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Na wstepie nalezy postawic tezg, ze przebieg proceséw transformacyjnych
w polskich przedsigbiorstwach w duzym stopniu zdecyduje o ich przysztosci, cho¢
bedzie je ksztaltowato réwniez przyszie otoczenie makroekonomiczne, politycz-
ne, demograficzne, spoteczne, infrastrukturalne, techniczne, ekologiczne, poli-
tyczno-prawne i miedzynarodowe, a takze czynniki o charakterze rynkowym.
Proces transformacji gospodarki polskiej bedzie trwat jeszcze wiele lat, przy czym
mozliwosci jego przyspieszenia sg do$¢ ograniczone.

Perspektywy rozwojowe polskich przedsigbiorstw sg jeszcze stosunkowo nie-
pewne. Nalezy je rozpatrywa¢, biorac pod uwage rézne scenariusze rozwoju sytu-
acji gospodarczej w kraju. Dla potrzeb niniejszego opracowania lista mozliwych
scenariuszy zostanie ograniczona do trzech, tj. optymistycznego, pesymistycz-
nego i realistycznego.

Wariant optymistyczny zmian warunkéw otoczenia przedsigbiorstw przemy-
stowych zaktada zasadnicze polepszenie si¢ wszystkich wskaznikéw okreslajacych
sytuacje gospodarczg: wzrost produktu krajowego brutto, obnizenie wskaznika
inflacji i tym samym obnizenie stép procentowych kredytéw, ograniczenie defi-
cytu w bilansie handlowym Polski, obnizenie stopy bezrobocia, wzrost wskazni-
ka inwestycji i spadek obciazeri podatkowych.

W takich warunkach polskie przedsi¢biorstwa beda sktonne do realizowania
bardziej aktywnych programéw rozwojowych. Niewatpliwie czg¢sciej podejmowa-
ne beda wéwczas strategie dywersyfikacji, strategie rozwoju rynku oraz strategie
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rozwoju produktu. W zwiazku z tym ograniczona zostanie rola strategii penetracji
rynku jako dominujacej strategii rozwoju przedsigbiorstw przemystowych!.

W wariancie pesymistycznym zaklada si¢ natomiast pogorszenie si¢ wskaz-
nikéw opisujacych sytuacje gospodarcza kraju, tzn. obnizenie wskaznika wzrostu
produktu krajowego brutto, podwyzszenie wskaznika inflacji i tym samym stép
procentowych kredytéw, wzrost deficytu w handlu zagranicznym, wzrost bezro-
bocia, obnizenie wskaznika inwestycji, wzrost obcigzen podatkowych.

Przedsigbiorstwa funkcjonujace w tak niekorzystnie, z ich punktu widzenia,
zmieniajacym si¢ otoczeniu beda raczej podejmowaty strategie stabilizacji i stra-
tegie obronne niz strategie rozwoju.

Natomiast w wariancie realistycznym zaklada si¢ kontynuacje w przysztosci
dotychczas zachodzacych w gospodarce tendencji. Tendencje te obejmuja utrzy-
manie si¢ wskaznika wzrostu produktu krajowego brutto na dotychczasowym po-
ziomie, utrzymanie lub niewielki spadek wskaznika inflacji, stép procentowych
kredytéw i wskaznika bezrobocia oraz utrzymanie si¢ lub niewielki wzrost defi-
cytu w handlu zagranicznym.

Biorac pod uwage taki rozwéj sytuacji gospodarczej Polski, nalezy przypusz-
czaé, ze stopniowo w miar¢ uptywu czasu przedsigbiorstwa czesciej beda realizo-
waty posrednie strategie rozwoju, tzw. strategie rozwoju rynku i strategie rozwoju
produktu. Natomiast rola strategii penetracji rynku z roku na rok bedzie ogra-
niczana. Czgsciej tez bedzie wykorzystywana przez przedsigbiorstwa strategia
dywersyfikacji i docelowo to wtasnie ona, po okresie dominaciji strategii rozwoju
produktu i rozwoju rynku, bedzie przyjmowac role strategii dominujace;.

