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WPLYW PROCESOW GLOBALIZACYJNYCH
NA MIEDZYNARODOWA KONKURENCYJNOSC
POLSKIEGO SEKTORA MOTORYZACYJNEGO

1. Wstep

Konsekwentna transformacja systemowa, liberalizacja handlu miedzynarodo-
wego, znaczne rozmiary rynku wewngtrznego, atrakcyjne potozenie geograficzne,
relatywnie wysoka dynamika wzrostu gospodarczego oraz kilkuletnia perspek-
tywa integracji z Unig Europejska sprawiaja, ze Polska jest bardzo atrakcyjnym
rynkiem dla zagranicznych przedsigbiorstw. Swiadczy o tym chociazby warto$¢
lokowanych w naszym kraju zagranicznych inwestycji bezposrednich (ZIB): ok.
10 mld USD rocznie.

Branza motoryzacyjna znajduje si¢ wérod najwigkszych odbiorcow strumienia
ZIB, dzigki ktérym zaawansowanie technologiczne i jako§¢ wytwarzanych na
terenic naszego kraju pojazdow oraz czgsci i podzespotow w znacznej mierze
odpowiada migdzynarodowym standardom, a migdzynaredowe koncerny w coraz
wigkszym stopniu integruja polskie przedsigbiorstwa w realizacj¢ swoich strategii
mig¢dzynarodowych.

Intensywne procesy globalizacyjne §wiatowej branzy motoryzacyjnej, wigcza-
nie w nie polskich przedsigbiorstw oraz znaczenie branzy motoryzacyjnej dla catej
gospodarki narodowej czyni diagnoz¢ migdzynarodowej konkurencyjnosci tego
sektora wysoce interesujaca. Glownym celem prowadzonej w kolejnych punktach
analizy jest proba sformutowania postulatow optymalizacyjnych dla polityki
gospodarczej i strategii przedsigbiorstw polskiego sektora motoryzacyjnego.

2. Procesy globalizacyjne w §wiatowym przemysle
motoryzacyjnym

2.1. Ewolucja strategii korporacji transnarodowych (KTN) na rynkach
Europy Srodkowej i Wschodniej (ESW)

KTN z wyraznie rosngcq intensywnoscig antycypujg w swoich strategiach
przyszle cztonkostwo krajow Europy Srodkowej w UE. Proces integracji zawiera
w sobie rozne tendencje: do wyrownywania i ujednolicania standardow, do tacze-
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nia wybranych i silnie zréznicowanych elementow, tzw. hybrydyzacji, ale rowniez
do odrzucania elementéw nie pasujgcych i nie bgdacych w stanie sig¢ dostosowac.
Procesy globalizacyjne wzmacniaja te tendencje. Wspieraja one dynamiczny roz-
w0j gospodarczy krajow najwyzej rozwinigtych, ale oslabiaja mozliwosci wzrostu
krajow pozostajacych poza ich glownym nurtem'. Dziatalnosé ,»globalnych” filii
stymuluje bowiem produkcj¢ i obroty handlowe, lecz jednoczes$nie wymaga wyso-
kiej konkurencyjnosci lokalizacyjnej goszczacego je kraju. Decyzje wyboru w za-
kresie lokalizacji filii KTN daja pierwszenstwo krajom Triady (tj. USA, Europy
Zachodniej i Japonit), co jest uwarunkowane posiadaniem przez nie zaawansowa-
nych zasobow, zdolnosci oraz infrastruktury, ktére nie zawsze moze wynagrodzié
nawet duza roznica ptac. Nie jest na przyktad mozliwa substytucja wysokich kwa-
lifikacji niskimi. Jednocze$nie rynki zbytu w krajach Triady naleza do najbardziej
atrakcyjnych ze wzgledu na wysoki poziom dochodéw nabywcow oraz ich prefe-
rencje w zakresie towar6w i ushug o wysokiej wartosci.

Na rynku migdzynarodowym dziata silna presja konkurencyjna na obnizanie
kosztéw produkcyjno-handlowych, a jednoczes$nie nacisk na dostosowanie si¢ do
wymagan poszczegOlnych rynkéw krajowych. Relacje migdzy tymi dwiema
sitami decyduja o wyborze przez KTN rodzaju migdzynarodowej strategii oraz
odpowiadajacego jej modelu organizacji przedsicbiorstwaZ. Wyroznia sig cztery
zasadnicze rodzaje strategii KTN: wielonarodows, migdzynarodowa, globalng
1 transnarodowa(3 s

W strategii wielonarodowej podejmowanie decyzji operacyjnych jest zdecen-
tralizowane i pozostaje w gestii zlokalizowanych za granicg filii KTN, ktorych
zadaniem jest dostosowanie produkcji i zbytu do potrzeb lokalnych rynkow.
Dziatalno$¢ zagranicznych filii oparta jest na transferze zasobow i zdolno$ci KTN,
czgsto nie najnowszych i nie najlepszych. Znikome sa powiazania migdzy filiami,
co implikuje niewielki przeptyw produktow w ramach KTN. Rozbudowane sg
natomiast powigzania filii z lokalnymi przedsigbiorstwami. Poza tym filie sa do$¢
czesto zasilane statymi dostawami zaopatrzeniowymi (materiaty, czgsci, podze-
spoty) z centrali, co przyczynia si¢ do powigkszania importu towaréw do krajéw
goszczqcych4.

Strategia migdzynarodowa polega na transferze do zagranicznych filii wysoko
konkurencyjnych zasobow i zdolnosci (gtownie technologicznych i marketingo-
wych) z macierzystej centrali i na wykorzystaniu ich pod §cista kontrola oraz we

: Por. Granice konkurencji, Grupa Lizboniska, Poltext, Warszawa, 1996.
2Strategie KTN w Polsce, ,,Przeglad Organizacji” 1998, nr 2, s. 14-17.

3 A. Zorska, Zintegrowana teoria produkcji miedzynarodowej w ujeciu J. H. Dunninga, ,,Prace i
Materiaty IGKR” 1998, nr 22.

4Dostawy zaopatrzenia dla jednostek KTN w Polsce rosng i osiagnely ponad 40% ogo6tu
importu dobr péiprzetworzonych.
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wspolpracy z innymi jednostkami KTN. Dziatalno$¢ poszczegdlnych filii nie jest
samodzielna i lokalna, lecz zalezna i migdzynarodowo powiazana z dziatalnoscia
centrali oraz innych filii. Wewnatrzkorporacyjne powiazania i miedzynarodowe
przeptywy produktow sa bardziej rozwinigte, co implikuje wigkszy i bardziej
zrébwnowazony ich wptyw na obroty w handlu zagranicznym. ;

Strategia globalna i transnarodowa odznaczaja si¢ silnym dazeniem do podno-
szenia ogodlnej efektywnosci 1 obnizania kosztow dzialalnosci przez zwiekszenie
integracji korporacyjnej rozproszonych geograficznie i wyspecjalizowanych jed-
nostek, ktore sa zlokalizowane w wielu miejscach i krajach. Kryterium wyboru
lokalizacji sa optymalne warunki-do realizacji wybranych funkcji lub operacji.
Transnarodowa strategia rozni si¢ od globalnej wigkszym dostosowaniem dziataf
1 produktow do lokalnych potrzeb. Istotg strategii globalnych jest standaryzacja
1 specjalizacja globalnych dziatan, ich wszechstronne skoordynowanie oraz uru-
chomienie przeptywow poiproduktoéw, informacji i zasobow migdzy filiami KTN,
a takze podjgcie szerokiej kooperacji z innymi firmami.

Ekspansja KTN w krajach Europy Srodkowej jest zwiazana z rcahzaqq okre- .

slonych strategii ponadgranicznych. W ostatnich latach zauwazy¢é mozna ewolu-.
cjg tych strategii pod wplywem poprawy sytuacji ekonomicznej, zaostrzenia rywa-
lizacji zagranicznych firm na rynkach tych krajéw oraz postgpéw w procesie
integracji ze wspolnotami curopejskimi’. Szczeg6lne zainteresowanie dostepem
do UE z terenu ES wykazuja azjatyckie KTN, zwlaszcza potudniowokoreariskie
(Daewoo, Samsung, Hyundai i inne). Na poczatku lat 90. KTN realizowaty na
rynku srodkowoeuropejskim prawie wytacznie strategie wielonarodowe. Obecnie
coraz wigcej z nich przyjmuje strategie miedzynarodowe®. Przechodzenie KTN od
stosowania strategii wielo- do migdzynarodowych w krajach Europy Srodkowej
implikuje zwigkszenie wspotpracy filii oraz przeptywow w ramach systemow kor-
poracyjnych w tym regionie. Prowadzi to do reorganizacji dziatalnosci filii, ktore

5Zagranicznc inwestycje bezposrednie zorientowane sa przede wszystkim na zaspokojenie
popytu na rynkach poszczego6inych krajéw srodkowoeuropejskich, a w mniejszym zakresie ukierun-
kowane na wykorzystanie lokalnych zasobdw i zdolnoSci wytwoérczych do produkeji eksportowe;.
Gléwnym czynnikiem sktaniajacym KTN do podjecia produkcji eksportowej w krajach ESW jest
wykorzystanie taniej lokalnej sity roboczej, miejscowych surowcéw i energii. W zwiazku z tym pro-
dukcja eksportowa filiit KTN zlokalizowanych na tym obszarze ma w znacznej mierze charakter tra-
dycyjny oraz praco- i materiatochtonny. Por. A. Shama, Entry Strategies of US Firms to the Newly
Independent States, Baltic States and Eastern European Countries, ,,California Management
Review” 1995, nr 3, s. 97; takze J. Witkowska, Bezposrednie inwestycje zagraniczne w Europie
Srodkowo-Wschodniej. Proba interpretacji na gruncie teorii bezposrednich inwestycji zagranicz-
nych i teorii integracji, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz, 1996, s. 118 oraz Z. Wysokiri-
ska, Wplyw zagranicznych inwestycji bezposrednich na konkurencyjnosé eksportu. Aspekty poréw-
nawcze Polski z krajami Azji Potudniowo-Wschodniej, ,Ekonomista” 1996, nr 2,:s. 219.

