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Problemy przystosowawcze przedsigbiorstw
w okresie transformacji a polityka
proeksportowa

Z przejsciem od gospodarki centralnie administrowanej do gospodarki rynkowe)
wigze sic wystepowanie tzw. problemu przystosowawczego'. W najwiekszym
uproszczeniu mozna przyjac. ze problem ten odniesiony do poziomu przedsie-
biorstwa polega na nieumiej¢tnosci zachowania si¢ firmy w nowych warunkach
gospodarowania. tzn. w otoczeniu. kiére wplywa na dzialanie firmy gléwnie
z wykorzystaniem instrumentow nalczacych do rynkowego sposobu regulacii.
Problem przystosowawczy zazwyczaj odnosi si¢ do wszystkich aspektdw funkcjo-
nowania przedsi¢biorstwa, a wige zarowno do jego dzialalno$ct na rynku krajo-
wym, jak 1 na rynkach zagranicznych. Aktywno$¢ firmy na rynku krajowym jest
przewaznic w naturalny sposob powiazana z jej dzialaniami gospodarczymi po-
deymowanymi na rynkach zagranicznych. Rozdzielenie tych dwoch sfer funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa ma charakter sztuczny. Pociggnigcic takie wydaje si¢
jednak dopuszczalne w celach analitycznych, Zachowania przedsi¢biorstw w sfe-
rze kontaktéw gospodarczych z partnerami zagranicznymi cechuje bowiem pewna
specyfika, ktora moze stanowi¢ uzasadnienic umownego wyodregbnienia pozytyw-
nych badan tych zachowan, jak rowniez nieco odmiennego podejscia w konstru-
owaniu zalecen normatywnych odno$nie do funkcjonowania firm w dziedzinie
wspolpracy z podmiotami zagranicznymi

"M. Gorynia, W. J. Otta, Ksztaltowanie migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsie-
biorstw i gospodarek postsocjalistycznych, w: Przedsi¢biorstwo na rynkach migdzynarodowych,
red. E. Najlepszy, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznain 1997.
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Rozwiazywaniu problemow przystosowawczych przedsigbiorstw w okresie
transformacji moga stuzy¢ dwojakiego rodzaju dzialania:

e na poziomic mikro — przygotowywanic i wdrazanie strategii przystosowaw-
czych, zmierzajacych do osiagnig¢cia mozliwie wysokiego stopnia wzajemnego do-
pasowania przedsigbiorstwa i otoczenia;

e na poziomie makro — prowadzenie polityki gospodarczej sprzyjajacej podej-
mowaniu i wprowadzaniu rozwigzan przystosowawczych na poziomie przedsic-
biorstw.

Pierwotny i podstawowy charakter wydaja si¢ mie¢ dzialania na szczeblu
przedsigbiorstw. Polityka gospodarcza ma charakter drugorzedny i wylacznie
wspomagajacy (lub utrudniajacy) procesy przystosowawcze.

W ramach problemu przystosowawczego przedsigbiorstwa mozna wyroéznic
aspekty zwigzane z jego wspolpraca gospodarcza z zagranica, a w szczegolnosci
z prowadzeniem dzialalnosci cksportowej. Rozwiazaniu czastkowych problemow
przystosowawczych odnoszacych si¢ do dzialalnosci eksportowej moze sluzy¢
opracowanie i wprowadzenie w zycie strategii eksportowej. Ponadto w klasycz-
nym. tradycyjnym ujeciu przyjmuje si¢, ze rozwiazaniu czastkowych problemow
przystosowawczych wystepujacych w dziatalnosci eksportowej powinna stuzy¢
prowadzona przez panstwo tzw. polityka proeksportowa.

W artykule podjeto probe:

1. okre$lenia plaszczyzn i identyfikacji przejawow nieprzystosowania w po-
szczegblnych plaszczyznach ze szczegdlnym uwzglednieniem wspolpracy gospo-
darczej z zagranica (w tym glownie cksportu);

2. zarysowania ram koncepcyjnych strategii przystosowawczych przedsie-
biorstw. w tym glownic strategii eksportowych:

3. sformulowania zalecen odnosnie do pozadanych kierunkow polityki gospo-
darczej (polityki procksportowej) majacej wspicraé procesy przystosowawcze
w eksportujacych przedsi¢biorstwach.

1. Istota problemu przystosowawczego przedsi¢hiorstwa
postsocjalistycznego

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

Transformacja gospodarki socjalistycznej — centralnie regulowanej ~ w gospodar-
ke rynkowa o duzej swobodzie podmiotow w podejmowaniu i prowadzeniu dzia-
lalnosci gospodarczej jest procesem zlozonym, obejmujacym zmiany na réznych
poziomach systemu gospodarczego i wplywajacym na wszystkie typy powigzan
migdzy elementami tego systemu. Wielos¢ i tempo przemian powoduje, ze system
gospodarczy charakteryzuje si¢ duza niestabilnoscia.
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Proces transformacji, jak kazdy proces o charakterze w pewnym sensie rewo-
lucyjnym, niesie za soba wiele niekorzystnych zjawisk o réznym nasileniu. Jed-
nym z takich zjawisk jest nieprzystosowanie przedsigbiorstw postsocjalistycznych
do nowych warunkow dzialania. Zasi¢g jego wystgpowania ma znamienny wplyw
na funkcjonowanie calej gospodarki, jako ze przedsi¢biorstwa, wraz z panstwem
1 gospodarstwami domowymi, stanowig jeden z jej podstawowych filarow.

Przedsigbiorstwa staja w obliczu zmieniajacych sig, szeroko pojetych, warun-
kow kulturowych, ktore to zmiany mozna podzieli¢ na trzy podstawowe grupy’:

e zmiany gospodarcze (od gospodarki planowej do rynku), polegajace na
wprowadzeniu mechanizmu rynkowego jako podstawowego regulatora procesow
gospodarczych, usamodziclnieniu 1 prywatyzacji przedsi¢biorstw, zmianic charak-
teru rynku — przejscie od rynku producenta do rynku nabywey. ktory jest podmio-
tem dokonujacym samodzielnych i racjonalnych wyboréw, pojawieniu si¢ i cig-
glym nasilaniu konkurencji na rynkach zaopatrzenia i zbytu oraz wynikajacym
z powyzszych wzroscic stopnia ztozonosci gospodarki;

» zmiany techniczne (od mechanizacji do automatyzacji) — spadek znaczenia
produkcji i wzrost znaczenia zbytu i zarzadzania, wynikajacy z pojawienia si¢ ba-
ricry popytu. powszechno$¢ znaczenia 1 stosowania komputeryzacji w produkeji
1 zarzadzaniu, koncentracja i roznorodnos¢ pracy:

» zmiany spoleczne (od spoleczenstwa totalitarnego do spoleczenstwa demo-
kratycznego) — obejmuja one zmiany w strukturze spoleczenstwa. zwigzane z po-
glebiajacy sie¢ stratyfikacja 1 rosnacymi oczekiwaniami wobec warunkow zycia
oraz zmiany w systemach wartosci poszczegolnych jednostek (rosnacy indywi-
dualizm. emancypacja. sklonnos¢ do hedonizmu 1 demonstracji).

Zmiany te powoduja, ze otoczenic przedsigbiorstwa zardéwno zewngtrzne, jak
i wewnetrzne gwattownie si¢ zmienia, powodujac konieczno$¢ dostosowania si¢
do jego wymagan, na co czgsto przedsigbiorstwo nie jest przygotowane.

Dostosowanic wymaga zrozumienia procesow zachodzacych w otoczeniu i ta-
kich zmian w przedsi¢biorstwie, ktore pozwola mu na znalezienie swojego miejsca
na rynku. wykorzystanic szans i unikanie pojawiajacych si¢ zagrozen. Aby bylo to
mozliwe, niezbgdne jest posiadanic potencjalu na tyle elastycznego, by reakeje na
sygnaly rynkowe byly szybkie 1 adckwatne.

Problem, z jakim boryka si¢ czg$¢ postsocjalistycznych przedsigbiorstw zmu-
szonych do samodziclnego dzialania w niezwykle burzliwym S$rodowisku, to
.problem nicdopasowania”, przcjawiajacy si¢ w braku spojnosci migdzy opisywa-
nymi przez Ansoffa elementami: cechami otoczenia, strategia przedsigbiorstwa,

2 Por. R. K reuzh o, Przedsi¢gbiorstwo wsrod zmian. Perspektywy ksztaltowania si¢ zarzq-
dzania w Europie Wschodniej, w: Problemy zarzqdzania przedsi¢biorstwami w procesie przecho-
dzenia do gospodarki rynkowes, Wyd. Uniwersytetu Szezecinskiego, Szezecin 1993,
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jego struktura organizacyjna, uksztaltowana w poprzednim systemie gospodar-
czym kultura oraz posiadanymi zasobami, ktorych charakter i struktura réwniez
odzwierciedla warunki, w jakich funkcjonowalo do tej pory?.

Zmiany, wobec ktorych stangly przedsigbiorstwa, maja charakter wydarzen
przetomowych, nie majacych precedenséw w ich dotychczasowych doswiadcze-
niach i dlatego trudniej jest im poradzi¢ sobie z ,,zakloceniami wywolanymi przez
zmienno$¢ otoczenia i/lub dysharmoni¢ wlasnej konfiguracji™. Dodatkowym
utrudnieniem dla procesu przystosowywania si¢ przedsigbiorstwa jest nieprzy-
chylna zmianom kultura organizacyjna, powodujaca hamowanie decyzji restruk-
turyzacyjnych oraz tworzenia planow strategicznych dotyczacych rozwoju. wpro-
wadzania innowacji, wykorzystania posiadanych i tworzenia nowych zasobow
potencjalu wytworczego oraz organizacji procesow gospodarczych.

Nicprzystosowanie przedsigbiorstw postsocjalistycznych w warunkach trans-
formacji gospodarki jest zjawiskiem dos¢ powszechnym, szczegolnie w odniesie-
niu do duzych i srednich jednostek. ktore z racji swej specyfiki (duze rozmiary
i szerszy zakres/zasieg dzialalno$ci wymagaja bardziej rozbudowanych i sformali-
zowanych struktur) dysponuja slabsza zdolnoscia reagowania na zmiany 1 adap-
tacji, natomiast ich udzial w gospodarce kraju jest na tyle duzy, ze od ich powo-
dzenia zalezy w pewnym stopniu jej funkcjonowanie, sita 1 konkurencyjnosé
wobcec partnerow zagranicznych.

1.2. Przejawy nieprzystosowania w poszczegdlnych ptaszczyznach

Problem nieprzystosowania organizacji do otoczenia moze by¢ analizowany,
w odniesieniu do systemow gospodarczych, na czterech glownych poziomach’;
makro - obejmujacym calosé gospodarki narodowej, mezo — dotyczacym syste-
mow $rednicgo szczebla (branz. regionow gospodarczych). mikro — dotyczacym
przedsigbiorstw oraz mikro-mikro — obejmujacym osoby bezposrednio zaangazo-
wane w dzialalno$¢ gospodarcza. Przedmiotem prowadzonych w tym punkcie
rozwazan sg dwa ostatnic poziomy.

Na kazdym z wyzej wymicnionych poziomow mozna wyodrebnic trzy plasz-
czyzny analityczne, pozwalajace lepiej zrozumieé przebicg opisywanego proble-
mu:

e plaszczyzng regulacji systemu — okreslajaca kierunck zmian w systemie tu:
dynamike przedsigbiorstw oraz zwiazanych z nimi ludzi,

‘H. L. Anso ff, Zarzqdzanie strategiczne, PNE, Warszawa 1985,

* Ibidem, s. 222.

*W. J. O tta, Problem przejscia do gospodarki rynkowej. Geneza, wymiary, charakter, roz-
wiqzania, W: Droga do rynku. Aspekty mikrockonomiczne, red. W. J. Otta, Wydawnictwo AE
w Poznaniu, Poznan 1994, s. 28-29.
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e plaszczyzng instytucjonalng — okreslajaca reguly gry w systemie tu: rozwia-
zania instytucjonalne przedsigbiorstw oraz zinstytucjonalizowane zachowania
0s6b,

o plaszczyzng strukturalny — opisujaca charakter posiadanych zasobow i spo-
sob ich alokacji tu: rzeczowy, finansowy, technologiczny i ludzki potencjal przed-
sichiorstwa.

Badajac plaszczyzng regulacyjng transformowanych przedsigbiorstw, mozna
zauwazy¢ bardzo wyrazne pozostalosci rozwiazan, jakic wytworzyly si¢ w gospo-
darce scentralizowanej. Biezaca dzialalnos¢ przedsigbiorstwa socjalistycznego
zalezala w duzym stopniu od tego, jak szerokimi wplywami w otoczeniu (branzo-
wym, krajowym itd.) dysponowali sprawujacy wladz¢ w przedsi¢biorstwie, oraz
jakiego typu relacje o charakterze politycznym mialy micjsce wewngtrz. Sie¢
ukladow 1 powiazan nieformainych, tzw. sie¢ spoleczno-ckonomiczna pozostawila
gleboki slad w przedsigbiorstwach, gdzie brakuje znajomosci zasad gospodaro-
wania wedlug regul rynkowych i umiej¢tnosci komunikowania si¢ wewnatrz oraz
z oloczeniem. zauwaza Si¢ rowniez wzajemny pretensjonalno-roszczeniowy stosu-
nek organow przedsigbiorstwa i organizacji dzialajacych na jego terenie.

Zachowania podmiotow uczestniczacych w zatzadzaniu przedsi¢biorstwem
czgsto majq charakter gier politycznych — walki o wladz¢ droga manipulacji. duzg
rol¢ odgrywaja przetargi, w ktérych o wyniku decyduje silniejsza badz stabsza po-
zycja stron oraz dzialalnos¢ zorganizowanych grup nacisku, usytuowanych we-
wnatrz lub na zewnatrz organizaciji.

Zachowania polityczne, szczegolnie w duzych systemach zarzadzanych hierar-
chicznie. biurokratyzacja i dzalalnos¢ roznorodnych lobby nic sa oczywiscie ce-
cha wvlacznie organizacji w transformowanej gospodarce postsocjalistycznej. Jest
to zjawisko obecne we wszystkich systemach regulacyjnych, jednak jego negatyw-
ne znaczenie dla przedsigbiorstw w procesie przejscia wynika z tego. Ze nie na-
uczyly si¢ one dziala¢ w sposob charakierystyczny dla gospodarki rynkowej,
w ramach gry konkurencyjnej, nie wyksztalcily mechanizméw prowadzacych do
osiggnigcia sprawnosci i efektywnosci, natomiast probuja ,poj$¢ na skroty”
1 przeja¢ metody sprawdzone w poprzednim systemi¢ z niewielkimi tylko modyfi-
kacjami.