Problem perspektyw rozwojowych polskich przedsi¢biorstw przemystowych
powinien by¢ takze rozpatrywany w $wietle trendéw rozwojowych w przemy-
§le w Europie i na §wiecie. Musza, by¢ one uwzglednione przy wyborze strategii
przedsigbiorstw, stawiaja bowiem przed nimi okreslone wyzwania.

Zasadniczo mozna wyréznié trzy takie trendy:

a) globalizacja gospodarki, oznaczajaca zaréwno standaryzacje wyrob6w, zgod-
nos$¢ z normami $wiatowymi, jak i sprostanie konkurencji cenowej wyro-
béw z innych krajéw;

b) wlaczanie si¢ krajéw w unie gospodarcze panstw, co w odniesieniu do Pol-
ski oznacza wejscie do Unii Europejskiej;

¢) dynamiczny postep naukowo-techniczny, ktéry oznacza dla Polski koniecz-
no$¢ rozwoju przemystéw wysokiej techniki®.

! M. Bratnicki, Kompetencje przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2000, s. 17.
2 A. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa 2004, s. 21.
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Na podstawie przedstawionych tendencji §wiatowych mozna zaktadag, ze juz
w najblizszym czasie polskie przedsi¢biorstwa przemystowe wkrocza na droge
rozwoju migdzynarodowego i globalnego. Zasadniczym przetomem w tym pro-
cesie bedzie integracja Polski z Unig Europejska. W jej wyniku przedsiebiorstwa
polskie uzyskaja swobodny dostep do rynkéw panstw cztonkowskich, z drugiej
jednak strony przedsi¢biorstwa unijne beda mogty w sposéb nieograniczony ofe-
rowaé swoje towary na rynku polskim.

Transformacja polityczna i ekonomiczna, ktérg dokonata si¢ w Polsce w la-
tach 90., spowodowata usunigcie zasadniczych barier utrudniajacych integracje
z gospodarka $wiatows, a tym samym zapewnita szerszy dost¢p do rynkéw tych
krajéw.

Dokonata si¢ tym samym zmiana uwarunkowan funkcjonowania przedsie-
biorstw w Polsce. Zmuszone one zostaty do analizy biezacej strategii i w konse-
kwencji albo dokonania w niej niezbednych zmian, albo opracowania catkiem
nowej strategii, adekwatnej do obecnego stanu zaréwno przedsigbiorstwa, jak
i otoczenia. Jednoczesnie Polska stata si¢ krajem otwartym dla przedsigbiorstw
zagranicznych, ktére w wejéciu na nasz rodzimy rynek dostrzegaja mozliwo$¢ eks-
pansji i rozwoju. Szersze wlaczenie przedsigbiorstw polskich do procesu umie-
dzynarodowienia jest zwigzane z aktywnym zaangazowaniem na terenie Polski
mie¢dzynarodowych korporacji. Wchodzace na polski rynek wielkie miedzyna-
rodowe korporacje posiadaja znaczng przewage nad przedsi¢gbiorstwami rodzi-
mymi. Przewaga ta jest wynikiem ograniczonych zdolnosci technologicznych
i konkurencyjnych polskich przedsi¢biorstw, w ktérych wezesniejszy brak bodz-
c6w rynkowych ostabit tworzenie i wdrozenie postepu technicznego w skali ma-
kro — i mikroekonomiczne;.

Strategie galeziowa, naptywu bezposrednich inwestycji zagranicznych do
krajow Europy Srodkowej zdominowaty lokaty w przetwoérstwie przemystowym,
maszynowym (zwlaszcza urzadzen elektrycznych), a takze spozywezym i che-
micznym. Na ustugi handlowe i finansowe przypada znacznie mniejsza czg$¢ in-
westycji (25-30%), natomiast zainteresowanie takimi obszarami, jak rolnictwo
i gérnictwo, jest znikome.

