki, Raporty nad konkurencyjnoscig - Wptyw systemu finansowo-podatko-
wego na konkurencyjno$é polskich przedsiebiorstw przemystowych, IRiSS, Warszawa
1996.

18. Gittus, Sprawdz kondycje swojejfirmy, SIGNUM, Krakow 1996.

19W. Bienkowski, op. cit.

20W.J. Otta, Strategia eksportowa producenta, TNOIK, Poznan 1988, s. 93.
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Przewaga konkurencyjna moze zosta¢ osiaggnieta, gdy firma ma dobrg pozycje
konkurencyjna, przez kt6rg rozumie sie sume sit i stabosci przedsiebiorstwa2l Po-
zycja konkurencyjna zalezy od stopnia opanowania kluczowych czynnikdw suk-
cesu. Czynniki te mozna podzieli¢ na pie¢ duzych grup: rynkowa pozycja przed-
siebiorstwa, kosztowa pozycja przedsiebiorstwa, marka i zakorzenienie rynkowe,
kompetencje techniczne i opanowanie technologii, rentownosc i sita finansowa.

Przy ocenie nalezy uwzgledni¢ zmiany zaréwno kluczowych czynnikdw sukcesu,
jak i stopnia ich opanowania przez konkurentéw. Stabilno$¢ przewagi konkurencyj-
nej przedsiebiorstwa opiera sie na trwatosci stworzonej lub uzyskanej przez nie prze-
wagi. Jezeli przewaga ta nie jest trwala i nie daje sie broni¢, pozycja konkurencyjna
przedsiebiorstwa bedzie niestabilna. Przewaga konkurencyjna zalezy nie tylko od
rzadkos$ci, skomplikowania i niesubstytucyjnosci zasobow, lecz takze od ich ade-
kwatnosci do regut gry rynkowej. Z tego wynika, iz firma nie bedzie w stanie zapew-
nic sobie stabilnej pozycji konkurencyijnej, jezelijej przewaga nie jest opartana czyn-
niku sukcesu trwatym i nie poddajgcym sie wptywom zmian w otoczeniu.

W przywotanej pozycji zawarta jest takze sugestia, ze pojecie pozycji konku-
rencyjnej wigze sie zjuz osiggnietymi kompetencjami w dziedzinie konkurowania
(expost), a pojecie potencjatu konkurencyjnego moze by¢ odnoszone do kompe-
tencji rozpatrywanych prospektywnie (ex ante)22

Pojecie pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa moze by¢ utozsamiane z po-
jeciem jego sity konkurencyjnej23 Sita konkurencyjna przedsiebiorstwa okreslana
jest przez poréwnanie danego przedsiebiorstwa z rywalami pod wzgledem stopnia
spetniania kluczowych czynnikéw sukcesu.

Pojecie sity biznesu (business strength) wystepuje w macierzowych metodach
oceny pozycji strategicznej24 W macierzy Boston Consulting Group sita biznesu
byla utozsamiana z relatywnym udziatem w rynku. Takie podej$cie zostato uznane
za zbyt duze uproszczenie. W macierzy Shella mozliwosci konkurencyjne przed-
siebiorstwa okre$lane sg przez nastepujace zmienne: relatywny udziat w rynku,
bezwzgledny udziat w rynku, relatywny stopien jakosci produktéw przedsigbior-
stwa, relatywny poziom cen zbytu, stosunek naktaddéw na badania i rozwoj do sprze-
dazy, stosunek naktadéw na marketing do sprzedazys

2ASTRATEGOR, Zarzadzaniefirmg. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, PWE, War-
szawa 1995, s. 68.

2lbidem, s. 71.

ZBA.A. Thompson Jr., AJ. Strickland I11, Strategy Formulation and Implementation, Tasks
ofthe General Manager, Irwin, Homewood 1989, s. 116-117.

2A.C. Hax, N.S. Majluf, The Use ofthe Industry Attractiveness - Business Strength Matrix
in Strategie Planning, w: Strategie Planning’. Models and Analytical Technigues, red. R.G. Dy-
son, John Wiley and Sons, Chichester 1990, s. 73.

XAT.L. Wheelen, J.D. Hunger, Strategie Management, Addison-Wesley, Reading 1990,
s. 188.
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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, dys-
trybucja, zasoby finansowe, image, szerokosc¢ linii asortymentowej, jako$c¢ inieza-
wodnos$¢, kompetencje w dziedzinie zarzadzania

Podsumowujac ten fragment rozwazan proponuje sie nastepujacg konwencje
terminologiczna;

- Konkurencyjnos¢ oznacza umiejetnos$¢ osiggania i/lub utrzymywania prze-
wagi konkurencyjnej zaréwno w terazniejszosci, jak i w przysztosci. Skfada-
ja sie na nig: pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa, okre$lajgcajego po-
tozenie w terazniejszosci i/lub potencjat konkurencyjny determinujacy przy-
sztg sytuacje przedsiebiorstwa.

- Konkurencyjnos¢ rynkowa to konkurencyjnos$é uzyskana z wykorzystaniem
metod dozwolonych w ramach rynkowych regut gry. Konkurencyjnosé
pozarynkowa oznacza uzyskanie przewagi konkurencyjnej w sposéb niezgod-
ny z rynkowymi regutami gry.

- Pozycja konkurencyjna wyznaczana jest przez konkurencyjno$¢ domeny
przedsiebiorstwa oraz potencjatu. Domena przedsiebiorstwa jest za$ okre-
$lona przez zestaw produktow/rynkéw oraz miejsce, jakie zajmuje przed-
siebiorstwo w tancuchu technologicznym. Na potencjat przedsiebiorstwa
sktadajg sie jego zasoby rzeczowe, finansowe, kadrowe, technologiczne,
niematerialne, struktura organizacyjna, wizja strategiczna oraz kultura orga-
nizacyjna.

- Konkurencyjnos¢ potencjatu i konkurencyjnos¢ domeny sg wynikiem spet-
niania przez nie kryteriow: adekwatnosci, elastycznosci i efektywnosci.

- Przyczyny uzyskania przez przedsiebiorstwo okre$lonej pozycji konkuren-
cyjnej mogg mie¢ charakter wewnetrzny lub zewnetrzny. Przyczyny o cha-
rakterze wewnetrznym to uzyskanie przewagi wiasciwej dla danego przed-
siebiorstwa oraz tzw. przewagi internalizacji, a przyczyny o charakterze ze-
wnetrznym to zmienne zwigzane z lokalizacja.

- Pojecia zdolnosci konkurencyjnej przedsiebiorstwa, potencjatu konkuren-
cyjnego przedsiebiorstwa, sity konkurencyjnej przedsiebiorstwa i tzw. sity
biznesu mozna traktowac jako pojecia tozsame, oznaczajace ten fragment
konkurencyjnosci lub pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa, ktory jest
zdeterminowany przez przyczyny o charakterze wewnetrznym i Swiadczy
o mozliwosciach uzyskania pozadanej pozycji konkurencyjnej w przyszto-
Sci.

DA.C. Hax, N.S. Majluf, Strategie Management. An Integrative Perspective, Prentice-Hall,
Englewood Cliffs 1984, s. 156.
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2. Metody oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa moze podlega¢ badaniu zaréwno w ujeciu ca-
toSciowym (mdwimy wtedy o pozycji konkurencyjnej i/lub przewadze konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa - organizacji), jak i w rozbiciu na poszczeg6lne elementy,
sktadniki domeny i potencjatu. Analiza moze takze obejmowac powigzania mie-
dzy tymi elementami dla sprawdzenia, czy zachodzg miedzy nimi efekty syner-
giczne. Poniewaz przewaga konkurencyjna powstaje tylko w stosunku do innej
organizacji, dziatajgcej w tym samym otoczeniu, analiza konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa obejmuje takze badanie zjawisk i stanéw charakteryzujgcych to oto-
czenie oraz wywierajgcych wptyw na zachowanie przedsiebiorstwa.

Sposrod wielu nurtow, ktére wplynety na ksztattowanie sie sposobu myslenia
o konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, mozna tutaj wyr6zni¢ dwa zasadnicze, w od-
mienny sposéb podchodzgce do poszukiwania zrddet przewagi konkurencyjnej,
a co za tym idzie do badania i oceny potencjatu konkurencyjnego przedsigbior-
stwa.

Pierwszy z tych nurtéw - industrial organization theory - podkresla szczegdlne
znaczenie Srodowiska, w jakim firma funkcjonuje ijego wptyw na podejmowane
przez nig decyzje strategiczne i dziatania. Przedstawicielem tego nurtujest M.E. Por-
ter, autor koncepcji pieciu sit decydujacych o strukturze sektora. Zdaniem Portera,
przewaga konkurencyjnajest wynikiem zdolnosci firmy do radzenia sobie z tymi
sitami lepiej niz jej konkurenci. Moze ona tego dokona¢ poprzez wdrozenie, odpo-
wiedniej do zastanych warunkéw dziatania i posiadanych umiejetnosci, strategii
bazowej, z ktorej wynika¢ bedzie charakter przewagi: kosztowa, rézniczkowa czy
pochodzaca od skoncentrowania dziatar na waskim segmencie rynku (focus). Punk-
tem wyjScia w tym podejsciu jest analiza otoczenia branzowegoZ’.

Drugi nurt - resource-based view ofthefirm - opiera sie na zatozeniu, ze prze-
waga konkurencyjna nie powstaje tylko dzieki odpowiedniemu zestawieniu pro-
dukt-rynek w danej branzy. Punkt ciezkosci w tym podejsciu przeniesiony zostat
do wnetrza firmy. Jego przedstawiciele twierdza, ze kluczem do osiggania przewa-
gi konkurencyjnej jest wystepowanie réznic w szeroko rozumianych zasobach or-
ganizacji. Unikatowe cechy posiadanych zasobdéw uwazane sg za prawdziwe Zré-
dto przewagi konkurencyjnej ze wzgledu na niemozliwos¢ (trudnosc) ich transferu
czy podrobienia przez konkurencje28

Pomiedzy tymi dwoma biegunami plasuje sie nurt sytuacyjny (contingency ap-
proach), podkreslajgcy znaczenie umiejetnosci biezacego dopasowania sie organi-

ZM.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, War-

szawa 1996.
270b. np.: J. Kay, Podstawy sukcesufirmy, PWE, Warszawal996 oraz G. Hamel, C.K. Pra-
halad, Przewaga konkurencyjnajutra, Business Press, Warszawa 1999.
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zacji do warunkéw zewnetrznych oraz wzajemnego dostosowania jej wewnetrz-
nych podsystemow i wymiarow. Ogo6lng miarg tej umiejetnosci jest elastyczno$¢
organizacji, pozwalajacajej nabiezace reagowanie, adekwatnie do tempa i charak-
teru zmian zachodzacych w otoczeniu, co daje organizacji niezaleznos¢ badz po-
zwala obnizy¢ prog wrazliwosci na zmiany w srodowisku i funkcjonowaé w miare
stabilnie. W ostatnim czasie zauwaza sie przejscie w pogladach od szukania zrodet
przewagi konkurencyjnej na zewnatrz firmy, w jej otoczeniu branzowym, do sku-
pienia sie na poszukiwaniu zrédet przewagi w odpowiednim skonfigurowaniu i roz-
wijaniu rzadkich zasob6w organizaciji.

Niezaleznie od tego, ktére czynniki uznane zostang za kluczowe w ksztattowa-
niu przewagi konkurencyjnej organizacji, badania prowadzone sg we wszystkich
jej obszarach. Podlegajg im:

- sytuacja finansowa przedsiebiorstwa - potencjat finansowy,

- majatek rzeczowy firmy - posiadane moce produkcyjne, wyposazenie tech-
niczne,

- potencjat ludzki wszystkich szczebli - wiedza, umiejetnosci, doSwiadczenie,
motywacja, zaangazowanie, struktura zatrudnienia, rotacja kadry,

- potencjat technologiczny - technologie produkcji, sprzedazy, zarzadzania,
informacyjne, wiedza - know-how, licencje, patenty,

- struktura organizacyjna - adekwatno$¢ w stosunku do domeny i strategii,
podziat pracy, whadzy, sprawny przeptyw informacji, zdolno$¢ do szybkiego
reagowania - elastycznosc,

- kultura organizacji - normy, wartosci, zwyczaje, styl dziatania, styl kierowa-
nia, postawy i nastawienia pracownikéw - czynniki decydujgce o powodze-
niu podejmowanych dziatan,

- wizjaorganizacji - spdjnos¢, adekwatnos$¢, przejrzystos¢, komunikatywnosg,

- dotychczas stosowane strategie,

- marka, reputacja firmy w oczach stakeholders19,

- domena dziatania przedsiebiorstwa, w tym produkty/ustugi oferowane na
zajmowanych przez przedsiebiorstwo rynkach.

Wielo$¢ podejs¢ do problemu potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstwa oraz
ztozono$¢ samego pojecia potencjatu nastrecza badaczom wiele ktopotéw w trak-
cie jego pomiaru. Problemy te powstaja z kilku zasadniczych przyczyn:

- pomiar obejmuje zaréwno cechy mierzalne, jak i niemierzalne, powstaje wiec

problem doboru odpowiednich metod pomiaru i miar,

- poniewaz o konkurencyjnosci przedsiebiorstwa mozna méwic jedynie po-

réwnujac badane przedsiebiorstwo do innego, pojawia sie trudnos$¢ zwigzana2

2stakeholders - grupy wptywow, ktére z racji swego zwigzku z przedsiebiorstwem oraz
sity przetargowej moga wywiera¢ na nie nacisk; nalezg do nich: dostawcy, odbiorcy, klienci,
akcjonariusze, agendy rzadowe, instytucje finansowe itd.
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z wyborem odpowiedniego punktu odniesienia (czy mozliwe i zasadne jest
poréwnywanie wszystkich elementdw potencjatu? jaki punkt odniesieniajest
najwlasciwszy ze wzgledu na specyfike branzy i przedsiebiorstwa? ile punk-
tow odniesienia przyjac?),

- zuwagi nato, ze pomiarjest dokonywany przez cztowieka czesto obcigzone-
go okreslonymi oczekiwaniami, a takze ze wzgledu najako$ciowy charakter
wielu zmiennych pojawia sie pytanie o obiektywizm pomiaru - czy to, co
otrzymalismy, odzwierciedla stan faktyczny czy jest to jedynie projekcja na-
szych oczekiwan?

-z problemem obiektywizmu wigze si¢ problem precyzji pomiaru,

- zakladajac, ze pomiar zostat dokonany wiasciwie, tzn. dobrano zmienne od-
powiadajgce badanemu zjawisku i wiaSciwe miary oraz nie popetniono zad-
nych btedéw w trakcie obrébki zebranych informacji, pozostaje jeszcze jed-
no istotne pytanie: czy potrafimy wiasciwie zinterpretowac otrzymane wyni-
ki i wyciggna¢ z nich wnioski?

Bardzo trafng refleksje nad pomiarami wszelkich zjawisk wypowiedziat kiedy$
A. Einstein: ,,To, co moze by¢ zmierzone nie zawsze jest wazne, natomiast to, co
wazne, nie zawsze daje sie mierzy¢”. Aby unikng¢ btedéw i trudnosci w trakcie
prowadzenia analizy strategicznej3) nalezy pamieta¢ o kilku zasadach jej prowa-
dzenia. G. Gierszewska i M. Romanowska formutujgje nastepujgco3L

- analiza strategiczna powinna obejmowac wszystkie obszary przedsiebiorstwa:
sfere ekonomiczng, technologiczng, marketingowa i spoteczng, wymaga wiec
faczenia metod ilosciowych ijakosciowych,

- poniewaz nie wszystkie czynniki wewnatrz organizacji dajg sie w peini kon-
trolowaé, dlatego nalezy wyodrebni¢ procesy i zjawiska, ktére moga podle-
ga¢ badaniu i na ktére mozna bedzie w przysztosci wptywac,

- okreslenie pozycji strategicznej przedsiebiorstwa nie koriczy sie na zbadaniu
jego potencjatu, ale na umiejscowieniu go natle blizszego i dalszego otocze-
nia.

Wraz z rozwojem podej$¢ do poszukiwania zrodet konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa wyksztalcito sie wiele metod majgcych na celu zbadanie pozycji konku-
rencyjnej firmy oraz okre$lenie czynnikow wptywajacych najej zmiany.

Poczatkowo najwiekszg wage przywiazywano do oceny i kontroli sytuacji fi-
nansowej przedsiebiorstwa, gdyz w tej warstwie jego zasobow upatrywano przy-
czyn przewagi badz luki konkurencyjnej. Narzedzi badania potencjatu finansowe-

PAnaliza strategiczna stuzy badaniu biezgcej pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa oraz
prognozowaniu jej przysztych stanéw, daje wytyczne dla strategii. Na okre$lenie przysztej po-
zycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa pozwala m.in. zbadanie posiadanego przez nie potencja-
tu konkurencyjnego.

31G. Gierszewska, M. Romanowska, op. cit., s. 31-32.
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go dostarcza analiza finansowa ijej arsenat wskaznikdw, umozliwiajacych ocene
poziomu rentownosci, ptynnosci, struktury kapitatu, dZzwigni finansowej czy rota-
cji elementdéw majatku. Wielu badaczy zajeden z podstawowych wskaznikow sity
przedsiebiorstwa przyjmuje warto$¢, jakg przynosi ono akcjonariuszom. W nurcie
tym miesci sie takze pomiar wartosci dodanej, jakg przedsiebiorstwo zdolne jest
osiggna¢ dzieki lepszej pozycji kosztowej i/lub wyzszej marzy, mozliwej do uzy-
skania dzieki szczeg6lnym walorom oferowanych produktow2

Jednym z narzedzi badania pozycji kosztowej przedsiebiorstwa na tle branzy,
w ktorej dziata lub zamierza dziatac, jest analiza krzywej doswiadczenia branzy 3
Opiera sie ona na tzw. efekcie doswiadczenia, czyli obnizania si¢ kosztow jednost-
kowych produkcji wraz z kazdym podwojeniem jej wolumenu, co jest konsekwen-
cja wystepowania korzysci skali, efektu specjalizacji, efektu innowacji oraz sub-
stytucji kapitatu i pracy3 Efekty doswiadczenia poszczeg6lnych firm sektora
umieszcza sie na krzywej doswiadczenia, pozycja kazdej firmy obrazowana jest
przez punkt, ktérego wspdtrzedne wyznacza koszt jednostkowy wyrobu danego
przedsiebiorstwa oraz jego skumulowana produkcja. Krzywa do$wiadczenia bywa
takze przedstawiana za pomoca wskaznika procentowego, pokazujgcego tempo
spadku kosztu jednostkowego wraz z podwojeniem produkcji.

Krzywa doswiadczenia jest jedng z metod badania wypracowanych w ramach
nurtu, podkreslajagcego znaczenie Srodowiska branzowego dla funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Dostarcza ona informacje pozwalajgce porownaé pozycje kosz-
towa przedsiebiorstwa z jego obecnymi i potencjalnymi rywalami oraz oszacowac
ewentualne bariery wej$cia do sektora. Jednak stosowanie analizy krzywej doswiad-
czenia napotyka ograniczenia, z pewnoscig nie mozna wiec uzna¢ tej metody za
uniwersalng. Podstawowa trudnos$¢ wigze sie z ograniczonym dostepem do danych
na temat kosztow jednostkowych konkurentéw, przez co metoda traci na znacze-
niu, gdyz nie daje mozliwosci poréwnania, umozliwiajedynie ocene zmian w pozio-
mie kosztu jednostkowego firmy w czasie. Niebezpieczenstwo ptynace z przywia-
zywania zbyt duzej wagi do wynikow tej analizy wigze sie z mozliwoscig przece-
niania znaczenia przewagi kosztowej na niekorzy$¢ mozliwosci uzyskiwania wy-
zszej marzy droga réznicowania oferty, podnoszenia jakosci i uzytecznosci wyro-
bu itd., niedostrzegania metod poprawy pozycji kosztowej droga podniesienia wy-
dajnosci, lepszej alokacji zasobow zamiast zwiekszania wolumenu produkcji. Poza
tym efekt doSwiadczenia nie wystepuje we wszystkich sektorach i nie zawsze oka-

“ Poglad taki prezentuje np. J. Kay, op.cit. Autor ten definiuje warto$¢ dodanajako roznice
miedzy efektami i naktadami. Do pomiaru proponuje wykorzysta¢ porterowski taricuch warto-
Sci i bada¢ warto$¢ dodang na poziomie wszystkich jego ogniw.

3G. Gierszewska, M. Romanowska, op.cit., s. 104-114; A.C. Hax, N.S. Majluf, op. cit.,

s. 108-125.

3 A.A Thompson, AJ. Strickland, Strategie Management. Conceptsand Cases, R.D. Irwin,

Homewood-Boston 1987, s. 71 in.
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zuje sie trwalg barierg wejscia, ze wzgledu na mozliwo$¢ wykorzystania przez pod-
mioty wchodzace doswiadczenia firm dziatajacych w sektorze, co pozwoli im unik-
na¢ ponoszenia kosztdw nieodwracalnych i osiggngé podobng pozycje kosztowg
juz ,,na starcie”.

Za cenngdla analizy strategicznej potencjatu przedsigbiorstwa uznano koncep-
cje cyklu zycia® Wywodzi sie ona od behawioralnych koncepcji istnienia organi-
zacji ijej rozwoju. U jej podstaw lezy zatozenie, ze organizacja jako cato$¢ oraz
poszczegblne elementy jej potencjatu (wyroby, technologie), a takze otoczenie,
w ktérym dziaka, przechodzg przez kolejne etapy cyklu zycia: narodziny, rozwdj,
dojrzewanie i schytek, z ktérych kazdy niesie dla organizacji okreslone konsek-
wencje i wymaga podejmowania odmiennych dziatan strategicznych. Koncepcja
cyklu zycia stata sie podstawa opracowania innych metod analizy, o ktérych be-
dzie mowa w dalszej kolejnosci.

Koncepcja ta znajduje zastosowanie w ocenie cyklu zycia sektora, organizacji,
produktéw oraz technologii. Znajomos$¢ fazy, wjakiej znajduje sie organizacja ijej
cech charakterystycznych pozwala ocenic¢ sytuacje spoteczna, charakter kultury
organizacyjnej i typ przywddztwa, jaki sie wyksztatcit. W potaczeniu z analizg
fazy cyklu zycia sektora, w jakim firma dziata lub zamierza dziata¢, pozwala osza-
cowac jej mozliwosci dostosowawcze do warunkéw w otoczeniu. Otrzymane wy-
niki moga takze pomaéc w wyborze okreslonych metod zarzadzania oraz w wyty-
czaniu celow na przysztos¢ i wyborze optymalnego sposobu ich realizacji.