Nieprzystosowanie przedsi¢gbiorstw postsocjalistycznych w plaszczyznie regu-
lacyjnej to takze, a moze przede wszystkim, brak odpowiadajacej nowym warun-
kom kultury organizacyjnej, ktora wplywalaby na sformulowanic misji przedsig-
biorstwa oraz wizji jej realizacji. Kultura organizacyjna, jako zespol zasad
i wartosci wspolnych dla calej organizacji, ksztaltowana jest przez zestaw funk-
cjonujacych w spoleczenstwi¢ norm spolecznych, etycznych i obyczajowych kieru-
jacych zachowaniami jednostek. Niewiele przedsigbiorstw posiada swiadomos¢
wagi wyraznego samookreslenia si¢, odpowiedzi na pytania: Kim jestesmy? Do-
kad zmierzamy? Jakie metody przyjmujemy dla wypelniania naszych zadan? Z tej
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przyczyny na najnizszym poziomie organizacji, czyli poziomie szeregowych pra-
cownikéw. wciaz obserwuje si¢ niskie poczucie przynaleznosci do niej, identyfi-
kacji z jej celami, a co za tym idzie niskie zaangazowanie w tworzenie jej sukcesu.
Nie sprzyja to redukcji zachowan oportunistycznych 1 dzialan dla ochrony intere-
sow wlasnych jednostek i grup. czy odchodzeniu od socjalistycznej wersji modelu-
X McGregora — homo sovieticus — jednostki przyjmujacej postawe pasywna, czy
wrgcz niech¢tng stawianym jej wymaganiom zawodowym, natomiast podatnej na
manipulacje o charakterze politycznym®,

Problemy, jakie wystepuja w plaszczyznie regulacyjnej, znajdujg swe od-
zwierciedlenic w plaszczyznie instytucjonalnej, ktora jest ksztaltowana ($wiado-
mie, badz w sposob nickontrolowany) tak, aby umozliwi¢ funkcjonowanie przyje-
tego mechanizmu regulacji. Opisanym wyzej zjawiskom sprzyjaja sztywne, sfor-
malizowane struktury organizacyjne, charakteryzujace si¢ silnie zestandaryzowa-
nymi procedurami, centralizacja wladzy 1 zarzadzania operacyjnego. Powstawanie
takich struktur wynikalo z oczekiwan stawianych organizacjom - wysokiego po-
ziomu rzetelnosci w wykonywaniu odgornych polecen oraz mozliwosci kontroli
efektow (stad tez poszczegolne piony funkcjonalne przygotowane byly w wick-
szym stopniu do zadan sprawozdawczo-kontrolnych, a nie. tak potrzebnych o-
becnie, analitycznych). Dlatego wicle przedsigbiorstw posiada taka wlasnie
strukturg, ktorej podstawowa wada, oprécz oczywisiego braku elastycznosci w
dostosowywaniu si¢ do warunkow zewngtrznych, jest inercja spoleczna, czyli opor
przeciwko zmianom.’

Inercja jest zjawiskiem wynikajacym z obawy przed chaosem., ktorego elemen-
ty pojawiaja si¢ czgsto w procesach restrukturyzacyjnych. Ludzie czujacy sic
bezpiecznie w utrwalonym systemie procedur wierza w jego skuteczno$¢, nato-
miast zmiany. mimo ze niezb¢dne. wyzwalaja Igk przed utrata ugruntowanej juz
pozycji w organizacji, innym niz dotychczasowy zestawem zadan. poziomem od-
powiedzialnosci 1 koniecznoscia odnalezienia si¢ w nowych warunkach.

Stopien increji w organizacji jest jednym z podstawowych warunkow szybko-
sci i skutecznosci wprowadzania zmian. Natomiast jedng z podstawowych przy-
czyn pojawiania si¢ chaosu w przedsigbiorstwach jest brak dlugofalowych celow
dzialania i planow ich osiggnigcia.

Wystepowanie gier politycznych i przetargdw umozliwiaja wyst¢pujace w nie-
przystosowanych przedsigbiorstwach rozwigzania instytucjonalne prowadzace do
rozbicia wladzy na najwyzszym szczeblu migdzy podmioty o przeciwstawnych
interesach, tworzacych tzw. , Trojkat Bermudzki” (kierownictwo wyzszego szcze-

*Pisze o tymm.in. D. Kreutzhof, op.cit. s. 7-9 oraz W. J. O t t a, op.cit., 5. 66-67.

" Definicje inercji spolecznej przedstawia I. Anso ff, op.cit., s. 240 i nastgpne. Por. takze
Z.Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsighiorstwa. Szanse i ograniczenia, PWN,Warszawa
1996, s. 145-155.
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bla, zwigzki zawodowe 1 inne organizacje pracownicze oraz rady nadzorcze czy
inne organy reprezentujace wlascicieli). Konsekwencja tego stanu jest nadmierne
wydtuzanie procesow decyzyjnych i zwigkszone ryzyko podjecia decyzji nicade-
kwatnej do sytuacji. Wplywa to niekorzystnie na szybko$¢ reakcjt na tendencje
w otoczeniu, dyktujace kierunek zmian restrukturyzacyjnych, warunkujacych
przyszly rozwoj. Z kolei centralizacja wladzy utrudnia zarzadzanie operacyjne
i proces biezacych dostosowan do wymagan rynku.

Najsilniejsze przejawy nieprzystosowania przedsigbiorstw dajg si¢ zauwazy¢
w plaszczyznie strukturalnej — posiadanych zasobow i ich alokacji. Problem nie-
adekwatnos$ci zasobow ma ogromne znaczenie dla przysztosci firm, gdyz tworza
one potencjal warunkujacy zdolno$¢ strategiczng firmy, czyli zdolnos¢ do opra-
cowania i wdrozenia efektvwnej strategii rozwoju. Potencjal firmy to materialne
i niecmaterialne zasoby oraz umiejetnosci zarzadzania nimi, a takze charaktery-
styczna dla organizacji kultura i adekwatna do prowadzonej dzialalnosci struktu-
ra.

Charakterystvczna cecha nieprzystosowanych przedsigbiorstw postsocjali-
stycznych jest ich zbyt duzy rozmiar oraz deformacja lancucha wartosci’. Nad-
miernie rozbudowana jest sfera produkcyjna wraz z jednostkami uslugowymi za-
pewniajacymi jej funkcjonowanic w warunkach gospodarki niedoborow (stuzby
zaopatrzenia, jednostki produkcji pomocniczej, stuzby transportowe itp.) oraz sfe-
ra dzialalnosci socjalnej 1 administracja, dzialalnos¢ produkcyjna nie znajduje
wsparcia w silnym systemic realizujacym funkcje zbytu — obszar marketingu
i sprzedazy oraz sluzby serwisowe sa zdecydowanie zbyt slabo rozwinigte. Efek-
tem tej sytuacji jest nieprawidlowa struktura materialnych zasobow przedsie-
biorstw.

Nadmierne inwestycje w majatek trwaly doprowadzily do tego, ze obecnie jego
udzial w calo$ci posiadancgo majatku jest nieproporcjonalnie duzy i stanowi on
zrodlo kosztoéw ponoszonych na jego utrzymanie. natomiast ze wzglegdu na swoj
charakter czgsto nic moze by¢ on zrodlem osiagania przewag konkurencyjnych.
W majatku trwalym zbyt duzy procent stanowia budynki i budowle (szczegolnie
w obszarach nic zwigzanych bezposrednio z dzialalnoscia produkcyjna) oraz
w znacznym stopniu przestarzaly park maszynowy.

Szczegolnie nickorzystnic ksztaltuja si¢ zasoby technologiczne przedsigbiorstw.
Brakuje nowoczesnych technologii produkeji, systemow zarzadzania jakoscig,
systemow logistycznych. Niski stopien komputeryzacji przedsigbiorstw sprawia,
z¢ brakuje im narzedzi do prowadzenia biezacych analiz zachodzacych w nich
procesow oraz sprawnych systemow gromadzenia i przekazu danych.

¥ Koncepeje lancucha wartoéei przedstawia M. E. P or t e r w swojej pracy: Competitive Ad-
vantage, cyt. za Z. Pier§cionek, Strategia rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1996, s
120-123
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Szczegdlng role wsrod zasobow organizacji odgrywaja posiadane przez nig
umiej¢tnosel zarzadzania: wicdza i do$wiadczenie naczelnego zarzadu, kierowni-
kow sredniego szczebla (szczegdlnie w dziedzinie marketingu 1 finanséw) oraz
umigjetnosci technologiczne pracownikow sfery badawczo-rozwojowej i produk-
cyjnej.

W przedsigbiorstwach postsocjalistycznych czgsto nie staje tych umiejgtnosci.
Dzialania kierownictwa w duzym stopniu dyktowane sa zdobytym doswiadcze-
niem 1 intuicjg (co samo w sobie jest nickwestionowang wartoscia), nie dysponuje
ono jednak w znacznej cz¢sci wiedza ekonomiczng na temat zasad funkcjonowa-
nia w gospodarce rynkowej. Nicznajomo$¢ nowoczesnych metod i1 technik zarza-
dzania strategicznego i operacyjnego, zarzadzania potencjalem ludzkim, finansami
(rachunkowo$¢ finansowa i zarzadcza) oraz, co w obliczu wciaz rosnacej konku-
rencji nabiera szczegélnie duzego znaczenia. zarzadzania marketingiem i sprzeda-
za stawia przedsigbiorstwa w nickorzystnej sytuacji wobec konkurentow.

Kolejna ulomnoscia jest nieumicjetnos¢ prowadzenia analiz finansowych
i analiz sytuacji rynkowej niezbednych dla szybkicj 1 dokladnej oceny pozyciji
przedsi¢biorstwa oraz decyzji co do dalszych jego posunigc.

Cecha wiclu przedsigbiorstw w procesie transformacji jest zbyt wysoki poziom
i nicadekwatna, w stosunku do potrzeb. struktura zatrudnicnia oraz niska wydaj-
nos¢ pracy. Wynika to ze zbyt duzych rozmiarow przedsi¢biorstw. bledow w or-
ganizacji pracy i produkcji oraz nadmiernie rozbudowanej administracji.

Podstawowym czynnikiem oslabiajacym potencjal przedsigbiorstwa jest jego
zka pozycja finansowa. W przypadku opisywanych podmiotow jest ona wynikiem
obcigzen z przeszlosci oraz skutkiem zmian w systemie gospodarczym. Obcigze-
nia zwiazane ze splata tzw. zlych dlugoéw’, wzrost cen czynnikow produkeji oraz
klopoty ze zbytem wytworzonej produkcji sprawiaja, z¢ przedsigbiorstwa nie sg
w stanie dokonac niezbgdnych inwestycji dla unowoczesnienia produkcji 1 sprze-
dazy (nowe technologie, odbudowa parku maszynowego, wprowadzanie syste-
mow kontroli jakosci, budowa sicci dystrybucji) oraz poprawy jakosci zarzadza-
nia (budowa systemu informacyjnego, wyposazenic w narzedzia ulatwiajace
dzialalno$¢ piondéw analitycznych i kontrolnych, szkolenia pracownikow).

Nieprzystosowanic przedsigbiorstwa znalazlo swoj oddzwigk we wspolpracy
gospodarcze] z zagranicy, a szczegdlnie w eksporcie. Przemiany, jakic zaszly
w otoczeniu firm i warunkach ich dziatania, spowodowaly, ze znalazly si¢ one
w zupelnie nowej jakosciowo sytuacji'’. Zlamanie dotychczasowego monopolu

* Szerzej na temat ,zlych dlugow” pisze np. M. [ w an e k w pracy: Studia nad reformowang
gospodarkq. Aspekty instytucjonalne, PWN, Warszawa 1996, s. 83-106.

1% Zachowania podmiotow w nowej sytuacji opisuje B. O 1sz e w sk a, Eksport w strategii
rozwojowej przedsi¢biorstw przemyslowych w warunkach transformacyi, w: Podmioty gospodar-
cze w procesach transformacyi, red. nauk. B. Grzeganek-Wigcek, Wyd. Uniw. Opolskiego, Opole
1994,
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central handlu zagranicznego na prowadzenie dzialalnosci eksportowej dalo
przedsigbiorstwom samodzielnos$¢, ale jednoczesnic postawilo je przed proble-
mami dotychczas nieznanymi. Mozliwos¢ wychodzenia na rynki zagraniczne jest
dla wielu przedsigbiorstw szansg na uplynnienie produktow, na ktore nie ma zbytu
w kraju, zwigkszenic rozmiaréw produkcji, aby wykorzysta¢ w pelni posiadanc
moce produkcyjne 1 w ten sposob zapewni¢ sobie szansg rozwoju. Jak si¢ okazuje
jest to mozliwo$¢ czgsto teoretyczna, gdyz zaistnienie na rynku zagranicznym
wymaga posiadania konkurencyjnego wyrobu'', wspartego odpowicdnig akcja
promocyjng oraz dost¢pu do sieci dystrybucji. ktora umozliwilaby dotarcie pro-
duktu do potencjalnego nabywcey. Niezwykle istotna na kazdym ctapie wspotpracy
z zagranicg jest znajomos¢ regul rzadzacych tamtejszym rynkiem oraz wymagan
konsumentow. Czg$¢ przedsigbiorstw. ktore postanowily wyjsé na rynki zagra-
niczne bez posrednictwa central HZ. nie posiada takicj wiedzy, natomiast jak wy-
nika z przedstawionych wyzej przejawOw nieprzystosowania, nie umicja one sa-
modziclnic dokona¢ komplcksowe) analizy rynku oraz nic dysponuja zapleczem
w postaci wlasnych komoérek marketingu 1 sieci dystrybucji ani nawigzanych
kontaktéw handlowych. Produkty oferowane zagranicznym odbiorcom czgsto nie
spetniaja ich wymagan. Ze wzgledu na zbyt wysokie koszty produkcji wyroby te
nic s3 konkurencyjne cenowo. natomiast konkurencja pozacenowa tez nie jest
mozliwa ze wzgledu na trudnosci przedsi¢gbiorstw w ksztaltowaniu produktu ( za-
pewnienic odpowiedniej jakosci, nowoczesne wzornictwo, opakowanie itp ) 1 ryn-
ku (reklama. akwizycja. kanaly dystrybucji). Negatywny wplyw na konkurencyj-
nos¢ przedsigbiorstw i ich wyrobow ma brak systematycznych badan rynkow
zagranicznych. co sprawia, ze nic znaja onc dobrze oczekiwan nabywcow oraz
dziatan podejmowanych przez konkurencj¢. Kolejnym negatywnym czynnikiem
wplywajacym na skuteczno$¢ dzialan na rynkach zagranicznych jest sytuacja fi-
nansowa podmiotow. Badania rynkow 1 tworzenic wlasnej sicci dystrybucyi jest
przedsigwzigciem bardzo kosztownym. brak srodkéw obrotowych utrudnia kredy-
towanie eksportu 1 mozliwosci ubezpieczenia transakcji.