8 por. Ch. A. Michalet, Strategies of Multinationals and Competition for Foreign Direct Invest-
ment: the Opening of Central and Eastern Europe, ,FIAS Occasional Paper” 1997, nr 10, s. 15.
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coraz czgsciej pracuja na potrzeby calego regionu ESW. Wydaje si¢, ze tylko
rosnace zaangazowanie KTN w krajach ES moze wiaczyé gospodarki tej czesci
Europy do gtéwnego nurtu dynamicznych oraz niosacych korzysci migdzynarodo-
wych powigzan i przeptywow. Wigksza ekspansja inwestycyjna i ewolucja strate-
gii KTN w kierunku globalnym moglyby by¢ czynnikami przyspieszajacymi inte-
growanie si¢ Europy Srodkowej w ramach gospodarki §wiatowej oraz
rozszerzajacymi jej uczestnictwo w ogélnym procesie globalizacji.

2.2. Globalizacja Swiatowego przemyslu motoryzacyjnego

Rewolucja nowoczesnych technologii informacyjnych 1 telekomunikacyjnych
stworzyla mozliwosci budowy regionalnych i §wiatowych systemow informacji
1 komunikacji. Wplywa ona na zwigkszenie mobilnosci czynnikow produkc;ji,
zasilen finansowych oraz przeptywow produktdw i ludzi. Wzrastajaca zamoznosé
czgsci konsumentow-nabywcow, upodabnianie si¢ ich wzoréw konsumpcji, skra-
canie migdzynarodowego cyklu zycia produktow i rozwdj na skalg globalna syste-
mow logistyki sg kolejnymi czynnikami globalizacji rosnacej liczby rynkéw pro-
duktéow konsumpcyjnych, produkcyjnych i inwestycyjnych7. Nast¢pna grupg
stanowig czynniki o charakterze polityczno-gospodarczym, takie jak sprzyjajaca
umiedzynarodowieniu dziatalno$ci gospodarczej polityka rzadow, pordéwnywalne
standardy techniczne, jednolite regulacje marketingowe oraz poziom kontroli
rzqdowejs. Czesto rowniez wskazuje sig¢ na znaczenie czynnikow o charakterze
konkurencyjnym. Nalezy do nich m.in. ogélny wzrost poziomu obrotéw handlo-
wych migdzy krajami, ktory nasila wspotzalezno$ci migdzy konkurentami z roz-
nych krajow 1 wymusza stosowanie g)rzez rywalizujace firmy strategii globalnych,
a przynajmniej mi¢dzynarodowych’.

Istotne dla rozwazan zawartych w dalszej czgsci artykutu zdaja si¢ by¢ wskaza-
nia G. S. Yipa, ktory cechg rynku globalnego, a zarazem motorem jego rozwoju,
czyni tzw. klientow globalnych'’. Sa to przedsigbiorstwa, ktére dokonuja scentra-
lizowanych i skoordynowanych zakupow w skali globalnej i wykorzystuja naby-

Gy Zabinska, L. Zabinski, Globalizacja rynkéw i jej uwarunkowania, w: Strategia i zarzqdza-
nie przedsiebiorstwami w realiach procesow integracyi Polski z Uniq Europejskq i globalizacji ryn-
kow, PTE, Katowice, 1988, s. 74-79.

8W. J. Keegan, Global Marketing Management, Prentice-Hall International, London, 1995,
s. 23.

2 O dynamice proceséw globalizacji dziatalnoéci decyduja rowniez posiadane zasoby kapitatu
i zaawansowanych technologii, zarbwno w postaci niematerialnej (patenty, know-how, systemy
informacyjne), jak i materialnej (maszyny, urzadzenia); wysokich kwalifikacji; efektywnych metod
zarzadzania, organizacji i marketingu. Por. A. Zorska, Ku Globalizacji? Przemiany w korporacjach
transnarodowych i w gospodarce Swiatowej, PWN, 1998, Warszawa, s. 203-244.

10G. S. Yip, Strategia globalna. Swiatowa przewaga konkurencyjna, PWE, Warszawa 1996,
s. 34-38.
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wane produkty w swoich jednostkach produkcyjnych (ustugowych) zlokalizowa-
nych w réznych czg¢s$ciach §wiata. Zatem centralny zarzad firmy globalnej narzuca
standardy lub produkty bedace przedmiotem zakupow lub sam dokonuje tych
zakup6w. Stopien globalizacji poszczegélnych rynkow jest wypadkowa wymie-
nionych czynnik6w i jest zroznicowany w poszczegolnych sektorach. Procesy glo-
balizacyjne w najwyzszym stopniu zaawansowane sa w lotnictwie cywilnym,
w przemysle komputerowym, na rynku niektérych produktéw bankowych (np.

kart kredytowych) oraz wiasnie w sektorze samochodowym“.

W zarzadzaniu globalnym relacja przedsigbiorstwo-otoczenie postrzegana
1 interpretowana jest w wymiarze szans i zagrozen pojawiajacych si¢ na rynku
Swiatowym oraz elastycznym dostosowywaniu do nich proceséw projektowania,
wytwarzania i sprzedazy produktéw'2. Rowniez dla KTN sektora motoryzacyj-
nego optymalizacja proporcji i powigzan pomigdzy ogniwami taficucha warto-
$ci, dokonywanymi na obszarze roznych krajow, oparta jest na kryterium efek-
tywnosci 1 jest glownym Zrodtem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
globalnego'®. Wzrost konkurencji o zasiggu globalnym zmusza producentow
pojazdow 1 komponentow do specjalizacji w wytwarzaniu produktow, dla kto-
rych beda w stanie zdoby¢ udzial w rynku, wystarczajacy dla zapewnienia
zwrotu poniesionych naktadéow na rozwdj technologii. Specjalizacja w obrebie
wybranych odcinkéw procesu produkcyjnego redukuje pole aktywnosci, ale
pozwala na geograficzne rozprzestrzenienie dziatalnoéci na drodze porozumien
kooperacyjnych. Produkcja sektora ulegta umigdzynarodowieniu dzigki licznym
joint ventures i umowom migdzy przedsigbiorstwami, najpierw z terenu Triady,
a nastgpnie rowniez migdzy tymi ostatnimi a producentami z krajow rozwi-
jajacych si¢!*. Producenci samochodow wymagaja od swoich dostawcow pierw-
szego rzgdu zapewnienia dostaw komponentéw do kazdego rodzaju produkowa-
nych przez nich samochodéw we wszystkich regionach globu, gdzie te pojazdy

), Th. Levitt, The Gobalisation of Markets, ,Harvard Business Review” 1983, nr 22, s. 19-29.

]21(. Jedralska, Zarzqdzanie globalne, w: , Strategia i zarzqdzanie przedsiebiorstwami
w realiach..., op. cit., s. 80-87.

B por. K. Fabianska, K. Jedralska, J. Rokita, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem a konkurencja ryn-
kowa, PETEX, Katowice 1994, s. 56-57.

Lo/ Zazwyczaj producenci zawieraja porozumienia o wspdlpracy lub joint venture z innymi pro-
ducentami z komplementarnych segment6éw rynku samochodéw czgsto dziatajacymi w innych stre-
fach geograficznych. Alianse strategiczne, tak wertykalne jak i horyzontalne, staty si¢ podstawowym
czynnikiem internacjonalizacji, zwlaszcza dla producentéw samochodéw w Azji i producentow
komponentow, ktorzy wykorzystali je dla zmniejszenia ryzyka ich dzialalnosci zagranicznej. Alianse
strategiczne zawiera sig, aby z jednej strony wesprze¢ wzrost zewnetrzny wykorzystujac komple-
mentarnoé¢ posiadanej wiedzy i innych zasobow, z drugiej za$ — aby dzielié si¢ pewnymi sktadni-
kami kosztow B+R. Por. L. Laigle, Strategies d’internationalisation: {'industrie automobile montre
l'exemple, ,,Actes du Geripsa” fevrier 1998, nr 22, Paris.
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sa wytwarzane. Sprawia to, ze dostawcy pierwszego rzedu lokalizuja swoje
zaklady za granica i tym samym musza posig$¢ umiejgtnosci koordynowania
w skali migdzynarodowej trzech pozioméw: zdolnosci produkcyjnych, kurséw
walutowych 1 barier celnych oraz przeptywow zaopatrzeniowych i logistyki. Pro-
ducenci pojazdow zmuszeni do redukowania kosztow koncentruja si¢ na swoich
kluczowych umiejgtnosciach i racjonalizuja politykg zakupow. Dostawcy podze-
spotow musza odpowiedzie¢ na te nowe wyzwania. Oznacza to, rowniez dla nich,
energiczng restrukturyzacjg. Najlepsi sposrod nich zaadaptowali strategie glo-
balne, a nowe technologie i ,,modularyzacja” wytwarzania pozwalaja im wytrzy-
mac stalg presj¢ na obnizanie cen w tym sektorze.

Nadwyzke zdolnosci produkcyjnych w skali §wiatowej szacuje sig¢ na ok.
30%, czyli 17 mln samochodéw'®. Oznacza to kontynuacje polityki restruktury-
zacji i reorganizacji w branzy. Graficzne ujgcie przewidywanych zmian w orga-
nizacji procesu produkcyjnego w przemys$le motoryzacyjnym przedstawia rysu-
nek 1.