Znajomos$¢ cyklu zycia produktu przedsiebiorstwa pozwala ksztattowac portfel
oferowanych na rynku wyrobdéw, zapewniajgc firmie biezgcg zyskownos¢ i mozli-
wos¢ rozwoju. Kazda z faz cyklu zycia wyrobu charakteryzuje sie okre$lonymi
przeptywami finansowymi. Analizujgc wyroby pod tym katem, otrzymuje sie ob-
raz atrakcyjnosci oferowanego przez firme asortymentu. Na tej podstawie mozna
opracowa¢ wytyczne dla planowania polityki produktowej przedsiebiorstwa (na-
kierowanej na ewolucyjny rozwoj posiadanego portfela produktéw i ksztattowanie
przebiegu poszczegdlnych faz ich cyklu zycia), formutowania strategii wzrostu
firmy wedtug relacji produkt - rynek3 Analiza cyklu zycia dostarcza firmie infor-
macji na temat niezbednych naktadéw finansowych, poziomu ryzyka zwigzanego
z zastepowaniem schodzacych wyrobdw nowymi oraz dziatan strategicznych wy-
maganych dla maksymalnego wykorzystania potencjatu asortymentowego.

Podobniejak potencjat asortymentowy, rowniez potencjat technologiczny przed-
siebiorstwa mozna badaé, wykorzystujac koncepcije cyklu zycia. Za miare warto-
§ci konkurencyjnej technologii przyjmuje sie jej nowatorstwo oraz mistrzostwo
stosowania3. W portfelu technologicznym przedsiebiorstwa mozna wyodrebnié¢

FJ. Goscinski, Cykl zycia organizacji, PWE, Warszawa 1989.
Flbidem, s. 14.
37Zob. G. Gierszewska, M. Romanowska, op. cit., s. 124.
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podstawowe rodzaje technologii o r6znej warto$ci ze wzgledu na mozliwos$¢ kre-
owania przewagi konkurencyjnej3 technologie bazowe - powszechnie stosowa-
ne, nie tworzace przewagi, technologie kluczowe, ktérych mistrzowskie opanowa-
nie czyni je kluczowymi czynnikami sukcesu, oraz technologie eksperymentalne,
wylaniajace sie, stanowigce obietnice przysztej przewagi. Technologie w réznych
fazach cyklu zycia cechujg sie roznym stosunkiem nakfadéw do korzysci z ich
stosowania. Takze w tym przypadku znajomos$¢ fazy cyklu zycia technologii po-
maga zaprojektowac optymalny, zréwnowazony portfel technologiczny i strategie
jego rozwijania.

Koncepcja cyklu zycia znalazta zastosowanie w metodach portfelowych®opra-
cowanych przez szkote pozycjonowania macierzowego, ktorej przedstawicielami
sg gtdwnie znane amerykanskie grupy konsultingowe (BCG, McKinsey, A.D. Lit-
tle). Zaproponowane przez nie modele analizy portfelowej pozwalajg dokonac pre-
cyzyjnego pomiaru pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa z wykorzystaniem
wielu zmiennych, zaréwno o charakterze ilosciowym, jak ijako$ciowym, oraz ofe-
ruja przystepny, przejrzysty sposob prezentacji wynikéw w dwuwymiarowej prze-
strzeni macierzy. Jeden z wymiardw tej macierzy ma zawsze zwigzek z procesami
zachodzacymi wewnatrz przedsiebiorstwa, drugi natomiast odnosi sie do otocze-
nia.

W modelach analizy portfelowej przedsiebiorstwo postrzegane jest jako pewien
zbidr, portfel obszaréw dziatalnosci (w przypadku firm zdywersyfikowanych), pro-
duktow (grup asortymentowych) czy technologii. Badane zjawisko zostaje ocenio-
ne wedtug dwaéch kryteriow - wymiardw macierzy, a nastepnie graficznie w niej
przedstawione.

W zaleznos$ci od modelu, zmienne bedgce wymiarami macierzy opisane sg za
pomocg pojedynczych wskaznikow, jak relatywny udziat w rynku czy stopa wzro-
stu rynku w macierzy BCG, badz stanowig pewien agregat wymagajacy najpierw
dokonania pomiaru zmiennych czastkowych, a nastepnie przetozenia ich najeden
wymiar. Aby miara taka byta czytelna, w macierzy dokonuje sie podwdjnej indek-
sacji wymiar6w: nadania rangi poszczeg6lnym zmiennym czastkowym za pomocg
skali porzadkowej oraz podziatu wymiaru portfela ze wzgledu na poziom inten-
sywnosci wystepowania okreslonego zbioru cech40 Z taka sytuacjg mamy do czy-
nienia w macierzy McKinseya, w ktérej wymiarami sa: atrakcyjnos¢ sektora, be-

BSTRATEGOR, op. cit., s. 148-149.

3,Modele zaproponowane przez tworcow tej szkoty pozwalajg dokonac analizy pozycji kon-
kurencyjnej przedsiebiorstwajako catosci, ale takze dajg mozliwos¢ oceny pozycji, jakg zajmu-
ja na rynku jego poszczegolne jednostki badz pojedyncze produkty, czy grupy asortymentowe.
Dzieki temu mozliwe jest tak dokonanie badania o charakterze ogdlnym, jak i oszacowanie
czastkowej pozycji konkurencyjne;j.

“ Zob. Planowanie strategiczne, red. A. Klasik, PWE, Warszawa 1993, s. 121-122; G. Gier-
szewska, M. Romanowska, op. cit., s. 131.
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daca sumag wazong kryteriow, ktore identyfikuja te atrakcyjnos¢ (np. wielkos¢ ryn-
ku i stopa wzrostu, nasilenie rywalizacji, wymagania technologiczne i kapitatowe),
oraz pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa, wyznaczana przez kluczowe czyn-
niki sukcesu zsumowane z uwzglednieniem ich wagi dla konkretnego podmiotu.
Podobnie skonstruowane sg macierze ADL oraz cyklu zycia produktu Ch.W. Ho-
fera, w ktérych wymiar zwigzany z przedsiebiorstwem okresdla wskaznik pozycji
konkurencyjnej zbudowany na tej samej zasadzie, jak w modelu McKinseya4l, na-
tomiast zmienng odwolujaca sie do otoczeniajest stopien dojrzatosci sektora zgod-
nie z cyklem zycia produktu. Dodatkowo wprowadza sie trzeci wymiar, prezentu-
jacy udziat badanego podmiotu (produktu, obszaru dziatalnosci) w produkcji cat-
kowitej firmy oraz w rynku. W ten sposdb starano sie w mozliwie przejrzysty spo-
sOb zawrzec¢ jak najwieksza liczbe danych w postaci skondensowanej, pozwalaja-
cej na szybkie wycigganie wnioskéw dotyczacych strategii.

Metody portfelowe sg powszechnie stosowanym i cenionym narzedziem dia-
gnozy pozycji konkurencyjnej firmy (jej produktéw, potencjatu technologicznego,
poszczegoblnych jednostek strategicznych) ijednocze$nie dostarczajgcym wytycz-
nych do podejmowania decyzji dotyczacych optymalnej dla przysztosci firmy alo-
kacji posiadanych zasobdw oraz ich rozwoju. Wyniki analizy pomagajg wytyczac
cele i dobiera¢ wilasciwe strategie, unikajagc powtarzania btedéw popetnionych
W przesztosci.

Jednak takze i to narzedzie nie jest wolne od wad ograniczajacych jego przydat-
nos¢. Ograniczenia wynikaja zaréwno z przyjetego podejscia do analizy, jak iz kon-
strukcji samych modeli. Analizowanie grup produktowych czy poszczegdlnych
obszaréw dziatalnosci jako odrebnych elementow catosci organizacji moze prowa-
dzi¢ do btednych ocen poprzez zignorowanie efektéw synergicznych, zwigzanych
z ich wspotwystepowaniem i korzystaniem ze wspdélnych zasobow oraz do kon-
fliktow interesdw miedzy poszczegdlnymi jednostkami, ktore zaczynajg dazy¢ do
wzglednej autonomii. Sama konstrukcja modeli zdaje sie rowniez powodowac pewne
trudnosci u potencjalnego badacza. Miarom przyjetym w macierzy BCG zarzuca
sie zbytnie uproszczenie - udziat w rynku wydaje sie wskaznikiem nie dos¢ precy-
zyjnie oceniajacym site konkurencyjna firmy. Z kolei pozostate modele, ktére po-
przez zastosowanie miary agregatowej miaty sie upora¢ z tym problemem, zostaty
obarczone zarzutem nadmiernej subiektywizacji pomiaru, jaka moze wynikac z nie-
trafnego doboru wskaznikdw przewagi przedsiebiorstwa i nadania im niew#asci-
wych wag. Podobne zarzuty Kieruje sie w strone zmiennych zwigzanych z otocze-
niem. Powazna trudnosc ze stosowaniem metod portfelowych wigze sie z koniecz-
noscig pozyskania i obrébki nieraz ogromnej liczby informacji (w zaleznosci od

4Model Ch. W. Hofera zaktada dokonywanie oceny pozycji konkurencyjnej poszczegél-
nych jednostek strategicznych organizacji, nie pojedynczych wyrobow (jednak z wykorzysta-
niem tych samych kryteriéw oceny).
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wielkosci i stopnia zdywersyfikowania organizacji). Nattok danych sprawia, ze
tracg one walor poznawczy i wymagajg wstepnej kondensacji i grupowania (np.
odchodzi sie od analizy informacji o poszczeg6lnych produktach na rzecz ich grup
powstatych po dokonaniu segmentacji rynku). Z drugiej strony modele te sg przy-
datne jedynie w przypadku firm o pewnym stopniu dywersyfikacji i okreslonym
rozmiarze42 Ograniczeniem moze by¢ réwniez sposob prezentacji graficznej wy-
niku i odczytanie informacji z diagramu. Zbyt sztywne trzymanie sie zalecer pod-
recznikow przez niewprawnych analitykéw moze prowadzi¢ do zupetnie btednych
whnioskéw. Deklarowana przejrzystosé i tatwos¢ konstruowania modeli moze oka-
zac sie pozorna.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze modele portfelowe stajg sie bardzo przy-
datnym narzedziem w reku analityka dysponujacego pewnym przygotowaniem i do-
Swiadczeniem. Proces badawczy wymaga stosowania wielu narzedzi analizy eko-
nomicznej, finansowej oraz umiejetnosci przetozenia informacji o charakterze ja-
kosciowym najezyk wskaznikow ilosciowych.

Opisane wyzej metody podchodzg do analizy przedsiebiorstwa od strony pro-
duktowo-rynkowej. Mozliwe jest takze przyjecie innego ujecia - potraktowanie
przedsiebiorstwajako zbioru funkcji, ktore, w zalezno$ci od sposobu ich realizacji,
wywierajg okreslony wptyw na mozliwosci osiggania i utrzymywania okreslonej
pozycji konkurencyjne;j.

W tym ujeciu pomiar sity przedsiebiorstwa opiera sie na analizie wielokryterial-
nej wszystkich obszaréw jego funkcjonowania w celu znalezienia stabych i moc-
nych stron o znaczeniu decydujagcym dla przysztosci. Poniewaz zbadanie wszyst-
kich obszardw jest procesem niezmiernie ztozonym i dtugotrwatym43 na potrzeby
podejmowania decyzji w krotszym czasie i dla zwrdcenia uwagi na rzeczy najistot-
niejsze mozna postuzy¢ sie metoda kluczowych czynnikéw sukcesu. W metodzie
tej szczegotowej analizie podlegajajedynie te sposrdd czynnikdw opisujacych dzia-
fanie firmy, ktére majg najwazniejsze znaczenie dlajej powodzenia w przysztosci.
Powodzenie zastosowania tej metody uzaleznione jest w duzej mierze od wiasci-
wej kompozycji tych czynnikdw, charakterystycznej dla sektora, w ktérym firma
dziata (pozwoli to objg¢ badaniem najistotniejsze obszary i poréwna¢ wynik firmy
z konkurentami). W literaturze proponowane jest przyjecie nastepujacej grupy kry-
teriow oceny44:

42Metody portfelowe znajdujg zastosowanie w firmach érednich i duzych o zréznicowanym
profilu dziatalnosci i/lub asortymencie.

43Dla przyktadu: w swojej metodzie oceny H. Bieniok i J. Marek wymieniajg212 istotnych
czynnikoéw rozwojowych firmy w 12 obszarach strategicznych. Kazdy czynnik podlega punk-
towej ocenie ekspertow organizacji i konsultantéw z zewnatrz, ustala sie takze wage poszcze-
goélnych czynnikéw. Patrz: H. Bieniok, J. Marek, Wartosciowanie mocnych i stabych stronprzed-
siebiorstwa, ,,Przeglad Organizacji” 1992, nr 3.

“ STRATEGOR, op. cit., s. 69.
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- pozycja rynkowa,

- pozycja kosztowa,

- marka firmy ijej zakorzenienie rynkowe,

- kompetencje techniczne i opanowanie technologii,

- potencjat finansowy i rentownos¢,

- poziom organizacji i zarzadzania.

Kazdy z wymienionych czynnikéw sukcesu mozna opisa¢ za pomoca réznych
miar, ktdre tgcznie dajg obraz jakosci poszczegdlnych elementéw potencjatu przed-
siebiorstwa. Przydatne jest zastosowanie metody oceny cyklu zycia sektora, gdyz
wraz z przechodzeniem przez kolejne jego fazy zmieniajg sie wagi poszczegol-
nych czynnikéw sukcesuss

Spos6b prowadzenia analizy sprowadza sie¢ do dokonania punktowej oceny po-
szczegblnych czynnikéw, po uprzednim opatrzeniu ich wagami, a nastepnie zsu-
mowaniu ocen wazonych. Pomiar taki nabiera znaczenia poznawczego dopiero po
poréwnaniu otrzymanej wartosci z przyjetym punktem odniesienia, ktorym moze
by¢ wzorcowa firma w sektorzedgnajblizszy konkurent czy idealny profil kluczo-
wych czynnikow sukcesu. Dzieki temu mozna okresli¢ wielko$¢ luki konkurencyj-
nej miedzy przedsiebiorstwem ajego konkurentami i znalez¢ obszary, w ktérych
nalezy dokona¢ zmian.

Metoda kluczowych czynnikow sukcesu zaliczana jest do grupy metod kom-
pleksowo traktujacych badanie pozycji przedsiebiorstwa. Wynik ostateczny jest
efektem wykorzystania wszystkich wymienionych metod analizy oraz informacji
na temat struktury organizacji, jej kultury, potencjatu kadrowego itd., co powodu-
je, ze jest on obcigzony wszystkimi zaletami i wadami tych metod oraz zalezy od
umiejetnosci wiasciwej interpretacji uzyskanych danych.

Inna z powszechnie stosowanych metod analizy powstata niejako w odpowie-
dzi na zastrzezenia wysuwane w strone modeli portfelowych. W metodzie SPACE
(Strategie Position and Action Evaluation)A badanie prowadzone jest w czterech
wymiarach: poziomu stabilno$ci otoczenia, atrakcyjnosci sektora, pozycji konku-
rencyjnej oraz sity finansowej przedsiebiorstwa - wymiary te opisujg zaréwno po-
zycje strategiczng firmy, jak i sektora, w ktérym dziata. Podobnie jak we wspom-
nianych wyzej metodach, réwniez tutaj stosuje sie technike oceny punktowej wy-
branych czynnikéw, uznanych za najsilniej wpltywajgce na poszczegdlne wymiary,
a uzyskane wyniki umieszcza na czterowymiarowym diagramie. W zaleznosci od
oceny uzyskanej przez badane przedsiebiorstwo w poszczeg6lnych wymiarach,

4570b. G. Gierszewska, M. Romanowska, op. cit., s. 162.

46Technika poréwnywania pozycji firmy z wybranym wzorcowym konkurentem nosi nazwe
benchmarkingu strategicznego.

4MW.J. Otta, op.cit., s. 67-75, L. Radder, L. Louw, The SPACEMatrix: A Toolfor Calibrating
Competition, ,,Long Range Planning” vol. 31, 1998, nr 4.
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jego pozycja strategiczna moze zosta¢ uznana za odpowiadajgcgjednej z czterech
pozycji modelowych: agresywnej, konkurujacej, konserwatywnej (zachowawczej)
i obronnej. Dla kazdego z wyréznionych rodzajéw pozycji strategicznej opraco-
wano zalecenia dotyczace strategii badanego przedsiebiorstwa.

Stosowanie tej metody takze wymaga od analityka wiedzy i doswiadczenia oraz
umiejetnosci kompleksowej oceny sytuacji. Przewaga SPACE nad metodami port-
felowymi wynika, zdaniem jej zwolennikéw, z tgcznego zastosowania czterech
wymiaréw (i uwzglednienia wptywu otoczenia), co znacznie rozszerza pole anali-
zy oraz z potraktowania firmy jako catosci, bez wyodrebniania z niej poszczego6l-
nych podsystemoéw, dzieki czemu unika sie ich atomizacji oraz zbyt szczegdtowe-
go podejscia do pojedynczych problemoéw. Nie moznajednak nie zauwazy¢ ogra-
niczen tej metody wynikajgcych z jej metodologii.

Szczeg6lne znaczenie w analizie strategicznej przypisuje sie metodzie SWOT,
uznawanej za najbardziej kompleksowg spos$rdd stosowanych metod. Idea tej me-
tody sprowadza sie do dokonania szczeg6towej analizy wnetrza i otoczenia organi-
zacji pod katem czynnikdw, ktére moga wywiera¢ pozytywny lub negatywny wptyw
najej przysztgpozycje. Czynniki ptyngce z wnetrza organizacji okresla sie jako jej
mocne i stabe strony, natomiast w otoczeniu organizacja napotyka szanse i zagro-
zenia. Nalezy zidentyfikowa¢ wspomniane grupy czynnikéw i oceni¢ ich wptyw
na rozwdj organizacji oraz jej mozliwosci ksztattowania sity ich oddziatywania. W
zaleznosci od konfiguracji czynnikdw przedsigbiorstwo moze znalez¢ sie w czte-
rech modelowych sytuacjach strategicznych, ktérym odpowiadajg okreslone stra-
tegie dziataniad8 Na potrzeby analizy wykorzystuje sie szerokg game metod i tech-
nik, podobnie jak w przypadku metod juz opisanych.

Zajedna z podstawowych zalet analizy SWOT (oprdcz jej kompleksowego po-
dejécia do tematu) uznaje sie czesto jej elastycznos$é, wynikajacg z mozliwosci
stosowania sekwencji SWOT (silne - stabe strony, szanse - zagrozenia), czyli po-
dejscia od wnetrza do otoczenia oraz TOWS (zagrozenia - szanse, stabe - silne
strony), czyli od otoczenia do wnetrza. W obu podej$ciach wyraza sie réznicaw poj-
mowaniu przedsiebiorstwa, jako podmiotu dostosowujacego sie do warunkéw dyk-
towanych przez otoczenie badz tez podmiotu prébujgcego to otoczenie ksztatto-
wac przy uzyciu posiadanego potencjatu.

Inne podejscie do analizy przedsiebiorstwa zaproponowat M.E. Porter w swojej
koncepcji tancucha warto$cif. Funkcjonowanie przedsiebiorstwa jest tu traktowa-
ne jako proces sktadajacy sie z powtarzajgcych sie sekwencyjnie dziatan. Zdaniem
Portera przewaga konkurencyjna pochodzi od wartosci, jakg przedsiebiorstwo jest
w stanie stworzy¢ dla swoich klientéw, oraz od tego, jaka jest r6znica miedzy ge-

48H. Wienrich, The TOWS Matrix. A Toolfor Situational Analysis, ,,Long Range Planning”
1982, nr 2, cyt. za: G. Gierszewska, M. Romanowska, op. cit., s. 181.
49M1.E. Porter, Competitive Advantage.



Konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa - koncepcje, pomiar, ocena i standaryzacja 49

nerowang przez firme warto$cia a kosztami, jakie ponosi, oferujgc produkt. tan-
cuch wartosci jako narzedzie analityczne opiera sie na przyjetym przez Portera
zatozeniu, ze podstawowym Zrodiem przewagi konkurencyjnej jest sprawnosc po-
szczegOlnych dziatan podejmowanych przez przedsiebiorstwo. Na tancuch warto-
§ci sktadaja sie: dziatalnos¢ podstawowa, obejmujgca fizyczne wytwarzanie, mar-
keting i sprzedaz oraz obstuge posprzedazna, i dziatalnos¢ pomocnicza, do ktorej
naleza: infrastruktura firmy, zarzadzanie potencjatem ludzkim, rozwdj technologii
oraz zaopatrzenie firmy. £ancuch wartos$ci to nie zbio6r niezaleznych czynnosci, ale
system wzajemnie powigzanych dziatan® Kazda dziatalno$¢ podstawowa wyma-
ga specyficznych, dostosowanych do niej rozwigzan we wszystkich obszarach dzia-
fan pomocniczych. Powigzania miedzy poszczeg6lnymi dziataniami prowadza do
osiggania przewagi konkurencyjnej (kosztowej lub réznicowania) dzieki ich opty-
malizacji i koordynacji.

Takie procesowe spojrzenie na organizacje pozwala wyodrebnié te ogniwa fan-
cucha wartosci, ktore majg kluczowe znaczenie dla formutowania i realizacji stra-
tegii oraz w obszarze ktorych dostrzega sie luke w stosunku do poziomu ich opano-
wania przez konkurentow5L Analiza fancucha wartoSci nie koriczy sie na zbadaniu
wewnetrznych proceséw organizacji. Przedsiebiorstwo traktowane jest jako jedno
Z ogniw ciagu gospodarczego, w skiad ktorego wchodza takze dostawcy i odbior-
cy; zrodto przewagi konkurencyjnej moze tkwic¢ rowniez w dopasowaniu fafncucha
wartosci firmy do fafncuchdéw wartosci podmiotéw jg poprzedzajacych ipo niej
nastepujacych w ciggu gospodarczym. Dzieki temu metoda analizy taricucha war-
tosci pozwala przedsiebiorstwu dokonac szeregu istotnych poréwnan pozycji fir-
my wobec element6w jej najblizszego otoczenia: klientéw (tak nabywcow, jak i osta-
tecznych uzytkownikéw), dostawcow, konkurentéw, dystrybutorow.