1.3. Konsekwencje nieprzystosowania

Zjawisko nieprzystosowania przedsigbiorstwa w procesie transformac)i wiaze si¢
z wieloma konsckwencjami wplywajacymi zarébwno na pojedyncze podmioty, jak
i cala gospodarke. Konsekwencje mikroekonomiczne nieprzystosowania sa nastg-
pujace:

"' Nie jest to oczywiscie jedyna przestanka mozliwosel zaistnienia firmy na rynku zagranicz-
nym, ale abstrahuje si¢ tu od czynnikow niezaleznych od przedsigbiorstwa, jak np. polityka han-
dlu zagranicznego w Krajach potencjalnych partnerow.
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¢ Konicczno$¢ dostosowania rozmiardw i charakteru produkcji do wymagan
popytu na oferowanc wyroby sprawia, ze duza cz¢$¢ majatku przedsigbiorstw
(hale produkcyjne z wyposazeniem, budynki, budowle wchodzace w sklad jedno-
stek dziatalnosci pomocniczej) pozostaje niewykorzystana, stanowi nawis wolnych
mocy produkcyjnych, ktorych przedsigbiorstwa nic moga uplynni¢ ze wzgledu na
brak popytu lub zbyt wysokic wymagania cenowe, a ktérych utrzymanie jest dla
nich znaczacym obcigzeniem.

e Ograniczajac dzialalno$¢ lub dokonujac restrukturyzacji zasobow, przedsie-
biorstwa zmuszone s3 do redukcji zatrudnienia, aby dostosowac jego poziom do
rzeczywistych potrzeb. Niesie to ze sobg wicle trudnosci natury ekonomicznej (np.
koszty odpraw) oraz spolecznej (opor organizacji pracowniczych i spolecznosci
lokalnych. zwlaszcza w regionach uzaleznionych od jednego pracodawcy). co
utrudnia urealnienic zatrudnienia 1 zwigkszenie jego efektywnosci.

 Niska konkurencyjno$¢ wyrobow, niezdolnos¢ przedsigbiorstwa do szybkiego
reagowania na zmiany popytu i trendy w dzialaniach konkurencji powoduje po-
garszanie si¢ dynamiki produkcji i sprzedazy oraz koniecznos¢ ograniczania roz-
miaréw dziatalnosci.

o Nieprzystosowanie czgéci przedsigbiorstw do warunkoéw dyktowanych przez
otoczenie jest przyczyng utraty rynkéw, na ktorych do tej pory funkcjonowaty na
rzecz silnigjszych, sprawnicjszych i lepiej zorganizowanych konkurentow. dyspo-
nujacych nowoczesnym i atrakcyjnym produktem. znajomoscia rynku i zdolnoscia
wykorzystania szans pojawiajacych si¢ w otoczeniu. Dotyczy to zarowno rynkow
krajowych, jak i eksportowych (utrata rynkow eksportowych zwigzana jest nie
tylko z nieprzystosowaniem pojedynczych przedsi¢biorstw, ale takze z nienadaza-
niem za tendencjami na rynku $wiatowym). Po uwolnieniu polskiego handlu
zagranicznego doszto do rozproszenia podmiotow prowadzacych dzialalnosé na
rynkach mig¢dzynarodowych, co przy niskich mozliwosciach finansowych po-
szczegolnych z nich oraz wysokich kosztach transakcyjnych. znacznie ostabilo ich
pozycj¢ przetargowa wobec partnerow zagranicznych, wsrod ktorych coraz sil-
niejsze sa tendencje globalizacyjne'”.

e Utrata dotychczasowych rynkéw zbytu oraz trudnosci w zdobywaniu no-
wych prowadzi z kolei do pogorszenia si¢ dynamiki produkcji i sprzedazy przed-
sigbiorstw, co poglebia ich problemy finansowe, zmuszajac do ograniczania roz-
miaréw dziatalnosci i/lub utrudniajac rozwdj.

» Najbardziej dramatyczna konsekwencja nieprzystosowania przedsigbiorstwa
jest jego upadlosc.

2Por.S. Uptawa, Transformacja a migdzynarodowa konkurencyjnosé polskiej gospodar-
ki, IRISS, Warszawa 1996. Problemy globalizacji porusza B. Godzisze w s ki w pracy: Glo-
balizacja jako wyzwanie konkurencyjne dla polskich przedsighiorstw, ,Przeglad Organizacji”
1997 nr 4.
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Skala wystgpowania problemow przystosowawczych przedsigbiorstw w okre-
sie transformacji powoduje, ze znajduje to swoje odbicie w calej gospodarce.
Zmiana struktury geograficznej polskiego eksportu (zwrot w kierunku bardziej
wymagajacych rynkow zachodnich od rynkéw panstw bylego RWPG) sprawila,
ze wobec nickonkurencyjnosci oferty branz wytwarzajacych produkty finalne,
struktura towarowa eksportu zblizona jest do struktury kraju surowcowego. Trud-
nosci w zdobyciu 1 utrzymaniu zagranicznych rynkoéw zbytu na wszystkie rodzaje
dobr powoduja spadek eksportu. Z kolei rynek krajowy wykazuje duza skfonnosc
do importu. Popyt na dobra importowane obejmuje wszystkic ich rodzaje — od
podstawowych surowcow i1 komponentdw, poprzez dobra inwestycyjne niezb¢dne
dla stworzenia odpowiedniej struktury przemyshui i wyréwnania réznic w poziomie
zaawansowania gospodarki, po wysoko przetworzone dobra konsumpcyjne. Przy-
czyna takiego stanu jest glownie niska jakos¢ (przy relatywnie wysokich cenach)
produktow oferowanych przez krajowych wytworcow. Przewaga importu nad
eksportem poglebia istnicjacy deficyt bilansu handlowego, ktory wymaga pokry-
cia z innych zrodel. Odptyw srodkow platniczych z kraju spowalnia proces wzro-
stu gospodarczego.

Znaczacym skutkiem upadlosci ,,niedopasowanych™ przedsigbiorstw i zmian
prowadzacych do urealnienia poziomu i struktury zatrudnicnia jest bezrobocie.
Wysoki poziom bezrobocia jest zjawiskiem bardzo niekorzystnym w skali calej
gospodarki. Pochlania ono znaczna czg¢$¢ srodkow budzetowych, w zwigzku
z koniecznosciag wyplat zasitkow dla 0sob pozbawionych pracy czy organizacji
szkolen dla umozliwienia im przekwalifikowania si¢. Rzadowe programy zwal-
czania bezrobocia, dotacje dla podmiotow tworzacych nowe miejsca pracy sq tak-
ze zrodlem wydatkow z budzetu. Z kolel duza ilos¢ wydatkéw budzetowych po-
woduje obcigzenia podatkowe. ktore podobnie jak fakt pozostawania bez pracy
niekorzystnie wplywaja na sil¢ nabywcza podmiotéw, poziom konsumpcji, a tym
samym na popyt na wyroby przedsigbiorstw.

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

Nieprzystosowanie przedsigbiorstw ma takze skutki spoleczne.'’ Poglgbia si¢
stratyfikacja spoleczenstwa, rodzac opor wobec zmian, szczegolnie wsrod osob
ni¢ rozumicjacych konieczno$ci poniesienia pewnych kosztow, nasilaja si¢ posta-
wy roszczeniowe wobec zarzadow przedsigbiorstw 1 wladz panstwowych.

3 v . . g . 'y s " .

“Por. 7. Sadowski, Spoleczne skutki transformacji gospodarki polskiej, w: Transfor-
macja gospodarki polskiej. Doswiadezenia | wyzwania, red. S, Lis, Wydawnictwo 1 Drukarnia
Secesja”, Krakow 1996
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1.4. Rozwiqzanie problemu przystosowawczego

Rozwigzanie problemu przystosowawczego przedsigbiorstwa wymaga calego pa-
kietu dzialan, majacych na celu zlikwidowanie jego przejawow na wszystkich po-
ziomach 1 plaszczyznach analizy.

Na poziomie mikro niezb¢dne jest przeprowadzenie glgbokiej restrukturyzaci
zasobOw oraz opracowanie strategii przystosowawczych. Zmiany te maja na celu
dostosowanie i rozwdj potencjalu przedsi¢biorstw odpowiednio do wymagan oto-
czenia rynkowego 1 stworzenie warunkéw efektywnego wykorzystania zasobow.

Na poziomie makro ogromna rol¢ odgrywa polityka gospodarcza, ktorej za-
daniem jest zapewnienie stabilnych warunkow funkcjonowania podmiotow gospo-
darczych 1 zmniejszenie skali niepewnosci w procesach ekonomicznych (zmiany
w sferze instytucjonalnej i regulacji systemu), niwelowanie réznic w poziomie
rozwoju Kraju i stopniu jego migdzynarodowej konkurencyjnosci (proinnowacyj-
no$¢ i prorozwojowosé polityki gospodarczej'®), stymulowanic wymiany migdzy-
narodowej (polityka proeksportowa) oraz rozwiazywanie pojawiajacych si¢ pro-
blemow spolecznych.

2. Rola strategii eksportowej przedsigbiorstwa w rozwiqzaniu problemu
prrystosowawczego

Przedsigbiorstwa postsocjalistyczne. dazac do stanu rownowagi w obecnych wa-
runkach gospodarczych, podejmujg wicle dzialan naprawczych. Jednym z nich
moze by¢ budowa strategii eksportowej zmieniajacej dotychczasowy zakres ich
domeny. Przedsigbiorstwo angazujac si¢ w taka forme¢ dzialalnosci handlowej,
musi jednak sprosta¢ wiclu wymogom zwigzanym ze specyfika rynkow zagra-
nicznych, na ktorych zamierza konkurowac. Uwzglednienie tej specyfiki powinno
doprowadzi¢ do odpowiednich zmian w strukturze zasobow przy jednoczesnej re-
organizacji dzialan handlowych 1 produkcyjnych, co przyczyni si¢ do skutecznego
rozwigzania problemu przystosowawczego przedsiebiorstw.

2.1. Zawartos$¢ programow naprawczych

Odpowiedzig na brak przygotowania przedsi¢biorstw do skutecznego funkcjono-
wania w gospodarce rynkowej sa kompleksowe programy naprawcze. Maja one
na celu likwidacj¢ zarowno wewngtrznych, jak i zewnetrznych objawow nieprzy-
stosowania poprzez odpowiednie zmiany w ukladzie domeny i potencjalu firm.
Jedyna istotng zmiang programowa, jakiej dokonano na skalg kraju podczas
przechodzenia od gospodarki administrowanej do rynkowej, byla zmiana struktu-

4 . ]
"“Por. 8. Uplawa,op.cit.
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ry prawnej wigkszosci przedsi¢biorstw panstwowych. Miala ona na celu wylonie-
nie jasno okreslonego wlascicicla 1 grupy decydentow. Calg reszt¢ posuni¢é re-
strukturyzacyjnych pozostawiono w gestii przedsi¢hiorstw wychodzac z zalozenia,
ze wyodrebnienie klarownego wiascicicla bedzie wystarczajaco silnym i skutecz-
nym motorem gruntownych i spojnie przeprowadzanych dzialan naprawczych'’
Jak niestety wykazuje praktyka gospodarcza samodziclne stworzenie jasnego,
spojnego 1 calosciowego programu przekracza nicjednokrotnie mozliwosci firm.
Dzieje si¢ tak przede wszystkim ze wzglegdu na brak wiedzy ckonomicznej,
a zwlaszcza nieznajomosci technik nowoczesnego zarzadzania. A przeciez trans-
formacja przedsigbiorstwa nie oznacza tylko zmiany jego struktury wlasnoscio-
wej. Problem jest duzo szerszy i obejmuje zagadnienia z plaszczyzny dynamiki
systemu, zwigzanej glownie z przeksztalceniem domeny oraz zmiany instytucjo-
nalne i strukturalne, dotyczace potencjatu przedsigbiorstwa'®,

Rozpatrujac plaszczyzng dynamiki systemu w duzej liczbie przedsi¢biorstw
postsocjalistycznych konieczne jest dokonanie destabilizacji dotychczasowe) kom-
pozycji domeny ze wzgledu na jej obecng slaba atrakcyjnosé'” oraz przeprowa-
dzenie restabilizacji w nowym, atrakcyjniejszym ukladzie. Dekompozycja dotych-
czasowego ukladu domeny moze dotyczy¢ zmiany zasiggu lub zakresu
dzialalnosci'®. Zazwyczaj pozadang zmiang zasi¢gu jest rezygnacja z wewngtrznie
wykonywanych operacji na rzecz rozwigzan kooperacyjnych badz zakupow ze-
wnetrznych w momencie. gdy koszty koordynacji hierarchicznej sa wyzsze od
rvnkowych kosztow transakcyjnych. Zmiana zakresu domeny moze polegac jedy-
nie na skroceniu frontu dzialalnosci (retrenchment) poprzez ograniczenie dzialal-
nosci na rynkach peryferyjnych badz tez na wycofywaniu si¢ z dotychczasowych

" Patrz: K. Tomczak, Wladza w przedsi¢hiorstwie. Paradoksy mvslenia ideologicznego,
Studia Socjologiczne™ 1993 nr 1,

1 Do opisu czynnikow, jakie mogy by¢ uwzglednione w programach naprawczych na pozio
mie mikro, postuzyla macierz przejscia autorstwa W. J. Otty, uwzgledniajgca trzy plaszezyzny: re-
gulacji systemu - okreslajgey kierunek zmiany (dynamiki) w systemie, instytucjonalng - okresla-
jacq reguly gry w systemie oraz strukturalng — okreslajaca charakter zasobow systemu i sposob
ich alokacii. Plaszczyzny macierzy przejscia zostaly przytoczone w pierwszej czgscr artykutu

'" Rynek atrakeyjny to rynek o duzej sile nabywezej, niewielkiej liczbie niezbyt silnych kon-
kurentow, wykazujacy wzrostowg tendencj¢ popytu i pozadang rentownosé sprzedazy. Rynek nie-
atrakcyjny to rynek w zaniku, peryferyjny, o malej 1 malejacej sile nabyweze), o duzym nasileniu
walki konkurencyjnej, bez szans rozwoju.