Wezoraj Dzisiaj Jutro okoto 20052007
Wydzielona Zrestrukturyzowana dystrybucja
funkcja
sprzedazy Producent/Zaktad montazowy
Projektowanie
Kluczowe : Koordynacja
Producent Producent ARUIPSCIRS Finanse
Dostawcy Dostawcy systemow
systeméw Dyrekcja programéw
T T T T T Nowe technologic
l{] &l &] [%l T e | e | | it [t | 1 |
Dostawcy wyposazenia Dostawcy wyposazenia i czg$ci zamiennych
i czgscel

Rysunek 1. Proces produkcyjny w przemysle samochodowym
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: G. Reinaud, L'automobile desintegree, ,,Conjoncture-Parisbas”,
decembre 1998, Service Recherche Economique, Paris

'+ Silnie zaostrzajacy konkurencjg w sektorze produkcji samochodéw rozktad nadmiernych
mocy produkcyjnych wg kontynentéw wynosit w 1996 r.: w Azji — 43%, w Europie Zachodniej —
27%, w Ameryce Péinocnej — 16%, w Europie Wschodniej — 9%, w Ameryce Poludniowej — 5%,
Por. ,,Wirtschaftswoche” 1997, nr 26, s.57.
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Przez dziesigeiolecia zdecydowanie dominujaca pozycje w procesie produk-
cyjnym w przemysle samochodowym zajmowali producenci pojazdéw. Dazyli oni
do integrowania w swoich strukturach mozliwie pelnego zakresu procesu tworze-
nia wartosci dodanej. Taka strategia sprawiata, Ze grono kooperujacych przedsie-
biorstw obejmowato stosunkowo nisko wyspecjalizowanych dostawcow wyposa-
zenia 1 czeScl. Kolejny etap ewolucji procesu produkcyjnego w branzy, ktorego
poczatki siggaja przetomu lat 70. i 80., polegat na wydzieleniu sig funkcji sprze-
dazy oraz segmentu dostawcow systemow z zakresu bezposredniej aktywnosci
producentéw pojazdéw. Warta odnotowania jest rowniez postepujaca koncentra-
cja w segmencie dostawcow wyposazenia. Producenci zreorganizowali swéj apa-
rat wytworczy na zasadzie platformy lub wspélnych podwozi dla pokrewnych
modeli, czgsto dla wielu réznych marek. Wdrozono faficuchy dostaw na zasadzie
,Jjust in time”'® i montaz ,,modutéw” lub czgSci modutow, ktorych produkcje czeg-
sto zleca sig jednemu z dostawcow z zewnatrz. Prognozy na najblizszych 5-10 lat
przewidujg dalsza koncentracj¢ producentéw samochodéw na ich kluczowych
umiejgtnos$ciach 1 wylaczanie poza obszar ich dziatania kolejnych ogniw procesu
produkcyjnego, ktére moga by¢ realizowane w efektywniejszy sposob w ramach
sieci powigzan kooperacyjnych. Nalezy liczy¢ sig z umacnianiem sig pozycji nie-
zaleznych, wysoko wyspecjalizowanych dostawcow, ktorzy dzigki obstugiwaniu
szerszej grupy podmiotéw beda w stanie udzwignaé cigzar olbrzymich naktadow
na badania i rozwdj (B+R) i podotaja silnie rosnacej konkurencji w sektorze. God-
nym podkreslenia wydaje si¢ by¢ fakt, iz zestawienia kluczowych kompetencji
producentéw pojazdow nie obejmuja produkcji jako takiej. Oznacza to, ze produ-
cenci postrzegaja ten etap procesu wytwarzania jako nie przynoszacy duzej warto-
sci dodanej 1 ze s3 gotowi przekaza¢ podwykonawcom systematycznie rosnaca
czg$¢ procesu produkcyjnego’’. Kontynuacja wysitkéw ze strony wszystkich
zainteresowanych podmiotéw ma na celu redukcjg kosztéw i ztozonosci etapow
montazu.

Decydujacym kryterium wyboru dostawcow i ewentualnych sojusznikow jest
zdolno$¢ do zapewnienia odpowiedniej iloéci i jakosci dostaw, po konkurencyj-
nych cenach, do fabryk odbiorcéw rozproszonych po caltym §wiecie. Zwycigzcami
w tym wyscigu sa dostawcy pierwszego rzgdu, ktorzy przeksztatcili si¢ w potezne
grupy przemystowe o wartosci sprzedazy zazwyczaj przekraczajacej miliard
USD. Produkuja w wielu krajach dzigki temu, Ze po mistrzowsku opanowali tech-
nologi¢, przynajmniej w jednej dziedzinie, w ktorej zdobyli pozycje niekwe-

1 Rozwigzanie logistyczne polegajace na organizacji tancucha dostaw elementéw do montazu
w taki sposob, ze s3 one dostarczane doktadnie w momencie, w ktorym sa potrzebne w procesie pro-
dukcji/montazu. Taka organizacja dostaw umozliwia rezygnacje z magazynowania czeéci, wymaga
jednak duzej dyscypliny w zakresie jakosci i terminowoéci dostaw.

14 Por. G. Reinaud, L automobile desintegree, ,,Conjoncture-Parisbas” decembre 1998, service
recherche economique, Paris.
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stionowanych liderow. Szacuje sig, ze do roku 2005 gtéwni producenci bgda
mieli nie wigcej niz stu dostawcow modutow i okoto 300—400 dostawcow czgsci
zamiennych, co oznacza cztero-, pigciokrotny spadek ich liczby w ciggu dziesig-
ciu lat. Coraz czgsciej producenci pojazdow integruja si¢ z dostawcami pierw-
szego rzedu juz od momentu rozpoczecia badan nad nowym modelem. Integracja
ta obejmuje wszystkie etapy badan i rozwoju, a nast¢pnie produkcji, na ktére
poszczeg6lni dostawcy otrzymuja delegacje odpowiedzialno$ci. Ponadto
dostawcy pierwszego rzedu organizuja przeplywy czgsci zamiennych, ktore
zapewniaja im zyskowne wydhuzenie cyklow produkcyjnych. Dzigki statym
wysitkom w dziedzinie badan i produktywnosci, a takze poszukiwaniom nowych
dziedzin podwykonawstwa, dostawcy pierwszego rzedu generuja rocznie
10-12% wzrost, nieznacznie (1-2%) przewyzszajacy tempo wzrostu branzy
motoryzacyjnej ogédtem i o 3—4% wyzsze niz pozostali dostawcy czgéci samo-
chodowych. Ten wyzszy wzrost realizowany jest po czg$ci przez rozwoj zew-
ne¢trzny. Dokonuje si¢ on na drodze przejmowania filii produkujacych kompo-
nenty od producentéw pojazdow oraz przez akwizycje mniejszych dostawcow
wyposazenia, korzystnie potozonych geograficznie lub posiadajacych komple-
mentarne technologie przydatne do ulepszania ,,modutéw”.

Wzrost zewngtrzny ograniczony jest jedynie przez ich zasoby finansowe oraz
zdolnosci do absorpcji przejmowanych spotek-celéw 1 do zarzadzania ich dalszym
wzrostem. Wzrost jest réwniez generowany wewnatrz, dzigki proponowaniu
klientom nowych zastosowan technologii po nizszej cenie i modulow bardziej
ztozonych, ktére moga by¢ bezposrednio zintegrowane w danym pojezdzie.
Pehienie roli dynamicznego integratora, ktora powierzaja dostawcom pierwszego
rzgdu producenci samochodéw, i wytrzymanie stalej presji na obniZanie cen
mozliwe jest tylko dzigki olbrzymim inwestycjom w B+R oraz dzigki nieustajacej
modernizacji aparatu wytworczego'®. Kwoty przeznaczane przez najlepszych spo-
$rod dostawcow moga osiagnac do 5—6% wartoscei sprzedazy na kazda z tych funk-
cji. Walke konkurencyjng zaostrza réwniez pojawianie si¢ na rynku elementow
samochodowych grup przemystowych, ktorych technologie sg zblizone i moga
by¢ wykorzystane w sektorze motoryzacyjnym. Sa to przede wszystkim przedsig-
biorstwa elektroniczne, zbrojeniowe, inzynieryjne i mechaniczne, ktore
przyciagnat dynamiczny wzrost tej branzy. Wszystko to sprawia, ze globalizacja
dziatalno$ci przedsigbiorstw sektora motoryzacyjnego staje si¢ wr¢cz warunkiem
ich przetrwania.