Podobne podejscie do analizowania zasob6w organizacji przedstawili G. Hamel
i C.K. Prahalad, ktorzy za zrédto przewagi konkurencyjnej uznali tzw. kluczowe
kompetencje przedsigbiorstwa, czyli zestaw umiejetnosci lub technologii, ktére
umozliwiajg firmie dostarczenie klientom konkretnych korzysci® Obok kluczo-
wych kompetencji (core competencies) wymienia sie takze kluczowe zdolnosci
(core capabilities)33 Pojecie kluczowych kompetencji odpowiada szczeg6lnym
umiejetnosciom technologicznym i produkcyjnym w poszczegélnych ogniwach
fancucha wartosci, natomiast kluczowe zdolnosci to pojecie obejmujace szczegol-
ne umiejetnosci w obrebie catego fancucha. Dzigki opanowaniu tych umiejetnosci

Hlbidem, s. 48.

BlLuka ta moze dotyczy¢ r6znic w sprawnos$ci prowadzenia dziatan, poziomie kosztéw, ja-
kosci efektow, szybkosci realizacji itd.

®G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna, s. 167. Zob. tez: G. Hamel, C.K. Pra-
halad, The Core Competence.

BCyt. za: R.D. Hamilton, E.D. Eskin, M.P. Michaels, Assessing Competitors: the Gap bet-
ween Strategie Intent and Core Capability, ,,Long Range Planning” vol. 31, 1998, nr 3.
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firma moze szybko adaptowac sie do gwattownie zmieniajacego sie otoczenia. Za
zrodto sity przedsiebiorstwa uznaje sie nie tyle to, co ono posiada, ale w jaki spo-
sob potrafi wykorzystaé¢ swoje zasoby.

Innym zrodtem przewagi konkurencyjnej proponowanym przez Hamela i Pra-
haladajest tzw. zamiar strategiczny czyli dalekosiezny cel, ambitna wizja przed-
siebiorstwa w przysztosci, ktdra, zdaniem autoréw, potrafi porwac cztonkéw orga-
nizacji i wyzwoli¢ u nich dodatkowg energie, ktéra zaowocuje kreatywnoscia, za-
patem i wyzszg wydajnoscig, co w efekcie pozwoli ten ambitny cel osiggna¢.

Idee kluczowych zdolnosci i zamiaru strategicznego zostaty wykorzystane do
stworzenia innowacyjnej metody okre$lania pozycji strategicznej przedsiebiorstwa
na tle jego konkurentdéw (istniejgcych i potencjalnych)® U podstaw tej metody
lezy zatozenie o istnieniu silnej relacji symbiotycznej miedzy tymi dwoma wymia-
rami. Autorzy modelu twierdza, ze agresywny zamiar strategiczny nie wspierany
silnymi kluczowymi zdolno$ciami raczej nie speini sie w praktyce, podobnie jak
same kluczowe zdolnosci bez ambitnych zamierzen nie sg warunkiem wystarcza-
jacym sukcesu rynkowego firmy.

Kluczowe zdolnosci przedsiebiorstwa ocenia sie jako wysokie badz niskie, wy-
korzystujac metody eksperckie oraz tzw. wskaznik wartosci firmy Tobin’s Q - po-
rownanie wartosci ksiegowej i rynkowej. Do oceny stopnia agresywnosci zamia-
row strategicznych wykorzystuje sie wskazniki dotyczace m.in. przyjetych celéw,
poziomu wydatkéw na badania i rozwoj, budzetu marketingowego, dzwigni finan-
sowej, planowanych inwestycji i nowych produktow wprowadzanych na rynek%
Uzyskane wyniki firmy i konkurentéw nanosi sie nastepnie na macierz podobna do
BCG, w ktorej cztery pola o réznych kombinacjach wymiaréw odpowiadajg czte-
rem typom organizacji. Ustalenie pozycji firmy wobec rywali pozwala okresli¢
rodzaj dziatan strategicznych, ktére umozliwityby zmiane usytuowania wobec ry-
wali i/lub odpowiedz na ich zachowanie. Zdaniem twdrcow, macierz ta pozwala
porowna¢ konkurentow niezaleznie od zakresu produktow/rynkoéw, co daje inne
spojrzenie na problem konkurencyjnosci. Nie jestjednak oparta na abstrakcyjnych
danych, taczy aspekty wewnetrzne konkurencyjnosci ze srodowiskowymi. Moze
takze stanowic¢ narzedzie symulacji przysztosci. Trzebajednak przyznac, ze korzy-
stanie z tego modelu wymaga dysponowania wiedzg i umiejetnoscig prowadzenia
skomplikowanych analiz czastkowych. Jezeli jednak zostanie potraktowana jako
narzedzie pomocnicze, o charakterze poglagdowym, precyzyjne obliczenia mozna
zastgpi¢ miarami jakosciowymi. Metoda ta jest stosunkowo nowa, a wiec jeszcze
stabo rozpowszechniona wsrod badaczy.

Szob. G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna, oraz tychze, Strategie Intent,
»,Harvard Business Review” 1989, May-June.

%zob. R.D. Hamilton, E.D. Eskin, M.P. Michaels, op. cit.

“ Ibidem.



Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa - koncepcje, pomiar, ocena i standaryzacja 51

W ostatnich latach w teorii zarzadzania coraz czesciej podkresla sie znaczenie
zasobdw niematerialnych {tacit, intangible resources). Do takich nalezy niewatpli-
wie kapitat intelektualny organizacji, w tym wiedza i inteligencja cztonkdw orga-
nizacji potagczona z umiejetnosciami i doswiadczeniem. Kapitat intelektualny uwa-
zany jest za jedno z najcenniejszych, bo niemozliwych do podrobienia i pilnie
strzezonych, Zzrodet przewagi konkurencyjnej. Specyfika tego zasobu wskazuje na
szczegOlne trudnosci w jego pomiarze, jednak takze w tym obszarze podejmowane
sg proby dokonywania oceny. Metoda bilansu kapitatu intelektualnego57opiera sie
na dokonaniu systematycznego podziatu tego zasobu na kapitat ludzki (wiedza
i umiejetnosci jednostek), organizacyjny (wiedza powstata w organizacji wskutek
potaczenia potencjatu ludzkiego jest czyms$ wiecej niz sumg wiedzy jednostek,
pozostaje w organizacji po ich odejsciu) oraz kapitat zwigzany z architekturg ze-
whnetrzng organizacji. Poszczegdlne rodzaje kapitatu intelektualnego znajdujg od-
niesienie w miarach, ktére odpowiadajg czastkowym celom strategicznym. Klu-
czem do przetozenia wiedzy na te wskazniki jest ocena udziatu poszczeg6lnych
rodzajow kapitatu intelektualnego w osigganiu celéw. Uzyskana warto$¢ kapitatu
intelektualnego umieszczana jest w bilansie obok kapitatu finansowego.

Nalezy przypuszczad, ze metoda ta takze nie znajdzie w najblizszym czasie szer-
szego zastosowania, ze wzgledu na liczne trudnosci metodologiczne, gtéwnie z wy-
borem wiasciwych wskaznikéw oraz odpowiednim powigzaniem ich z badanym
kapitatem. Dodatkowo wymaga od analityka (i firmy badanej) umiejetnosci odej-
$cia od myslenia o wartosci firmy bazujacego na zasobach materialnych. Metoda
ta ma charakter ilosciowy, jest sposobem na wycene zasobdw intelektualnych or-
ganizacji. Wydaje sie, ze oceny jako$ciowe dotyczace jakosci, mozliwosci rozwo-
jowych oraz obszaréw zaniedban w potencjale intelektualnym maja bardziej prak-
tyczne znaczenie. Prawdziwe jest w tym przypadku stwierdzenie Einsteina: nie
zawsze to, co wazne, daje sie mierzy¢.

Przegladajac metody badania pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa nietrud-
no zauwazyc¢, ze w wiekszosci metod badanie odbywa sie z wykorzystaniem w
zasadzie tej samej techniki punktowej analizy wielokryterialnej, potaczonej ze ska-
lowaniem zmiennych poprzez nadanie im wag, czyli w warstwie technicznej prze-
noszg one te same biedy (subiektywizm, problem wyboru czynnikéw sukcesu i wia-
Sciwych wag). O sile i przydatno$ci danej metody decyduje wtasciwie dobor kryte-
riow oceny, ktéry moze w r6znym stopniu odpowiadac réznym organizacjom i roz-
nym branzom. Zasadniczo metody tgczg aspekty statycznej analizy posiadanych
zasobow pod katem ich iloSci ijakosci z dynamiczng analiza sposobu i efektywno-
§ci ich alokacji i wykorzystania. Nie wypracowano chyba metody w petni uniwer-
salnej, dlatego nalezy korzysta¢ z wielu narzedzi tgcznie, co pozwala unikngé po-

57Zob. np. G. Roos, J. Roos, Measuring Your Company § Intellectual Performance, ,,Long
Range Planning” vol. 30, 1997, nr 3.
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mytek i poszerza pole widzenia problemu. Bardzo wazny jest dob6r odpowiednie-
go zestawu metod, gdyz stosowanie zbyt duzej ich liczby nie daje lepszej informa-
cji, a tylko wiekszg ilo$¢ danych® co znacznie komplikuje dokonanie wiasciwej
interpretacji.

4. Nagrody jakosci jako zestandaryzowany sposéb
pomiaru konkurencyjnosci

Pomiar konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jest nie tyle problemem teoretycz-
nym3 co przede wszystkim praktycznym. Niezaleznie bowiem od tego, czy po-
traktujemy pojecie konkurencyjnosci na rowni z atrakcyjnoscia lub jakoS$cig czy
tez stworzymy odrebny termin naukowy, bedacy czesto kolejng kombinacjg za-
wartosci termindw juz istniejgcych, problem pomiaru cech kwalitatywnych po-
zostaje. Po wielu probach znalezienia najbardziej adekwatnego narzedzia, anali-
za opiera sie w efekcie na prostym skalowaniu z nadaniem wag poszczeg6olnym
elementom domeny i potencjatu ocenianej organizacji. Cho¢ metoda skalowania
wydaje sie najbardziej rozpowszechniona, to jej popularnos¢ wcale nie oznacza,
ze jest najlepsza, wolna od bteddw i ze rezultaty badania mogg stanowié podsta-
we do stwierdzenia, ze np. przedsiebiorstwo ,,A” jest bardziej ,,konkurencyjne”
od przedsiebiorstwa ,,B” 0 x %. W skalowaniu poszczeg6lnych elementéw do-
meny i potencjatu organizacji z nadaniem wag tkwi'bowiem co najmniej kilka
istotnych niebezpieczenstw, zagrazajacych wiarygodnosci osigganych tg metoda
wynikow. Wiekszos¢ z nich wymieniona zostata w poprzedniej czesci artykutu.
Nalezy tylko doda¢, ze czesto ocena poszczegllnych elementdw i ich wplywu
(wagi, istotnosci) na ksztattowanie og6lnej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
zalezy od paradygmatu naukowego, wyznawanego przez osoby biorgce udziat
w ocenie konkurencyjnos$ci organizacjifd co skutkuje gloryfikacjg znaczenia pew-

BInformacje to dane przetworzone i uporzagdkowane w sposéb pozwalajacy wyciaga¢ wnio-
ski.

PAnalizujac pojecie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, powinnismy znalez¢ odpowiedz,
czym w istocie jest owa konkurencyjnos¢ i czym sie r6zni np. od atrakcyjnosci czy jakosci.
Kolejne zadanie to jednoznaczne ustalenie, w jakim stopniu domena i potencjat przedsiebior-
stwa wplywaja na jego ogdlng konkurencyjnos$¢. Owa jednoznaczno$¢ ustalen wydaje sie jed-
nak niemozliwa do osiaggniecia ze wzgledu na wielo$¢ i réznorodno$¢ naukowych pogladéw
i stanowisk na ten temat.

“ Wedhug T. Kuhna paradygmat to zbior teorii, symbolicznych generalizacji oraz sposobow
rozwigzan konkretnych probleméw naukowych. Paradygmaty sg tworami trwatymi i sztywny-
mi, nie przenikajg sie wzajemnie, co wiecej - niektore z nich sie wykluczajg, takze ich zwolen-
nicy zyjaw zamknietych'Swiatach i skazani sg na pewng schematycznos$¢ ijednostronno$¢ mys-
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nych elementéw potencjatu lub domeny przedsiebiorstwa przy jednoczesnym
umniejszeniu wagi innych czynnikow.

Przynaleznosci do pewnego paradygmatu naukowego nie da sie unikna¢. Nie
sposdb tez zupetnie zobiektywizowa¢ badanie tak ztozonej kwestii, jakg jest kon-
kurencyjnos¢ przedsiebiorstw. Mozna jednak doprowadzi¢ do pewnej standaryza-
cji dokonywanych pomiaréw, ktora eliminowataby chociaz czeSciowo subiekty-
wizm ocen, a poprzez zastosowanie tego samego narzedzia dawataby mozliwos¢
poréwnania wynikéw badan réznych organizacji.

Gotowymi narzedziami i schematami postepowania przy badaniu poziomu kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstw dysponujg twaércy i propagatorzy miedzynarodo-
wych nagrdd jakosci, stworzonych m.in. w celu rozpowszechnienia filozofii Total
Quality Management czy tez Corporate Wide Quality Control6lL Cho¢ celem prze-
prowadzenia kilkustopniowego badania organizacji nie jest tam wykazanie réznic
pomiedzy pozycja konkurencyjng podmiotéw biorgcych udziat w kolejnych edy-
cjach tych konkursow, to dostarczajg one takich informacji&2

Schematy oceny przedsiebiorstw stosowane przy przyznawaniu miedzynaro-
dowych nagrod jakosci sg w istocie oceng stopnia ich konkurencyjnosci w odnie-
sieniu do wzorca - firmy doskonatej. Zastosowane tam podejscie jest najbardziej
zblizone do opisanego w poprzedniej czesci artykutu funkcjonalnego pomiaru -
traktowania podmiotu jako logicznego uktadu funkcji, do petnienia ktérych zo-
stat on powotany i w zwigzku z tym jedynie woéwczas mozna méwi¢ o tym pod-
miocie, ze jest konkurencyjny, jezeli wykaze sie skuteczno$cig dziatania. Ta sku-
teczno$¢ zdeterminowana jest zaréwno jakos$cig potencjatu, jakim dany podmiot

lenia. Przyktadem moze by¢ trwata i ozywiona polemika na temat postrzegania zjawisk gospo-
darczych przez neoklasykéw ekonomii i instytucjonalistow lub socjologéw i finansistow itd.
Szerzej na ten temat patrz m.in. P.F. Anderson, Marketing, Scientific Progress and Scientific
Method, ,,Journal of Marketing”, Fali 1983, nr 47, s. 18-30.

BlTotal Quality Management (TQM) i Corporate Wide Quality Control (CWQC) to terminy
okreslajace kompleksowe zarzadzanie jakoscig. CWQC to termin uzywany w Japonii, kolebce
tej filozofii, opartej na ciggtym dazeniu do doskonalenia wszystkich obszaréw funkcjonowania
organizacji, a gtdbwnym motorem tych dziatan jest bardzo szeroko pojetajakos¢ (wedtug filozo-
fii KAIZEN - jako$¢, tojest nieistniejagca doskonatos¢, twor, ktdrego nie moznajuz poprawic).
TQM to termin amerykanski - oznaczajednak dokfadnie to samo, co CWQC. Gtdwnymi zato-
zeniami kompleksowego zarzgdzania jakoscig sa m.in.: wytwarzanie produktéw/ustug zgod-
nych z oczekiwaniami klientéw, dazenie do catkowitej eliminacji btedéw we wszystkich zacho-
dzacych procesach w przedsiebiorstwie (zero-defect mentality) i zaangazowanie catej zatogi
w proces samodoskonalenia.

“ Ze wzgledu na poufno$¢ danych prezentowanych przez przedsigbiorstwa ekspertom kon-
kursowym i komisji, wyniki badan (o ile nie sg najlepsze i nie zastugujg na wyrdznienie lub
nagrode) nie sg nigdzie publikowane. O rezultacie badan dowiaduje si¢ jednak organizacja bio-
raca udziat w konkursie, moze wiec sama oceni¢ swojg pozycje na tle wzorca i przedsiebiorstwa
- zwyciezcy w danej kategorii.
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dysponuje, jak ijego usytuowaniem w szeroko rozumianym otoczeniu. Trzeba tu
jednak zaznaczy¢ (co zresztg jasno wynika z zaprezentowanego nizej schematu
oceny stosowanej przy przyznawaniu nagrody im. M. Baldridge’a), ze ocenie nie
podlegajg mozliwosci posiadanego przez przedsiebiorstwo potencjatu i uktadu
domeny, tylko skuteczne tego wykorzystanie, zapewniajgce tym samym przed-
siebiorstwu silng pozycje rynkowa. Wydawaé sie moze, ze jest to istotny manka-
ment takiego podejscia do oceny konkurencyjnosci przedsigbiorstw, gdyz na
podstawie badania nie mozna jednoznacznie sformutowac¢ odpowiedzi, na ile
potencjat i uktad domeny konkretnej organizacji mégtby by¢ konkurencyjny, gdy-
by byt np. lepiej wykorzystany. Trzebajednak jasno podkresli¢, ze sama Swiado-
mos¢ ,,drzemigcej” w organizacji sity konkurencyjnej o niczym nie przesadza,
a z pewnoscig nie gwarantuje tego, ze w przysztosci podmiot ten osiggnie suk-
ces. Idac dalej - mozna przypuszczac, ze wiekszy sukces (a tym samym lepsza
pozycje konkurencyjng wobec innych podmiotéw) odniesie ta organizacja, ktéra
nadzwyczaj umiejetnie wykorzystuje swoje ograniczone zasoby, niz ta, ktéra ma
wszelkie dane ku temu, aby ten sukces osiagna¢, lecz nic w tym kierunku nie
czyni.

Na Swiecie przyznawanych jest kilka nagrdd jakosci o miedzynarodowej re-
nomie. W Stanach Zjednoczonych jest to Nagroda im. Malcolma Baldridge’a,
w Japonii corocznie przyznaje sie Nagrode im. Edwarda Deminga, a w Europie
stworzono Europejskg Nagrode JakosSci. Polska tez ma swojg nagrode jakosci
(Polska Nagroda Jakosci), bedaca w istocie kopig Europejskiej Nagrody Jakosci,
ktdrag przyznaje sie najlepszym organizacjom i indywidualno$ciom za wybitne
osiggniecia w dziedzinie jakosci. Prestiz zwigzany z posiadaniem nagrody Bal-
dridge’a i Demingajest bezsprzeczny - laureatami tych nagrod sg Swiatowi lide-
rzy w branzach. Nie oznacza to jednak, ze funkcjonowanie tych firm jest wier-
nym powieleniem wzorca, wedtug ktérego oceniani sgwszyscy kandydaci kolej-
nych edycji konkursu - najlepsi sposrod laureatow uzyskujg okoto 70% mozli-
wych do zdobycia punktow.

Obecnosé stowa,jakos$¢” wyraznie sugeruje, ze schemat oceny i waga nadana
aspektom zwigzanym z krzewieniem kultury projakosciowej (np. tworzenie kot
jakosci, systemy zapewnieniajakos$ci wedtug norm ISO) bedg zdecydowanie wiek-
sze, niz wszystkim pozostatym elementom potencjatu konkurencyjnego przedsie-
biorstw. Obecno$¢ paradygmatu ,,projakosciowego” jest widoczna, nie we wszyst-
kich jednak schematach oceny to podejscie dominuje. W Europejskiej Nagrodzie
Jakosci ijej polskim odpowiedniku oceny przedsiebiorstw dokonuje sie m.in. przez
pryzmat posiadania przez nie systemow zapewnienia jakosci wedtug norm 1SO
serii 9000 lub dziatania zgodnie z tymi normami. Trzeba tu zaznaczyé, ze systemy
zapewnienia jakosci wedtug norm 1SO serii 9000 sg standardem obowigzujagcym w
Europie, za$ w Japonii lub w Stanach Zjednoczonych nie sg rozpowszechnione, co
wiecej - ich obecnosé lub ich brak nie ma zadnego wplywu na uznanie przedsie-
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biorstwa za funkcjonujace zgodnie z filozofig TQM i konkurencyjne. W schema-
cie badania przy przyznawaniu Nagrody im. E. Deminga@widoczne jest potozenie
nacisku na zastosowanie rozmaitych metod statystycznych, kt6re sg czesto czaso-
chtonne i zmudne, a ich efekty mogg by¢ niewspotmierne do naktadéw poniesio-
nych na ich wdrozenie i stosowanie64

Najbardziej neutralna i ,,oczyszczona” z ortodoksyjnego podejscia TQM wyda-
je sie konstrukcja schematu badania przedsiebiorstw stosowana przy rozpatrywa-
niu kandydatur do Nagrody im. M. Baldridge’a, dlatego tez zostanie ona bardziej
szczegOtowo przestawiona w niniejszym artykule. Ponadto stosowane kryteria oceny
sgtam najlepiej, bo najprosciej i wyczerpujaco opisane, a zaproponowany schemat
zbadania kondycji organizacji stuzy¢ moze kazdej organizacji - nie tylko takiej,
ktérej ambicjajest posiadanie statuetki ,,Excellence Performance”, czy takiej, kto-
rawdraza badz stosuje filozofie TQM w codziennym zarzadzaniu organizacja. Jak
wynika bowiem z ponizej przedstawionego zestawu wymagan, jakie powinien spet-
nia¢ wzorcowy podmiot, nie jest to zestaw zaskakujgcych, nowatorskich i tajemni-
czych technik czy narzedzi, ktérych wdrozenie miatoby zapewnié sukces rynko-
wy. Jest to zbidr sprawdzonych zalecen, ktdre widoczne sgw wielu wspotczesnych
teoriach zarzadzania.

Cala idea konstrukcji schematu badania opiera sie nie na podkre$laniu konkret-
nych sposobéw dziatania lub zasobow, tylko na wykazaniu, Ze istniejgce w przed-
siebiorstwie metody zarzadzania (jakiekolwiek by one nie byty) sg skuteczne, gdyz
prowadza do uzyskania i utrzymania silnej pozycji konkurencyjnej, ktorg dodatko-
WO umacniajg poprawne wiezi z otoczeniem i pracownikami. Ocenie podlega za-
tem rezultat osiagniety przez dang organizacje w okreslonej sferze, a nie zasob,
metoda czy zestaw narzedzi pomocny wjego uzyskaniu. Nie oznacza to jednak, ze
owe sposoby zarzadzania nie stanowig przedmiotu zainteresowania tworcow i pro-
pagatorow nagrody - ,,drogi do sukcesu” laureatéw przedstawiane sgprzez nich na
corocznym zjezdzie uczestnikow kolejnych edycji nagrody.