Przewaga nicatrakcyjnych rynkow w portfelu powoduje nie tylko spadek ilosci, wartosci
1 rentownosci sprzedazy, ale takze przyczynia si¢ do powstawania w przedsigbiorstwie wolnych
mocy produkcyjnych.

"% Zasieg to zajmowane przez przedsigbiorstwo micjsce w ciggu technologicznym (np. wydo-
bycie surowcow, montaz dostarczanych z zewnatrz podzespolow, dystrybucja towardw, handel
hurtowy lub detaliczny). Zakres to branze oraz liczba produktow/rynkow w ramach tych branz, na
jakich przedsigbiorstwo konkuruje.
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produktow/rynkow'® i jednoczesnej ckspansji na rynki zagraniczne™. Wybor ryn-
kow zagranicznych jako docelowych moze wynika¢ z ich zbadanej uprzednio
atrakcyjnosci lub stanowi¢ wypetnienie wolnych mocy produkcyjnych przedsig-
biorstwa, przekraczajacych zapotrzebowanie lokalne, a nawet krajowe® . Znaczna
cze$¢ bylych i obecnych przedsigbiorstw pafstwowych cierpi rowniez z powodu
nadmicrnego zadluzenia. Brak rozwiazan systemowych® w tym zakresic moze
postawi¢ pod znakiem zapytania sensownos¢ jakichkolwiek dziatan przystoso-
wawczych.

Do pozadanych zmian instytucjonalnych w potencjale przedsigbiorstw nalezy
zaliczy¢ zmiang struktury wlasnosci. Cho¢ w wigkszosci przypadkéw zostala ona
juz dokonana, to efektywnosc¢ stosowanych Sciezek prywatyzacji nadal wzbudza
wiele kontrowersji i polemik. W wielu przypadkach wciaz brak jasno okreslonego
wlasciciela, ktory pelnitby rol¢ ,,napedowej sity” zmian. Inne, nie mniej istotne
i pozadane przeksztalcenia w sferze instytucji® to zmiany organizacyjne i kultu-
rowe™. Firmy postsocjalistyczne sa w przewazajacej mierze scentralizowanymi
strukturami mechanistycznymi, w ktorych dominuja pionowe powigzania komu-
nikacyjne. Charakter otoczenia, w jakim si¢ obecnie znajduja. wymaga od wigk-
szosci z nich reorganizacji, ktéra powinna polega¢ przede wszystkim na delegacji
uprawnien na nizsze szczeble zarzadzania (decentralizacji), a takze na wzmocnie-
niu powigzan poziomych pomigdzy poszczeg6lnymi komorkami w przedsigbior-
stwie. Dzialania te maja na celu zwigkszenie elastycznosci organizacji, co jest wa-

" Stosowane tutaj okreslenie produkt/rynek jest jedynie jednym z mozliwych podzialow za-
kresu domeny. W praktyce funkcjonuja takze podzialy klient/rynek, produkt/klient lub tensorycz-
ny uklad produkt/klient/rynek. Sposob, w jaki przedsigbiorstwa dokonujg wyboru Kryteriow kla-
syfikacyjnych i stopnia szczegdtowosci ukladu, za pomoca ktorego bedg si¢ zajmowaly | obstuga™
domeny, zalezy w duzej mierze od rozmiarow organizacji, wielkosci 1 jakosci potencjalu, a takze
specyfiki branz, w jakich konkurujg.

% Jest to tylko jedna z wielu mozliwosci zmiany zakresu domeny. Generalnic mozna wyr6znié
trzy mozliwe warianty reorientacji sprzedazy: sprzedaz nowego wyrobu na dotychczasowym ryn-
ku, sprzedaz dotychczas produkowanego wyrobu na nowym rynku (np. zagranicznym), sprzedaz
nowego wyrobu na nowym rynku (tez zagranicznym). Kazdy z wymienionych wyzej wariantow
wymaga odrebnej strategii dzialania. Szerzej patrzz G. Johnson, K. Scholes, Exploring
Corporate Strategy, Prentice Hall, London 1993, s. 223 i dalsze.

! Na przykiad Elcktrownia Turow, Tonsil S.A. — przedsigbiorstwo wytwarzajace gloéniki
1 zestawy glosnikowe.

* Przez rozwiazania systemowe rozumie sie tutaj, np. rzadowy program oddluzenia przedsig-
biorstw panstwowych.

2 Instytucja — wg D. Northa sklada sie z formalnych regui, nieformalnych przymusow oraz
sposobow ich narzucania i egzekwowania. Patrzz W. Paw lak, Instytucje i zmiana instytucjo-
nalna w teorii D. Northa, , Studia Socjologiczne™ 1993 nr 1.

 Poprzez kulturg rozumie sig tutaj postawy, wartosci, normy wyznawane przez uczestnikow
danej organizacji.
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runkiem koniecznym do skutecznego rozpoznawania sygnaléw z otoczenia i ich
odpowiedniego przekladu na konkretne posunigcia w firmie™. Zmiany kulturowe,
ktore maja charakter raczej ewolucyjny, sa jednym z najistotniejszych czynnikow
zapewniajacych przedsigbiorstwu sukces. Polega¢ one majg m.in. na eliminacji
postaw oportunistycznych i tych scharakteryzowanych jako homo sovieticus, po-
budzaniu inicjatywy oddolnej przy jednoczesnym propagowaniu kuitu profesjo-
nalnej pracy. Przeprowadzenie zmian Kulturowych wymaga zatem nie tylko in-
formowania pracownikow o wizji strategicznej przedsigbiorstwa, jego celach
strategicznych. taktycznych i operacyjnych, ale takze cigglego przekonywania
0 zasadnosci przemian zachodzacych wewnatrz organizacji. Jak wskazuje zalozy-
ciel Daewoo™, 1o postawa pracownikow koncernu, ich przekonanie o celowosci
poswigcenia si¢ dla przyszlych pokolen oraz tatwosé dostosowywania si¢ do
zmiennych warunkow otoczenia zagwarantowala tej firmie powodzenie.

Zmiany w strukturze zasobow obja¢ powinny przede wszystkim uplynnienie
zasobow zbednych. w tym eliminacj¢ nadmiernie rozbudowanych stuzb pomocni-
czych®’. Dzialania restrukturyzacyjne zmicrza¢ powinny do lepszego wykorzy-
stania posiadanego majatku. Pozadany jest nabor i/lub gruntowne ksztalcenie ka-
dry z zakresu marketingu, analiz finansowych, rachunkowosci zarzadczej,
zarzadzania operacyjnego i strategicznego™. Intensywne szkolenia pracownikow.
weryfikacja procedur 1 istnicjacych rutyn wydaje si¢ niczwykle istotna. gdyz. zda-
niem wielu naukowcow. przedstawicieli nurtu knowledge based view. to wiedza
i rutyna postgpowania uczestnikow organizacji stanowig glowng i pierwotng
przewage konkurencyjna przedsigbiorstwa tym trwalsza, im bardziej wyrafinowa-
ne i trudnigjsze do skopiowania przez konkurentow sa ich metody dzialania oraz
im bardziej specjalistyczna jest ich wiedza™.

B Patrzz M. Moszkowicz, Przeksztalcenia w gospodarce a zmiany w zarzqdzaniu
przedsighiorstwami, Przeglad Organizac)i™ 1997 nr |

* Pracowalismy cigzko i z pasjq. Wywiad z Kim Woo-Choongiem, zalozycielem i przewodni-
czqeym Daewoo, (Rynki Zagraniczne™ 1997 nr 37-38

" Chociaz likwidacja stuzb socjalnych jest etapem przejsciowym w organizacjl (wigkszosé
korporacji zachodnich buduje lojalnosé swoich pracownikéw m.in dzigki szerokiemu wachlarzowi
ustug socjalnych), to wydaje si¢ cbecnie posunigeiem koniecznym ze wzgledu na niejednokrotnie
zbyt slabg kondycje finansowy restrukturyzujgeych si¢ przedsigbiorstw,

®patrz: W. J. O tta, W. Piotr, Dziedzictwo gospodarki socjalistveznej, W Droga do ryn-
ku..., op.cit.

¥8.J. Chang, An Evolutionary Perspective on Diversification and Corporate Restructu-
ring: Entry, Exit and Economic Performance During 1981-89, | Strategic Management Journal”
1996, Vol. 17

E. Penrose, The Theory of the Growth of the Firm, M.IX. Sharpe, White Plains, New York
1980,
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2.2. Budowa strategii eksportowej

Jedna z odpowiedzi na nieprzystosowanie domeny przedsi¢biorstwa do warunkow
gry rynkowej jest budowa strategii cksportowej. Strategia cksportowa klasyfiko-
wana jest zazwyczaj w literaturze przedmiotu jako strategia konkurencji (business
strategy)™ w odniesieniu do konkretnego produktu/rynku. Stanowi ona integralng
czgs¢ strategii ogolnej przedsigbiorstwa (corporate strategy), aczkolwiek ma cha-
rakter typowo wykonawczy i podrzedny. Rozwinigciem strategii konkurencii
(w tym cksportowej) sa strategic funkcjonalne, zwane tez operacyjnymi. okresla-
jace konkretne posunigcia marketingowe. finansowe. kadrowe. ktore maja na celu
realizacj¢ strategii produktu/rynku.

Strategia eksportowa jest sposobem realizacji celow zalozonych w strategii
glownej. Proces jej tworzenia powinien przebiega¢ z uwzglednieniem nastepuja-
cych etapow:

I. Analiza 1 wybor rynkow docelowych pod wzgledem ich pojemnosci, dy-
namiki, burzliwosci, natgzenia konkurencji’'. Analiza powinna uwzgledniaé row-
niez planowane wplywy ze sprzedazy na danym rynku oraz koszty zwigzane
z dzialalnoscia na tym rynku.

2. Analiza adekwatnosci i elastycznosei posiadanego potencjalu. Powinna sig
ona skupia¢ przede wszystkim na mozliwosci dokonania niezbednych zmian
przystosowujacych dotychczasowy potencjal pod wzglegdem jego ilosci. jakosci
i struktury do ksztaltu wymaganego przez nowy uklad domeny. (W przypadku
braku jakichkolwick mozliwosci dostosowania obecnego potencjalu do nowego
ksztaltu domeny nalezy tymczasowo wycofa¢ si¢ z destabilizacji ukiadu produk-
tow/rynkow i podjac dzialania restrukturyzujace potencjal).

R.R. Nelson, S. G. Winter, An Evolutionary Theorv of Economic Change, Belknap Press
of Harvard University Press, Cambridge MA 1982.

¥ Patrzm.in: G. Johnson, K. Scholes, Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall,
London 1993: D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencyi, Gebethner 1 S-ka, War-
szawa 1996 H. Kre 1k ebaum, Strategiczne planowanie w przedsigbiorstwie, PWN, Warsza-
wa 1997

Odmienny, rzadziej spotykany podzial strategii proponuje B. Kar 16 w swojej ksigzce pt.
Strategia biznesu — koncepcje i modele, Biblioteka Menedzera 1 Bankowca, Warszawa 1992,
w ktorej rozroznia jedynie dwa poziomy strategii: ogolng strategi¢ przedsigbiorstwa oraz strategie
funkcjonalne. W tym uj¢ciu strategia eksportowa stanowilaby strategie funkcjonalng.

1 Pojemnos¢ rynku oznacza wystepujacy na nim popyt efektywny i/lub potencjalny. Dynami-
ka rynku okresla, czy rynek jest rosnacy, malejacy, stabilny oraz jakie jest przewidywane tempo
jego wzrostu/spadku, Na burzliwos¢ rynku sklada sig szybkos¢ zachodzacych w nim zmian, ich
czgstotliwose, predyktywnos¢ oraz nowatorstwo. Natezenie konkurencji mozna okreslic przy po-
mocy modelu pigciu sit M. E. Portera (charakteru natgzenia konkurencji w branzy, zagrozenia
przez nowe wejscia, zagrozenia przez substytuty, sily przetargowej dostawcow oraz sily przetar-
gowej nabywcow).
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3. Dopasowanic potencjalu do nowego ukiadu produktow/rynkow, w tym:

e ustalenie szczegolowych strategii marketingowych dla poszczegolnych pro-
duktow/rynkow (strategii produktu, ceny, promocji, dystrybucji);

e dopasowanie dzialan taktycznych 1 operacyjnych z zakresu organizacji pro-
dukcji 1 zaopatrzenia;

o budowa szczegdlowej strategii finansowej dla danego produktu/rynku
(opracowanic budzetu marketingowego, budzetu wydatkéw administracyjnych
zwigzanych m.in. ze zmiang struktury organizacyjnej, budzetu wydatkow zaopa-
trzeniowych. budzetu kosztow produkeji. budowa prognoz sprzedazy i splywu
naleznosci z tytulu dzialalnosci na danym rynku):

e dopasowanie struktury organizacyjnej do obecnego ukladu domeny (przede
wszystkim struktury organizacyjnej dzialu handlowego i pionu produkcji):

» wypracowanie i wdrozenic szczegolowych procedur postgpowania, ustalenic
0sob. komorek odpowiedzialnych za poszezegolne dzialania. komorek koordynu-
Jacych wszystkie elementy strategii. komorek nadzorujacych 1 kontrolujacych:

e kontrola, analiza 1 ocena przebiegu realizacji strategii;

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

Wyzej nakresiony plan postgpowania przy okreslaniu strategii eksportowej ma
charakter ramowy. Jego poszczegolne elementy moga by¢ modyfikowane i rozsze-
rzanc w zaleznosci od konkretnych potrzeb przedsigbiorstwa. niemnicj jednak
wszystkie etapy powinny by¢ uwzglednione. Nalezy przy tym pamigtac. ze kom-
ponujac ostateczny portfel produktow/rynkow, z ktorych niektore. wigkszos¢ lub
wszystkie mogg by¢ rynkami zagranicznymi, trzeba dazy¢ do maksymalnego wy-
korzystania efektu synergii. Efekt synergii moze dotyczy¢ sprzedazy (np. wyko-
rzystanic wspolnej sieci sprzedazy dla ,.»” produktow na rynku .m”). produkcii
(np. wykorzystanie tych samych maszyn do produkcji wyrobow przeznaczonych
do sprzedazy na rynkach lokalnych i zagranicznych). inwestycji (wspolnych prac
badawczo-rozwojowych) i zarzadzania™,

Optymalne wykorzystanie efcktu synergii zapewnia odpowiednia struktura or-
ganizacyjna. Dotyczy to zwlaszcza organizacji dzialalnosci handlowej 1 produk-
cyjnej na rynki zagraniczne. Generalnie mozna powiedzie¢, ze istniejq cztery
mozliwe rozwigzania;

|. Funkcje sprzedazne i marketingowe dotyczace rynkéow lokalnych i1 zagra-
nicznych spelnia jeden wspolny dzial handlowy, a produkcja nie jest podziclona na
t¢ przeznaczona na eksport i na rynek krajowy.