8w zwiazku z postepujaca globalizacja sektora nie zdaje juz egzaminu stosowana jeszcze
w latach osiemdziesiatych strategia, ktora polegata na produkowaniu w krajach rozwijajacych sig
modeli samochodéw u schytku ich cyklu zycia. Jest ona zastgpowana strategia produkowania w tych
krajach nowych modeli odpowiednio dostosowanych do potrzeb, tak aby zaspokaja¢ wciaz rosnace
wymagania lokalnych nabywcow z zakresu nowoczesnosci i jakoéci wyrobow.
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3. Diagnoza pozycji sektora motoryzacyjnego w Polsce

3.1. Znaczenie branzy motoryzacyjnej dla gospodarki okresu
transformacji

Na przetomie lat 80. i 90. polski przemyst motoryzacyjny stanat na granicy ban-
kructwa. Rodzima produkcja stata sig¢ z dnia na dzien nieatrakcyjna dla polskiego
klienta, nawet w konfrontacji z importowanymi samochodami uzywanymi czy tez
powypadkowymi. Od poczatku lat 90. z 30 mld USD zagranicznych inwestycji
okolo 5 mld przypadio wlasnie na inwestycje w sektorze motoryzacyjnym.
Wedtug Panstwowej Agencji Inwestycji Zagranicznych (PAIZ) tylko w 1998 roku
w t¢ branzg zagraniczne firmy zainwestowaty ponad 2 mld USD. Dzigki prywa-
tyzacji 1 inwestycjom czterech duzych koncernéw (Fiat, Daewoo, General Motors,
Volkswagen) sektor motoryzacyjny w Polsce utrzymat poziom zatrudnienia (91
tys. 0sob), osiagnat 5% udzialu w produkcji przemystowej i zdoby? blisko 5%-wy
udziat w eksporcie. Produkcja sprzedana branzy w 1997 roku miata okoto 1,48%
udziatu w tworzeniu polskiego PKB?. Poza tym zamowienia ptynace z zakladow
branzy motoryzacyjnej pozwalaja funkcjonowaé setkom kooperujacych
zaktadow. Kooperantami fabryk samochodéw sa m.in. huty stali, huty szkia,
fabryki tworzyw sztucznych, opon i widkiennicze. Rozwoj branzy motoryzacyjnej
oznacza prosperitg rowniez dla producentoéw i dystrybutoréw paliw, radioodbior-
nikow, gasnic etc. Ekonomisci przyjmuja, Ze jedno miejsce pracy zwigzane z bez-
posrednig produkcja samochodéw generuje 4-5 miejsc pracy wérod kooperantow
i dostawcow podzespotéw oraz niemal 15 miejsc pracy w szeroko rozumianych
ustugach motoryzacyjnych®!. Obecnie przemyst ten ma szansg jeszcze bardziej

& Por. K. Maciejewski, H. Wojtach, Wszyscy zyjq z motoryzacji, ,,Gazeta Bankowa” 30 stycz-
nia-5 lutego 1999, s. 13-14.

2Dla poréwnania: gornictwo i kopalnictwo miato 3,3% udziatu w PKB, sektor naftowy —
1,57%, za$ wiokienniczy — 0,28%.

21 Na podstawie danych statystycznych mozna oszacowaé, ze w Polsce produkcja samochoddw,
ich sprzedaz i serwis zapewniaja pracg ponad 400 tys. ludzi. Jezeli doda¢ do tego czlonkéw ich
rodzin, to okaze sig, ze dzigki motoryzacji utrzymuje sig ponad péttora miliona Polakéw. Poza tym
ogromne s wplywy z tytulu podatkéw poérednich generowane przez sektor motoryzacyjny. Sam
tylko VAT od sprzedazy samochodéw osobowych w ubiegtym roku przyniést budzetowi ok. 4 mld z1.
Nalezy do tego dodaé akcyzg, podatki od sprzedazy czgéci, ustug i dochodéw osobistych kilkuset
tysiecy zatrudnionych w przemysle motoryzacyjnym i branzach z nim zwiazanych. W pierwszych
trzech kwartatach 1998 roku warto$¢ leasingowanych §rodkéw transportu wyniosta 2,27 mld zt, co
stanowito ponad 61% warto$ci wszystkich uméw zawartych w tym czasie (3,71 mld zt). Trzy
czwarte skladki zebranej przez sektor ubezpieczeniowy pochodzi z polis komunikacyjnych. Kredyty
samochodowe napedzaja detaliczna akcj¢ kredytows, a udzial kredytéw samochodowych
w catkowitym zadtuzeniu klientéw indywidualnych sigga 25%. Por. Raport Gazety Bankowej,
,,Gazeta Bankowa” 1998, nr 47 oraz A. Grzeszak, Gra w dziada, ,Polityka” 5 czerwca 1999, nr 23
(2196), s. 60-64.
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umocni¢ swoje znaczenie w gospodarce i sta¢ si¢ lokomotywa ogdlnego postgpu
technicznego, likwidacji bezrobocia i nakrgcania koniunktury. Warunkiem jest
jednak dokoniczenie rozpoczgtego przed kilku laty procesu restrukturyzacji, reali-
zacja planow inwestycyjnych producentéw oraz rozwdj przemystu komponentow
samochodowych.

Zmodernizowane zaklady branzy motoryzacyjnej i nowe przedsigwziecia
inwestycyjne finansowane przez zagraniczne inwestycje bezposrednie (ZIB) sa,
wedhug badan, osrodkami, z ktorych nastgpuje dyfuzja nowych, bardziej efektyw-
nych metod produkcji, orgamzacp 1 zarzadzania oraz wyzszych kwalifikacji do
krajowych przequblorstw Silne zaangazowanie KTN branzy motoryzacyjne;j
przyczynia si¢ do podnoszenia iloSci i jakosci dostgpnych zasobow produkcyj-
nych, a dodatkowo réwniez do tworzenia korzysci zewnetrznych i uruchamiania
mechanizmoéw mnoznikowych. Szczegdlne znaczenie maja zaawansowane czyn-
niki w ,,pakiecie” ZIB, quqce zrodtem dynamicznych korzysci dla gospodarek
krajéw przyjmujacych?. Zaostrzenie konkurencji na rynku krajowym wyparto
wielu producentéw z rynku, ale jednoczesnie zmusito lokalne przedsiebiorstwa do
podjgcia wysitkow na rzecz poprawy jakosci wyrobow, podnoszenia kwalifikacji,
stosowania nowych metod produkcji, zarzadzania 1 marketingu.

Nie nalezy jednak zapomina¢ o potencjalnych negatywnych skutkach ZIB
w sektorze motoryzacyjnym. Widoczne sg one najczeéciej poza spotka przyj-
mujaca. Wskazuje si¢ na drenaz rynku z wysoko wykwalifikowanych kadr, oligo-
polizowanie krajowych rynkéw branzowych, stosowanie wysokich cen i bardzo
drogich srodkow marketingowych oraz na ,,podcinanie” stabszych krajowych
przedsx;bmrsth Innym negatywnym efektem zaangazowania motoryzacyjnych
KTN w Polsce jest ich wplyw na powigkszanie deficytu w handlu zagranicznym,
ktory w 1998 roku wyniost 13,6 mld USD, z czego ponad 800 min USD przy-
padalo na wymiang handlowa samochodow i czgs$ci samochodowych w pierw-
szych szesciu miesiagcach 1998. Tabela 1 prezentuje zestawienie wielko$ci i warto-
$ci polskiego importu i eksportu samochodéw osobowych oraz czeéci i akcesoriow
samochodowych w okresie od 1994 do 1999.

Doswiadczane obecnie, na etapie transformacji gospodarki, negatywne skutki
wzmozonego naptywu ZIB do sektora nie sa jednak tak wazne jak uzyskanie
dtugookresowych, dynamicznych efektow w dziedzinie restrukturyzacji i konku-

2 Inwestorzy zagraniczni zainteresowani sa nie tylko zakupem polskich zaktadow, ale coraz
czgdciej decyduja si¢ na budowg fabryk od podstaw. Dotyczy to zwlaszcza producentéw czgéci
samochodowych. Por. Miller i in., op. cit., 1996, ss. 24-25 oraz A. Zorska, Ku Globalizacji? Prze-
miany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce swiatowej, PWN, Warszawa 1998.

2 A. Zorska, Korporacje transnarodowe a podnoszenie konkurencyjnosci polskich przedsie-
biorstw, w: Bariery Internacjonalizacji przedsigbiorstwa, red. M. Nowakowski, s. 221-231.

& Por. Inwestycje zagraniczne w Polsce, red. B. Durek, IKiCHZ, Warszawa 1996.
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rencyjnos$ci przedsigbiorstw branzy motoryzac;/jnej oraz calej gospodarki, a takze
przyspieszenia jej wzrostu w diugim okresie”.

Tabela 1. Importi eksport samochodéw osobowych oraz czgsci i akcesoriéw samocho-
dowych w Polsce w okresie od 1994 do 1999 roku

1994 1995 1996 1997 1998* 1999*

Import

Samochody osobowe

W szt. b.d. 67 042 123 934 153 058 123 502 140 635
rok poprzedni =100 b.d. b.d. 184,9 123,5 124,5 108,3
W tys. USD 376706 | 466 646 | 920169,4{1102 363 786 980 847 021
rok poprzedni =100 85 123,9 197,2 119,8 104,6 103
Czgéci 1 akcesoria samochodowe

W tys USD 246 168 | 421952 | 714 940,9{1 051 678 617 589 597 461
rok poprzedni =100 115,8 171,4 169,4 147,1 129,7 95,2
Eksport
hSamochody osobowe

W szt. 165 966 156 838 165 403 166 396 90 953 100 041
rok poprzedni =100 b.d. 945 105,5 100,6 102,1 109,5
W tys. USD 523 889 659192 | 783907,5| 771365 432 091 548 673
rok poprzedni =100 94,6 125,8 118,9 98,4 103,5 12557
Czgéci i akcesoria samochodowe

W tys USD 61 631 116 865 187 023,2] 282031 162 491 240 475
rok poprzedni =100 134,2 189,6 160,0 150,8 118,5 140,5
Nadwyzka/deficyt

Samochody osobowe

W szt. b.d. 89796 | 414670 13338 | 32549 | —4059%
W tys. USD 147 183 192 546 | -136 261,9| -330998 |-354 889 |-298 348
Czesci 1 akcesoria samochodowe

W tys USD —-184 537 | -305 087 |-527 917,6| =769 647 | -455098 |-356 986

* Dla roku 1998 i 1999 dane za okres od stycznia do czerwca. Dotyczy to rOwniez wskazan dynamiki. Dla tych
dwach lat wspolczynniki sa kalkulowane na bazie odpowiednich okreséw sze$ciomiesigcznych.