Ocena, ktorej poddawane jest przedsiebiorstwo, jest kompleksowa i wielostop-
niowa. Kompleksowos$¢ odzwierciedla tabela 1, w ktérej wymienione sg obszary
poddawane analizie wraz w wagami, jakie im nadano. Wielostopniowos¢ wyraza
sie w wielokrotnej analizie podmiotu. Pierwszy etap to samoocena przedsiebior-

63Edward Deming byt amerykanskim doktorem statystyki, ktory przyjechat do Japonii po
zakonczeniu Il wojny $wiatowej na prosbe gen. MacArthura. Jego wyktady miaty poméc ja-
ponskim przedsiebiorcom i menedzerom odbudowac¢ zrujnowang ekonomie tego kraju. Rezul-
taty jego nauk sg wyraznie widoczne, ajego wkiad w rozkwit japonskiej gospodarki podkresla-
nyjest od roku 1950 przyznawangnagrodajego imienia dla najlepszych przedsiebiorstw japon-
skich i zagranicznych.

®4G. Fushberg, Quality Programs Show Shoddy Results, ,,Wall Street Journal” z 14V 1992,
s. B1, A. Naj, Some Manufacturers Drop Efforts to Adopt Japanese Manufacturing Technigues,
»Wall Street Journal” z 7V 1993, s. Al.
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Tabela 1

Obszary podlegajace ocenie w przedsiebiorstwie - Nagroda im. M. Baldridge’a
Kategorie oceny Punktacja
1.0. Zarzadzanie/przywodztwo 125
1.1. Zarzadzanie organizacjg 85
1.2. Odpowiedzialno$¢ wobec otoczenia/spoteczeristwa 40
2.0. Planowanie strategiczne 85
2.1. Proces formutowania i rozwoju strategii 40
2.2. Operacjonalizacja strategii 45
3.0. Zorientowanie na klienta i rynek 85
3.1. Wiedza na temat rynkéw/klientow 40
3.2. Satysfakcja klientow, relacje pomiedzy organizacjg a 45

klientem

4.0. Informacja i analiza 8
4.1. Pomiar funkcjonowania organizacji 40
4.2. Analiza funkcjonowania organizacji 45
5.0. ,,Zorientowanie” na zasoby ludzkie 8
5.1. System pracy 35
5.2. Szkolenie i rozw6j kadr 25
5.3. Zadowolenie pracownikéw 25
6.0. Zarzadzanie procesami 8
6.1. Wytwarzanie i serwis 55
6.2. Procesy ,,wspierajgce” podstawowag dziatalno$¢ organizacji 15
6.3. Zaopatrzenie, powigzania kooperacyjne 15
7.0. Wyniki przedsiebiorstwa zwigzane z: 450
7.1. klientami 115
7.2. rynkiem i rezultatami finansowymi 115
7.3. zasobami kadrowymi 80
7.4. dostawcami i innymi partnerami handlowymi 25
7.5. efektywnoscig organizacji 115
Razem punktow 1000

Zrodto: Materiaty National Institute of Standard and Technology; Baldridge National
Award Quality Programme.

stwa wedtug wyraznie okreslonych zasad, ktore w wielkim skrdcie przedstawione
sg ponizej, za$ kolejne cztery etapy to badania prowadzone przez niezaleznych
ekspertéweb

@Nie wszyscy kandydaci przechodzg przez wszystkie pie¢ etapow badania. Stosuje sie ich
selekcje - do kolejnych etapdw przechodzg organizacje o coraz lepszych wynikach. Kazdy
kandydat otrzymuje natomiast komentarz swojej samooceny, gdzie zawarte sg wskazéwki co do
obszaréw, w ktérych organizacja powinna zosta¢ usprawniona oraz zapraszany jest na coroczne
forum, bedace potagczeniem wreczenia nagrod laureatom i wymiany pogladéw na temat stoso-
wanych w praktyce metod zarzadzania.
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Oceny pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa dokonuje sie w siedmiu kate-
goriach, tworzacych logiczny, zamkniety uktad. Pierwsze trzy moduly (przywodz-
two, planowanie strategiczne oraz zorientowanie na rynek i klienta) tworza triade
wyjsciowa, opisujaca ogblne sposoby zarzadzania organizacjg. Kategoria czwarta
- informacje i analiza - to opis bazy danych i sposob6w ich przetwarzania oraz
wykorzystania w ramach danej organizacji. Pozostate trzy kategorie (zorientowa-
nie na zasoby ludzkie, zarzadzanie procesami, wyniki przedsiebiorstwa) uznano za
cze$¢ odzwierciedlajacg rezultaty sposobow postepowania opisanych w pierwszych
trzech modutach@

W kategorii zarzadzanie/przywodztwo ocenie poddawany jest sposob, w jaki
naczelne kierownictwo przedsiebiorstwa ustala kierunki rozwoju organizacji i prze-
ktada te plany na biezace funkcjonowanie, uwzgledniajgc przy tym oczekiwania
stakeholders. Analizie poddawane sg tutaj rowniez dziatania organizacji, zmierza-
jace do utrzymania dobrych kontaktéw z otoczeniem. Celem tej analizy jest zbada-
nie, czy organizacja potrafi taczy¢ elastyczno$¢ ustanawianych kierunkéw rozwo-
ju ze skutecznos$cigoperacyjna, przy jednoczesnym spetnianiu oczekiwan spotecz-
nosci, w ktorej dziata. Bada sie przede wszystkim:

- sposéb, wjaki naczelne kierownictwo ustanawia, komunikuje i wdraza gtow-
ne wartos$ci (credo) organizacji i plany strategiczne w catym przedsiebior-
stwie,

- sposbb, wjaki pobudza sie zaangazowanie zatogi do innowacyjnych dziatan
i podnoszenia kwalifikacji,

- metody, jakimi naczelne kierownictwo analizuje funkcjonowanie organiza-
cji, jej site konkurencyjng i rozwdj, jakie czynniki/wskazniki podlegajg sys-
tematycznej ocenie ijak wyniki tych analiz przekfadane sg na dziatania zmie-
rzajgce do usprawnienia funkcjonowania podmiotu,

- ktdre wartosci, obszary przedsiebiorstwa uznano ostatnio za wymagajgce
usprawnien, udoskonalen i wjaki sposéb wdrozono program naprawczy, jaki
bytjego zakres i czy obejmowat on rowniez dostawcow/ kooperantow przed-
siebiorstwa.

Niezwykle istotng kwestig jest rowniez zgodno$¢ plandw przedsiebiorstwa

z oczekiwaniami Srodowiska, w ktorym podmiot funkcjonuje. Nalezy wykazac,
w jaki spos6b bada sie oczekiwania lokalnej spotecznosci w stosunku do organiza-
cji ijak te oczekiwania sg spetniane. Badane jest réwniez posiadanie i przestrzega-
nie przez organizacje norm etycznych dotyczacych kontaktéw z grupg stakehol-
ders.

* Chociaz trudno sie zgodzi¢ z zakwalifikowaniem piatej i széstej kategorii do czesci opisu-
jacej rezultaty, bo w istocie zadaniem analityka jest opisanie w tych modufach proceséw i me-
tod stosowanych w organizacji, to w zasadzie podziat ten nie ma zadnego wptywu na jakos¢
metody i badania.
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Przy ocenie planowania strategicznego nacisk ktadzie sie na kompleksowos¢
istniejgcego systemu planowania6/, w ktorym wyraznie widoczne powinno by¢
zorientowanie firmy na dostarczanie klientom wyrobéw/ustug o pozadanej przez
nich jako$ci. Bada sig, jak przedsiebiorstwa przektadajg oczekiwania klienta, spe-
cyfike rynkéw, na ktorych dziatajg, na konkretne posuniecia strategiczne, a pdzniej
operacyjne. Nie chodzi przy tym o wykazanie, ze organizacja posiada sformalizo-
wany system planowania strategicznego i operacyjnego. Istotne jest, aby strategia
firmy byta jasna i zrozumiata dla pracownikéw na wszystkich szczeblach organi-
zacji i aby funkcjonowanie podmiotu tgczyto oczekiwania klientow z optymalnym
wykorzystaniem jego zasobow. Nalezy wykazaé, jakie obszary w przedsiebior-
stwie podlegaja planowaniu, jaki jest stopien ich spojnosci, wykorzystania i reali-
zacji.

Oceniajac prorynkowe zorientowanie organizacji, nalezy wykazac:
wjaki sposéb podmiot bada wymagania, oczekiwania i satysfakcje klientéw
w stosunku do zakupionych produktéw/ustug firmy,

- jak organizacja buduje lojalno$é, jakie metody stosuje, aby stworzy¢ i utrzy-

mac silne wiezi ze swoimi odbiorcami,

- wedtugjakich kategorii przedsiebiorstwo klasyfikuje swoich odbiorcow i ryn-

ki oraz czy roznicuje dziatania w tak wyodrebnionych segmentach,

- jak szkoli swoich pracownikdw, aby kreowali pozadane wiezi z klientami,

- w jaki sposdb przektada sie informacje uzyskane od klientéw na konkretne

rozwigzania technologiczne, produkcyjne itd.,

- czy przeprowadzane sg analizy poczynan konkurentéw w tym obszarze i czy

podlegajg one analizie, jak wykorzystywane sg wnioski z tych analiz.

W module dotyczacym gromadzonych przez przedsiebiorstwo informacji i pro-
wadzonych analiz bada sie zakres zbieranych danych, stopien i czestotliwo$¢ ich
wykorzystania oraz przydatno$¢ w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem. Nale-
zy wykazadé, jakie dane i wskazniki wykorzystuje sie do operacyjnego zarzadzania
przedsiebiorstwem@B a ktdre informacje znajdujg zastosowanie w strategicznym
planowaniu rozwoju organizacji. Chodzi tu przede wszystkim o dojrzatos¢ i roz-
pietos¢ prowadzonych analiz otoczenia (gtéwnie konkurencyjnego) i zakres pro-
wadzonych analiz benchmarkingowych. Waznajest rowniez elastycznos$¢ systemu

67/Kompleksowosé ta dotyczy zaréwno obszaréw dziatania przedsiebiorstwa objetych pro-
cesem planowania strategicznego, jak i zakresu informacji podlegajacych analizie przy budo-
wie planu strategicznego. Chodzi tu przede wszystkim o systematyczno$¢ prowadzonych analiz
otoczenia konkurencyjnego oraz przetozenie ich wynikéw na planowanie rozwoju domeny i po-
tencjatu przedsiebiorstwa.

“ Nalezy zbadaé, czy w przedsiebiorstwie dokonuje sie analiz np. wartosci dodanej na po-
szczegolnych etapach procesu wytworczego, cyklu produkcyjnego, zaopatrzeniowego, strat na
produkcji, kosztow i korzysci przeprowadzanych szkolen, kosztoéw i korzysci zwiazanych z wpro-
wadzaniem innowacji w biezagcym funkcjonowaniu przedsiebiorstwa itd.



Konkurencyjnosc¢ przedsiebiorstwa - koncepcje, pomiar, ocena i standaryzacja 59

gromadzenia i przetwarzania danych - taka, aby mozliwe byto bezzwioczne doko-
nywanie analiz, jakich wymaga zmieniajgce sie otoczenie.

W kategorii dotyczacej zasobow kadrowych nalezy zbadac, czy istniejgce sys-
temy pracy (tj. sposoby rekrutacji, projektowania i planowania stanowisk pracy,
podsystem oceny, wynagrodzen i motywacji) i szkolen (ich planowania, przepro-
wadzania, oceny) sg spojne, efektywne i sktaniajg pracownikdw do doskonalenia -
zaréwno pracy wiasnej, jak i funkcjonowania catego przedsigbiorstwa. Istotne jest
réwniez to, czy systemy te sgelastyczne, tzn. czy pozwalajg szybko reagowac na
zmiany istniejgce w otoczeniu, a wiec czy w przedsiebiorstwie istniejg wypraco-
wane metody dotyczace np. rotacji poziomej, kreacji wielozawodowosci, wymia-
ny doswiadczehn pomiedzy pracownikami itd. Organizacja powinna wykazac sie
réwniez systemem badania stopnia zadowolenia pracownikdw z wykonywanej przez
nich pracy, warunkow tej pracy (gtownie dotyczy to bezpieczenstwa i percepcji
wiasnej roli w przedsiebiorstwie) oraz otrzymywanych $wiadczen dodatkowych.

Kolejny obszar badan to ujete procesowo operacyjne funkcjonowanie przedsie-
biorstwa® Analizie podlega wytwarzanie produktow/ustug, kontakty z dostawca-
mi i kooperantami, ustugi serwisowe oraz procesy towarzyszace gtdwnym dziata-
niom. Podczas oceny tego modutu odpowiedzi wymagaja nastepujace kwestie:

- jak wyglada projektowanie proceséw wytwarzania ijak przektadane sg wy-

magania klientéw (i zmiany tych wymagan) na produkcje?

- jak testuje sie nowe rozwigzania produkcyjne?

- jak wyglada koordynacja catego procesu wytwarzania (poczawszy od zamo-
wienia klienta, a skoficzywszy na dostarczeniu wyrobu gotowego do finalne-
go odbiorcy)?

- jakich wskaZnikdw/miemikow uzywa sie do pomiaru efektywnoS$ci stosowa-
nych proceséw?

- jak przebiega usprawnianie i doskonalenie proceséw, zaréwno tych gtow-
nych, jak i towarzyszacych?

- jakie wymagania stawiane sg wobec dostawcdow i kooperantdéw przedsiebior-
stwa, jak zapewnia si¢, ze wymagania te sg spetniane przez dostawcow?

- jak wyglada system wymiany informacji z dostawcami i kooperantami?

Ostatnie z kategorii podlegajacych ocenie w badanym przedsigbiorstwie sg 0sig-
gane przez organizacje rezultaty. Zgodnie z zatozeniem tworcow nagrody, to rezul-
taty dziatania przedsiebiorstwa stanowig o jakosci i skuteczno$ci wdrozonych tam
technik i metod zarzadzania, totez one punktowane sg najwyzej. Podmiot powinien

89,Zarzadzanie procesami” to termin spopularyzowany dzieki reinzynierii zarzgdzania (Bu-
siness Process Re-engineering). Biezace funkcjonowanie przedsiebiorstwa to wykonywanie
szeregu procesow, np. obstugi serwisowej klientow czy wytwarzania produktdw. Szerzej na
temat reinzynierii zarzadzania patrz m.in.: C. Armistead, P. Rowland, Managing Business Pro-
cesses, Wiley and Sons, West Sussex 1996.
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System punktacji - Nagroda im.

Sposob dziatania/wdrazanie

brak systematycznego dziatania,
dziatanie o charakterze sporadycz-
nym, incydentalnym

rozpoczecie systematycznego
dziatania

uruchomienie systemu wczesnego
ostrzegania oraz zapobiegajacego
powstawaniu ,,efektdw ubocz-
nych” danego dziatania

jeszcze zbyt duze niedociggniecia
w realizacji, aby mozna byto

w pehni rozwigza¢ dany problem
systematyczne dziatanie, zorien-
towane na osiggniecie konkret-
nego celu

dominacja dziatania zapobiegaw-
czego nad reakcjami na popetnio-
ne bledy

niewielkie luki, niedociggniecia
we wdrazaniu rozwigzan proble-
mow

systematyczne, zorientowane na
cel dziatanie, uwzgledniajace
wszystkie obszary dziatania
przedsiebiorstwa

wyrazne state usprawnianie istnie-
jacego systemu

wigczenie w system wiekszosci
pracownikéw i obszaréw przedsie-
biorstwa

catosciowy system uwzgledniaja-
cy wszystkie obszary funkcjono-
wania przedsiebiorstwa

system doskonalgcy dany proces
jest niezwykle skuteczny i poparty
adekwatnymi analizami
wigczenie wszystkich pracowni-
kow i obszaréw dziatania przed-
siebiorstwa w dany proces

Tabela 2

Malcolma Baldridge’a

Wyniki/ rezultaty dziatania
brak wynikéw lub zte wyniki

pierwsze wyrazne objawy pozy-
tywnego dziatania wdrozonego
mechanizmu

brak generowania danych (wyni-
kéw) dla wielu waznych obszaréw
przedsiebiorstwa

pozytywne trendy obserwowane
w wiekszosci gtdwnych obszaréw
dziatania przedsiebiorstwa

w niektérych obszarach wyniki
lepsze niz u konkurentéw

bardzo dobre, stabilne trendy

w wiekszosci obszaréw dziatania
wiekszos$¢ osigganych wynikow
jest lepsza niz w poréwnywalnych
firmach

znakomite wyniki we wszystkich
zakresach funkcjonowania przed-
siebiorstwa

skuteczne i nowatorskie dtugofalo-
we usprawnieniajuz istniejgcych
rozwigzan

zajecie i utrzymanie niekwestiono-
wanej wiodacej pozycji w danej
dziedzinie, branzy, w ktérej przed-
siebiorstwo funkcjonuje

Zrodto: Materiaty National Institute of Standard and Technology; Baldridge National
Award Quality Programme.



Konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa - koncepcje, pomiar, ocena i standaryzacja 61

wykazac sie nie tylko rezultatami poroéwnywalnymi z silnymi konkurentami, ale
réwniez udowodnic, ze osiagane wyniki to nie kwestia przypadku, tylko trwaty
trend. Raport z osigganych wynikow jest rezultatem stosowanych sposobdw zarza-
dzania opisanych w pozostatych sze$ciu kategoriach i w takiej wiasnie kolejnosci
powinien by¢ przedstawiony.

We wszystkich kategoriach ocenie podlega dojrzato$¢ podejscia do danego za-
gadnienia w przedsiebiorstwie, gtebokos¢ i szeroko$é rozpatrywania danego pro-
blemu, stopien i zakres wdrozenia danego rozwigzania oraz skutecznos¢ podejmo-
wanych dziatan usprawniajacych/doskonalgcych dane rozwigzanie. Badana jest
rowniez stabilno$¢ trendow w osigganych przez organizacje wynikach. Tabela 2
przedstawia stosowang procentowg skale oceny.

Przedstawiona konstrukcja badania stopnia konkurencyjnosci przedsiebiorstw
pozwala nie tylko okresli¢ pozycje organizacji na tle firm wiodacych w danych
branzach, ale stuzy przede wszystkim do pomiaru luki pomiedzy analizowanym
podmiotem a wzorcem - firmg doskonata. Schematy oceny funkcjonujace przy
przyznawaniu $wiatowych nagrod jakosci nie sg tworami nowatorskimi w tresci
i budowie. Nie byto to jednak celem ich tworcow. Gtéwnym zadaniem tych sche-
matéw jest zestandaryzowany pomiar pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstw -
kandydatow, w miare czytelny i prosty do samodzielnego przeprowadzenia przez
kazda organizacje. Te wiasnie cechy: klarownos¢ i prostota przy jednoczesnym
kompleksowym podejsciu do zagadnienia badania konkurencyjnosci zdaja sie prze-
mawiac za tym, zeby z tej metody korzystac.

COMPETITIVENESS OF AN ENTERPRISE - CONCEPTS,
MEASUREMENTS, EVALUATION AND STANDARDISATION

Summary

Competitiveness is a problem for both theoreticians and practitioners. Although compe-
titiveness is very important for an enterprise, it is difficult to distinguish the factors which
influence competitive advantage and to measure the enterprise’s competitiveness.

The article makes an attempt to systematise the concept of competitiveness. It is assumed
that competitiveness means ability to reach and/or maintain competitive advantage, both at
present and in the future. Competitive advantage consists of: the current competitive position
of an enterprise and /or competitive potential determining the future situation of the
enterprise. Competitive position is determined by competitiveness of the enterprise’s domain
and its potential. The competitiveness of potential and domain results from the fact that
they fulfil the criteria of: adeguacy, flexibility and effectiveness.
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The article also contains areview of the selected methods and instruments of measuring
the enterprise’s competitiveness, derived mainly from strategie analysis. Among them the
authors mention: analysis of the experience curve, concept of the life cycle, portfolio model,
method of key factors of success, SPACE and SWOT analyses. The article also presents
the concept of M.E.Porter’s value chain, the method of analysing key competence of an
enterprise and strategie goals based on the approach suggested by G. Hamel and C.K.
Prahalad. The authors mention some attempts to measure systematically the intangible
assets, among them intellectual Capital of the enterprise. Each of these methods is
accompanied by comments on its usefulness for the assessment of competitiveness of an
enterprise. The methods presented are characterised by a considerable cognitive value.
However, they are not free from faults, among which the main one is a fragmentary approach
to the analysed problem.

A complex study of enterprises’ competitiveness is assured by the schemes of
organisation assessment used when granting intemational guality awards. The method of
evaluating the competitive position of an enterprise presented in this article, approved of
by the Chapter of M. Baldridge’s Prize, makes it possible to assess in a elear and simple
way all the key areas of the entity and the result of this assessment is compared with a model
- an ideat firm. Although the authors of this method did not mean to apply it for evaluating
the competitive position of enterprises, it proved an easily applicable and complex
measurement tool.
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ZAGRANICZNE INWESTYCJE
BEZPOSREDNIE W POLSCE

- ZACHOWANIA INWESTOROW
ZAGRANICZNYCH | ZACHOWANIA
PRZEDSIEBIORSTW KRAJOWYCH

Wstep

Jedna z cech charakterystycznych rynkowej transformacji gospodarki polskiej jest
jej otwieranie sie, tzn. szybki rozwdj zwigzkow gospodarczych z partnerami zagra-
nicznymi. Wykorzystywane sg rozne formy wspotpracy z zagranica. Na szczego6l-
ng uwage zastuguja w tym kontekscie zagraniczne inwestycje bezposrednie. Ich
dynamiczny rozwoj przysparza gospodarce polskiej wiele korzys$ci. Jednocze$nie
jednak wystepujg pewne zagrozenia, ktére w skrajnym przypadku moga podwazyc¢
lub zniwelowac korzysci ptynace z otwarcia gospodarki.

Na zagraniczne inwestycje bezposrednie moznatez spojrzec z perspektywy pro-
cesOw globalizacyjnych zachodzacych w gospodarce $Swiatowej. Udziat Polski
w tych procesach moze by¢ postrzegany m.in. jako efekt zagranicznych inwestycji
bezposrednich zlokalizowanych w naszym kraju, dokonywanych przez firmy re-
alizujace strategie globalne. Rozpatrujagc powiazania pomiedzy transformowang
gospodarka polska a procesami globalizacyjnymi nalezy stwierdzi¢, ze rola nasze-
go kraju w tych procesach sprowadza sie gtownie do bycia krajem goszczacym
zagraniczne inwestycje bezposrednie.