ST Ot a, Ekonomika przedsigbiorstw w sferze handlu zagranicznego, Wydawnictwo
AE w Poznaniu, Poznan 1987, s. 48.
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2. W przedsicbiorstwie wyodrebniony jest dzial eksportu® natomiast produk-
cja jest nie podzielona.

3. W przedsigbiorstwie nie ma wyodr¢bnionego dzialu eksportu, jest natomiast
odrebny wydzial (zaklad) produkujacy wylacznie na eksport.

4. W firmic istnieje dzial cksportu, a wyroby przeznaczone na eksport wytwa-
rzane sa w odr¢bnym wydziale (zakladzie).

Wybor konkretnej formy organizacji dzialan handlowych i produkcyjnych za-
lezy od:

e stopnia internacjonalizacji przedsi¢biorstwa. (badania przeprowadzone przez
J. Stopforda i L. T. Wellsa wykazaly, ze¢ w miar¢ wzrostu udzialu sprzedazy za-
granicznej w globalnym zbycie przedsigbiorstwa oraz zréznicowania rynkéw za-
granicznych przedsigbiorstwa rozwijaja struktur¢ dzialow handlowych poczawszy
od prostej formy dzialu eksportu przez powotanie migdzynarodowego dzialu. zin-
tegrowane struktury regionalne az do globalnej struktury macierzowej)*:

e ilosci produkowanych wyrobow:,

e rodzaju produkowanych wyrobow;

e stosowanej strategii sprzedazy:

s wiclkosci 1 jakosci zasobow finansowych i kadrowych.

Picrwszy wariant organizacji dziatan handlowych i1 produkcyjnych powinien
zosta¢ wybrany w przypadku przedsigbiorstwa, ktorego dzialalnos¢ eksportowa
stanowi maly procent jego ogolnych obrotow i odbywa si¢ sporadycznie, a obstu-
ga rynkow zagranicznych nie jest skomplikowana ze wzgledu na niewielka dywer-
syfikacj¢ produktow lub wysoki stopien ich standaryzacji. Brak wyodrebnicnia,
zarowno w handlu, jak i produkcji komérek obstugujacych dzialalnos¢ wylacznie
na rynkach zagranicznych nic powoduje powstawania dodatkowych kosztow
zwiazanych m.in. z zatrudnieniem specjalistow czy tez wyposazeniem biura. Opcji
takiej nic powinno jednak zastosowac przedsigbiorstwo, ktore zaangazowane jest
w dziatalnos¢ eksportowa na szeroka skal¢ lub rynki zagraniczne. na ktorych ope-
ruje. sq bardzo zroznicowane. W tej sytuacji odpowiedniejsze bedzie utworzenic
odrgbnego dzialu cksportu, ktory ulegalby rozbudowywaniu wraz z rozwojem
wspolpracy z zagranica” i/lub wyodrebnienic zakladu produkcyjnego wytwarza-

% Termin dzial eksportu traktowany jest tutaj umownie. Moze to by¢ prosta sekcja, dziat badz
rozbudowany pion podzielony wedlug produktow, rynkow, klientow.

). RymarczyKk, Internacjonalizacja przedsighiorstwa, PWE, Warszawa 1996, s. 170.

¥ Przyktad m.in.: Tonsil S.A. Wrze$nia (wariant drugi). W przedsigbiorstwie funkcjonuje
rozbudowany dzial eksportu z podzialem na obszary geograficzne (eksport stanowi ilosciowo
i wartosciowo okolo 50% ogolnej sprzedazy firmy). Produkcja odbywa si¢ natomiast w systemie
liniowym przede wszystkim ze wzgledu na koszty linii montazowych, a takze brak wigkszego
zroznicowania produktow pomigdzy wyrobami przeznaczonymi na eksport i tymi na rynek krajo-
wy. Taka organizacja produkcji, aczkolwick uzasadniona, utrudnia nickiedy szybkie reagowanie
na potrzeby klienta,
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jacego tylko wyroby przeznaczone na eksport. Tworzenie takiego ukladu (wariant
czwarty) jest uzasadnione w przypadku, gdy produkty eksportowane réznig si¢ za-
sadniczo od tych oferowanych na rynku krajowym lub sprzedawane sa wylacznie
na rynkach zagranicznych. Wyodrebnienie dzialu produkeji daje mozliwo$¢ wigk-
szej kontroli produkcji i szybszego reagowania na potrzeby klientow. Traci si¢
wtedy jednak efekt synergii, jezeli urzadzenia potrzebne do wytwarzania produk-
tow eksportowych sa nie w pelni wykorzystane, a moglyby sluzy¢ do produkcji
wyrobéw przeznaczonych na rynek krajowy. Jezeli ewentualne koszty zwigzane
z niewykorzystaniem maszyn sa wysokie, a dodatkowo wyroby eksportowane nic
roznia si¢ znacznie od tych oferowanych na rynku krajowym, najkorzystniejszym
ukladem jest wowczas wariant drugi (lub pierwszy, jezeli rozmiary cksportu s
niewielkie).

Rozwigzanie trzecie, gdzie nie ma wyodr¢bnionego dzialu eksportu, ale stwo-
rzone zostalo specjalne gniazdo produkcyjne wytwarzajace na eksport. ma miejsce
przewaznie w przypadku produkcji wyrobow jednostkowych. Powodem utworze-
nia odr¢bnego dzialu produkcyjnego jest wowczas nie tyle fakt, ze wyroby te
przeznaczone sa na eksport. lecz specyfika ich wytwarzania™. Trzeba zaznaczyc.
ze ten wariant organizacji handlu i produkeji powinien mie¢ miejsce tylko w przy-
padku traktowania dzialalnosci eksportowej jako uboczne;.

2.3. Dziatalnosé eksportowa jako instrument likwidujqcy objawy nieprzystosowania

Poza wymogiem przestrzegania procedury tworzenia strategii decyzja zaangazo-
wania si¢ przedsigbiorstwa w dzialalnos¢ cksportowa niesie ze soba dodatkowe
konsckwencje. Zwigzane sa one ze specyfika konkurowania na rynkach zagra-
nicznych, ktora wyraza si¢ m.in. w:

e ograniczonym dostgpic do zrodel informacji dotyczacych m.in. historyczne)
i przewidywanej atrakcyjnosci danego rynku, znajomosci liczby. pozycji konku-
rentow dziatajacych na danym rynku, ich powigzan z odbiorcami i1 dostawcami,
charakteru wystepujacej tam walki konkurencyjnej itd.:

e zwigzanej z brakiem wystarczajacych informacji zwigkszonej niepewnosci
przy podejmowaniu decyzji strategicznych, a co za tym idzie podwyzszonego ry-
zyka dzialalno$ci na rynkach mgranicznych”;

% Przyklady m.in.;

- ZUG Gazomet w Rawiczu;, produkeja konstrukeji stalowych przeznaczonych na eksport,
Wytwarzanie konstrukcji stalowych stanowi wypelnienie wolnych mocy produkeynych przedsig-
biorstwa, ktore zajmuje si¢ glownie produkejg 1 sprzedaza urzadzen gazowniczych na rynku kra
jowym.

- Metalchem ~ Koscian S.A. Produkcja konstrukeji stalowych, aparatury chemiczne)

7 Patrz rowniez: M. G oryn i a, Rynek krajowy i rvnek zagraniczny jako skladniki otocze-
nia przedsigbtorstwa eksportujqcego, ,Handel Zagraniczny™ 1985 nr |
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e roznicach w regulacjach prawnych, dotyczacych m.in. wymogdéw jakoscio-
wych oferowanych wyrobow (np. koniecznos¢ uzyskania certyfikatow jakosci
obowigzujagcych w danym kraju nie tylko na wyréb finalny ale takze na jego po-
szczegolne czesci sktadowe i sposob wykonaniam), uregulowan dotyczacych wa-
runkow dostaw i platnosci na danym rynku;

e roznicach pod wzgledem liczby i rodzajow instytucji handlowych dzialaja-
cych na rynkach zagranicznych:

e roznicach w prowadzonej polityce gospodarczej 1 handlowej krajow ekspor-
tera i kraju importera®;

o roznicach kulturowych*’. Obejmuja one roznice w gustach nabywcow i sze-
roko pojetych potrzebach zglaszanych w stosunku do wyrobow, sposobu ich dys-
trybucji, opakowania, obstugi posprzedaznej, warunkéw wymiany oraz postrze-
ganie czasu, przestrzeni, abstraktu, wartosci, przyjazni itd. Roznice kulturowe nie
tylko determinujg charakter i sposob konkurowania na danym rynku, ale wplywa-
ja rownicz zasadniczo na charakter negocjacji i porozumien kontraktowych®*':

e baricrach jezykowych, polegajacych nie tylko na oczywistych utrudnieniach
technicznych w trakcie prowadzenia wspolpracy (np. koniecznos¢ tlumaczen do-
kumentacji technicznych, rozny zakres pojeciowy termindw), ale rowniez na od-
miennym pojmowaniu znaczen uzywanych termmow 1 pojec.

Zaangazowanie si¢ przedsigbiorstwa w dzialalnos¢ na rynkach zagranicznych
stawia wigc przed nim wigksze wymagania od tych zwigzanych z funkcjonowa-
niem wylacznie na rynku krajowym. Niezbedna jest wiedza z zakresu prawa mig-
dzynarodowego. w tym w szczegolnosci prawa przewozowego i celnego. umicjet-
nos¢ poslugiwania si¢ instrumentami platniczymi stosowanymi w  obrocie

*Na przvklad w przypadku produkcji niektorych débr inwestycyjnych typu cysterny paliwo-
we, zbiorniki cisnieniowe 1 ich eksportu na teren Niemiec obowigzuje technologia spawania
okreslona specjalnymi normami.

¥ Szerze): ibidem, s. 8.

W Nasierowski, M. Nowakowski, Biznes miedzynarodowy, Centrum Infor-
macji Menedzera, Warszawa 1994. Badania réznic i podobienstw kulturowych przeprowadzone
przez G. Hofstede na 116 000 pracownikach IBM w 72 krajach pozwolily zaobserwowac istotne
roéznice pomigdzy narodowosciami oraz wyodrebni¢ 4 glowne wymiary, na podstawie ktorych
mozna je opisywac. Wymiary te to: zasi¢g wladzy, stopien unikania niepewnosci, indywidualizm,
meskosc/kobiecosc.

! Znamienny przyklad stanowié moze wspolpraca Tonsil S.A. we Wrzesni z japoniskim kon-
cernem Pioneer. Odmienne od europejskiego podejscie do kontaktow handlowych zmusilo
przedstawicieli polskiego przedsigbiorstwa do swoistej reorientacji postaw na rzecz wymaganego
przez. Japonczykéw mniespiesznego, ostroznego budowania dlugotrwatych wigzi handlowych.
Przyjgcie zasad postgpowania wyznawanych przez dalekowschodnich partnerow zaowocowalo
rozszerzeniem wspolpracy od poczatkowej fazy internacjonalizacji-eksportu na szeroko zakrojone
inwestycje bezposrednie. 2771
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mi¢dzynarodowym, znajomo$¢ j¢zykow obcych, technik negocjacyjnych
uwzgledniajacych roznice kulturowe 1 zasad konstruowania odpowiednich umow.
Konieczna jest ciagta analiza zachodzacych zmian w prawie, technologiach wy-
twarzania, obowigzujacych normach jakosciowych na rynkach zagranicznych itd.
Sprostanie tym wymaganiom podnosi kwalifikacje pracownikow zatrudnionych
w przedsigbiorstwic. Zwigksza si¢ rowniez clastyczno$¢ calej organizacji ze
wzgledu na konieczno$¢ wychwytywania 1 odpowiedniej reakeji na sygnaly do-
chodzace z wielu rynkow, a nie jak dotychczas jednego (krajowego). Wypraco-
wywane sg rowniez odpowiednie rutyny organizacyjne - standardowe procedury
dziatania - tak istotne dla ksztaltowania dlugookresowej przewagi konkurencyjne;
przedsigbiorstwa

Poprzez konkurowanie na rynkach zagranicznych przedsigbiorstwo ma szansg
na zaobserwowanie i skorzystanic z wielu rozwiazan stosowanych przez konku-
rentow (zakup technologii. know-how, budowa podobnych sieci dystrybucji na
rynku lokalnym. skopiowanie pewnych elementow walki konkurencyjne). imple-
mentacja nicktorych clementow zarzadzania itd.). Nawigzane kontakty z odbior-
cami mogg rozwing¢ si¢ w bardziej zaawansowane formy internacjonalizacji
przedsi¢biorstwa (sprzedaz licencji. budowa filii).

Skuteczna likwidacja nieprzystosowania przedsi¢biorstwa, zaréwno w obrebie
domeny (poprzez kompozycje produktow/rynkow zapewniajaca najwickszy efekt
synergii) i potencjalu (poprzez podniesienie elastycznosci. jakosci i optymalizacie
jego struktury) mozliwa jest tylko w przypadku konsckwentnego wypelniania za-
planowanych uprzednio dzialan.

Mozna zaryzykowa¢ jednak stwierdzenie, cho¢ nie jest to jednoznacznie popar-
te szeroko zakrojonymi badaniami, ze dzialania przedsighiorstw postsocjalistycz-
nych na rynkach zagranicznych zblizaja si¢ do dryfu strategicznego®’. Przyczyna
tego stanu jest tylko czgsciowo burzliwos¢ otoczenia, przejawiajaca si¢ w jego ni-
skicj predyktywnosci. Kluczowe znaczenie wydaje si¢ tu mie¢ brak wiedzy 1 umie-
jetnosci samodzielnego juz planowania 1 zarzadzania strategicznego, obejmujace-
go nie tylko dzialalno$¢ na rynkach migdzynarodowych.

Dzialaniom podejmowanym na szczeblu przedsigbiorstwa, zmierzajacym do
rozwiazania problemow przystosowawczych poprzez budowanic i wdrazanie
przemyslanych strategii dzialania powinna sprzyja¢ prowadzona przez rzad poli-
tyka gospodarcza. Temu zagadnieniu poswigcona jest nastgpna czgs¢ artykulu.

" patrzz B. Moingeon, A, Edmondson, Organizational Learning and Competitive
Advantage, Sage Publications, London 1996.