Zrédto: Opracowanic wiasne na podstawie rocznikéw handlu zagranicznego GUS.

3.2. Migdzynarodowa konkurencyjno$¢ polskiego sektora motoryzacyjnego
Konsekwencja wieloletniej separacji bytych krajow socjalistycznych od gtownego
nurtu gospodarki §wiatowej barierami politycznymi i ekonomicznymi sa luki: sys-

2 Zorska, Globalizacja konkurencyjnosci przedsiebiorstw transnarodowych i jej implikacje
dla Polski, IRSS, Warszawa 1995, s. 53 i nast.
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temowa, konkurencyjna i czasowa. Ich pozostato$ci utrudniaja wlaczanie si¢ tych
krajow do ogolnego procesu globalizacji. W ostatnich latach, pomimo zmiany kie-
runku strumieni eksportu z rynkéw wschodnich na rynki zachodnie, tradycyjna
struktura towarowa eksportu krajow ESW nadal uwarunkowana jest ich przewaga
komparatywna w praco- i materialochtonnej oraz wielkoseryjnej prod11kcji26. Nie-
ktorzy autorzy wskazuja, ze utrzymaniem tradycyjnej struktury eksportu moga
by¢ w pewnym stopniu zainteresowane same KTN?. Jako uzasadnienie takich
dzialan przywotuje si¢ obawy KTN przed nadmiernym umocnieniem przedsig-
biorstw ESW i w konsekwencji konkurencja ich nowoczesnych wyrobéw na ryn-
kach zagranicznych.

Wirod najistotniejszych zalet polskich przedsigbiorstw zagraniczni inwestorzy
wymieniaja: istniejacy fizycznie majatek i zdolno$ci produkeyjne; $rednie kwalifi-
kacje techniczne i stosunkowo niskie place sity roboczej; dostep do wzglgdnie
tanich surowcoOw, energii, materiatdw; znajomo$¢ krajowego rynku zbytu;
powiazania produkcyjno-handlowe; a takze potrzebne niewielkie inwestycje do
wykupienia duzego udziatu. Ponadto pozytywne doswiadczenia na poziomie
przedsigbiorstw — podstawowych podmiotéw chtonacych inwestycje wskazuja na
ich duze zdolnosci do absorpcji zagranicznych inwestycji bezposrednich,
a zwlaszcza zaawansowanych technologii i metod zarzadzania®®, Wszystko to
sprawito, ze polski, 38-milionowy rynek stat si¢ w ostatnich latach bardzo atrak-
cyjnym miejscem dla zagranicznych koncernéw samochodowych. Srednia dyna-
mika wzrostu sprzedazy nowych aut na przestrzeni ostatnich lat wynosita 30-40%
i przewiduje sie, ze wzrostowa tendencja sprzedazy ma duze szanse utrzymac si¢
jeszcze przez wiele lat?,

Stymulowanie restrukturyzacji sektora przez KTN ma wymiar mikroekono-
miczny, polegajacy na tworzeniu nowych lub modernizowaniu istniejacych przed-

2805 Hoekman, S. Djankov, Determinants of the Export Structure of Countries in Central and
Eastern Europe, ,,The World Bank Economic Review” 1997, nr 3, s. 485.

27 por. Ch. A. Michalet, op. cit., 1997, s. 20.

28 Badania PAIZ potwierdzily lepsze wyniki uzyskane przez te przedsigbiorstwa, w ktorych stra-
tegicznymi inwestorami byly firmy zagraniczne. Por. Potrzeba nam wigcej kapitatu zagranicznego,
,»,Rzeczpospolita” 22.03.1996.

& Statystycznie co druga polska rodzina dysponuje wiasnym pojazdem, a w ciagu najblizszych
lat samochod zamierza kupi¢ 4 min rodakéw, z czego 1,5 min deklaruje chgé nabycia nowego auta.
W samym tylko 1998 roku na zakup samochodéw osobowych Polacy wydali okoto 17 mld zti zareje-
strowano ponad 515 tys. nowych samochodéw osobowych. Za najistotniejsze czynniki takiego stanu
rzeczy uznaje sig bardzo zaawansowany $redni wiek polskiego parku samochodowego i zwiazany
z tym duzy potencjalny popyt restytucyjny oraz stale rosnaca sit¢ nabywcza naszego spoteczefistwa
przy ciagle niskim wskazniku liczby samochodéw przypadajacych na 1000 os6b. Ocenia sig, e za
kilka lat Polacy moga kupowa¢ nawet milion nowych aut rocznie. Por. K. Maciejewski, H. Wojtach,
Wszyscy zyjq z motoryzacji, ,,Gazeta Bankowa” 30.01. - 5.02.1999, nr 5, 5. 13~14 oraz J. Kipigroch,
Sektor peten zmian, ,Nowe Zycie Gospodarcze” 30.05.1999, nr 22, s. 49-50.
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siebiorstw i ,,podciaganiu” zdolnosci poddostawcéw oraz wymiar-makro-
ekonomiczny przyspieszajacy rozw()g bardziej nowoczesnych, wydajnych, dyna-
micznych i konkurencyjnych branz 0 Dzicki inwestycjom KTN, producentéw
samochoddw i czesci, znacznie unowoczesniono technologi¢ produkcji, rozsze-
rzono jej asortyment i podwyzszono j akos¢®!. Z danych Ministerstwa Gospodarki
wynika, Ze ro$nie warto$ciowy udzial polskich produktow w wytwarzanych u nas
poj azdach®®.

Nalezy jednak zauwazyc¢, ze tylko nieznaczna czg$¢ ogolnego strumienia ZIB
naplywajacych do Polski lokowana jest w wysoko zaawansowanych technologicz-
nie branzach, a takze rzadkoscia jest podejmowanie wlasnych prac B+R przez
filie KTN. Rowniez w sektorze motoryzacyjnym Iwia czg$¢ prac z zakresu B+R
lokalizowana jest w krajach pochodzenia KTN, a lokalne filic jedynie adaptuja
oryginalne produkty do potrzeb poszczegolnych rynkoéw narodowych. Nie mozna
jednak nie zauwazy¢ tak bardzo pozadanych, pierwszych posunig¢ koncernow
motoryzacyjnych na tym obszarze®’.

4. Optymalizacja polityki gospodarczej panstwa i strategii
konkurencyjnych przedsi¢biorstw polskiego sektora
motoryzacyjnego w aspekcie proceséw globalizacyjnych

4.1. Dzialania z zakresu polityki gospodarczej

Ocenia si¢, ze w polskim sektorze motoryzacyjnym bezpoSrednie inwestycje
zagraniczne zblizaja si¢ do 6 miliardow USD, co stanowi 20% warto$ci wszyst-

it A. Zorska, Ku Globalizacji? Przemiany..., s. 203-244.

! Ok. 30 firm polskiej branzy motoryzacyjnej ma certyfikaty jakosciowe ISO zapewniajace im
wicgksza sprzedaz i uznanie migdzynarodowe oraz lepszy wizerunek firmy.

i Np. w polonezie tzw. polonizacja si¢ga 85%, w daewoo lanos okoto 65%, a w fiatach cinqu-
ecento i seicento 80%. Oczywiscie najmniej — zaledwie kilka procent — sigga udziat polskich czgéci
w samochodach jedynie w Polsce montowanych, jak np. daewoo matiz czy opel vectra.

33 W Warszawie powstaje europejskie biuro zarzadu Daewoo i czwarte na §wiccie, obok juz ist-
niejacych oérodkéw w Korei, Anglii i Niemczech, Polskie Centrum Techniczne Daewoo, w ktérym
koncern chee zatrudni¢ okoto 1000 miodych inzynierow, ktorzy przejda szkolenia w Korei. Koncern
Delphi Automotiv Systems Polska, ktéry dziata w naszym kraju od 1995 roku i w 5 zaktadach zatrud-
nia ponad 4500 osob, w maju 2000 r. otworzy wiasne centrum techniczne. Budowane w Krakowie
centrum techniczne bedzie dwudziesta 6sma placéwka tego typu na §wiecie i 6sma w Europie,
a skupi si¢ glownie na ukiadach zawieszenia, wiazkach elektrycznych i amortyzatorach. Volvo
w 1998 roku podjat decyzje o przeniesieniu produkcji z zakltadéw rozmieszczonych w niektorych
krajach UE do Polski i uczynienia z zakladow we Wroctawiu europejskie centrum produkcji autobu-
séw marki Volvo. Por. m.in. S. Sokulski, Delphi w Polsce; S. Sadowski, Daewoo-FSO. 3 lata po star-
cie, oba w ,,Nowe Zycie Gospodarcze” 30.05.1999, nr 22, s. odpowiednio 57 i 60-61.
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kich zagranicznych bezposrednich inwestycji w Polsce**. Badania wykazuja jed-
nak, ze mozliwosci przyciagania kapitatu zagranicznego do Polski nadal nie s
w pelni wykorzystane®. Wsrod najwazniejszych czynnikéw ostabiajacych
naplyw inwestycji bezposrednich wymienia si¢: niespdjny 1 niestabilny system
prawny, staby stan infrastruktury taczno$ciowej i instytucjonalnej, niski poziom
rozwoju sfery finanséw, stabo motywujacy system podatkowy, nicefektywny sys-
tem ubezpieczen spotecznych, niedostatek najwyzej kwalifikowanych kadr, dys-
proporcje regionalne, zbiurokratyzowana administracjg, a dodatkowo powolne
tempo prywatyzacji oraz silng pozycjg zwiazkéw zawodowych.