Procesy rozwoju wspotpracy gospodarczej z zagranicg majg w Polsce specy-
ficzny charakter, gdyz wystepujg w warunkach bardzo daleko idacej przebudowy
wewnetrznego systemu regulacji (z regulacji administracyjno-biurokratycznej na
regulacje rynkowa). Okolicznosci te silnie wptywajg na zachowania inwestorow
zagranicznych w Polsce, a takze na strategie firm polskich w obliczu nasilajgcej sie
ekspansji przedsiebiorstw zagranicznych.

W artykule podjeto nastepujace zagadnienia:

- podstawowe aspekty naptywu zagranicznych inwestycji bezposrednich do

Polski,
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- strategie konkurencji firm polskich z przedsiebiorstwami zagranicznymi,
- zalecenia dla polskiej polityki gospodarczej dotyczacej konkurencji.

1. Bezposrednie inwestycje zagraniczne
- regulacje, naptyw, efekty

1.1. Ewolucja prawno-instytucjonalnych warunkéw naptywu
kapitatu zagranicznego

Istotng cechg polskiej transformacji jest systematyczne otwieranie sie gospodarki
na bezposrednie inwestycje zagraniczne. Sprzyjajg temu zmiany regulacji doty-
czacych tej sfery wspotpracy gospodarczej z zagranica. Najwiekszy wptyw na otwar-
cie kraju na naptyw obcego kapitatu w formie inwestycji bezposrednich miaty na-
stepujgce czynnikil

- liberalizacja przepiséw prawnych regulujgcych naptyw bezposrednich inwe-
stycji zagranicznych,

- liberalizacja obrotéw handlowych z zagranicg i zasad wymiany waluty,

- prywatyzacja przedsiebiorstw panstwowych.

Przed rozpoczeciem transformacji rynkowej w Polsce w odniesieniu do funk-
cjonowania zagranicznych inwestycji bezposrednich obowigzywat tzw. model en-
klawy (enclave model), zaktadajacy traktowanie zagranicznych inwestycji bezpo-
$rednich na zasadach specjalnych w stosunku do reszty gospodarki2 Wprowadzo-
ne zmiany prawno-instytucjonalne warunkéw naptywu kapitatu zagranicznego
oznaczaty odchodzenie od tego modelu w kierunku traktowania inwestycji zagra-
nicznych na réwni z inwestycjami krajowymi (national treatment).

Funkcjonujacy w Polsce model enklawy charakteryzowat sie nastepujacymi
cechami:

- udziat kapitatu zagranicznego byt mozliwy tylko w tzw. zagranicznych przed-
siebiorstwach drobnej wytwdrczosci lub w spotkach typujoint venture z mniej-
szosSciowym udziatem kapitatu zagranicznego,

- skomplikowana procedura udzielania zezwolen,

- szeroki zakres sektorow, w ktérych udziat kapitatu zagranicznego byt niedo-
zwolony lub reglamentowany,

1S. Kubielas, S. Markowski, S. Jackson, Atrakcyjno$¢ Polski dla zagranicznych inwestycji
bezposrednich po pieciu latach transformacji, w: Studia nad reformowang gospodarka. Aspekty
instytucjonalne, red. M. Okélski, U. Sztanderska, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996,
s. 428.

2 V. Samonis, Earning or Learning? Western Direct Inyestment Strategies in Post-Soviet Econo-
mies, ,,MOCT-MOST Economic Journal on Eastern Europe and Russia” 1992, nr 3, s. 101-
-112.
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obowigzek odsprzedazy wptywow w walutach obcych z eksportu bankom
dewizowym,

ograniczenia w wywozie zyskow,

ograniczenia w nabywaniu nieruchomosci,

wakacje podatkowe w odniesieniu do podatku dochodowego.

Najpowazniejszy wkiad do narodowego traktowania bezposrednich inwestycji
zagranicznych wniosta wprowadzona w 1991 r. ustawa o dziatalno$ci podmiotéw
gospodarczych z udziatem kapitatu zagranicznego. Gtéwne cechy obowigzujace-
go systemu regulacji inwestycji zagranicznych sg nastepujgce:

1.2

brak restrykcji w dziedzinie transferu zyskow i kapitatu zaktadowego,
ograniczenie koniecznosci uzyskania zezwolenia wydawanego przez or-
gany panstwowe do sytuacji, w ktérych mienie panstwowych o0s6b praw-
nych udostepniane jest spotkom z udziatem kapitatu zagranicznego - cho-
dzi o zezwolenie na objecie akcji/udziatow w spdice z udziatem zagra-
nicznym przez panstwowg osobe prawng oraz na dzierzawe lub nabycie
przez spoOtke z udziatem zagranicznym mienia panstwowej osoby praw-
nej; zezwolenia wydaje minister Skarbu Panstwa na wniosek podmiotu
gospodarczego,

odejScie od zasady automatycznych trzyletnich wakacji podatkowych,
petna gwarancja kompensacji w przypadku wywilaszczenia,

podmioty zagraniczne moga podejmowac dziatalnosé wytacznie w dwdch
formach: spotek z ograniczong odpowiedzialno$cig i spotek akcyjnych (jest
to wyjatek od zasady traktowania narodowego, zaakceptowany przez OECD),
nie jest mozliwe bezposrednie inwestowanie przez cudzoziemca w grach lo-
sowych i zakladach wzajemnych,

kolejne ograniczenia w przestrzeganiu zasady narodowego traktowania do-
tyczg maksymalnego udziatu kapitatu zagranicznego w kapitale zaktadowym
spoiki, okreslanego przez odpowiednie ustawy, ktéry w zakresie ustug tele-
komunikacyjnych wynosi 49%, w zakresie tgcznosci - 33%, a w zakresie
radiofonii i telewizji - tez 33%.

Rozmiary i struktura zagranicznych inwestycji bezpo$rednich

Dane dotyczace wartosci bezposrednich inwestycji zagranicznych w Polsce przed-
stawiono w tabeli 1 Z danych tych wynika, ze w pierwszej potowie lat dziewigc-
dziesigtych rozmiary inwestycji w Polsce nie byty imponujgce, natomiast w ostat-
nich latach Polska wysuneta sie na czoto krajow Europy Srodkowej i Wschodniej
pod wzgledem wartosci inwestycji zagranicznych, wyprzedzajac Wegry (zob.
tab. 2). Uzupetniajac dane zawarte w tabeli 2 nalezy zaznaczyé, ze wartos¢ zagra-
nicznych inwestycji bezposrednich wynosita : w Polsce - 30,7 mld USD (stan na
koniec 1998 r.), na Wegrzech - 22,5 mld USD (stan na koniec drugiego kwartatu
1998 r.), w Rosji - 10,3 mld USD (stan na koniec trzeciego kwartatu 1998 r.),



Tabela 1

Skumulowane wielkosci bezposrednich inwestycji zagranicznych w Polsce

Lata

1989
1990
1991
1992
1993
1994
1995
1996
1997
1998

w latach 1989-1998 (w min USD)

Inwestycje powyzej
1min USD

8

105
324
1408
2 828
4321
6 832
12028
17 705
27770

Inwestycje ponizej

1 min USD

1

15
45
197
396
605
956
1999
2882
2950

Inwestycje fgczne

9

120
369
1605
3224
4 926
7788
14 027
20587
30 650

Zrodto :Z. Olesinski, R. Pac-Pomamacki, Dziatalno$é duzych inwestoréw zagranicz-
nych w Polsce, w: Inwestycje zagraniczne w Polsce, red. B. Durka, Instytut Koniunktur i Cen
Handlu Zagranicznego, Warszawa 1998 oraz P. Apanowicz, Rekordpobity, ,,Rzeczpospolita”

z 19 11 1999.

Tabela 2

Naptyw bezpoérednich inwestycji zagranicznych w wybranych krajach
Europy Srodkowej i Wschodniej w latach 1993-1996 (w min USD)

Kraje 1993
Kraje Europy Srodkowej 6287
i Wschodniej tgcznie
w tym:
Albania 58
Biatorus 10
Butgaria 55
Czechy 654
Estonia 162
Litwa 30
totwa 45
Motdawia 14
Polska 1715
Rosja 700
Rumunia 94
Stowacja 199
Ukraina 200
Wegry 2350

1994
5882

53
15
105
878
215
31
214
12
1875
638
341
203
159
1144

Zro6dto:Z Olesinski, R. Pac-Pomamacki, op. cit., s. 98.

1995
14 317

70

90

2 568
202
73
180
67

3 659
2017
410
183
267

4 519

1996
12 261

72

18
150
1200
138
152
152
292

5 196
1800
624
150
440
1982
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aw Czechach - 9,0 mld USD (stan na koniec 1998 r.)3 Nalezy jednak pamietac, ze
w przeliczeniu warto$ci inwestycji zagranicznych na gtowe mieszkanca Polske wy-
przedzajg Wegry, Stowenia, Estonia, totwa, Litwa i Czechy4.

Wedtug danych na koniec 1998 r. w systemie ewidencji REGON bylo zareje-
strowanych tgcznie 37 355 podmiotéw z udziatem kapitatu zagranicznego, z tego
36 850 spotek prawa handlowego i 505 zagranicznych przedsiebiorstw drobnej
wytworczoscis Podmioty z udziatem kapitatu zagranicznego stanowity 12,6% ogotu
zarejestrowanych jednostek gospodarki narodowej (z wytgczeniem oséb fizycz-
nych i spotek cywilnych), wobec 12,8% w koricu 1997 r., 10,4% w koncu 1994 r.
i jedynie 4,1% w korcu 1991 r. (zob. tab. 3). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze sam fakt
zgtoszenia przedsiebiorstwa do systemu REGON nie jest rownoznaczny z podje-
ciem i prowadzaniem dziatalnosci gospodarczej. Czes¢ zarejestrowanych podmio-
tow nie podjeta dziatalnosci lub jg zawiesita, znajduje sie w trakcie likwidacji lub
w stanie upadtosci.

Tabela 3
Podmioty z udziatem kapitatu zagranicznego na tle ogélnej liczby
podmiotéw gospodarki narodowej zarejestrowanych w rejestrze REGON
w latach 1991-1998 (stan na 31 grudnia)

Liczba podmiotéw z udziatem Udziatw ogolnej liczbie

Lata ] - - podmiotéw gospodarki
kapitatu zagranicznego narodowej (w %)
1991 5583 4,1
1992 10 817 6,9
1993 15 814 8,6
1994 20 324 10,4
1995 24 635 11,7
1996 29 157 12,2
1997 33459 12,8
1998 37 355 12,6

+Obejmuje spotki prawa handlowego z udziatem kapitatu zagranicznego oraz zagraniczne
przedsiebiorstwa drobnej wytwoérczosci.
Zro6dto :J. Chojna, op. cit., s. 30.

Inwestorzy, ktdrzy zaangazowali w Polsce kapitat o warto$ci co najmniej 1 min
USD, sg monitorowani przez Panstwowa Agencije Inwestycji Zagranicznych. Liczbe
inwestorow spetniajacych to kryterium wedtug kraju pochodzenia przedstawiono
w tabeli 4. Z tabeli wynika, ze na czele znajdujg sie inwestorzy z USA, Niemiec,
Wioch i Francji.

3Jak mozna rywalizowac o rynek, ,,Rzeczpospolita” z 24 VI 1999.

4 |bidem.

5J. Chojna, Miejsce podmiotéw z udziatem kapitatu zagranicznego w gospodarce narodowej
Polski, w: Inwestycje zagraniczne w Polsce, red. B. Durka, Instytut Koniunktur i Cen Handlu Zagra-
nicznego, Warszawa 1999.



Tabela 4

Liczba najwiekszych inwestoréw zagranicznych w Polsce w latach 1993-1998
(stan na koniec roku)

Kraje 1993

USA 45
Niemcy 34
Wiochy 3
Francja 19
Holandia 9
Wielka Brytania 12
Austria 10
Szwecja 8
Dania 5
Finlandia 4
Belgia

Kanada 12
Koncerny 8

miedzynarodowe

1994

53
53
6
20
1
15
18
9
10

5
1
13
11

1995

62
79
17
29
13
21
23
16
13

6
13
18
14

1996

77
113
29
42
32
21
30
30
16
9
14
19
15

1997

91
134
44
51
34
26
34
36
22
1
15
19
15

1998

112
163
64
60
42
28
31
37
28
16
19
21
18

Zrddto : Z Olesihski, R. Pac-Pomamacki, op. cit., s.100 oraz J. Zurowski, Stan bezpo-
Srednich inwestycji zagranicznych w Polsce (na podstawie informacji PAIZ), w: Inwestycje za-

graniczne w Polsce, s. 86-87.

Tabela 5

Lista najwiekszych inwestoréw zagranicznych w Polsce w latach 1993-1998
pod wzgledem inwestycji zrealizowanych - stan na koniec roku (w min USD)

Kraje 1993
USA 1028,00
Niemcy 212,00
Wiochy 270,00
Francja 177,00
Holandia 233,00
Korea Potudniowa 5,00
Wielka Brytania 68,00
Austria 195,00
Szwecja 71,00
Szwajcaria 51,00
Australia 5,00
Dania 24,00
Norwegia 42,00
Irlandia 7,00
Koncerny 290,00

miedzynarodowe

1994

1413,70
386,40
365,80
268,10
240,40

5,00
112,20
159,70

86,70
112,00
6,30
60,20
46,90

7,00
808,30

1995

1698,00
683,00
495,00
574,00
408,00

69,00
368,00
248,00
179,00
196,00
298,00
124,00

29,00

47,00

1101,00

1996

2965,60
1524,40
1223,80
899,90
9512,70
184,50
509,00
315,30
361,30
357,70
328,10
238,20
80,10
105,70
1493,00

1997

3981,80
2104,90
1636,30
1616,40
1213,60
1077,80
1002,00
660,30
565,80
445,30
354,10
306,80
240,00
191,20
1654,00

1998

4911,20
5117,30
2037,60
2398,90
1878,90
1412,40
1929,50
758,30
691,50
666,20
98,10
558,40
455,80
226,10
1813,10

Zrédto: Z. Olesinski, R. Pac-Pomamacki, op.cit., s. 102 oraz J. Zurowski, op.cit.,

S. 86-87.
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Jesli chodzi o warto$¢ zainwestowanego kapitatu, to na koniec 1997 r. na liscie
inwestordw, ktorzy zaangazowali co najmniej 1 min USD, dominowaty firmy nie-
mieckie, przed amerykanskimi, francuskimi i wtoskimi (tab. 5).

Liste najwazniejszych inwestoréw zagranicznych przedstawiono w tabeli 6. Przez
kilka lat lista ta byta dos¢ stabilna. W 1998 r. zaszty na niej dos¢ istotne zmiany.
Nowe firmy to: RAO Gazprom, HypoYereinsbank i Metro AG.

Tabela 6
Najwieksi inwestorzy zagraniczni w Polsce - inwestycje zrealizowane
do korica 1998 r.

Wielkos$¢
Inwestor inwestycji Branza
(w min USD)
Fiat 1357 przemyst samochodowy
Daewoo 1348 przemyst samochodowy
RAO Gazprom 958 budownictwo
HypoVereinshank 724 bankowo$é
EBOR 653 bankowos¢
Metro AG 598 handel
Polsko-Amerykariski Fundusz 505 inwestycje kapitatowe
Przedsiebiorczosci
IPC 440 papier
ING Group 420 bankowos¢
Commerzbank 398 bankowos¢

Zr6d1o:J. Zurowski, op. cit., s. 89.

Interesujgco przedstawia sie takze struktura inwestycji zagranicznych w Polsce
w ujeciu branzowym. Wedtug stanu na koniec 1998 r. trzy dominujgce dziedziny to
produkcja, posrednictwo finansowe oraz handel i naprawy (tab. 7).

2. Znaczenie i efekty zagranicznych inwestycji bezposrednich

Rola zagranicznych inwestycji bezposrednich moze by¢ okre$lona poprzez:

- udziat tych inwestycji w PKB i w inwestycjach og6tem,

- kreacje miejsc pracy i wydajnos¢ pracy,

- udziat w przychodach og6tu podmiotéw gospodarczych,

- udziat podmiotéw z kapitatem zagranicznym w polskim handlu zagranicz-
nym,

- poréwnanie nakfadéw inwestycyjnych i wyposazenia kapitatowego z inny-
mi przedsiebiorstwami,

- poréwnanie kondycji ekonomiczno-finansowej z innymi podmiotami,

- udziat w prywatyzacji gospodarki.
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Tabela 7

Inwestycje zagraniczne w ujeciu branzowym - stan na koniec 1998 r.

(w min USD)

Sekcje EKD

Dziatalno$¢ produkcyjna

w tym:
- artykuty spozywcze, napoje, tyton
- sprzet transportowy

- papier, dziatalno$¢ wydawnicza i poligraficzna

- chemikalia, wyroby chemiczne
- pozostate surowce niemetaliczne
- urzadzenia elektryczne i optyczne

- metale i przetworzone produkty z metali

Posrednictwo finansowe

Handel i naprawy

Transport i tgcznosé

Budownictwo

Dziatalno$¢ ustugowa i komunalna
Hotele i restauracje

Zaopatrywanie w energie elektryczng, gaz i wode

Obstuga nieruchomosci
Gérnictwo i kopalnictwo
Rolnictwo i rybotéwstwo

Ogobtem

Zrodto :J. Zurowski, op.cit., s. 92.

Inwestycje

159121

4 460,7
36279
1353,9
1272,4
2576,8
1016,3
375,3

4 802,9
29427
719,3
1685,3
397,8
429,8
2418
112,0
11,8
241

27 279,6

Plany

inwestycyjne

6 970,6

1471,0
20833
3253
470,0
12498
372,7
184,3

1 140,4
2 193,7
159,2
11338
386,1
207,1
1000,0
1235
44

8,0

13 326,8

Udziat zagranicznych inwestycji bezposrednich w PKB i w inwestycjach ogo-
tem przedstawiono w tabeli 8. Udziat ten rést znaczaco w latach 1994-1996, a od

1997 r. wykazuje stabilizacje.

Dane dotyczace zatrudnienia w spotkach z udziatem kapitatu zagranicznego
(tab. 9) wskazuja, ze udziat tych podmiotow w og6lnym zatrudnieniu nie jest wy-

Tabela 8

Relacje naptywu bezposrednich inwestycji zagranicznych (B1Z) do wartosci
PKB i do naktaddéw inwestycyjnych ogétem w latach 1994-1998 (w %6)

Lata
1994
1995
1996
1997
1998
1994-1998 $rednio

Zro6dto :J. Chojna, op.cit.

BIZ/PKB
18
2,3
4,4
4,6
6.4
31

BlZ/inwestycje ogotem

11,4
12,1
20,9
20,6
25,5
17,2
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Tabela 9
Zatrudnienie w sp6tkach z udziatem kapitatu zagranicznego
w latach 1994-1997 w stosunku do ogdlnego zatrudnienia w gospodarce
narodowej (stan na 31 grudnia)

Liczba zatrudnionych Udziat w ogélnym zatrudnieniu

Lata . w sektorze przedsiebiorstw
w spétkach (w tys.) (W %)

1994 373,9 7,0

1995 4953 10,1

1996 525,9 10,0

1997 682,8 12,5

Zro6dto :J. Chojna, op. cit., s. 33.

soki, aczkolwiek systematycznie rosnie. Moze to Swiadczy¢ o znacznie lepszym
wykorzystaniu zasobow pracy w tej kategorii przedsiebiorstw.

Firmy z udziatem kapitatu zagranicznego majgwyrazngprzewage nad pozosta-
tymi przedsiebiorstwami pod wzgledem wydajnosci pracy mierzonej przychodami
w przeliczeniu na 1zatrudnionego. W 1997 r. firmy z udziatem zagranicznym mia-
ty wydajnos¢ pracy prawie dwukrotnie wyzszg od przecietnej dla ogétu podmio-
tow gospodarki narodowe;j.

Na odnotowanie zastuguje takze staty wzrost udziatu firm z kapitatem zagra-
nicznym w przychodach og6tu podmiotéw gospodarczych. W 1997 r. udziat ten
wynosit okoto 22,6% przychoddw wszystkich podmiotow, ktdre ztozyly statystyczne
sprawozdania bilansowe. Dla lat 1994, 1995 i 1996 wskaznik ten wynosit odpo-
wiednio 12,4, 16,6 i 20,0%.

Firmy z udziatem kapitatu zagranicznego cechuje wieksza sktonno$¢ do eks-
portu anizeli przedsiebiorstwa o kapitale krajowym. W 1997 r. udziat sprzedazy
eksportowej w przychodach z catoksztattu dziatalnosci wynidst w tych grupach
podmiotow odpowiednio 13,8 i 8,0%. Nalezy jednak podkresli¢, ze w latach 1994-
-1997 udziat ten w spotkach z kapitatem zagranicznym wykazywat lekka tenden-
cje spadkowg (z 15,6 do 13,8%). Udziat firm z kapitatlem zagranicznym w catym
polskim eksporcie wynosit w latach 1994-1998 odpowiednio: 25,0,30,0,33,8,43,0
i 47,9%. W imporcie udziaty te stanowity odpowiednio: 32,9, 37,1, 42,2, 49,9
i 53,4%6.

Wysokiej aktywnosci eksportowej i importowej spotek z udziatem kapitatu za-
granicznego towarzyszyto ujemne saldo ich wymiany towarowej z zagranicg. Sal-
do to systematycznie rosto i wynosito w 1994 r. 2,8 mld USD, w 1995r. - 3,9 mld
UsSD, w 1996 r. - 7,4 mld USD, w 1997 r.- 10,0 mild USD iw 1998 r.- 11,6 mid
uUsD.

6  B. Durka, J. Chojna, Udziatpodmiotéw z kapitatem zagranicznym wpolskim handlu zagranicz-
nym, w: Inwestycje zagraniczne w Polsce, s. 44.
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Udziat importu zaopatrzeniowego w imporcie firm z kapitatem zagranicznym
wynosit w 1998 r. okoto 63%, a w przypadku przedsiebiorstw z kapitatem polskim
okoto 64%. Udziat importu inwestycyjnego w obu kategoriach firm byt w 1997 r.
podobny i wynosit okoto 15%. W firmach z kapitatem zagranicznym udziat ten
w 1998 r. nie zmienit sig, aw firmach z kapitatem polskim wzrést do 18%. Nato-
miast udziat importu konsumpcyjnego w firmach z kapitatem zagranicznym prze-
wyzszat w 1998 r. ten sam udziat w firmach z kapitatem polskim (odpowiednio
21,31 17,6%).