Y Dzialanie calkowicie zgodne z wizja strategiczng (planowang strategia) ma charakter pla-
nowego kursu, Dryf strategiczny ma miejsce wiedy, kiedy zachowanie przedsighiorstwa jest cal-
kowicie przypadkowe, W praktyce strategia przedsigbiorstwa miesci si¢ na kontinuum zawartym
pomigdzy planowym kursem a dryfem strategicznym.
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3. Udzial polityki proeksportowej w rozwiqzywaniu problemow
przystosowawczych przedsigbiorstw

Proba zdefiniowania pozadanej roli polityki proeksportowej w rozwigzaniu pro-
blemow przystosowawczych przedsigbiorstw poprzedzona zostanie sformulowa-
niem kilku pytan:

1. Na ile rzeczywiste zachowania przedsigbiorstw sa zdcterminowane przez
prowadzona polityke gospodarcza, a na ile sa one autonomiczne?

2. Co de facto oznacza polityka proeksportowa?
3. Kto jest adresatem polityki procksportowe)?

4. Jakic s3 wzajemne relacje migdzy polityka proeksportowa a innymi obsza-
rami polityki gospodarczej?

3.1. Zachowania przedsighiorstw a polityka gospodarcza

Spor w ckonomii odnosnie do wptywu polityki gospodarczej na zachowania pod-
stawowych podmiotéw — przedsigbiorstw i gospodarstw domowych jest bardzo
stary. Wyr6zni¢ mozna dwie skrajne koncepcje uymowania tego wplywu:

e wysoki stopien determinizmu zachowan podmiotéw przez polityke gospodar-
Cza,

» wysoki stopien autonomii zachowan podmiotéw (niezaleznos¢ od prowadzo-
nej polityki gospodarczej).

Politycy gospodarczy maja do obu koncepcji stosunek bardzo elastyczny. Jesli
procesy gospodarcze zmierzaja w pozadanym, pozytywnym kierunku (np. tak jak
w Polsce w latach 1993-1996), to politycy sklonni sa twierdzi¢, ze dzieje si¢ tak
za sprawa prowadzonej polityki gospodarczej (przykladem takiego podejscia byly
szeroko naglasniane opinie wicepremiera G. Kolodki). Jesli gospodarka nie zmie-
rza w kierunku zaplanowanym przez politykéw gospodarczych mimo zastosowa-
nia instrumentéw majacych zapewni¢ realizacj¢ zamierzen, to zazwyczaj podkre-
la si¢, ze zycie gospodarcze cechuje wysoki stopien inercji, a zachowania
podmiotow gospodarczych rzadza si¢ swoimi prawami i s3 malo wrazliwe na sto-
sowane srodki oddzialywania.

Wydaje si¢, ze zalamanie si¢ administracyjnego sposobu regulacji gospodarek
socjalistycznych stanowi¢ powinno dla zwolennikéw konstruktywizmu duza lekcje
pokory. Przyjmowanie wysokiego stopnia determinizmu zachowan podmiotow
przez polityke gospodarcza zaliczy¢ mozna do przejawow postawy konstruktywi-
styczne), zdefiniowanej przez F. von Hayeka. Przez konstruktywizm lub postawe
konstruktywistyczng Hayek rozumie pewien sposob myslenia i/lub postgpowania,
zgodnic z ktorym systemy i instytucje spoleczne mozna ,konstruowa¢” wedlug
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swiadomie przyjetego planu®*. W tym znaczeniu socjalizm byl przejawem kran-
cowego konstruktywizmu.

Powyzsze uwagi zdaja si¢ wskazywac, ze prowadzong przez panstwo polityke
gospodarcza nalezy traktowa¢ jako jedng z determinant zachowan podmiotow go-
spodarczych, ktora jednak w zadnym razie nie przesadza definitywnic o kierunku
tych zachowan. Zachowania si¢ podmiotow gospodarczych cechuja si¢ bowiem
znacznym stopniem spontaniczno$ci i jednoczesnic niewrazliwosci na stosowanie
srodkow polityki gospodarcze.

Na wysoce zrelatywizowana rol¢ polityki gospodarczej wskazuje takze
M. E. Porter w swojej koncepcji ,,diamentu”. Porter wyr6znia cztery podstawowe
determinanty uzyskania przez kraj mi¢dzynarodowej przewagi konkurencyjnej**:

e wyposazenic w czynniki wytworcze:

e czynniki popytowe;

e ksztaltowanie si¢ odpowiednicgo ukladu branzowego (branz wspicrajacvch
i pokrewnych):

e warunki tworzenia. organizacji i zarzadzania przedsi¢biorstwami.

Cztery wyzej wymienione czynniki wyznaczajace mozliwosci uzyskania prze-
wagi narodowej okreslane s3 mianem . diamentu”. Nalezy je traktowa¢ jako sys-
tem — nie tyle istotne jest oddziatywanie kazdego z nich z osobna. ile wypadkowa
lacznego oddzialywania. Czynniki okreslajace uzyskanie przewagi narodowej mo-
ga si¢ wzajemnie wspomagac lub tez ostabia¢. Optymalna jest sytuacja, w ktore)
przewaga narodowa jest wspoldeterminowana przez wszystkic czynniki lgcznic.

Spotykane s3 jednak takze sytuacje, gdy przewaga narodowa wynika z oddzia-
lywania tylko jednego lub dwoch czynnikow. W tym ostatnim przypadku czgsto
dochodzi do erozji przewagi, trudno jest jq utrzymac.

Wedlug Portera czynniki wchodzace w sklad | diamentu™ maja charakter pod-
stawowy 1 picrwotny. Autor ten podkresla. ze koncepcja diamentu™ nie wyjasnia
jednak w pelni zrodel uzyskania przewagi narodowe). Kompletno$c teorii wymaga
uwzglednienia jeszeze dwoch dodatkowych czynnikow. Pierwszy z nich, zwany
chance, oznacza sprzyjajacy zbieg okolicznosci, los szczgécia, pojawienie Si¢
okazji. Przyklady takich sytuacji to odkrycia, wynalazki, przelomy technologicz-
ne, nagle, duze zmiany popytu na rynkach zagranicznych. Drugi czynnik to poli-
tyka gospodarcza rzadu, ktora wplywa na kazda z czterech determinant tworza-
cych , diament”. Porter podkresla, ze aczkolwick jest taka pokusa, by traktowac
polityke gospodarcza jako piata determinantg narodowej przewagi konkurencyj-
nej, 1o jednak jego zdaniem byloby to nieprawidlowe i nicuzyteczne. Rol¢ rzadu

"¥ von Hayek, The Errors of Constructivism, w: New Studies in Philosophy, Politics,

Economics and History of Ideas, Macmillan, London 1978,
“M. E. Porter, The Competitive Advantage of Nations, Macmillan, London 1991.
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nalezy widzie¢ jako rolg czynnika wplywajacego na cztery pierwotne czynniki.
Zwiazek migdzy polityka gospodarcza a skiadnikami ,diamentu” nie jest jedno-
stronny, lecz ma charakter sprezenia zwrotnego. Polityka gospodarcza jest bo-
wiem wspolokreslana przez cztery glowne determinanty. Porter zwraca takze
uwage, ze wplyw polityki gospodarczej na wyznaczniki narodowej przewagi kon-
kurencyjnej moze by¢ zaréwno pozytywny, jak i negatywny. Autor ten twierdzi
wreszcie, ze cho¢ polityka gospodarcza ma wazny wplyw na narodowa przewage
konkurencyjna, to jednak jej rola jest nieuchronnie czgsciowa (inevitably partial).
Polityka gospodarcza zakonczy si¢ nicpowodzeniem, jesli bedzie pozostawac je-
dynym zrédlem narodowej przewagi konkurencyjnej. Polityka gospodarcza pro-
wadzi do sukcesu w tych branzach. gdzie obecne sa podstawowe determinanty
przewagi narodowej 1 gdzic polityka wzmacnia je. Porter zaznacza ponadto. ze
rola polityki gospodarczej jest czesto przez badaczv wyolbrzymiana, gdyz popel-
niaja oni blad polegajacy na tym, ze nie analizuja ckonomicznych podstaw sukce-
su, albowiem ich badania z zalozenia skiecrowane sa na okreslenie roli rzadu. Innc
spotykane w badaniach bledy to ograniczenie si¢ do waskiego. nie reprezentatyw-
nego zestawu analizowanych branz lub zbyt malej liczby krajow.

Wprawdzie przedstawione uwagi Portera dotyczg rozwinigtych gospodarek ze
zdecydowang przewaga rynkowego sposobu regulacji, to jednak wydaje sig, ze ce-
chuje je wysoki stopien adekwatnosci w odniesieniu do transformowanych gospo-
darek postsocjalistycznych. Samo prowadzenie takiej lub innej polityki gospodar-
cze) nie rozwigze problemow przystosowawczych przedsigbiorstw, a sama polity-
ka procksportowa (w tradycyjnym uj¢ciu) nie zapewni polskim przedsigbiorstwom
osiagni¢eia 1 utrzymania w dluzszym okresie korzystne) migdzynarodowej pozyc)i
konkurencyjnej. W tym miejscu nalezy z uznaniem zauwazy¢, ze w analizach
praktyki transformacji w krajach postsocjalistycznych oprocz pogladow przece-
niajacych wyraznie rol¢ panstwa i rzadu w ,kierowaniu™ przeksztalceniami moz-
na spotka¢ rowniez opinie relatywizujace wplyw panstwa na przebieg procesow
transformacji*’. Z Hockuba pisze na ten temat: W perspektywie spojrzenia na
transformacj¢, jako na spontaniczne wylanianie si¢ porzadku z gospodarki chaosu,
przemiana systemowa jest dlugotrwalym procesem dokonujacym si¢ wedlug wla-
snych praw. Ten problem ma w sobie co$ z organicznego wzrostu, ktorego zasad
nic mozna ksztaltowac wedlug $wiadomie okreslonego planu. Mozna nan jedynie
wplywac poprzez ksztaltowanie Srodowiska, w jakim wzrost ten si¢ dokonuje. Nie
mozna zmusi¢ ludzi do zachowan rynkowych, do przedsi¢biorczosci, nic mozna
odgornie s;ngorzyc’ rynku, lecz co najwyzej prawnoinstytucjonalne warunki jego
dzialania™’,

46 - ’ v y . > i
® Zob. 7. Hockuba, Gospodarka chaosu. Transformacja a regulacja ckonomiczna,
,Ekonomista” 1993 nr 4.
Z ,
7 Ibidem.
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3.2. Istota polityki proeksportowej

Uzyte w tytule okreslenie ,,polityka procksportowa™ jest w niniejszym opraco-
waniu rozumiane w szerokim znaczeniu jako podstawowy wybor w dziedzinic
prowadzenia polityki wspolpracy gospodarczej z zagranicg, odnoszacy si¢ do
kwestii czy realizowac strategi¢ proeksportowego rozwoju gospodarki, czy tez
strategi¢ antyimportowego rozwoju gospodarki. Powyzszy dylemat mozna wyra-
zi€ inaczej jako opozycje pomigdzy strategia rozwoju gospodarki otwartej, z jed-
nej strony 1 strategia rozwoju gospodarki zamknigtej, z drugiej strony.

Formulujac tytul artykulu w sposob jak wyzej, autorzy cheieli ustosunkowac
si¢ do zasygnalizowanej kwestii 1 wyrazi¢ opini¢, Z¢ w warunkach transformacji
gospodarczej wystgpujacej w Polsce bardziej obiecujace wydaje si¢ przyjecie
strategii proeksportowego rozwoju gospodarki. Takie podejscic sprzyja osiaganiu
WyZszego tempa wzrostu gospodarczego. wyzszego tempa wzrostu produkcji i po-
pyvtu, lepszemu wykorzystaniu zasobow, podwyzszaniu konkurencyjnosci pro-
dukcji krajowej, stwarza warunki do odnoszenia korzysci skali, a takze podwyzsza
prawdopodobienstwo sprostania wymogom obslugi zadluZenia zagranicznego™.

Jednoczesnie autorzy chcieliby w tym miejscu odciac si¢ od spotykanej niekie-
dy w literaturze interpretacji polityki procksportowej jako zestawu narzedzi
o specjalnym charakterze majacych stymulowac cksport, traktowany jako enkla-
wa w systemie gospodarki narodowej.

Rdzen polityki procksportowej powinna stanowi¢ polityka ksztaltowania kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstw postsocjalistycznych. Celem polityki ksztaltowania
konkurencyjnosci przedsigbiorstw postsocjalistycznych powinno by¢ doprowa-
dzenie do zwigkszenia podazy towarow 1 uslug konkurencyjnych pod wzgledem
jakosciowym i cenowym, ktore mogtyby by¢ z powodzeniem oferowance na rynku
krajowym i na rynkach zagranicznych. W sensie, o ktory tutaj przede wszystkim
chodzi, jest to konkurencyjno$¢ migdzynarodowa przedsigbiorstw postsocjali-
stycznych. Trzeba przy tym jednak zaznaczyC, ze w miar¢ post¢pujacego otwie-
rania si¢ gospodarki réznice pomigdzy konkurowaniem na rynkach mig¢dzynaro-
dowych a konkurowaniem na rynku krajowym begda si¢ zmniejsza¢. Punkt wyjécia
polityki gospodarczej powinien , jak si¢ wydaje, stanowi¢ cel polegajacy na ogol-
nym, uniwersalnym podwyzszeniu potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstw.
Dalsza konsckwencj¢ poprawy potencjalu konkurencyjnego stanowi osiggnigeie
przewagi konkurencyjnej nad rywalami zagranicznymi i skuteczne konkurowanie
z nimi na rynkach mig¢dzynarodowych.

Polityka ksztaltowania mig¢dzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw
postsocjalistycznych nie powinna w zwigzku z powyzszym traktowa¢ handlu za-

® Por. M. Lubinski, Politvka handlu zagraniczego Polski, ,Gospodarka Narodowa”
1994 nr 11,
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granicznego jako subsystemu wyobcowanego z reszty gospodarki*’. Podwyzszanie
konkurencyjnosci migdzynarodowej przedsigbiorstw postsocjalistycznych nie mo-
ze by¢ celem samym w sobie. Podwyzszanie konkurencyjnosci mi¢dzynarodowej
tych przedsigbiorstw powinno by¢ budowane na solidnych podstawach, ktore sta-
nowi poprawa ogolnego potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstw.

Wydaje si¢, ze¢ powyzsze kryteria postawione przed polityka ksztaltowania
konkurencyjnosci przedsigbiorstw postsocjalistycznych spetnia koncepcja liberal-
no-instytucjonalnej polityki przemystowe;*’.