Znalezienie inwestorow strategicznych dla wszystkich panstwowych przed-
sigbiorstw motoryzacyjnych byto gtéwnym celem I etapu polityki rzadu RP dla
branzy motoryzacyjnej. Uplasowanie si¢ finalnych producentéw samochodow
w Polsce miato spowodowa¢ naplyw do kraju inwestorow bgdacych tradycyjnymi
dostawcami komponentow dla takich firm, jak Fiat, Volkswagen, GM, Ford, Dae-
wo0, Volvo. ZatozZeniem obecnie realizowanego II etapu tej polityki jest wspiera-
nie rozwoju krajowego przemystu komponentéw samochodowych, m.in. poprzez
tworzenie specjalnych stref ekonomicznych (dajacych m.in. catkowite zwolnienie
z podatku dochodowego na 10 lat). Przewiduje sig takze szczego6lnie korzystna dla
branzy motoryzacyjnej mozliwo$§¢ wynegocjowania obnizenia poziomu tzw.
wkladu strefowego (warto$ci dodanej w strefie), generalnie okreslonego na 30%.
Ministerstwo Gospodarki zamierza nadal monitorowaé i wspieraé¢ rozwoj pol-
skiego przemystu motoryzacyjnego, dazac do zwigkszenia udziatu polskich kom-
ponentow w samochodach oraz likwidacji prostego montazu pojazdow z kilku ele-
mentoéw (tzw. montazu na bazie SKD), z przechodzeniem do produkcji wiacznie.

W Swietle wspolczesnych badan, trudno jest zgodzi¢ sig z taka koncepcja poli-
tyki gospodarczej. W ostatnich latach zdaje si¢ bowiem zwyciezaé poglad, ze krot-

3*Na corocznie publikowanej przez Pafnstwowa Agencje Inwestycji Zagranicznych liscie 50
najwigkszych inwestoréw zagranicznych dwa pierwsze miejsca zajmuja firmy samochodowe: Fiat
ze zrealizowanymi w Polsce inwestycjami o warto$ci 1282,9 mln USD oraz Daewoo z zainwesto-
wang kwotg 1199,7 mIn USD. Na liécie tej, na 13 miejscu, znajduje si¢ Adam Opel AG z inwesty-
cjami o warto$ci 360 min USD oraz Michelin, 47 miejsce z inwestycjami o wartoéci 136 mln USD.
Poza ,piecdziesiatka” znalazly sig takze bardzo istotne inwestycje realizowane gtéwnie przez produ-
centéw komponentéw motoryzacyjnych: Delphi Automotive Systems (114,4 min USD), Volkswa-
gen AG (114,1 mln USD), Goodyear (112 mln USD), Ford (60,3 mln USD), Isuzu (55,6 mln USD),
Bridgestone (45 min USD), Visteon Automotive Systems (43 mln USD), Mahle (35,2 min USD),
GKN (31 min USD), Bertrand Faure-Ecia (30 mln USD), MAC (28 mln USD), Volvo Bus Corpora-
tion (23,1 min USD), Manuli Rubber Industries (16,4 min USD), Petri AG (13,5 mIn USD), Scania
(12,8 mln USD), Findlay (11,5 mln USD), GM (10 mln USD) oraz kilkadziesiat innych firm, ktérych
inwestycje przekroczyly granice 1 mln USD. W sumie inwestycje w produkcjg $rodkéw transportu
plasuja sig na drugim miejscu za sektorem produkcji artykuléw spozywczych.

< Por. Markowski, Jackson, The Attractiveness of Poland to Foreign Investors, ,,Communist
Economies and Economic Transformation” 1994, nr 4, s. 521, 527.
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kookresowa polityka popieraniaokreslonych branzjestszkodliwa na dhuzsza'mete
dla ich konkurencyjnosci, gdyz: obniza sklonno$¢ do innowacji, przeciwdziata
modernizacji itp.36. Ryzyko preferowania okre$lonych branz wiaze si¢ z.tym, ze
wigkszo$¢ rzadéw sklonna:jest przy.ichiwyborze stosowaé:podobne: metody,
odwotujace sig'do 'wyposazenia kraju'w: okreslone czynniki -wytwoércze lub do
korzysci skali: Dodatkowo, prowadzac polityke przemystowa, administracja obar-
czona jest obowiazkiem podejmowania decyzji strukturalnych na podstawie
rachunku alternatywnych korzysci, a niezbgdna informacja ekonomiczna, zwlasz-
cza w warunkach transformacji, naznaczona jest blgdem. Poza tym nie nalezy
zapominac, ze polityka rzadu nie jest glownym i samoistnym zrédtem uzyskiwa-
nia przewagi konkurencyjnej. Pierwotny charakter ma przewaga konkurencyjna
przedsigbiorstwa, a panstwa i narody moga jedynie w mniejszym lub wigkszym
stopniu sprzyja¢ jej uzyskaniu przez przedsiebiorstwa®’. Wydaje si¢, ze oddziaty-
wania polityki gospodarczej powinny ograniczy¢ si¢ jedynie do ksztaltowania
czterech glownych determinantéw wchodzacych w skiad ,,diamentu Portera”. Por-
ter wyrdznit i usystematyzowat warunki uzyskania przez kraj migdzynarodowej
przewagi konkurencyjnej”.

— wyposazenie w czynniki wytworcze;

— wyposazenie w czynniki popytowe;

— ksztaltowanie si¢ odpowiedniego ukladu branzowego, branz wspierajacych

1 pokrewnych;

— warunki tworzenia, organizacji i zarzadzania przedsigbiorstwami.

Czynniki te nalezy traktowac jako system, w ktorym liczy si¢ wypadkowa
tacznego ich oddziatywania. Mogg si¢ one wzajemnie wspomagac lub ostabiac.
Optymalna jest sytuacja, w ktorej konkurencyjno$¢ migdzynarodowa jest
wspotdeterminowana przez wszystkie czynniki facznie. Znaczenie poszczegol-
nych czynnikéw, sita ich oddziatywania oraz konfiguracja zmieniaja sig¢ w czasie.
Uzyskana przewaga konkurencyjna musi by¢ rozwijana, podtrzymywana, bro-
niona, aby nie doszto do jej erozji.

Jak dotad, mechanizmy rynkowe realizujace z udziatem kapitatu zagranicz-
nego modernizacj¢ technologiczng kraju zawodza w dokonywaniu glebokich
zmian struktury przemystowej. Wybor dziedzin inwestowania przez inwestorow
zagranicznych w malym stopniu przyczynia si¢ do rozwijania w Polsce prze-
mystow wysokiej techniki, czyli produkcji o charakterze strategicznym dla dtugo-
okresowych potrzeb rozwoju kraju. Wydaje si¢ wigc, ze w umowach prywatyza-

28 Por. W. Jakobik, Rynek i polityka przemystowa a efektywnosé przemystu, ,,Gospodarka Naro-
dowa” 1992, nr 2-3.

M. Gorynia, Migdzynarodowa konkurencyjno$é polskiej gospodarki a polityka ekonomiczna,
,,Ekonomista” 1996, nr 2.

e Por. M. E. Porter, Competitive Advantage of Nations, London 1991.
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cyjnych oraz w ogdle w negocjowaniu uméw z inwestorami zagranicznymi

wchodzacymi na rynek polski nalezatoby stosowaé specjalne formy motywacji,

ktére na $wiecie s szeroko stosowane. Sa to przede wszystkim instrumenty nie-
pienigzne, takie jak klauzule dotyczace promowania i ochrony krajowego zaplecza

B+R, gwarancje panstwowe oraz promocyjna pomoc panstwa. Powinno si¢ dazy¢

do poszerzania zakresu oferowanych konkurencyjnych krajowych dobr i ustug

przez innowacje, zroznicowanie produktow i unikanie konkurencji cenowej. Poli-
tyka panstwa moze wspiera¢ dynamikg takiego wzrostu ,,jako$ciowego” m.in.
poprzez troske o podnoszenie poziomu wyksztalcenia, naktady na publiczne B+R

i dystrybucj¢ ich rezultatow wsrod przedsigbiorstw, dbanie o wlasciwy rozwdj

infrastruktury oraz usuwanie przeszkod w powstawaniu przedsigbiorstw innowa-

cyjnych i w ich funkcjonowaniu.

Wydaje sig, Ze w sposob dostatecznie kompleksowy spetnia powyzsze zaloze-
nia zaproponowana przez M. Goryni¢ Liberalno-Instytucjonalna Polityka Prze-
mystowa (LIPP)*’. Polityka ta postuguje si¢ glownie narzedziami o charakterze
uniwersalnym. Mozna w niej wyr6zni¢ cztery gtéwne kierunki:

— polityke popierania rozwoju: popieranie inwestycji, inwestycji infrastruktural-
nych, innowacji, B+R, edukacji i ksztalcenia, roztozenie ryzyka gospodarczego,
popieranie budowy systemow informacji i sprzyjanie dyfuzji informacji;

— polityke popierania konkurencji: kreowanie i utrzymanie pozadanej struktury
rynkow branzowych w danej gospodarce;

— polityke prywatyzacji;

— polityke popierania samorzadno$ci gospodarczej.