Spotki z udziatem kapitatu zagranicznego cechuje wysoka aktywnos$¢ inwesty-
cyjna. Udziat tych spotek w ogdlnych naktadach inwestycyjnych wszystkich pod-
miotdw, ktore ztozyly statystyczne sprawozdania bilansowe, wzrost z 11,4%
w 1994 r. do 20,1% w 1996 r. i 40,2% w 1997 .

Cecha wyrdzniajaca spotki z udziatem kapitatu zagranicznego na tle innych pod-
miotdéw gospodarczych jest prowadzenie dziatalnosci z wyzszym stopniem wyko-
rzystania kapitatdbw obcych anizeli kapitatow wiasnych. W konhcu 1997 r. kapitat
tych spélek skiadat sie w 34% z kapitatu wlasnego, a w 66% z kapitatu obcego.
W odniesieniu do og6tu przedsiebiorstw udziat kapitatow wiasnych wynosit 56%.

Jesli chodzi o wyniki finansowe spétek z udziatem kapitatu zagranicznego to
w latach 1994-1996 zauwazalna byfa tendencja do ich poprawy. W tych latach
znacznie poprawity sie ich wskazniki rentownosci i ze wskaznikéw ujemnych
w 1994 r. staty sie dodatnie oraz porownywalne z tymi wskaZnikami dla ogo6tu
podmiotéw gospodarczych. Nalezy zaznaczyé, ze w spétkach z udziatem kapitatu
zagranicznego szczegdélnie pozytywnie prezentuja sie wskazniki rentownosci ka-
pitatu i majatku w poréwnaniu z podmiotami z kapitatem wyacznie krajowym.
Ocenia sie, ze poprawa efektywnosci przedsiebiorstw z udziatem kapitatu zagra-
nicznego wynikata z dochodzenia przez nie do normalnego poziomu aktywnosci
gospodarczej (po wstepnej fazie rozruchu) oraz z ograniczenia skali manipulowa-
nia cenami transferowymi. Natomiast w 1997 r. nastgpito generalne ostabienie sy-
tuacji finansowej spdtek z udziatem kapitatu zagranicznego. W stosunku do po-
przedniego roku pogorszyty sie wskazniki rentownosci spotek.

Na odnotowanie zastuguje takze udziat kapitatu zagranicznego w prywatyzacji
polskiej gospodarki. W 203 spétkach sprywatyzowanych w latach 1990-1997 dro-
ga kapitatowa, w ktérych inwestorzy strategiczni nabyli akcje lub udziaty, w 104
przypadkach byli to inwestorzy polscy, w 83 inwestorzy zagraniczni, aw 16 spot-
kach inwestorzy mieszani7. W drodze prywatyzacji bezposredniej matych i Sred-
nich przedsiebiorstw (tzw. Sciezka sprzedazy) 80 przedsiebiorstw sprzedano inwe-
storom zagranicznym. W ramach programu Narodowych Funduszy Inwestycyj-
nych sposrod 93 spotek portfelowych, ktérych znaczacy lub wigkszosciowy pakiet
akcji czy udziatéw udostepniono inwestorom strategicznym, 32 sprzedano pod-
miotom zagranicznym.

7 W. Wiodarczyk, Kapitatzagraniczny wprywatyzacji polskiej gospodarki, w: Inwestycje zagra-
niczne w Polsce.
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3. Wybrane aspekty strategii inwestorow zagranicznych
na rynku polskim

Uzupetnieniem powyzszych informacji, w wiekszosci o do$¢ zagregowanym cha-
rakterze, dotyczacych bezposrednich inwestycji zagranicznych w Polsce jest wy-
cinkowy profil niewielkiej préby 28 inwestoréw zagranicznych, uzyskany w wy-
niku przeprowadzonej w 1997 r. ankiety wsérod firm (wedtug listy Panstwowej
Agencji Inwestycji Zagranicznych), ktére zainwestowaty w Polsce co najmniej
1min USD8

Podstawowym elementem wskazujgcym na to, ze badane firmy sg w istocie
filiami przedsiebiorstw transnarodowych i same podejmuja ekspansje na rynki za-
graniczne, jest twierdzaca (w 72%) odpowiedz na pytanie, czy przedsigbiorstwo
lub firma macierzysta prowadzi dziatalno$¢ w innych krajach Europy Srodkowo-
wschodniej. W podtekscie tego pytania tkwi intencja uzyskania wiedzy o tym, czy
ten sam kapitat zagraniczny, ktory inwestuje w Polsce, wkracza réwniez na inne
rynki Europy Srodkowowschodniej.

Tendencje do inwestowania w innych krajach Europy Srodkowowschodniej
charakteryzuje jednak pewna koncentracja lub aglomeracja kapitatu zagraniczne-
go, widoczna takze w skali zagregowanej w tabeli 2. Jak wykazaty wyzej omowio-
ne badania, wiekszo$¢ ankietowanych firm lub ich przedsiebiorstw macierzystych
byla obecna réwniez w Czechach (44% og6tu firm), w Rosji (39%), na Stowacji
(33%) i Wegrzech (33%). Jak widac, sg to, z wyjatkiem Rosji, kraje najlepiej roz-
winiete w tym regionie, w ktérych proces transformacji systemowej uwaza sie za
najbardziej zaawansowany. Rosja znalazta sie w tej czotowce prawdopodobnie ze
wzgledu na rozmiary swojego rynku oraz potencjalne, jak na razie (ze wzgledu na
wcigz wysokie, cho¢ powoli spadajgce, ryzyko ogblne inwestowania), mozliwosci
wzrostu. Na uwage zastuguje takze pojawienie sie Rumunii (11% ogétu firm), jako
kraju wzglednie znacznie mniej rozwinietego od wymienionej czotéwki.

Co do rodzaju prowadzonej w Polsce dziatalnosci, badane firmy preferowaty
zdecydowanie, jak wykazuje tabela 10, produkcje dobr na rynek krajowy (72,2%
firm respondentdéw). Nastepnym priorytetem byt eksport dobr (44,4%), a potem
kolejno sprzedaz produktow sprowadzanych z zagranicy (38,9%) oraz sprzedaz
ustug na rynek krajowy (22,2%). Najmniej firm zajmowato sie eksportem ustug
(11,1%) oraz reeksportem (5,5%). Na wzbudzajace kontrowersje montownie, czyli
sktadanie i sprzedaz produktéw sprowadzanych z zagranicy, przypadato niewiele,
bo tylko 16,7% wszystkich firm.

Wielu interesujgcych obserwacji i wnioskow dostarcza analiza tabeli 11, przed-
stawiajacej znaczenie motywow, ktorymi kierowata sie firma macierzysta przy po-
dejmowaniu inwestycji w Polsce. Na pierwszym miejscu - z tym samym udziatem

8 R Wolniak, Ocenafunkcjonowania w Polsce przedsiebiorstw z udziatem kapitatu zagraniczne-
go, w: Kapitat zagraniczny w Polsce, red. Z. Sadowski, Uniwersytet Warszawski, Warszawa 1998,
s. 125-146.



Tabela 10
Rodzaj dziatalnosci prowadzonej w Polsce

Udziat badanych firm

Dziatalnos¢ w %)

Produkcja dobr na rynek krajowy 72,2
Produkcja dobr na eksport 44 .4
Sprzedaz produktéw sprowadzanych z zagranicy 38,9
Sprzedaz ustug na rynek krajowy 22,2
Sktadanie (montowanie) i sprzedaz produktéw sprowadzanych 16,7

Z zagranicy
Eksport ustug 11,1
Reeksport 55

Zro6dlo:R. Wolniak, op.cit.

Tabela 11

Znaczenie motywow, ktorymi kierowata sie firma macierzysta
przy inwestowaniu w Polsce

Wazny i bardzo wazny Niezbyt wazny

Motyw i bez znaczenia
udziat badanych przedsiebiorstw (w %)
Dostep do rynku polskiego 72,2 -
Nizsze koszty pracy 72,2 111
Dostep do rynkéw w Europie 50,0 27,8
Srodkowowschodniej
Dotrzymanie kroku konkurencji 44,4 16,7
Dostep do rynkéw bytego Zwiazku 33,3 442
Radzieckiego
Zachety inwestycyjne oferowane 33,3 44 .4
przez Polske
Tworzenie wiasnej sieci dystrybucji 27,8 33,3
Kwalifikacje sity roboczej 27,8 16,7
Mozliwo$¢ zatrudnienia krajowej 27,8 33,3
kadry menedzerskiej
Nizsze koszty inne niz koszty pracy 16,7 33,3
Omijanie barier w imporcie 16,7 33,3
Dostep do rynku Unii Europejskiej 11,1 50,0
Dostep do surowcow, materiatéw lub 111 61,1
innych komponentéw w Polsce
Sprzyjajace przepisy prawne 5,6 66,7
Dziatanie rynku kapitatowego 5,6 66,7
Inne 5,6 11,1
Reeksport - 55,6

Zrédto: Jaktab. 10.
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72,2% firm respondentdéw - znajduje sie dostep do rynku polskiego oraz nizsze
koszty pracy. Podstawowe znaczenie przypisywane motywowi dostepu do nowe-
go rynku krajowego pokrywa sie w tym przypadku tak z wiekszoscig teorii zagra-
nicznych inwestycji bezposrednich, jak i z wynikami innych podobnych badan
przeprowadzonych w krajach znajdujacych sie na r6znych etapach rozwoju. Rola
nizszych kosztow pracy jest z kolei typowa dla gospodarek rozwijajacych sie oraz/
/lub dla tzw. rynkéw wschodzacych (emerging markets), do ktérych niewatpliwie
zaliczanajest obecnie Polska. Dla wielu firm wytwarzajacych produkty badZ ustu-
gi znajdujace sie w fazach dojrzatosci lub schytku swojego cyklu zycia nizsze koszty
produkcji umozliwiajg dalszg korzystng sprzedaz na rynku krajowym oraz eksport
na rynki czesto bardziej rozwiniete.

Na drugim miejscu znajduje sie motyw dostepu do rynkéw w Europie Srodko-
wowschodniej (50% udziatu wszystkich firm respondentéw). Motyw ten mozna
interpretowac jako wskazujacy posrednio na kluczowe znaczenie rynku polskiego
w calym regionie Europy Srodkowowschodniej. Ulokowanie sie w Polsce umozli-
wi¢ ma dalszg ekspansje na pozostate rynki regionu. Niewielki jest przy tym udziat
firm, ktére uwazaja ten motyw za niezbyt wazny lub bez znaczenia (27,8% catosci
badanych firm).

Trzecie miejsce zajmuje motyw dotrzymania kroku konkurencji (44,4% firm,
ktore odpowiedziaty na ankiete). Chodzi w tym przypadku o tzw. efekt nasladow-
nictwa lub o ilustracje teorii reakcji oligopolistycznej Knickerbockera9 W mysl
obu tych koncepcji firmy wkraczajg na nowe rynki zagraniczne, poniewaz uczynili
tojuz ich gtéwni konkurenci krajowi lub miedzynarodowi. Warto zauwazy¢, ze i w
tym przypadku niewielki pozostaje udziat firm, ktore uznaty ten motyw za niezbyt
wazny lub niewazny (16,7%).

Na czwartym miejscu znajduje sie motyw dostepu do rynkéw bytego Zwigzku
Radzieckiego (33,3% badanych firm). Rynki te sg zazwyczaj odrebnie traktowane
niz reszta regionu Europy Wschodniej, m.in. dlatego, iz wychodzg daleko poza
samg Europe. Nalezy jednak podkresli¢, iz znaczenie tego motywu nie jest jedno-
znaczne, wiecej bowiem mamy tutaj odpowiedzi negatywnych, uznajacych 6w
motyw za niewazny lub niezbyt wazny (44,4% badanych firm).

Podobna sytuacja wystepuje przy motywie zachet inwestycyjnych oferowanych
przez Polske. Jako wazny lub bardzo wazny uznaje ten motyw 33,3% badanych
firm, ale niestety wiecej (44,4%) uwaza , iz jest on niewazny lub niezbyt wazny.
Ogdlnie jednak mozna stwierdzié, iz kwestia zachet, mimo iz sg one postrzegane
przez rzady krajéw przyjmujacych obce inwestycje jako gtéwny magnes przycia-
gajacy obcy kapital, jest przez same przedsiebiorstwa traktowana ze sporg rezer-
wa. Wiadomo przeciez, ze duze firmy transnarodowe dysponujg bogatym arsena-
tem Srodkéw umozliwiajacych ukrywanie dochodéw oraz obchodzenie wiekszosci
ograniczen w ich transferze i z tego tez wzgledu np. ulgi podatkowe, cho¢ zawsze
chetnie przyjmowane, nie sg dla nich najwazniejsze.

9 F.T. Knickerbocker, Oligopolistic Reaction and the Multinational Enterprise,Cambridge 1973.
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Sposrdd innych, mniej znaczacych, motywdw wymienionych w tabeli 11 uwa-
ge zwraca dostep do rynku Unii Europejskiej. Maty (11,1%) udziat firm respon-
dentéw uznajagcych ten motyw za wazny lub bardzo wazny i 50% udziat firm negu-
jacych znaczenie tego motywu skiania do wniosku, iz obce firmy lokujg swoje
kapitaty w Polsce nie po to, aby wykorzystac nizsze koszty sity roboczej i wytwo-
rzony produkt eksportowaé do krajow wysoko rozwinietych, tzn. w tym przypad-
ku Unii Europejskiej, lecz w celu osiggania przewagi w produkcji i sprzedazy lo-
kalnej oraz/lub ekspansji na rynki ,,wschodnie”.

Dla prowadzenia skutecznej polityki wobec kapitatu zagranicznego niezbedna
jest wiedza na temat preferowanych form organizacyjnych wkraczania na rynek
polski. Stosunek badanych firm do tej kwestii przedstawia tabela 12.

Tabela 12
Sposdb utworzenia przedsiebiorstwa w Polsce

Sposo6b utworzenia przedsiehiorstwa Udziat firm respondentow

(w%)

Przedsigbiorstwo powstato jako zupelnie nowe (wczesniej 38,9
nie istniato)

Istniejgce polskie przedsiebiorstwo zostato przejete 44,4
(wykupione) przez firme zagraniczng

Istniejgce polskie przedsiebiorstwo utworzyto z firmg 1U
zagraniczna wspolne przedsiewziecie (joint venture)

Inny sposob 5,6

Zrodto :Jak tab. 10.

Widac z niej wyraznie, iz dominuje forma przejecia (wykupu) polskich przed-
siebiorstw przez firmy zagraniczne (44,4% firm respondentéw). Na drugim jednak
miejscu z niebagatelnym udziatem 38,9% firm respondentéw znajduje sie forma
tworzenia firm jako zupetnie nowych (czyli tzw. greenfield investment). Trzecie,
niewiele znaczace, miejsce (11,1% firm) zajmuje forma tworzenia przez polskie
i zagraniczne firmy wspdlnych przedsiewzie¢ (czyli tzw. joint ventures).

Powyzsza struktura form wkraczania obcych kapitatdw na rynek polski wydaje
sie wskazywac na duzg konkurencyjnos$¢ formy tworzenia przedsiebiorstwa nieja-
ko ,,0d zera” w stosunku do formy preferowanej przez panstwo, tzn. wykupu ist-
niejacych przedsiebiorstw polskich, jako Srodka zapewniajgcego wieksze wptywy
do budzetu. Trzeba pamietaé, ze firmom zagranicznym coraz trudniej przychodzi
zawieranie transakcji kupna/przejecia polskich firm na bardzo korzystnych warun-
kach, tak jak to miato miejsce na poczatku okresu transformacji i dlatego coraz
czesciej wykorzystujg one forme owych greenfield investments. Jest ona bardziej
kosztowna, lecz zapewnia firmie inwestujgcej mniejsze ryzyko, wynikajgce z moz-
liwosci realizacji whasnej strategii rozwoju.

Szerzej motywy wyboru okre$lonej formy (sposobu) wkraczania na rynek pol-
ski przedstawia tabela 13. Oprécz dominujacego motywu rozwoju wedtug wias-
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Tabela 13
Motywy wyboru okreslonego sposobu utworzenia przedsiebiorstwa w Polsce

Udziat firm

Wyszczegolnienie respondentow (w %)

Motywy utworzenia przedsiebiorstwa zupetnie nowego:

» umozliwienie rozwoju wg wiasnych zatozen i strategii 44,4
» zapewnienie lepszej integracji ze strategig i funkcjonowa- 35,3
niem firmy macierzystej
* nie byto odpowiedniej firmy, ktdrg mozna byto wykupié 16,7
¢ niechec¢ do pertraktacji ze zwigzkami zawodowymi 11,8
* bodzZce stwarzane przez polskie wiadze pafstwowe 59
inne -
I\/Iotywy wykupu przedsiebiorstwa lub utworzenia
Wspolnego przedsiewziecia:
« wykorzystanie istniejgcego majatku produkcyjnego 44,4
« wykorzystanie istniejacej kadry zarzadzajgcej 44 .4
e szybsze wejscie na rynek i przejecie udziatu w rynku 38,9
« wykorzystanie istniejgcej sieci dystrybucji 22,2
e przeciwdziatanie przejeciu przez konkurentéw 22,2
« wykorzystanie istniejacej sieci dostawcow 16,7
e inne 59

Zrédto :Jak tab. 10.

nych zatozen i strategii (44,4% firm respondentdéw) duze znaczenie przypisywane
jest zapewnieniu lepszej integracji ze strategig i funkcjonowaniem firmy macierzy-
stej (35,3% firm respondentéw). Mniejsza wage ma brak odpowiedniego przedsie-
biorstwa do wykupu (16,7% firm respondentdéw) oraz nieche¢ do pertraktacji ze
zwigzkami zawodowymi (11,8% firm respondentéw). Wobec naturalnej preferen-
cji wkadz panstwowych dla innej formy (sposobu) tworzenia przedsiebiorstw w Pol-
sce przez obce kapitaty (wykup lub przejecie przedsigbiorstw panstwowych), udziat
motywu bodZcdw stwarzanych przez wiadze dla utworzenia przedsiebiorstwa zu-
petnie nowego jest znikomy (5,9% firm respondentéw). Zauwazy¢ nalezy, ze pod-
noszony czesto przez kadre kierownicza firm transnarodowych argument unikania
przez inwestycje typugreenfieldproblemdw ze zwigzkami zawodowymi, znanymi
ze swoich postaw roszczeniowych w przedsiebiorstwach panstwowych, nie zna-
lazt w tych badaniach znaczgcego potwierdzenia. Moze to wynika¢ z niewielkiej
préby badanych firm oraz/lub zmiany nastawienia zwigzkdw zawodowych na bar-
dziej ugodowe i pragmatyczne, lub tez pewnej ewolucji percepcji tego problemu
przez obcy kapitat, jako mozliwego do pokonania bez wiekszych wewnetrznych
i zewnetrznych reperkusji.

Klasyfikacja motywow skifaniajgcych do wykupu lub utworzenia przedsigbior-
stwa wspolnego wskazuje na duze znaczenie czynnikdéw wewnetrznych. Wykorzy-
stanie istniejgcego majatku produkcyjnego oraz istniejacej kadry kierowniczej zna-
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lazto najwieksze uznanie u 44,4% badanych firm. Drugi motyw, dotyczacy kadry
zarzadzajacej, jest nieco zaskakujacy, poniewaz wydaje sie negowac niskie jej oce-
ny oraz tezy ojej nieprzygotowaniu do funkcjonowania w nowych, znacznie bar-
dziej wymagajacych warunkach narzuconych przez obcy kapitat. Pozostate moty-
wy wykupu lub utworzenia przedsiebiorstwa wspdlnego dotyczajuz dziatan czy-
sto marketingowych. W kolejnosci wystepuja: podkreslajacy role czynnika czasu
motyw szybszego wejscia na rynek i przejecia udziatu w rynku (38,9% firm re-
spondentéw), wykorzystanie istniejgcej sieci dystrybucji (22,2%), przeciwdziata-
nie przejeciu przez konkurentéw (22,2%) oraz wykorzystanie istniejgcej sieci do-
stawcow (16,7%).

Kolejnym przedmiotem badan byty intencje udziatowcdw zagranicznych wo-
bec ich przedsigbiorstw w Polsce. Wyniki przedstawia tabela 14.

Tabela 14
Zamiary udziatowca zagranicznego wobec przedsigbiorstwa w Polsce
Wyszczeg6lnienie Udziat firm respondentéw (w %)
Uzyskanie 100% wiasnosci udziatow (akcji) 68,8

Uzyskanie udziatu wiekszosciowego 31,2
Zachowanie udziatu mniejszosciowego -

Zrédto:Jaktab. 10.

Potwierdzajg one dobrze znang teze, ze przedsiebiorstwa transnarodowe beda
dazy¢ wszedzie tam, gdzie jest to prawnie mozliwe i ekonomicznie optacalne, do
uzyskiwania w swoich filiach zagranicznych 100% wiasnosci udziatéw badz akcji
lub co najmniej do dysponowania ich pakietem wiekszosciowym. W przeprowa-
dzonym badaniu nie zanotowano fum pragnacych zachowac udziaty mniejszoscio-
we. Zainteresowanie pierwszg mozliwoscig (100% wiasnosci firmy) deklarowato
prawie 69% firm respondentdw, a posiadanie udziatu wiekszosciowego - pozosta-
te 31,2% przedsiebiorstw.

Kontynuujac watek wiasnosci, ankieta chciata wyjasni¢ powody wyboru po-
wyzszych dwoch wariantow wiasnosci firm w Polsce przez kapitat zagraniczny.
Z tabeli 15wynika, ze gtdbwnym powodem byto dagzenie do uzyskania lepszej inte-
gracji ze strategia i strukturg przedsiebiorstwa macierzystego (73,3% badanych
firm). Nastepnym czynnikiem byto dgzenie do catkowitej kontroli, ktore wymieni-
to jako powdd co najmniej wazny 46,7% badanych firm. Czynnikiem specyficz-
nym, ktory 40% badanych firm uznato za wazny i bardzo wazny, byto dazenie do
zapewnienia lepszej kontroli jako$ci. Mamy w tym przypadku podkreslong Scista
zalezno$¢ miedzy wiasnosciagprzedsiebiorstwa a kontrolajakosci - jednego z gtow-
nych, wspotczesnych wyrdznikow konkurencyjnosci przedsigbiorstw.