Istota liberalno-instytucjonalnej polityki przemystowej polega na promowaniu
szeroko rozumianego rozwoju i przedsigbiorczosci. Polityka ta postuguje si¢
glownie narzgdziami o charakterze uniwersalnym. Wprawdzie narzedzia te wy-
kraczaja poza obszary stanowiace przedmiot zainteresowania tradycyjnej polityki
makrockonomicznej, to jednak ich cecha wspolna, w wigkszoscl, jest niezroznico-
wany w zadnym przekroju, jednolity charakter.

W liberalno-instytucjonalnej polityce przemyslowej mozna wyroznic cztery
glowne kierunki:

1) polityke popicrania rozwoju.

2) polityke popierania konkurencji,

3) politvk¢ prywatyzacji .

4) polityke popierania samorzadnos$ci gospodarczej,

Powvzsze rozroznienic ma charakter analityczny. W rzeczywistosci narzedzia
stosowanc w ramach wymienionych kierunkéw pokrywaja si¢ lub czgsciowo na
sicbie zachodza.

W ramach polityki popierania rozwoju na szczegélng uwage zastuguja naste-
pujace grupy dzialan:

e popieranic inwestycji:

e popieranic inwestycji infrastrukturalnych;

e popieranie innowacji. badan i rozwoju;

» popieranic edukacji i ksztalcenia.

e rozlozenie ryzyka gospodarczego.

e popicranie budowy systemow informacji i sprzyjanie dyfuzji informacji.

W polityce popicrania konkurencji wyr6ézni¢ mozna dwa nurty. Picrwszy ma
za zadanie niedopuszczenie do powstawania niekonkurencyjnych struktur rynku
i zachowan podmiotoéw na nim dzialajacych (nurt prewencyjny). Drugi zoriento-
wany jest na przywracanic warunkéw konkurencji w tych przypadkach, gdy zosta-

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

M. Gorynia, Teoria i polityka regulacji mezosystemow gospodarczych a transformacja
postsocjalistyczney gospodarki polskiej, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 1995,
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ly onc naruszone (nurt represyjny). Gloéwne zadanie polityki konkurencji okreslic
mozna jako kreowanie i utrzymanie pozadanej struktury rynkéw branzowych
w danej gospodarce.

Niezbedna przestanke efektywnosci 1 skutecznosci liberalno-instytucjonalnej
polityki przemystowej stanowi odpowiednia struktura wlasnosciowa gospodarki.
Zadowalajaca podatnos¢ na oddzialywanie srodkéw polityki popierania rozwoju
1 polityki popierania konkurencji wykazywa¢ bedzie tylko gospodarka z odpo-
wiednio wysokim udzialem sektora prywatnego.

Cecha liberalno-instytucjonalnej polityki przemystowej w szerokim tego stowa
znaczeniu powinno by¢ takze przywigzywanie nalezyte; wagl do inicjowania. sty-
mulowania 1 wspomagania powigzan pozarynkowych pomiedzy uczestnikami zy-
cia gospodarczego. Chodzi o powigzania pozarynkowe uzupciniajace dzialanie sil
rynku. niesprzeczne z nimi. Wydaje si¢, ze w tym celu mozna wykorzysta¢ niekto-
re propozycje necokorporacjonizmu. Moga one by¢ przydatne przede wszystkim do
wlasciwego zorganizowania instytucji samorzadu gospodarczego — izb wykonuja-
cych glownie zadania z zakresu administracji publicznej, organizacji branzowych.
zwiazkéw pracodawcow 1 roznorodnych stowarzyszen tworzonych na zasadach
ogolnych. Minimalnym wymogiem pod adresem polityki panstwa jest stworzenie
przejrzystych regulacji prawnych dotyczacych funkcjonowania samorzadu gospo-
darczego. Zasygnalizowane gléwne kierunki oddzialywania polityki gospodarcze)
okreslonej jako liberalno-instytucjonalna polityka przemystowa cechuje generalne,
uniwersalne podejscie. w zasadzie nie przewidujace indywidualizacji interwencii
w przekroju mezosystemow gospodarczych. Wydaje si¢ jednak, ze w nicktorych,
uzasadnionych przypadkach nalezy dopusci¢ do sclektywnego postugiwania si¢
wvbranymi narzedziami. Zestaw takich przypadkow jest nastgpujaey:”

1) wystgpowanie niesprawnosci rynku (market failure).

2) wystgpowanie sytuacji second-best.

3) wystepowanie sytuacji infant industry.

Z wymienionych przypadkow, z punktu widzenia problematyki podjete) w ni-
niejszym artykule. na najwigksza uwage zasluguje sytuacja infant industry.
Z udzielaniem pomocy poczatkujacym branzom (infant industries) zgadzaja si¢
nawet neoliberalowie. przy czym w obawie przed naduzywaniem tego argumentu
swoja akceptacje ograniczaja do genuine infant industries, czyli rzeczywiscic,
faktycznie poczatkujacych branz", Branze moga jednakze pozostawa¢ pod ochro-
ng pod warunkicm, ze bedzie ona udziclana przejsciowo w precyzyjnych ramach

"M. G orynia, Polska politvka przystosowawcza w latach 1990-1993, . Gospodarka Na-
rodowa™ 1994 nr 2

“Por. R. Kaplinsky, Industrialization in Botswana: How Getting the Prices Right Hel-
ped the Wrong People? w: States or Markets, Ch. Colclough, J. Manor (ed.), Clarendon Press,
Oxford 1991, s. 148,
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czasowych oraz ze pomoc nic bedzie nadmierna (excessive support)”. Zasadnicza
przestanka przemawiajaca za selektywna polityka pomocy dla infant industries
jest stwierdzenie, ze w pierwszym okresie dzialalnosci przedsigbiorstwo bedzie
mie¢ wysokie koszty jednostkowe, ktore po pewnym czasie obniza si¢ na skutek
pojawienia si¢ korzysci doswiadczenia. Po okresie ochrony firma stanie si¢ konku-
rencyjna i pomoc przestanie by¢ potrzebna.

A. Lipowski wypowiada si¢ na ten temat bardzo sceptycznie, piszac’™: , Kon-
cepcja ta w wigkszosci krajow byla realizowana w okrojonej postaci, zredukowa-
nej do wprowadzenia cet ochronnych i/lub zakazow i ograniczen ilosciowych
w stosunku do danej branzy, jednakze bez okreslenia z gory terminu ich zniesienia,
nic mowiac juz o zasadzie degresji. Bariery te obowigzuja tak dlugo, az przycho-
dzi faza ogdlnej liberalizacji w danej gospodarce. Mozna wigc sformulowa¢ po-
glad, ze koncepcja infant industry w odniesieniu do polityki protekcyjnej jest
w $wietle dlugofalowego doswiadczenia swiatowego trudna, a moze nawet wrgez
niemozliwa do praktycznego stosowania™.

Majac z jednej strony swiadomos¢ olbrzymich potencjalnych trudnosei. na ja-
kie napotyka konsckwentna realizacja koncepcji infant industry, a z drugicj strony
chcac unikna¢ putapki neoliberalnego dogmatyzmu, trzeba wspomnie¢ o udanych
przypadkach jej zrealizowania. Szczegolowe studium przypadku brazylijskic
branzy komputerowej przedstawiaja H. Schmitz 1 T, Hewitt™".

W przedstawionej koncepeji polityki gospodarczej na czolo wysuwaja si¢ po-
sunigcia ofensywne, promujace rozwoj, przedsigbiorczos¢. ktore maja prowadzic
do uzyskania przewagi konkurencyjnej nad rywalami zagranicznymi. W polityce
tej przewiduje si¢ takze okreslong rol¢ dla srodkow defensywnych, utrudniajacych
w uzasadnionych sytuacjach dost¢p do rynku krajowego. Stosowanie branzowo
zroznicowanych instrumentow protekceji nie powinno jednak prowadzi¢ do ochro-
ny monopolistow na rynku krajowym oraz powinno mie¢ charakter przejsciowy
(granice czasowe powinny zosta¢ zdefiniowane przed wprowadzeniem w zycic
srodkow ochronnych)™. To ostatnie zalozenic koresponduje z koniecznoscia wy-
stegpowania przestanck do wypracowania przewagi konkurencyjnej w przyszlosci
w czasic do zakonczenia okresu ochronnego.

 B. Balassa uwaza np., ze stopa protekcji nie powinna przekraczaé¢ 20% dla okresu 5-8 lat
1 10% w nastgpnych latach. Zob. B. Bala s s a1 inni, Development Strategies in Semi-Industrial
C'ountries, John Hopkins University Press, Baltimore 1982, s. 69.

A Lipowski, Protekcjonizm w polityce gospodarczej Korei Poludniowej i Taiwanu.
Mity i fakty. Materiaty seminaryjne nr 4, INE PAN, Warszawa 1995.

“H.Schmitz T. Hewitt, Learning to Raise Infants; A Case-study in Industrial Policy,
w. States or Markets, op.cit., s. 173-196.

M. Gorynia, W. I. Otta, Polityka handlu zagranicznego w okresic przejscia do go-
spodarki rynkowej, w: Stosunki ckonomiczne Polski z zagranicq w warunkach gospodarki ryn-
kowej, red. W. Wiodarczyk-Guzek, Uniwersytet Lodzki, Lodz 1995.
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Rola rzadu w zarysowanej koncepcji polityki gospodarczej jest bardzo specy-
ficzna. Oddzialywania polityki gospodarczej powinny tworzy¢ srodowisko, w kto-
rym przedsigbiorstwa mogg osiagac przewage konkurencyjna. Rola rzadu ma cha-
rakter posredni. Polityka rzadu nie jest, bo ze swej natury by¢ nie moze, glownym
I samoistnym zrodlem uzyskiwania przewagi konkurencyjnej. Moze by¢ tylko
czynnikiem wspomagajacym, sprzyjajacym (lub przeszkadzajacym) tworzeniu
przewagi.

Rzeczywista rola rzadu polega wige na wplywaniu na cztery glowne determi-
nanty wchodzace w sklad |, diamentu™ Portera.

3.3. Adresaci polityki proeksportowej

Wyzej przyjeta interpretacja polityki procksportowej rodzi okreslone implikacje co
do tego. kto jest jej adresatem. Polityka procksportowa winna by¢ zorientowana
zarowno na podmioty cksport juz realizujace (cele: rozwoj eksportu, podtrzyma-
nie eksportu. obrona pozycji na rynkach zagranicznych. zapobicganic oslabianiu
pozycji na rynkach zagranicznych, ulatwienie dostgpu do nowych rynkow. itp),
jak 1 na podmioty nic bgdace eksporterami. a majace przestanki po temu. aby
podjac si¢ sprzedazy na rynkach zagranicznych. W odniesieniu do tej grupy pod-
miotdw szczegodlnie istotne s3 dzialania umozliwiajace uswiadomienie sobie fak-
tycznie posiadanej przewagi konkurencyjnej nad rywalami zagranicznymi i pod-
jecie wejscia na rynki zagraniczne. Podmioty dotychczas nie eksportujace na rynki
zagraniczne mogg znajdowac si¢ bowiem w jednej z wymienionych typowych sy-
tuacji:

I) brak przewagi konkurencyjne) —> Swiadomo$¢ braku przewagi konkuren-
cyjnej —» brak eksportu,

2) przewaga konkurencyjna — brak swiadomosci przewagi konkurencyjnej —»
brak eksportu.

Wydaje sig, ze rola polityki gospodarczej w odniesieniu do podmiotéw znajdu-
jacych si¢ w sytuacji 2. jest stosunkowo prosta 1 moze da¢ efekty w relatywnie
krotkim okresic. Bardziej skomplikowane 1 dlugotrwale dzialania nalezy nato-
miast podejmowa¢ w odniesieniu do firm znajdujacych si¢ w sytuacji 1. Szanse
odniesienia sukcesu beda oczywiscie zroznicowane w zaleznosci m.in. od tego, jak
duzy jest dystans potencjatu konkurencyjnego (competitive disadvantage) dziela-
cy dany podmiot od rywali zagranicznych,

3.4. Polityka proeksportowa a polityka przemystowa

Polityka handlu zagranicznego i liberalno-instytucjonalna polityka gospodarcza
roznia si¢ co do zasadnosci stosowania specjalnych srodkow polityki gospodarczej
stanowiacych instrumenty polityki handlu zagranicznego. Sa to $rodki ogodlne)
polityki gospodarczej przyjmujace specjalng wartos¢ dla podmiotow zaangazowa-
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nych w prowadzenie handlu zagranicznego. Srodki te maja mi¢dzy innymi stwo-
rzy¢ warunki uzyskiwania wyzszych zyskow z eksportu niz z produkceji krajowe;.
Tak rozumiana polityka handlu zagranicznego (polityka proeksportowa) nic moze
by¢ efektywna, gdyz skazuje sektor niecksportowy na subsydiowanie rozwoju
sektora eksportowego. Praktyka ta byla typowa dla realnego socjalizmu, gdzie
w ten sposob rozwigzywalo si¢ problemy obstugi diugu’’.

W niektorych koncepcjach polityki gospodarczej polityka proeksportowa utoz-
samiana jest z selektywna polityka przemystowa. Nalezy podkresli¢, ze rekomen-
dacje wysuwane przez zwolennikow selektywnej polityki przemystowe) pozostaja
w silnej opozycji do zarysowanej koncepcji liberalno-instytucjonalnej polityki
przemystowej. Twierdza oni, ze istnicjg racjonalne przestanki i efektywne narzg-
dzia réznicowania polityki gospodarczej adresowanej do roznych branz. Wskazuje
si¢ na koniecznos$¢ okreslenia branz preferowanych, przysziosciowych, ktére by-
lyby traktowane przez polityke gospodarcza w sposob indywidualny, wyjatkowy.
Jednym z uzasadnien takiego postgpowania ma by¢ che¢¢ przyciagnigcia kapitatu
zagranicznego. Z. Sadowski pisze na ten temat: .. Zasadnicza 1 wciaz niedoceniang
rol¢ w stabilizowaniu warunkow dla kapitalu zagranicznego odgrywa wlasnie po-
siadanie przez rzad jasnej i oficjalnie przyjetej 1 opublikowanej strategii diugo-
okresowej, okreslajacej obszary popierane i metody ich popierania; stanowi to
deklaracj¢ intencji, ktora budzi zaufanie™* Wnioski z do$wiadczen krajow, ktore
w stosunkowo szerokim zakresic postugiwaly si¢ instrumentami bezposredniej
polityki przemystowej. roznicowanymi branzowo, nie sa jednoznaczne™. Nie ule-
ga jednak watpliwosci, ze koncepcja ta budzi wiele kontrowersji. W ostatnich la-
tach zdaje si¢ zwycigza¢ poglad. ze krotkookresowa polityka popierania okreslo-
nych branz, jest szkodliwa na dluzsza metg dla ich konkurencyjnosci. gdyz obniza
sktonnos¢ do innowacji, przeciwdziala zmianom itp.