4.2. Optymalizacja strategii przedsigbiorstw polskiego sektora motoryza-
cyjnego

Branza motoryzacyjna nalezy do sektoré6w o najbardziej zaawansowanej globali-
zacji konkurencji. Dlatego kazde przedsigbiorstwo tego sektora powinno
uwzgledniaé w swoich strategiach pojawienie si¢ globalnych konkurentow i dazy¢
do umacniania swojej pozycji i do budowania przewag konkurencyjnych na ryn-
kach globalnych. Wyr6znia sig trzy podstawowe Zrodta przewagi konkurencyjnej
na rynkach globalnych40:

— zarzadzanie kluczowymi kompetencjami technologicznymi, produkcyjnymi,
organizacyjnyni, menedzerskimi etc., ktore s3 skumulowanymi umiejgtno-
$ciami pozwalajacymi na wytwarzanie komponentow lub pétproduktow o istot-
nym znaczeniu dla wartosci dodanej w produkcie finalnym;

3% Por. M. Gorynia, Teoria i polityka regulacji mezosystemow gospodarczych a transformacja
postsocjalistycznej gospodarki polskiej, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan, 1995.

39 Por. Strategor, Zarzqdzanie firmq: strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, PWE, Warszawa,
s. 195.
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— czas potrzebny do wejScia na rynek, wazny ze wzgledu na skracanie cyklu zycia
produktéw — odpowiednio krotki umozliwia zrealizowanie renty innowatora
oraz wyrobienie sobie marki i reputacji lidera;

— mozliwo$¢ porownywania poszczegolnych aspektéw dziatalnosci przedsigbior-
stwa: logistyki, zaopatrzenia, systemow produkcji, marketingu, organizacji
1 zarzadzania etc. z efektywnoscia dziatan najlepszych przedsigbiorstw, tzw.
bench-marking.

W aspekcie globalizacji tradycyjne strategie przywodztwa kosztowego oraz
penetracji rozwoju rynku i rozwoju produktu ewoluowaty w kierunku globalnego
przywodztwa kosztowego lub rozwoju rynku miedzynarodowego badz tez pozo-
staly strategiami skutecznymi jedynie w dziataniach narodowych*'. Wedtug Por-
tera istnieja cztery potencjalne zrédia globalnych korzyéci42:

— konwencjonalna wzglgdna przewaga: gdy dziatalno$¢ przedsigbiorstwa jest zlo-
kalizowana w okreslonym kraju lub grupie krajow majacych znaczng przewagg
pod wzgledem kosztu wytwarzania lub jako$ci okreslonego wyrobu;

— ekonomia skali lub krzywa uczenia si¢ na obszarze zaopatrzenia, produkcji,
logistyki, marketingu etc. — wystgpuja, jesli firma moze uzyskac przewage
kosztowa dopiero wtedy, gdy rozwinie dziatalno$¢ na skalg znacznie przekra-
czajaca pojemnos$¢ rynkéw krajowych;

— roznicowanie wyroboéw, zwlaszcza dzigki unikalnosci posiadanej technologii
osiagnigtej w wyniku poniesienia bardzo wysokich naktadéw na prace badaw-
czo-rozwojowe; réznicowaniu sprzyja takze reputacja swiatowego lidera;

— mozliwos$¢ wielokrotnego wykorzystywania informacji o rynku lub techniki bez
ponoszenia dodatkowych kosztow.

Nieumiejgtnie stosowana globalna strategia produktu moze by¢ réwniez znacz-
nym zagrozeniem dla firm, poniewaz zmniejsza wrazliwos$¢ przedsigbiorstwa na
potrzeby klientéw, ostabia mozliwos¢ adaptacji firmy do lokalnych zachowan
konsumentoéw i uwarunkowan rynkowych, a ponadto zwigksza koszty koordynacji
wszystkich dziatan®,

Nalezy pamigtaé, ze strategia konkurencji jest skuteczna, gdy jest oparta na
okres$lonej bazie konkurowania, oznaczajacej wybdr i wykorzystanie zrodet prze-
wagi konkurencyjnej. M. Porter uwaza, iz firma ma trzy bazy konkurencji do
wyboru: przywodztwo kosztowe, dyferencjacje oraz koncentracje**. Podkresla, iz
szczegoblne znaczenie dla rozwoju firmy posiadaja umiejgtnosci unikalne. Inne

41 H. Chwistecka-Dudek, Strategie uczestnictwa przedsiebiorstwa w rynku globalnym, w Strate-
gia i zarzqdzanie w realiach..., op. cit., s.88-93,

g Por. M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, War-
szawa 1992, s. 272-275.

43 Por. G. S. Yip, op.cit., s.41.
g M. Porter, Strategia konkurencji..., op. cit., s. 50.
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koncepcje okreslajace zrodta przewagi konkurencyjnej i bazy konkurencji to kon-

cepcja rdzenia umiejgtnoscei firmy, rdzenia kwalifikacji, wsyr(’)iniajaccych umiejet-

nosci i konkurowania ze wzgledu na przewage czasowa'.

M. Porter wyr6znia cztery rodzaje strategii na rynkach globalnych46:

— szerokoasortymentowa: uzyskanie przewagi kosztowej w petnym asortymencie
WYrobow;

— koncentracji globalnej: skupia sig na okre§lonym segmencie sektora, w ktorym
firma konkuruje w skali §wiatowej; korzysci rowniez z bardziej efektywnego
wykorzystania zasobow;

— koncentracji w skali jednego kraju: wykorzystuje réznice pomigdzy rynkami
poszczegblnych krajow w celu koncentracji dziatania na jednym z nich 1 wygra-
nia konkurencji z innymi firmami globalnymi;

— niszy chronionej: wyszukanie krajow o wysokich barierach wejscia, nieatrak-
cyjnych dla innych firm globalnych.

Wigkszo$¢ strategii globalnych zaktada wykorzystanie sity przedsigbiorstwa
wynikajacej z nabytych w skali $§wiatowej kompetencji dla skoncentrowanych
dziatan na wybranym sektorze lub segmencie. Korzyéci ze strategii koncentracji
zasobéw mozna podzieli¢ na cztery grupy‘”:

— obnizania kosztow: dodawanie nowych elementow w tancuchu wartosci, ogra-
niczenie kosztow transakcyjnych, obnizenie zakresu wykorzystywania ustug
obcych i lepsze wykorzystanie potencjatu kazdego z ogniw tancucha wartosci;

— zdolnosci przedsigbiorstwa do obrony: wzrost autonomii w zaopatrzeniu i dys-
trybucji, wzrost mozliwosci ochrony unikalnych zasobow lub zdolnosci, pod-
wyzszenie barier wejscia na rynek przez wzrost kompleksowos$ci prowadzo-
nych dziatan;

— zdolno$ci do rozwoju: wchodzenie w nowe obszary dziatalno$ci w strategiach
backward i forward, strategia dyferencjacji umozliwia zbliZenie sig 1 poznanie
ostatecznego odbiorcy;

— zmiany w zarzadzaniu: bardziej rynkowe zorientowanie dziatalnosci dzigki bez-
posrednim kontaktom z dostawcami i odbiorcami.

Rowniez koszty strategii koncentracji zasobéw podzielono na 4 grupy czynnikow:
— zwiazanych ze wzrostem kosztow: procesom koncentracji towarzyszy wzrost

kosztow statych, nizszy poziom dzwigni operacyjnej i wyzsze ryzyko;

— zwiazanych z utratg elastycznoéci: ro$nie warto$¢ zaangazowanych zasobow
i spada mozliwo$¢ alternatywne;j alokacji, gdyz czgsto zasoby sa specjalistyczne
1 trudne do zbycia;

i Pier$cionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1997, s. 199-206.
g8 M. Porter, Strategia konkurencji..., op. cit., s. 287.

4 Por. G. Walker, Strategic Sourcing. Vertical Integration and Transaction Costs, ,Interfaces”
1988, nr 19, s. 62.




Wplyw proceséw globalizacyjnych na migdzynarodowq konkurencyjnosé 175

— zwigzanych z kosztem utrzymania réwnowagi pomiedzy sferami dziatania:
w sferze zaopatrzenia i dystrybucji nastgpuje stopniowe odsuwanie sie od
innych dostawcoéw i sprzedawcow, co ogranicza mozliwo$é reagowania na
zmiany dotyczace calego rynku;

— zwiazanych z zarzadzaniem: ograniczone powiazania poziome z innymi jed-
nostkami powoduja wyzsza wrazliwo$¢ na zmiany koniunktury i wydhuzenie
czasu reakcji na jej zmiany.

Strategia koncentracji zasobdw wymaga zapewnienia dostepu do zasobdéw
komplementarnych. Gdy ich uzyskanie nie jest mozliwe dzigki $rodkom wiasnym,
przedsigbiorstwo powinno wchodzi¢ w porozumienia lub korzystaé z oferty
innych jednostek.