Szereg interesujacych obserwacji dotyczy relacji przedsiebiorstwa zagranicz-
nego w Polsce z jego firmg macierzystg (za granicg) w konteksScie zarzadzania.
Pojawia sie w tym miejscu podstawowe pytanie, w jakim stopniu zarzgdzanie
w ankietowanej firmie w Polsce jest dopasowane do warunkéw lokalnych, aw ja-
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Tabela 15

Powody wyboru strategii dotyczacej wkasnosci przedsiebiorstwa w Polsce
polegajacej na uzyskaniu 100% wiasnosci lub udziatu wiekszosciowego

Bardzo wazny
i wazny
udziat firm respondentéw (w %)

Powdd

Lepsza integracja ze strategig
i strukturg przedsiebiorstwa
macierzystego

Dazenie do catkowitej kontroli

Che¢ lepszej kontroli jakosci

Inne

Zrédto:Jaktab. 10.

73,3

46,7
40,0

Srednio i niezbyt

wazny

6,7

13,3
13,3

Niewazny

6,7

kim ujednolicone wedtug standardéw firmy macierzystej. Wyniki przedstawia

tabela 16.

W sferze produkcji i technologii udziaty strategii zarzgdzania bardziej dopasowa-
nych do warunkdéw lokalnych i tych bardziej dopasowanych do standardéw firmy
macierzystej sg identyczne (po 23,5% badanych firm). Jednakze na wieksze dopaso-
wanie do wymogow firm macierzystych wskazujg strategie ,,skrajne”, tzn. udziat
strategii catkowicie ujednoliconych wedtug wymogow firm macierzystychjest o 5,8
punktu procentowego wyzsze od strategii catkowicie dopasowanych do warunkéw

Tabela 16

Stopien dopasowania zarzadzania w przedsigbiorstwie w Polsce do warunkéw
lokalnych oraz do standardéw firmy macierzystej (za granica)

Sfera zarzadzania

1
Produkcja/technologia 11,8
Promocja 11,8
Produkt/opakowanie 11,8
Polityka cen 35,3
Dystrybucja 23,5
Zaopatrzenie 23,5
Ustugi 23,5
Kontrolajakosci 17,6
Rekrutacja pracownikow 23,5
Styl zarzadzania 11,8
Szkolenie 17,6

Inne -

2
23,5
35,3
11,8
29,4
471
29,4
23,5

59
35,3

59

59

3
23,5
23,5
29,4
23,5
11,8
41,2
29,4
23,5
35,3
58,8
41,2

Oceny (udziaty procentowe firm respondentow)*

4
17,6
17,6
35,3
59
11,8
59
5,9
41,2
59
23,5
23,5
59

Objasnienia: skalaocen: 1- catkowicie dopasowane do warunkéw lokalnych; 2 - bar-
dziej dopasowane do warunkéw lokalnych niz ujednolicone wedtug wymogéw firmy macierzy-
stej; 3 - bardziej ujednolicone wedtug wymogow firmy macierzystej niz dopasowane do wa-
runkow lokalnych; 4 - catkowicie ujednolicone wedtug wymogow firmy macierzyste;j.

Zrédto: Jaktab. 10.

*>»
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lokalnych. W odniesieniu do stylu zarzadzania natomiast mamy zdecydowana prze-
wage strategii bardziej lub catkowicie dopasowanych do wymogow firmy macierzy-
stej (acznie 82,3% firm respondentéw). Z zarzadzaniem i produkcja wigze sie Scisle
kwestia kontroli jako$ci. Réwniez i w tym zakresie wida¢ przewage podejscia bar-
dziej lub catkowicie dopasowanego do wymogow firmy macierzystej, z tym ze decy-
dujacy udziat ma dopasowanie catkowite do standardow firmy macierzyste;j.

Kolejne sfery zarzagdzania obejmuja skfadniki tzw. mieszanki marketingowej przed-
siebiorstwa. W zakresie produktu i opakowania przewaza wyraznie (64,7% bada-
nych firm) dopasowanie czesciowe i catkowite do wymogow firmy macierzystej, co
jest zgodne ze wspoiczesng tendencjg do miedzynarodowej standaryzacji oferty fir-
my. W promocji wystepuje prawie idealna rownowaga miedzy strategiami catkowi-
cie lub bardziej dopasowanymi do warunkdw lokalnych a strategiami bardziej lub
catkowicie dopasowanymi do wymogdw firm macierzystych. Natomiast w sferze
polityki cenowej, dystrybucji, zaopatrzenia, $wiadczonych przez firmy ustug oraz
rekrutacji pracownikow wystepuje wyraZnie tendencja do czesciowego lub catkowi-
tego dopasowania zarzadzania do warunkow lokalnych (w Polsce). Wynika to z naj-
wigkszej wrazliwosci i uzaleznienia tych sfer zarzadzania od specyfiki rynku lokal-
nego (krajowego) ijego otoczenia. Pozostaje szkolenie, ktdre logicznie jest zdecydo-
wanie bardziej dopasowane do standarddw firmy macierzystej niz do warunkéw lo-
kalnych, poniewaz warunkuje skuteczno$¢ dopasowania do wymogéw firmy macie-
rzystej stylu zarzadzania, jakosci oraz oferty produktowe;j.

Interesujace wydaje sie poréwnanie przedstawionych wyzej obserwacji z wyni-
kajacymi z analizy wptywu firmy macierzystej na decyzje podejmowane w przed-
siebiorstwie w Polsce i przedstawionymi w tabeli 17. Logicznie wydaje sie, iz

Tabela 17
Wplyw firmy macierzystej na podejmowane decyzje
w przedsiebiorstwie w Polsce
Wptyw firmy macierzystej
Sfera decyzji duzy i bardzo duzy | $redni i niewielki bez wplywu
udziat firm respondentéw w%)
Produkcja/technologia 70,6 11,8 59
Produkcja/opakowanie 64,7 29,4 59
Styl zarzadzania 471 52,9 -
Kontrola jakosci 47,1 35,3 11,8
Dystrybucja 35,3 52,9 11,8
Polityka cen 29,4 52,9 17,6
Promocja 23,5 70,6 59
Szkolenie 23,5 64,7 11,8
Zaopatrzenie 23,5 52,9 23,5
Ustugi 59 58,8 23,5
Rekrutacja pracownikéw - 88,2 11,8

Inne - - -

Zrédto :Jak tab. 10.
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powinna tu wystapi¢ zbieznos¢ miedzy wnioskami z tabel 16 17. Niestety jest ona
tylko czeSciowa.

W odniesieniu do decyzji podejmowanych w dziedzinie produkcji i technologii
wptyw firmy macierzystej jest o wiele wiekszy (70,6% firm respondentéw), niz
wynika to z tabeli 16. Oznaczaé to moze, ze uwzglednianie specyfiki lokalnej wca-
le nie musi zmniejsza¢ dominujgcego wptywu w sferze decyzyjnej firmy macie-
rzystej. W sferze promocji stosunek ambiwalentny, widoczny w dopasowaniu i do
warunkdw lokalnych, i do wymogdw firmy macierzystej, uzyskuje pewne odzwier-
ciedlenie w ocenie (70,6% badanych firm), iz wptyw firm macierzystych na decy-
zje ich polskich filii jest $redni lub niewielki. W sferze oferty produktowej i opako-
wan oraz kontroli jakosci przewaza duzy i bardzo duzy wptyw firmy macierzystej
na decyzje podejmowane w Polsce (odpowiednio 64,7 i 47,1% badanych firm).
Specyfika lokalna odciska natomiast swoje pietno na stylu zarzgdzania w postaci
dominujacej oceny (52,9% badanych firm), iz firma macierzysta wywiera $redni
lub niewielki wptyw na decyzje lokalne. Podobna tendencja, tym razem zgodna
z wnioskami ptyngcymi z tabeli 16, widoczna jest w sferze dystrybucji, polityki
cen, zaopatrzenia, ustug Swiadczonych przez firmy i rekrutacji pracownikéw. Pe-
wien wytom widoczny jest w sferze szkolenia: dominuje tu sredni lub niewielki
wpltyw firmy macierzystej na decyzje miejscowe (64,7% badanych firm), wobec
modelu znacznie bardziej dopasowanego do wymogdéw firmy macierzystej (zob.
tab. 16), czyli realizacja szkolenia w praktyce musi bardziej uwzglednia¢ warunki
lokalne.

Tabela 18
Ocena realizacji celéw firmy macierzystej dotyczacych dziatalnosci
przedsiebiorstwa w Polsce

Ocena realizacji celow Udziat firm respondentow (w %)
Pierwotne cele zostaty przekroczone 31,2
Cele zostaty catkowicie osiggniete 18,8

Cele zostaly czesciowo osiggniete 50,0
Cele zostaty osiggniete w minimalnym zakresie -
Cele nie zostaty osiggniete

Zrédto :Jak tab. 10.

Tabela 18 przedstawia syntetyczng ocene realizacji celow wytyczonych przez
firmy macierzyste, a dotyczacych dziatalnoSci badanych przedsiebiorstw w Pol-
sce. Najwiecej (50%) badanych firm stwierdzito, ze cele postawione przez firmy
macierzyste zostaty osiggniete czeSciowo. Drugie 50% stwierdzito, Ze cele zostaty
badZ przekroczone, badz catkowicie osiggniete. Generalny optymizm jest dodat-
kowo wzmocniony przez brak stwierdzen o nieosiggnieciu wytyczonych celéw lub
ich realizacji tylko w minimalnym zakresie.

Podsumowujac mozna postawic teze, iz og6lna, pozytywna ocena dziatalnosci,
przedstawiona przez funkcjonujace w Polsce firmy z udziatem kapitatu obcego,
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kreuje atmosfere sukcesu i stabilizacji jako wyr6zniki rynku polskiego i tym sa-
mym stwarza dodatkowy bodziec, sprzyjajacy dalszemu naptywowi inwestycji
zagranicznych. Dla inwestycji, ktdre juz zostaty zrealizowane, nie ma istotnych
przestanek do ich wyhamowania lub do catkowitego wycofania sie z rynku pol-
skiego.

4. Strategie walki konkurencyjnej firm polskich
z przedsiebiorstwami zagranicznymi

Nie ulega watpliwosci, iz wejscie na rynek polski firm zagranicznych jest postrze-
gane przez przedsiebiorstwa krajowe z obawg, wynikajaca z wiekszej sity konku-
rencyjnej przybyszéw, niezaleznie od tego, czy obawa owa jest realna czy tylko
pozorna. Zagrozenie, ktére wywotuje pojawienie sie obcej konkurencji, wynika
z nastepujacych, postrzeganych tgcznie lub oddzielnie, czynnikow:

1) Znacznej sity ekonomicznej wynikajacej z rozmiaréw i skali (czesto global-
nej) operacji, ktére wielokrotnie przekraczajg potencjat nawet najwiekszych
krajowych konkurentow i stanowig przestanki zachowar na rynku lokalnym,
charakterystycznych dla oligopolu bagdz monopoluld

2) Przewagi zwigzanej z wtasnoscig oraz internalizacjg dostepu do lepszych pro-
duktéw itechnologii, lepszego know-how w systemach zarzgdzania i marke-
tingu oraz umiejetnosci (tkwigcych w firmach transnarodowych) efektywne-
go i elastycznego funkcjonowania na wielu krajowych rynkach i w ich oto-
czeniull

3) Braku odpowiedniego doswiadczenia wiekszosci firm krajowych w pro-
wadzeniu agresywnej walki konkurencyjnej w ramach systemu gospodarki
rynkowej. Dodatkowo konieczno$¢ zmiany postaw i mentalnosci krajowej
kadry zarzadzajacej, jak i sity roboczej zwieksza negatywne oddziatywa-
nie tego czynnika. Poniewaz proces ten, z psychologicznej i socjologicznej
perspektywy, napotyka dzialajgce z duzg intensywnoscig bariery percep-
cyjne i poznawcze, okres jego wystepowania nalezy sytuowac w $rednim,
a nie w krotkim horyzoncie czasowym, szczeg6lnie w odniesieniu do ist-
niejacych (Yacznie ze skomercjalizowanymi) przedsiebiorstw panstwo-
wych.

W obliczu zagrozenia konkurencyjnego ze strony inwestoréw zagranicznych

firmy krajowe stosujg kilka rodzajow strategii.

""Pojecie sity ekonomicznej jest tutaj zbiezne zjej ujeciem przez S. Hymera i C.P. Kindlebergera.
"IWymienione przewagi sg rozumiane tak jak w eklektycznym paradygmacie produkcji miedzy-
narodowej J. Dunninga.
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4.1. Strategia pierwsza - ,,narodowy lider”

Pierwsza ze strategii konkurencyjnych stosowanych w walce z firmami zagranicz-
nymi oparta jest na koncepcji ,,narodowego lidera”. Dostrzec ja mozna w bran-
zach, w ktorych wystepuje oligopolistyczna struktura rynku (z udziatem firm kra-
jowych), lub tam, gdzie dokonana juz demonopolizacja firm pafnstwowych (np.
w sektorze bankowym) doprowadzita po Kilku latach do tendencji odwrotnej, po-
legajacej na dziataniach konsolidacyjnych i fuzjach, prowadzacych do powstania
holdingéw oraz/lub aliansow strategicznych. Najlepszym przyktadem strategii ,,na-
rodowego lidera” jest sektor naftowy, w ktérym utworzony zostat holding Nafta
Polska S.A., zrzeszajacy gtéwnych producentow (rafinerie) i dystrybutorow.

Dazenie do takiej strategii zauwazy¢é mozna w strategicznych gateziach polskiej
gospodarki. Jest ono zwigzane z mieszanka mniej lub bardziej otwartego wsparcia
udzielanego przez rzad oraz dazer oddolnych zarzaddw taczacych sie firm, wyni-
kajacych najczesciej z projekcji rozwoju sytuacji na rynku podlegajacym proceso-
wi stopniowej deregulacji.

Utrzymanie i umocnienie narodowego oligopolu w przypadku polskiego prze-
mystu naftowego ma szereg cech przypominajacych sytuacje we Francji w latach
sze$cdziesigtych, gdy ekspansja korporacji amerykanskich na rynek francuski wy-
wotata daleko posuniete obawy, iz kontrola nad kluczowymi sektorami gospodarki
francuskiej przejdzie w obce rece. Reakcja rzadu francuskiego byta polityka, pole-
gajaca na promowaniu wiasnie idei ,,narodowego lidera” oraz wprowadzeniu ure-
gulowan wspierajacych firmy krajowe, aby mogly one bardziej skutecznie prze-
ciwstawi¢ sie obcej konkurencji. Zachecano do fgczenia sie przedsiebiorstw oraz
oferowano wsparcie finansowe dla firm wdrazajgcych nowe technologie i howe
produkty.

Chociaz polski sektor naftowy znajduje sie jeszcze nadal w komfortowej sytu-
acji, wynikajacej z zakazu podejmowania przez firmy zagraniczne inwestycji bez-
posrednich, to zdotat on juz uzyskaé polityczne wsparcie w wysitkach zmierzajg-
cych do konsolidacji i podejmowania na szerokg skale inwestycji modernizacyj-
nych, zwigkszajgcych jego potencjat wytworczy12 Zaréwno firmy panstwowe (ra-
finerie), jak i czynniki odpowiedzialne za polityke przemystowa panstwa zdajg
sobie doskonale sprawe z tego, iz pozostaty jeszcze praktycznie tylko dwa lata na
umocnienie pozycji konkurencyjnej w stosunku do zagranicznych koncernéw trans-
narodowych przed ich dopuszczeniem do nieskrepowanego funkcjonowania na
rynku polskim.

Podobne podejscie zauwazy¢ mozna w sektorze bankowym. W wyniku o wiele
bardziej bezposrednich dziatan rzadu 16 wrzesnia 1996 r. powotano do zycia pierw-
szg polska grupe bankowa z bankiem PeKaO S.A. jako liderem i dominujacym

127achodnie, miedzynarodowe koncerny naftowe uzyskaty jedynie zgode na marketing produk-
tow finalnych, w tym organizowanie systeméw dystrybucji, gtéwnie w formie sieci stacji benzyno-
wych.
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partnerem. W skfad grupy wchodzg nastepujgce banki pafnstwowe: Powszechny
Bank Gospodarczy z £.odzi, Bank Depozytowo-Kredytowy z Lublina oraz Pomor-
ski Bank Kredytowy ze Szczecina. Uwaza sie, iz jest to obecnie najsilniejszy pod-
miot w sektorze bankowym w Polsce, kontrolujacy prawie 1/4 aktywow sektora
oraz 24% wszystkich oddziatdw bankowych w krajul3

Strategia konkurencyjna ,,narodowego lidera”, obejmujgca sektory o strategicz-
nym znaczeniu dla gospodarki kraju, jest wtasnie z tego wzgledu najbardziej po-
datna na presje i interwencje rzadu. W tym konteks$cie zwolennicy opcji liberalnej
co do sposobu transformacji i funkcjonowania gospodarki polskiej wskazujg na
korzysci w sferze kosztéw i ogolnej efektywnosci, tkwigce w konsolidacji i re-
strukturyzacji owych sektoréw, gdy sg one podejmowane przez prywatne przed-
siebiorstwa krajowe, ale bez interwencji rzadu. Uznajac zasadno$¢ powyzszej ar-
gumentacji nalezy jednoczesnie zaznaczy¢, iz nie docenia sie jednak w wystarcza-
jacym stopniu czynnika czasu, ktory dzieli nas od catkowitej swobody wejscia
firm zagranicznych do sektordw objetych do tej pory ograniczeniami w tym zakre-
sie. Konieczno$¢ konsolidacji i koncentracji potencjatu wytwdrczego we wzgled-
nie bardzo krétkim horyzoncie czasowym zmusza niejako do skorzystania z po-
$rednich lub bezposrednich instrumentéw interwencji rzadu. By¢ moze dziatania
rzadu powinny zosta¢ skierowane bardziej na stwarzanie utatwien firmom krajo-
wym z sektora prywatnego w postaci ulg podatkowych oraz modyfikacji przepi-
sOw antymonopolowych.

4.2. Strategia druga - agresywna obrona

Druga strategia, realizowana przez firmy polskie znajdujace sigejuz w stadium kon-
frontacji z konkurencja z zagranicy, polega na agresywnej walce o udziaty w ryn-
ku. Podkresli¢ nalezy w tym kontekscie, ze wiele firm polskich o réznej wielkosci
przyjeto jako cel strategiczny podniesienie poziomu jakosci swoich wyrobow i ustug.
Dowodem osiaggnie¢ w tej sferze jest wzrastajgca liczba firm ubiegajacych sie i
uzyskujacych certyfikaty jakosci 1SO 9000 i inne.

Kolejnym sktadnikiem omawianej strategii sa zmiany dostosowujgce marke-
ting firm krajowych do standardéw zagranicznych konkurentow. Jest to szczego6l-
nie widoczne w poprawie promocji (zwiekszaniu naktadéw na reklame), zmianie
(modernizacji) opakowan i rozwijaniu sieci dystrybucji.

Podstawowsg bariere, ktora sie tutaj pojawia, stanowi niewatpliwy brak odpo-
wiednich zasobow, doswiadczenia i wiedzy. Wszystkie te elementy stawiajg pol-
skie firmy na gorszej pozycji konkurencyjnej w stosunku do duzej czesci firm za-
granicznych. Jednakze sg rowniez przykiady i tych przedsiebiorstw, kt6re osiggne-
ty sukces oraz zwiekszyty sprzedaz i udziaty w rynku. Ewolucja Elektrimu S.A.
pokazuje, jak przedsiebiorstwo panstwowe handlu zagranicznego po prywatyzacji

BM. Ignatowicz, Jedna czwarta aktywow sektora, ,,Rzeczpospolita” z 17 X1 1996.
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i wejsciu na gietde wykupito firmy produkcyjne, ktorym wczedniej Swiadczyto
ustugi posrednictwa w handlu miedzynarodowym, i podjeto dalszg strategie dy-
wersyfikacji, stajgc sie typowym holdingiem.

4.3. Strategia trzecia - kooperacja

Trzecig strategie mozna w istocie sprowadzi¢ do realizacji zasady, iz jezeli nie jest
sie w stanie skutecznie konkurowa¢ z firmami zagranicznymi, to lepiej dotgczyc
lub zwigzaé sie z nimi, nawet za cene zachowania mniejszo$ciowych udziatow
i odgrywania marginesowej roli w zarzadzaniu firma lub spetniania roli wyfgcznie
wspotwiasciciela pasywnego. Strategia ta wystepuje w znacznej czesci przemystu
przetworczego i chemicznego.

W ramach powyzszej strategii pojawiajg sie rézne jej odmiany. Pierwszg stano-
Wwig operacje prostego przejecia/wykupu firmy krajowej. Staje sie ona wtedy filig
lub oddziatem zagranicznego przedsiebiorstwa macierzystego, ktére przewaznie
dazy do 100% wiasnosci filii. Druga odmiana polega na utworzeniu wspélnego
przedsiewziecia (joint venture) firmy zagranicznej z polska, w ktérym firma pol-
ska zachowuje udziat mniejszosciowy. Te dwie odmiany wystepujazwaszcza w pro-
cesie prywatyzacji duzych i $rednich przedsiebiorstw panstwowych, posiadajacych
znaczny i zazwyczaj zle zarzadzany oraz/lub przestarzaly majatek Warto w tym
miejscu zauwazyé¢, iz po przeprowadzeniu operacji wykupu przedsiebiorstw pan-
stwowych wytwarzajacych towary posiadajace dobrze znang marke (hp. w prze-
mysle spozywczym) zagraniczni wiasciciele zazwyczaj utrzymujg ich produkcje, a
nawet ponosza dodatkowe naktady, aby podnies¢ ich walory uzytkowe (wptywaja-
ce najakos$é) 4

Trzecia odmiana rozpatrywanej strategii polega na tgczeniu sie z zagranicznymi
konkurentami w formie zawierania kontraktdéw, ktore zblizone sg bardziej do alian-
sow i koalicji niz do fuzji i wspolnych przedsiewzie¢. Kontrakty owe majg zazwy-
czaj niekapitatowy charakter, tzn. nie jest wymagany od zagranicznego partnera
transfer kapitatu finansowego. Strona polska stanowi w takim uktadzie jego rdzen,
okresla kierunki rozwoju catego przedsiewziecia i jest przez to postrzegana jako
jego inicjator i lider. Od partnera zagranicznego oczekuje sie transferu skfadnikdow,
w ktérych ma przewage nad partnerem polskim lub ktdre dla partnera polskiego sg
w ogole niedostepne. Chodzi tu o przeptyw takich elementéw, jak nowe produkty,
technologie, systemy zarzadzania i marketingu. Czynnikiem istotnym dla funkcjo-
nowania kontraktu jest rowniez to, iz ze strony partnera zagranicznego nie wyste-
puje dazenie do sprawowania efektywnej kontroli nad catoscig, a zadowala sie on

UYInnym przyktadem jest przemyst tytoniowy: ,,Nie nalezy sie spodziewac ekspansji zachodnich
marek. Sg one dla polskich palaczy zbyt drogie [...] Wszystko wskazuje wiec na to, ze koncerny
beda najbardziej rywalizowaé na rynku «przysztosciowychs» krajowych papieroséw typu king size.
Krakéw postawi na Caro, Poznan - na Marsy, Radom - na Maxwelle, za$ Augustéw - na Sobieskie”.
Por. Zapalmy lzej, ,,Gazeta Wyborcza” z 23 111 1996.
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w istocie rolg dostawcy swoich specyficznych elementéw przewagi za uzgodnio-
nym wynagrodzeniem.