W tym miejscu raz jeszcze nalezaloby przytoczy¢ argument o watlych podsta-
wach informacyjnych przygotowania koncepcji selektywnej polityki przemysto-
wej. W. Jakobik podnosi, ze: . Prowadzac polityke przemyslowa, administracja
jest obarczona obowigzkiem podejmowania decyzji strukturalnych na podstawie
rachunku alternatywnych korzysci. Jednakze niezbedna informacja ekonomiczna,
dotyczaca np. prognozowanych zmian popytu krajowego, jest w warunkach trans-
formacji naznaczona bledem, co zmniejsza prawdopodobienstwo sukcesu w dzie-
dzinic kreowania ta metoda cfektywnosci przemyshu™"

A Lipowski, Polityka przemystowa, Gospodarka Narodowa” 1991 nr 5.

%7 Sadowski, Podstawowe zalozenia strategii rozwoju Polski , , Ekonomista” 1993 nr 2.

PAAT TS p o W s K 1, Przemiany strukturalne, PWN, Warszawa 1994.

OW. Jakobik, Rynek i politvka przemystowa a efektywnosé przemyslu, , Gospodarka Na-
rodowa” 1992 nr 2-3.
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Dluga liste watpliwosci dotyczacych mozliwosel przygotowania i wdrozenia
koncepcji selektywnej polityki przemystowej przedstawiono 1 przedyskutowano
w wiclu opracowaniach®’. W tym miejscu ograniczymy si¢ do przytoczenia now-
szych argumentdéw, stosunkowo rzadziej podnoszonych w literaturze przedmiotu.

Znaczne ryzyko preferowania okreslonych branz wigze si¢ z tym, ze wigkszosé
rzadow sklonna jest przy ich wyborze stosowa¢ podobne, tradycyjne metody, ba-
zujgce gléwnie na wyposazeniu kraju w okreslone czynniki lub na korzysciach
skali. Zalecane metody selekcji obszaréw zainteresowan polityki przemystowej
skupiaja uwagge na"*:

e analizic wiclkosci potencjatu i juz osiagni¢te) pozycji na rynku;

e analizic szans przewidywanego wzrostu popytu;

e analizie konkurencyjnosci wynikajacej z rachunku kosztéow komparatywnych
— np. metoda produktywnosci kapitalu i pracy w cenach rynku $wiatowego
(domestic resources costs-DRC):

e rankingu efektywnosciowym branz.

Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze metody te cechuje ograniczona trafnosé
przewidywan, wynikajaca m.in. z niewiedzy lub niepelnej wiedzy o posunigciach
innych rzadow. Podobienstwo warunkow zasobowych w roznych krajach oraz po-
dobienstwo stosowanych metod wyboru zwigksza ryzyko podjecia zblizonych de-
cvzji w Kilku krajach. co moze prowadzi¢ do nadprodukcji w okreslonej branzy
i spadku cen. Ryzyko nictrafnych decyzji dotyczy oczywiscie takze przedsicbior-
cow prywatnych, jednakze odpowiadaja oni za swe pomylki zupelnie inaczej ani-
zeli rzady.

Poza tym od raz uruchomionych preferencyi branzowych o charakterze bezpo-
srednim bardzo trudno jest odejs¢. Nalezy takze podkreslic. Zze nawet w krajach
uwazanych za wzorcowe w stosowaniu srodkow bezposredniej, selektywnej poli-
tyki przemystowej obserwuje si¢ odchodzenie od rozwiazan o charakterze werty-
kalnym w kierunku rozwigzan horyzontalnych®’.

Na uwage zashuguje ponadto okolicznos¢, ze pozytywne opinie o polityce
przemystowej krajow Azji Wschodniej, stawianych jako przyklady udanej inter-
weneji panstwa, sa czgsto przesadzone. Wyczerpujacego przegladu badan doty-
czacych tego zagadnicnia dokonal A. Lipowski®. Jego zdaniem sprzecznosé opinii
roznych badaczy wynika glownic z braku poglebionych studiow empirycznych
o charakterze przyczynowo-skutkowym na rzecz przerostu analiz cksponujacych

* Na przyklad M. G oryni a, Teoria..., op.cit,

CA. Karpinski, Zalozenia polityki przemystowej — pozytywy i stabosci, , Kontrola Pa-
stwowa” 1993 nr 6.

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

A, Lipowski, Kontrowersje wokol polityki przemyslowej azjatyckich tygrysow, ,Fko-
nomista™ 1996 nr 1.
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zwiazki korelacyjne. Wspomniany autor analizuje polityke¢ przemystowa Korei
Pid. i Tajwanu pod wzgledem skutecznosci, istotnosci i efektywnosci. Stwierdza
on, ze polityka ta w zasadzie zdala test skutecznoscl, tzn., ze rzady Korei i Tajwa-
nu osiagaly to, co zaplanowaly w zakresie podnoszenia zdolnosci produkcyjnych
w dziedzinach priorytetowych. Z kolei ustalenie, czy interwencje te byly istotne,
a wigc czy kreowaly co$ nowego w stosunku do samoregulacji rynkowej, jest
w $wietle obecnego stanu wiedzy empirycznej niemozliwe. Nie mozna wigc wy-
kluczyé, z¢ bez dokonanych interwencji przedmiotowa struktura inwestycji,
a p6zniej produkcji eksportowej bylaby taka sama lub podobna na skutek wybo-
row dokonanych przez same przedsigbiorstwa. Jeszcze wigeej kontrowersji budzi
ocena efektywnoscei interwencji polityki przemystowej tych krajow. Nie wykazano
dotychczas w sposob przekonujacy, ze selektywna polityka przemyslowa przy-
czynila si¢ do wzrostu konkurencyjnosci przemyslu obu krajow.

Nalezy wreszcie zaznaczy¢. ze potencjalna ,,przenosnos$¢™ rozwigzan zastoso-
wanych w krajach Azji Wschodniej do Europy Srodkowo-Wschodniej jest bardzo
watpliwa®. Istotny jest bowiem calosciowy kontekst wykorzystania tych kon-
cepcji. a nic wyrwane z caloéci pojedyncze czynniki lub koncepcje czastkowe.

W dyskusjach dotyczacych pogranicza polityki procksportowej i selektywnej
polityki przemyslowej pojawia si¢ koncepceja tzw. strategicznej polityki handlowej
(strategic trade policy)™. W odniesieniu do polskiej polityki gospodarczej okresu
transformacji z propozycja zblizona do tej koncepcji wystapila D. Hiibner, podno-
szac argument selektywnej koncentracji procesu inwestycyjnego, ktora zdaniem tej
Autorki jest wazna z dwoch powodow™:

1) korzysci skali uzyskiwane dzigki integracji z gospodarka $wiatowa.

2) zdobywanic umiej¢tnosci tworzenia przewagi konkurencyjne).

D. Hiibner pisze na ten temat nastgpujaco: ,,Udzielanic pomocy producentom
krajowym w konkurowaniu z producentami 1 dostawcami zagranicznymi, mimo
relatywnie wysokich kosztow krajowych, moze doprowadzi¢ do zwigkszania ich
produkcji do takiego poziomu. w ktorym korzysci skali 1 transakcyjne koszty im-
portu umozIliwiaja uzyskanie pozycji konkurencyjnej bez dalsze) pomocy panstwa.
Wazne jest doprowadzenie do takiej sytuacji, w ktorej ta pomoc moze by¢ zanie-
chana. Tvlko wiedy taka polityka ma sens”,

Wydaje si¢, ze propozycja D. Hiibner powinna stanowi¢ zachet¢ do powtorne-
go przedyskutowania koncepcji strategicznej polityki handlowej. Koncepcja ta od-

%), K ulig, Strategia procksportowa a restrukturyzacja gospodarki, , Fkonomista™ 1996 nr 1.

“J. A Brander B. J. Spencer, Export Subsidies and International Market Share
Rivalry, Journal of International Economics” 1985 nr 2, P. [k an o wicz, Polityka przemysto-
wa kraju wysoko rozwinigtego, . FEkonomista™ 1991 nr 2-3,

", H i bner, Migdzynarodowa konkurencyjnosé gospodarki a strategia rozwoju, Fko-
nomista” 1994 nr 3
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nosi si¢ do branz, ktore charakteryzuje niedoskonata konkurencja. W branzach
takich czgsto si¢ zdarza, ze ze wzgledu na wystegpowanie korzysci skali zyski moze
realizowa¢ tylko niewielka liczba producentéw. W tej sytuacji twicrdzi si¢, ze poli-
tyka przemystowa panstwa zaczyna odgrywac rol¢ strategiczng. Wladze gospo-
darcze. dysponujac narzgdziami polityki gospodarczej, moga dopomoc okreslone)
firmie (firmomi) w wyborze 1 realizacji strategii, ktoérej firma ta nic bylaby w sta-
nic samodzielnie podjac. Interwencja wladz moze przechyli¢ szalg preferencji ryn-
ku migdzynarodowego na rzecz firmy krajowej 1 przyczyni¢ si¢ do zagarnigcia
przez nig wigkszego udzialu w rynku i w zyskach. Po spelnieniu okreslonych wa-
runkow polityka interwencji moze spowodowac przeplyw dodatkowych zyskow
w takicj wysokosci, azeby usprawiedliwi¢ przyznanie subsydiow lub zastosowanie
innych narzedzi i doprowadzi¢ do wzrostu dobrobytu w calym kraju®. Subsydia
cksportowe moga wydawac si¢ atrakcyjnym srodkiem polityki, poniewaz popra-
wiaja relatywng pozycj¢ firmy danego kraju w nickooperacyjnej rywalizacji z fir-
mami zagranicznymi. umozliwiajac jej zdobycie wigkszego udzialu w rynku
1 zwigkszanic zyskow. Subsydia zmieniajg poczatkowe warunki konkurencji. Po-
garszaja si¢ ferms of trade kraju subsydiujacego, ale jego poziom dobrobytu moze
si¢ podwyzszy¢, poniewaz w warunkach niedoskonalej konkurencji cena przewyz-
sza koszty marginalne®’. Migdzynarodowa réwnowaga nickooperacyjna polega na
subsydiowaniu cksportu przez kraje, nawet jesli jest ono obustronnie suboptymal-
ne z punktu widzenia tych krajow razem wzigtych.

Przeciwko rozumianej w powyzszy sposob strategic trade policy przemawiaja
jednak liczne argumenty. Najwazniejsze z nich sa nastgpujgce:

I. Rzady krajow konkurentow moga takze rozpoczac subsydiowanie. ,,Wojna
subsydiow’ doprowadzi do spadku ceny na rynku migdzynarodowym i moze do-
prowadzi¢ do spadku dobrobytu w obu subsydiujacych krajach.

2. Kraj docelowego subsydiowanego eksportu moze podjac srodki odwetowe
(cla. oplaty wyrownawcze, kontyngenty itp.).

3. Subsydia udziclane w kilku krajach réwnoczesniec moga doprowadzi¢ do
przeinwestowania w subsydiowanych, uznanych przez inwestorow z tych krajow
za atrakey)ne, branzach.

4. Niskic ceny subsydiowanych towaréw na rynku mi¢dzynarodowym moga
bv¢ falszywym sygnalem dla przyszlych potencjalnych inwestoréw z krajow trze-
cich,

5. W krajach o niezrownowazonym budzecie istotny jest problem zapewnienia
srodkow na subsydia.

“Plkanowicz, op.cit. oraz G. Yarrow, Strategic Issues in Industrial Policy, , Oxford
Review of Economic Policy™ 1985 nr 3.
“J. A Brander,B.J.Spencer, op.eit.
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6. Subsydia eksportowe sa w mys$l obowiazujacych porozumien migdzynaro-
dowych zakazane. Takie stanowisko w tej sprawic prezentowano w Kodeksic
o Subsydiach Rundy Tokijskiej GATT. Zawarte w Akcic Koncowym Rundy Uru-
gwajskicj i obowiazujace w ramach Swiatowej Organizacji Handlu Porozumienie
0 Subsydiach i1 Cltach Wyréwnawczych wprowadza wzglednie precyzyjng i roz-
szerzong definicj¢ subsydiow. Subsydia cksportowe naleza do subsydiéw zakaza-
nych.

* k%

Rozwigzywaniu problemoéw przystosowawczych przedsigbiorstw postsocjalistycz-
nych stuzy¢ powinno migdzy innymi budowanic strategii eksportowych lub, sze-
rzej, strategii wspolpracy gospodarczej z zagranica. Celem tych strategii winno
by¢ osiagnigcie i/lub utrzymanie przewagi konkurencyjnej w stosunku do zagra-
nicznych rywali.

Poprawna polityka gospodarcza panstwa powinna wspicra¢ budowanie konku-
rencyjnosci przedsigbiorstw. Polityka gospodarcza adresowana do przedsigbiorstw
postsocjalistycznych powinna mie¢ na uwadze podnoszenic ogdlnej konkurencyj-
nosci tych przedsigbiorstw, a wige sprzyjanie podwyzszeniu ich potencjalu konku-
rencyjnego. Polityka gospodarcza powinna traktowa¢ wspieranie budowania kon-
kurencyjnosci w sposob integralny, tzn. nic dokonywa¢ nieuzasadnionego
roznicowania instrumentow wspierania konkurencyjnosci eksporterow na rynkach
zagranicznych i konkurencyjnosci producentow krajowych na otwartym rynku
krajowym. Innymi slowy, ksztaltowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstw po-
przez polityk¢ gospodarcza powinno w zasadzie dotyczy¢ w rownym stopniu eks-
porteréw 1 producentow sprzedajacych na rynku krajowym, ci ostatni s3 bowiem
narazeni na konkurencj¢ ze strony rywali zagranicznych eksportujacych do Polski.
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Problems of adjustment of enterprises under transformation
vs proexport policy

In the period of transition to market economy enterprises frequently have to deal with the so-
called adjustment problem, i.e. inability of a firm to function in an environment regulated by the
market mechanism. Adjustment problem usually relates to all aspects of the functioning of an
enterprise, 1.¢. to its activity on the home and foreign markets.

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

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

e at the micro- level - preparation and implementation of adjustment strategies,

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

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

The third part of this paper deals with the role of the government's economic policy, imcluding
proexport policy. It is an attempt to answer the following questions: To what extent the real be-
haviours of economic entities are determined by the economic policy and to what extent are they
autonomous? What does ,.proexport policy” mean? Who is 1t addressed to? What are the mutual
relations between the proexport policy and other areas of economic policy?