Nie nalezy jednak zapominaé, ze sukces i przewaga konkurencyjna moga by¢é
uzyskane przez firmg tylko wtedy, gdy dzialania w uktadzie przedsigbiorstwo-
-klient-konkurent prowadzone s kompleksowo i wsparte s precyzyjnie odczyty-
wanymi badaniami pragnien i potrzeb potencjalnych klientéw na rynkach zagra-
nicznych lub w konfrontacji z zagranicznymi konkurentami na rynku rodzimym48.
Krajowe firmy sektora motoryzacyjnego, przyzwyczajone do dominujacej pozycji
na chronionym rynku, przed kilkoma laty zostaly nagle skonfrontowane z KTN,
ktore dysponuja znacznie przewyzszajacymi zasobami finansowymi, zaawanso-
wanymi technologiami, doskonalszymi produktami, powszechnie znanymi mar-
kami 1 wysokimi umiej¢tnociami z dziedziny marketingu i zarzadzania. Wydaje
sig, ze istniejg tylko trzy mozliwoSci sprostania wyzwaniom rzuconym przez tak
potgznych rywali: wezwac rzad do restaurowania barier w wolnym handlu lub pro-
si¢ o jaka$ inng formg¢ wsparcia; zosta¢ kooperantem zdominowanym przez KTN
lub po prostu sprzeda¢ przedsigbiorstwo i wycofaé sig z branzy. Liczne s3 jednak
przyklady firm z krajow rozwijajacych sig, ktore skutecznie bronia swojej pozycji
rynkowej, a nawet ja umacniaja na macierzystym rynku krajowym i prowadza
udana ekspansje migdzynarodowa®. Kazde przedsigbiorstwo, ktore pragnie
dotaczy¢ do ich grona, powinno w pierwszej kolejnosci gruntownie przeanalizo-
wac swoj model prowadzenia dzialalno$ci. Wiasciwym rozwigzaniem moze oka-
za¢ sig np. koncentracja na ogniwach tancucha wartosci, gdzie posiadane zasoby

4 Por. L. Garbarski, Marketing — w jakim kierunku podqza swiat?, ,Marketing i Rynek” 1994,
nr 2.

42 Np. wegierska Raba, producent pojazdéw mechanicznych oraz szerokiego zakresu podze-
spoléw do nich: od silnikéw i osi do kompletnych autobuséw, ciezaréwek i traktoréw. Po otwarciu
rynkéw ESW popyt na produkty przedsigbiorstwa zatamat sie. Mimo 7e przemyst motoryzacyjny
podlegat procesowi intensywnej globalizacji, Raba zdolata uniknaé losu Skody. Skoncentrowata sig
ona na $§wiatowym rynku cigzkich osi, na segmencie, w ktorym jej technologia byta stosunkowo bli-
sko standardow migdzynarodowych konkurentéw. Osie stanowia obecnie dwie trzecie wartosci
sprzedazy Raby i prawie wszystkie sa eksportowane. Przyktad podaje za: L. Garbarski, op. cit.
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zapewniaja przewage konkurencyjna’’. Dzieki koncentracji w starannie dobra-
nych niszach przedsigbiorstwo moze osiagnaé¢ mocng pozycjg uzywajac jedynie
swoich lokalnych zasobow. Ponadto nie nalezy zapominac, ze zasoby, takie jak
dos$wiadczenie w obshudze bardzo wasko wyspecjalizowanego segmentu rynku,
moze fatwo ,,podrézowac”. Krokiem o decydujacym znaczeniu w wielu zakonczo-
nych sukcesem przypadkach byto unowoczesnienie posiadanego parku maszyno-
wego przeprowadzone dzigki przewadze kosztowej lub gwarancjom rzadowym.
Czgsto jest bowiem tak, ze firmy z krajéw rozwijajacych si¢ odstaja pod wzgledem
jakosci, wydajno$ci, opakowan, dystrybucji i ustug okoto- i posprzedaznych
w stosunku do KTN. W rezultacie, przez trudnosci na tych obszarach, tracg one
swoja przewagg kosztowa.

Wsréd dostawcow sektora motoryzacyjnego coraz powszechniejsza strategia
staje si¢ dotaczenie do konsorcjum produkcyjnego, w ktorym wiodace przedsig-
biorstwo zarzadza regionalng lub globalna siecig producentéw komponentoéw i do-
stawcow. Przedsigbiorstwa ESW powinny skoncentrowaé sig na budowaniu skali
i wiedzy w okres§lonym wycinku tancucha wartosci i stara¢ si¢ dotaczy¢ do sieci
dostawcow KTN. Kooperacja w ramach takiej sieci daje nie tylko gwarancjg
odbioru znacznej czgsci produkcji, ale stwarza roOwniez szansg¢ na rozwoj zdolno-
$ci i uczenie sig dla sprostania wysokim standardom migdzynarodowym. Mozliwe
jest takze pOzniejsze transferowanie wiedzy zdobytej dzigki udziatlowi w migdzy-
narodowym konsorcjum produkcyjnym do pozostatych obszaréw dzialtalnosci
przedsigbiorstwa. Alians z KTN nie zawsze prowadzi¢ musi bowiem do utraty nie-
zalezno$ci’'.

Podsumowujac, znalezienie odpowiedniej niszy rynkowej w sektorze global-
nym musi zazwyczaj poprzedzac¢ proces gruntowne;j restrukturyzacji. Wiele przed-
sigbiorstw powinno zrezygnowa¢ z prowadzenia czgsci swojej dotychczasowe)
dziatalnosci, ktorej nie sa w stanie utrzymac na rynku globalnym, po to, by moc
skoncentrowa¢ wysitki na obszarach o najwigkszym potencjale konkurencyjnym.

30 Wiele przedsigbiorstw nie ma jednak duzej mozliwo$ci manewru. Np. w przypadku czeskiej
Skody dodatkowym ograniczeniem byly poniesione ogromne inwestycje w kapitat produkcyjny,
a takze duza liczba miejsc pracy, utraty ktorych nie chcial zapewne ryzykowa¢ rzad w przypadku
podjecia decyzji o koncentrowaniu sig na wybranych ogniwach taficucha warto$ci. Podobne uwarun-
kowania wplywaty rowniez na restrukturyzacjg przedsigbiorstw polskiego sektora motoryzacyjnego.
Por. N. Dawar, T. Frost, Compiting with Giants. Survival Strategies for Local Companies in Emer-
ging Markets, ,Harvard Business Review” March-April, 1999

24 Alianse moga obejmowa¢ dostawcow, dystrybucjg lub produkowanie pod obca marka (priva-
te-label partnerships) i sa czgsto jedynym sposobem dotaczenia do grona globalnych konkurentéw.
Co wiecej, madrze budowane alianse moga umozliwi¢ nawet zaatakowanie KTN na ich wlasnych
rynkach, czego najlepszym dowodem moga by¢ osiagnigcia takich firm, jak KIA MOTORS czy
ACER.
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5. Zakonczenie

Diagnoza procesow globalizacyjnych w §wiatowym przemysle motoryzacyjnym
wskazuje na duze ich zaawansowanie i dynamikg. Przeksztatcenia w branzy obej-
muja przede wszystkim gleboka restrukturyzacje proceséw produkcyjnych,
zwlaszcza w aspekcie ich migdzynarodowej reorganizacji, objawiajaca sig rosnaca
liczba fuzji i przejgé przedsigbiorstw oraz wzrostem technologicznej intensywno-
$ci produkcji. Polska, dzigki powodzeniu prowadzonej transformacji ustrojowe;j,
utrzymywaniu wysokiego tempa wzrostu gospodarczego i korzystnych wskazni-
kow makroekonomicznych, a takze dynamicznie rosngcym rozmiarom rynku
wewngtrznego, zdotata przyciagnaé znaczne inwestycje migdzynarodowych kon-
cernéw motoryzacyjnych.

Wydaje sig, ze aby utrzymad i1 zwigkszy¢ naptyw skutecznie restruktury-
zujacego polski przemyst motoryzacyjny kapitatu zagranicznego, wiadze gospo-
darcze powinny skoncentrowa¢ wysitki przede wszystkim na: zapewnieniu spoj-
nosci 1 stabilnosci systemu prawnego, kontynuowaniu prywatyzacji, poprawie
stanu infrastruktury faczno$ciowe; 1 instytucjonalnej, rozwoju sfery finansow, sys-
temu podatkowego 1 systemu ubezpieczen spotecznych, likwidacji dysproporcji
regionalnych 1 odbiurokratyzowaniu administracji. Jednocze$nie dla wsparcia
modernizacji technologicznej kraju 1 poprawy struktury przemystowej nalezatoby
stosowa¢ w umowach prywatyzacyjnych specjalne formy motywacji, takie jak
klauzule dotyczace promowania 1 ochrony krajowego zaplecza B+R, gwarancje
panstwowe, zwigkszanie nakladéw na publiczne B+R i dystrybucjg ich rezultatow
wsrod przedsigbiorstw, usuwanie przeszkod w powstawaniu i funkcjonowaniu
przedsigbiorstw innowacyjnych.

Wobec konkurencji ze strony dysponujacych znaczng przewagsa zasobow
finansowych, technologicznych, 1 umiejgtnosci z dziedziny marketingu i zarzadza-
nia KTN, rodzime przedsigbiorstwa branzy motoryzacyjnej zmuszone sg do grun-
townej analizy modelu prowadzonej dziatalno$ci. Wérod opcji strategicznych
znajduja sig: sprzedaz calosci lub czgdci przedsigbiorstwa albo podjgcie proby
samodzielnego sprostania wymogom technologicznym i jako$ciowym $wiato-
wego przemystu motoryzacyjnego. Wydaje sig, ze pragnace zachowac samodziel-
nos$¢ rodzime przedsigbiorstwa sektora motoryzacyjnego powinny skoncentrowac
sig na budowaniu skali i wiedzy w okre§lonych wycinkach tafcucha wartosci,
rezygnujac z czgsci prowadzonej dziatalnoéei i w ten sposob starac sig dotaczy¢ do
sieci dostawcow KTN.
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Radoslaw Owczarzak

INFLUENCE OF GLOBALISATION PROCESSES ON INTERNATIONAL
COMPETITIVENESS OF THE POLISH AUTOMOBILE SECTOR

Summary

The article is a diagnosis of the Polish automobile sector which in recent years has been
rapidly restructured and has successfully joined advanced globalisation processes of the
automobile branch. The aim of these considerations is to identify and systematise the con-
sequences of globalisation process of the world automobile sector for internatiorial com-
petitiveness of the Polish automobile industry. Another aim of the article is to formulate
conclusions of postulative character for economic policy and corporate strategy. These
conclusions should facilitate taking advantage of the opportunities and avoiding the threats
involved in the dynamic globalisation of the sector.