Firmy polskie wchodzace w powyzsze formy kontraktowe to przewaznie pod-
mioty mate lub $rednich rozmiaréw, co posrednio wskazywa¢ moze na fakt, iz
znajdujg sie one w poczatkowych fazach swojego cyklu zycia. Za przyktad moga
stuzy¢ firmy polskie w branzy komputerowej i przetwarzania danych, ktdre korzy-
stajg i wspOtpracujg w ten sposob z duzymi koncernami transnarodowymi. Podsta-
wowag kwestig, ktora sie tutaj pojawia, jest mozliwo$¢ i prawdopodobienstwo za-
chowania przez podmioty polskie ich wiodacej roli. Sukcesy przez nie osiggane
dzieki specyficznemu udziatowi partneréw zagranicznych moga zmieni¢ podej-
§cie tych drugich i zakonczy¢ sie przejeciem (wykupem) firm polskich. Formy
kontraktowe stanowig zatem dla firm polskich w najlepszym wypadku sposéb na
przetrwanie w Srednim horyzoncie czasowym, o ile nie zostang w miare szybko
uzupetnione lub zastapione przezjedng z odmian drugiej strategii walki konkuren-
cyjnej z firmami zagranicznymi. Innym czynnikiem okreslajagcym zywotno$¢ form
kontraktowych jest oczywiscie sita i dlugofalowa strategia zagranicznych konku-
rentow.

4.4. Strategia czwarta - lobbing i budowanie
nierynkowych barier wejscia

Czwarta strategia konkurowania nastawiona jest na niedopuszczanie zagranicz-
nych firm do polskiego rynku lub ograniczanie ich mozliwosci funkcjonowania na
tym rynku tak dlugo, jak jest to mozliwe. Realizowanajest poprzez podejmowanie
prob wywierania bezposredniego lub posredniego (przez partie polityczne i inne
grupy nacisku) wpltywu na tworzenie nowych lub utrzymanie istniejacych barier
celnych i pozacelnych. Jest to szczeg6lnie widoczne w sektorach charakteryzuja-
cych sie rozdrobniong strukturg rynku (jak np. w rolnictwie) lub w sektorach, w kté-
rych luka kapitatowa i technologiczna, dzielaca firmy krajowe od zagranicznych
konkurentow, jest szczegOlnie rozlegta (jak np. w sektorze ubezpieczen). Réwniez
w przemysle naftowym, w wyniku presji wywieranej przez polskie rafinerie, rzad
polski zwrdcit sie do Komisji Europejskiej i uzyskat wydtuzenie do korica 2000 r.
okresu ochronnego dla tychze rafinerii przed zagraniczng konkurencjgla
Czedciowo iluzoryczny charakter takiej strategii wynika z faktu, iz dla duzych
korporacji transnarodowych bariery handlowe stanowity zawsze istotny motyw do
ich obchodzenia przez podejmowanie zagranicznych inwestycji bezpo$rednich. Raz
ulokowane wewnatrz chronionego rynku owe firmy transnarodowe zawsze zacho-
wujg sie pod pewnymi wzgledami jak krajowe i same takze napierajg na utrzyma-
nie Srodkdw chronigcych rynek przed wejsciem kolejnych konkurentéw z zagrani-
cy. Najlepszym tego przyktadem jest GM Opel, ktory wszedt na rynek polski, two-

BParasol 2000, ,,Gazeta Wyborcza” z 7-8 XII 1996.
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rzac wspolne przedsiewziecie z FSO w Warszawie. Jak tylko rozpoczeto monto-
wac tam samochody osobowe Opla, koncern amerykanski zaczat nalega¢ na rzad
polski, aby nie zmniejszat istniejagcych stawek celnych, a przynajmniej nie wy-
przedzat harmonogramu ich redukcji uzgodnionego z Unig Europejska. Z kolei
Ameritech, amerykanski inwestor strategiczny w pierwszej polskiej sieci telefonii
komorkowej, byt do tego stopnia oburzony na niedotrzymanie (jak twierdzi) przez
rzad polski przyrzeczenia o przyznaniu bez postepowania przetargowego licencji
na bardziej nowoczesny system GSM, iz wnidst catg sprawe do sadu.

5. Skutki walki konkurencyjnej

Cztery modelowe strategie przedstawione wyzej nie powinny by¢ postrzegane jako
samodzielnie istniejgce i niepowigzane alternatywne rozwigzania. Ich realizacja
w praktyce zaktada zawsze mozliwo$¢ wzajemnego nakfadania sie i taczenia bgd?z
uzupetniania. Nie ulega przeciez watpliwosci, iz strategia ,,narodowego lidera” nie
moze by¢ w petni skuteczna, jezeli nie zostanie uzupetniona strategig druga: agre-
sywnej walki konkurencyjnej, prowadzonej z podmiotami zagranicznymi zaréwno
na rynku krajowym, jak i za granicg. Chyba ze zostang stworzone znaczne bariery
protekcjonistyczne wraz z przywilejami i udogodnieniami dla firm wygcznie kra-
jowych, co nie jest w praktyce na dtugag mete brane pod uwage.

Jednym z istotnych skutkéw dotychczasowego konkurowania firm polskich
z podmiotami zagranicznymi jest dazenie firm krajowych do restrukturyzacji, mo-
dernizacji i innych dziatan dostosowawczych. Jednakze czesciej wystepujacym
efektem byto wykupywanie firm polskich i przejmowanie przez firmy zagraniczne
kontroli nad wiekszo$cig podazy w wielu gateziach gospodarki. Fakt ten skfania do
refleksji, iz w dotychczasowej walce konkurencyjnej przewaga znajduje sie po stro-
nie podmiotdéw zagranicznych. Sektory, w ktorych firmy polskie ,,przegraty”, zo-
staty opanowane zazwyczaj przez duze korporacje transnarodowe. W tych przy-
padkach firmy krajowe nie byty w stanie sprosta¢ wymogom walki konkurencyj-
nej przede wszystkim ze wzgledu na swoj lokalny charakter i zasieg operacji. Kor-
poracje transnarodowe, dysponujac roznymi rodzajami przewagi wynikajgcymi
z wihasnosci, internalizacji i korzysci z lokalizacji (w mysl eklektycznego paradyg-
matu produkcji miedzynarodowej J.H. Dunninga) oraz ze stosowania marketingu
wspotzaleznego i tworzenia miedzynarodowych sieci powigzan z dostawcami i od-
biorcami (wedtug koncepcji Ph. Kotlera), tworzyly globalny system o znacznej
sile ekonomicznej, ktérego nasladownictwo pozostawato poza zasiegiem nawet
najwiekszych firm polskich, przynajmniej w $rednim horyzoncie czasowym. W kon-
sekwencji w sektorach spenetrowanych do tej pory w Polsce przez korporacje trans-
narodowe firmy krajowe nie byty w stanie stworzy¢ wczesniej skutecznych barier
ekonomicznych (wedtug koncepcji M. Portera) dla wejscia zagranicznych konku-
rentow.
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Diugofalowym remedium dla owej asymetrii moze by¢ wkraczanie firm pol-
skich na Sciezke rozwoju, ktorg w przesztosci przechodzity firmy transnarodowe.
Jest to Sciezka konsolidacji i statego umiedzynaradawiania swoich operacji. Trze-
ba tez w tym miejscu podkresli¢, iz wkraczanie na rynki zagraniczne tylko poprzez
eksport jest stanowczo niewystarczajgce. Klucz do sukcesu lezy w podejmowaniu
zagranicznych inwestycji bezposrednich. Szereg polskich firm zaczeto siejuz roz-
wijaé wedtug tych zalecen, podejmujac inwestycje w sasiadujacych krajach Euro-
py Wschodniej. | cho¢ wymiana handlowa rozwija sie gtéwnie w kierunku zachod-
nim, to transformujgce sie gospodarki Europy Wschodniej w znacznie wiekszym
stopniu niz rozwiniete gospodarczo regiony Swiata beda stanowity obszar, w kto-
rym polskie firmy bedg mogty zdoby¢ znaczace udziaty w lokalnych rynkach. Jest
to unikatowa szansa dla firm polskich ijezeli brakuje im zasobéw niezbednych do
podjecia ekspansji zagranicznej, to powinny skorzysta¢ z mozliwosci faczenia sie
lub zawierania alianséw strategicznych z innymi polskimi lub zagranicznymi part-
nerami.

Warto podkresli¢, iz wspétpraca z silnymi firmami zagranicznymi w postaci
tworzenia aliansdw strategicznych nie zawsze musi zaktada¢ pozostawanie pol-
skich partneréw na pozycjach stabszych lub podporzadkowanych. Doswiadczenie
w tym zakresie firm japonskich i potudniowokoreanskich wskazuje, iz poprzez
rozwijanie procesu uczenia sie zdotaty one w aliansach z firmami amerykanskimi
i europejskimi dokona¢ ewolucji od partnera stabszego do dominujgcego. Potrzeba
byto na to prawie dwoch dekad i pozostaje kwestig otwartg, czy jest to okres wzgled-
nie krétki czy dtugilg

Glownym celem dla polskich firm w trakcie takiej wspotpracy powinno by¢
rozwijanie swoich atutow, ktére w postaci nowych produktéw i technologii mogty-
by stanowi¢ podstawe przewagi w walce konkurencyjnej. Wszystko co zostato
powiedziane nie wyklucza koniecznos$ci zaznaczenia przez firmy polskie swojej
obecnosci i inwestowania w innych regionach $wiata, szczegdlnie w Unii Europej-
skiej oraz w krajach Trzeciego Swiata, w ktérych wiele polskich produktéw zdo-
bylo poprzez eksport trwate rynki zbytu.

Dlatych polskich firm, ktore realizujg strategie bezposredniej walki konkurencyj-
nej z podmiotami zagranicznymi, koncentrowanie wysitkow wytgcznie na podno-
szeniu poziomu jakosci oraz/lub utrzymywaniu niskich cen i tradycyjnych marek nie
zapewni im diugofalowo ani rentownosci, ani zadowalajgcych udziatdw w rynku.
Do listy zadan priorytetowych nalezy dotgczy¢ rowniez takie elementy, jak lepsza
obstuge klienta, roznicowanie produktu oraz wprowadzanie innowacjil7.

BG. Hamel, Y. Doz, C.K. Prahalad, Collaborate with Your Competitors - and Win, w: Internatio-
nal Management, red. P.N. Ghauri, S.B. Prasad, Dryden Press, London 1995, s. 152.

I7Teza ta zostata zweryfikowana na rynkach znacznie bardziej rozwinietych od polskiego. Stu-
dium poréwnawcze firm amerykanskich, japonskich i brytyjskich wykazato, iz te ostatnie najcze-
Sciej wymieniaty przewage konkurencyjng tkwiaca w posiadaniu niskich cen, tradycyjnych marek
oraz wynikajgca po prostu z tego, iz sg to firmy angielskie. Mniej niz potowa z analizowanych firm
angielskich miata przewage w jakosci, serwisie, asortymencie produkcji lub w innowacjach. Dla-
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Firmy krajowe nie powinny sie rowniez od razu lub szybko wycofywac sie z ryn-
koéw produktow masowych, gdy pojawig sie tam silni zagraniczni konkurenci.
Ucieczka w takich sytuacjach do wyspecjalizowanych, niewielkich nisz rynko-
wych daje tylko wiecej czasu firmom zagranicznym na spokojne opanowanie cate-
go rynku, wigcznie z segmentami zajetymi przez firmy polskie. Te nauke otrzyma-
ty juz kilka razy firmy amerykanskie i angielskie, gdy na ich rynki krajowe wkro-
czyly przedsiebiorstwa japoriskiel

6. Zalecenia dla polskiej polityki gospodarczej

Czynniki odpowiedzialne za polityke gospodarcza w Polsce stajg przed dos¢ trud-
nym dylematem wobec nastepstw stosowania opisanych wyzej czterech strategii
konkurowania firm polskich i zagranicznych. Czy powinny stymulowaé i fawory-
zowac naptyw zagranicznych inwestycji bezposrednich, by¢ moze nawet do skraj-
nosci polegajacej na oferowaniu ochrony taryfowej i pozataryfowej podmiotom
zagranicznym zajmujgcym pozycje strategiczne w kluczowych sektorach gospo-
darki? Czy tez powinny skierowac swoje wysitki i przeznaczy¢ dostepne srodki
finansowe i materialne na tworzenie i konsolidacje, a nastepnie na szybka ekspan-
sje duzych firm polskich, ktére potem juz same bytyby w stanie skutecznie konku-
rowac na rynku krajowym i za granicg? Optymalne podejscie wydaje sig jak zwy-
kle znajdowac gdzie$ posrodku i powinno obejmowac nastepujace elementy19
1) Utrzymanie odpowiednich warunkéw makroekonomicznych, sprzyjajacych
wzrostowi gospodarki, zmniejszajacych inflacje i utrzymujacych stabilno$¢
waluty. Czynniki te stanowig w Srednim horyzoncie czasowym najlepszy
bodziec do naptywu obcych kapitatow.
2) Podtrzymanie procesu prywatyzacji przedsiebiorstw panstwowych jako nie-
zbednej przestanki do przyciggniecia inwestoréw krajowych i zagranicznych.
3) Unikanie przyznawania incydentalnych i daleko posunietych ustepstw oraz/
{lub przywilejow duzym firmom zagranicznymjako warunku wstepnego przed
podjeciem przez nie inwestycji w Polsce.

tego tez przegraty one w konkurencji z firmami japonskimi. Por. P. Doyle, J. Saunders, V. Wong,
Competition in Global Markets: a Case Study ofAmerican and Japanese Competition in the British
Market, w: Readings in Global Marketing, red. M.R. Czinkota, I.A. Ronkainen, Dryden Press, Lon-
don 1995, s. 365.

Binny przyktad zawarty jest w. Harvard Business School: Note on the Motorcycte Industry -
1975.

M. Gorynia, Teoria i polityka regulacji mezosystemow gospodarczych a transformacja postso-
cjalistycznej gospodarkipolskiej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznar 1995;
tenze, Miedzynarodowa konkurencyjnos¢ polskiej gospodarki a polityka ekonomiczna, ,,Ekonomi-
sta” 1996, nr 3 oraz tenze, The Polish Economy's International Competitiveness and Economic Poli-
¢y, ,,Russian and East European Finance and Trade” 1998, nr 4.
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4) Eliminowanie pozostatych jeszcze regulacji i przepisow dyskryminujacych
firmy zagraniczne pragnace wej$¢ na polski rynek, pozostawiajgc ogranicze-
nia tylko w niektérych branzach zbrojeniowych oraz ewentualnie telekomu-
nikacji.

5) Oferowanie wsparcia dla Srednich i duzych firm krajowych podejmujgcych
realizacje programu koncentracji produkcji, wprowadzania nowoczesnych
technologii oraz inwestowania za granicg. W powyzszych przypadkach do
funkcjonowania takich firm nie powinny mie¢ zastosowania przepisy usta-
wy antymonopolowej. Wsparcie polega¢ powinno réwniez na udzielaniu ulg
podatkowych i preferencyjnych, dtugoterminowych kredytéw inwestycyj-
nych.

6) Oferowanie wsparcia dla inwestycji proekologicznych podejmowanych przez
firmy krajowe.

Nalezy pamietal, iz powyzsze zalecenia podlegajg wielu zewnetrznym ograni-
czeniom, zwigzanym z przynaleznoscig Polski do OECD oraz z dgzeniem do pet-
nego cztonkostwa w Unii Europejskiej. Poniewaz istota zagranicznej polityki go-
spodarczej Polski oparta jest na uczestnictwie w tych dwoch organizacjach, ich
sprzeciw lub niezadowolenie z posunie¢, ktére tworzytyby srodowisko zdecydo-
wanie sprzyjajace firmom krajowym i dyskryminujgce podmioty zagraniczne,
musiatyby by¢ powaznie brane pod uwage przez wtadze polskie.

Polityka gospodarcza, usitujgca wptynac¢ lub ustali¢ pewne ramy konkurencji
miedzy firmami polskimi i zagranicznymi, staje sie obecnie przedmiotem nacisku
wywieranego przez rézne ugrupowania polityczne i gospodarcze. Szereg organi-
zacji i grup spotecznych domaga sie np. znacznie wiekszej kontroli nad naptywem
obcych kapitatéw do Polski. Przedstawiciele matych i srednich firm handlowych
(gtéwnie handlu detalicznego) protestuja przeciwko szybkiej i nieskrepowanej eks-
pansji duzych sieci (przede wszystkim francuskich i niemieckich) supermarketow,
ktore niewatpliwie zagrazajg ich egzystenciji.

Z drugiej strony réwniez przedsigbiorstwa transnarodowe wykorzystujg swoja
site ekonomiczng w celu uzyskania koncesji od rzadu przy podejmowaniu decyzji
inwestycyjnych. Ostatnim przyktadem jest budowany w Gliwicach zaktad produk-
cji samochod6éw osobowych firmy Adam Opel AG, ktdrej udato sie uzyska¢ 10-
-letnie zwolnienie od podatku dochodowego oraz 50% ulge w tym podatku przez
nastepne 10 lat. Inny zagraniczny producent samochodéw w Polsce, Daewoo, zmusit
rzad do wycofania cet na importowane czesci, co umozliwito utrzymanie konku-
rencyjnosci tej marki na rynku krajowym. Nalezy w tym przypadku przyzna¢, iz
argumentacja rzadu nie byta zbyt przekonujaca, poniewaz opierata sie na fakcie, ze
sporne czesci pochodzity z samochodoéw, ktére zostaty roztozone przed wystaniem
ich do Polski i tym samym nie spetniaty kryterium zwolnienia z cta wytgcznie
czesci nowych i nieuzywanych.

Wattos$¢ pozycji konkurencyjnych firm polskich wynika takze z dos¢ jeszcze
ptytkiego charakteru wewnetrznego rynku kapitatowego. Ogranicza on bowiem
mozliwosci tych firm, ktére chcialyby uczestniczy¢ w prywatyzacji przedsiebiorstw
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panstwowych, rozwija¢ oraz/lub unowoczesnia¢ swéj majatek produkcyjny lub
system dystrybucji czy tez szerzej - marketingu. Polityka gospodarcza rzagdu w
tym zakresie powinna zostac jasno okre$lona i to zaréwno w Srednim, jak i dugim
horyzoncie czasowym. Powinna sie ona sktada¢ z dwdch plaszczyzn: pierwszej,
zawierajacej wytyczne dla firm zagranicznych oraz drugiej, okreslajacej Srodki
umozliwiajgce utrzymanie minimum konkurencyjnosci przez firmy krajowe. Ist-
niejgca i czesta praktyka postugiwania sie rozwigzaniami ad hoc lub regulacjami
odnoszacymi sie do konkretnych przypadkdw moze prowadzi¢ jedynie do krétko-
wzrocznosci lub do sprzecznych decyzji i w koncu do braku jasnego ijednoznacz-
nego ukierunkowania polityki konkurencji.

Podsumowanie

Wyzwania pojawiajgce sie w konkurowaniu z firmami zagranicznymi w Polsce nie
powinny przestania¢ ich niekwestionowanego wkiadu w rozwoj polskiej gospo-
darki. Kapitat zagraniczny stat sie niewatpliwie gtdwnym czynnikiem torujgcym
polskiej gospodarce droge w gtgh proceséw globalizacji. W ramach tych procesow,
poprzez wymuszanie na polskich firmach reakcji, inwestorzy zagraniczni przyczy-
nili sie tym samym do wyzwolenia w nich nowych pokfadéw konkurencyjnosci.
Firmy zagraniczne przetamaty bariery konkurencyjnosci tkwigce w poprzednim
systemie ekonomicznym, dajgc miejscowym partnerom dostep do swych miedzy-
narodowych sieci dystrybucji oraz wnoszac, oprocz kapitatu, nowe technologie,
kwalifikacje, nowoczesne metody zarzadzania, organizacji i marketingu.

Ponadto udziat kapitatu zagranicznego w naktadach inwestycyjnych, wptyw na
wzrost zatrudnienia, dochoddw, popytu na rynku krajowym, import nowoczesnych
urzadzen i podaz nowych produktéw, wreszcie pozytywne impulsy w dziedzinie
eksportu sg czynnikiem umacniania wzrostu i rozwoju gospodarczego. Nalezy
stwierdzié, iz wejscie inwestoréw zagranicznych, wspottworzacych nowa struktu-
re wlasnosci, do gospodarki znajdujacej sie w fazie transformacji systemowej samo
przez sie wzmacnia te procesy, w tym najistotniejszy ich element - prywatyzacje,
wywierajac pozytywnga presje na proces odbudowy mechanizmu rynkowego we
wszystkich jego przejawach.
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FOREIGN DIRECTINVESTMENTS IN POLAND
- BEHAVIOUR OF FOREIGN INVESTORS
AND BEHAVIOUR OF HOME ENTERPRISES

Summary

Foreign direct investments in Poland are the main symptom of Poland’s participation in
globalisation processes, as most of those investments are made by the firms which carry
out global strategies.

The article presents considerations of two kinds. The First one is of macroeconomic
character. It characterises some selected aspects of the inflow of foreign direct investments
to Poland, namely:

- asynthetic presentation of the evolution of legal-institutional conditions for the inflow

of foreign Capital to Poland,

- volume and structure of foreign direct investment,

- significance and effects of foreign direct investments.

The second kind of considerations presents the following problems:

- foreign investors’ strategies on the Polish market,

- types of strategies of competition between the Polish firms and the foreign enterprises,

- effects of competitive struggle,

- guidelines for the Polish economic policy.