Dodatnie oddzialywanie integracji z Unig Europejska na przyszty wptyw
bezposrednich inwestycji zagranicznych w krajach Europy Srodkowej jest wyni-
kiem dwéch zasadniczych tendencji: po pierwsze, umacniania si¢ tradycyjnych
powigzan gospodarczych pomiedzy partnerami z Europy Zachodniej i Srodko-
wej, po drugie, uzyskania przez przedsiebiorstwa korzysci z integracji regional-
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nej. W tym drugim przypadku zagraniczne inwestycje bezposrednie zwigzane
sa z mozliwo$cia zdobycia wickszego rynku zbytu i tym samym zapewnieniem
szybkiego tempa wzrostu gospodarczego, czemu ma stuzy¢ rozszerzenie mocy
wytworcezych i racjonalizowanie systeméw produkcyjno-handlowych dziataja-
cych w nowym uktadzie lokalizacyjnym?.

Inwestycje bezposrednie moga mie¢ zaréwno negatywny, jak i pozytywny
wplyw na gospodarke kraju docelowego, w tym przypadku Polski. Jednakze ob-
serwowana ogoélna tendencja do przyciagania naptywu zagranicznych inwestycji
bezposrednich §wiadczy o przewadze korzysci nad kosztami.

Zagraniczne inwestycje polskich przedsigbiorstw pozostaja niejako w cieniu
zagranicznych inwestycji w Polsce, a maja one szczegdlne znaczenie dla umie-
dzynarodowienia przedsigbiorstw polskich.

Strategie rozwoju i umiedzynarodowienia polskich przedsigbiorstw r6znia si¢
od tych, ktére wybieraja zagraniczne przedsigbiorstwa dziatajace na rynku pol-
skim. Strategie polskich przedsi¢biorstw w poréwnaniu z firmami zagraniczny-
mi nie moga, z uwagi na ograniczenia kapitatowe, zaktadac¢ szerokiej dziatalno-
$ci inwestycyjne;j.

Strategie przedsiebiorstw polskich przybieraja w wigkszosci przypadkéw raczej
forme strategii defensywnej, nakierowanej na utrzymanie dotychczasowej pozycji
na rynku, niz strategii ofensywnej zwiazanej z ekspansja na nowe rynki. Przed-
sigbiorstwa polskie, ktére narazone sa na silng konkurencjg, szczegélnie ze strony
przedsiebiorstw zachodnich, w wigkszosci przypadkéw decydujg si¢ na strategie
niskich cen. Konkurencja cenowa wzglednie brak strategii sa charakterystyczne
przede wszystkim dla przedsi¢biorstw o niewielkim stopniu uczestnictwa w wy-
mianie zagranicznej. Realizujac polityke niskich cen nalezy pamigtad, ze jest to
dziatanie ryzykowne, mogace w dtuzszej perspektywie doprowadzi¢ do upadku
przedsigbiorstwa, bowiem konkurenci moga zastosowaé¢ podobng strategie lub
rozpoczaé dzialania antydumpingowe®.

Restrukturyzacja i przemiany wtasnosciowe zachodzace w Polsce maja na celu
zwigkszenie zaangazowania inwestycyjnego, ktére traktowane jest jako koniecz-
nos§¢ wobec rosnacej konkurencji. Umi¢dzynarodowienie dziatalnosci zajmuje
bowiem w praktyce dalekie miejsce na liScie celéw, jakie stawia sobie wigkszo$¢
polskich przedsiebiorstw. W praktyce jest to bardziej reakcja na rosnace zagroze-

* W. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, M. Warituchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem
w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007, s. 31.

* W. Grudzewski, I. Hejduk, Zaufanie w kreowaniu strategii, ,Kwartalnik Nauk o Przedsie-
biorstwie”, nr 2, czerwiec 2007, s. 21.
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nie ze strony zagranicznych konkurentéw niz poszukiwanie szans rozwoju. We
Francji, przyktadowo, przeznacza si¢ 486 USD per capita na badania naukowe,
w Wielkiej Brytanii 365 USD, a w Polsce 41 USD. W rezultacie w przemysle
UE pelny cykl odnowienia produktu trwa 4 lata, a w Polsce — 15 lat. Na tle niz-
szego poziomu techniki i umaszynowienia, gorszej organizacji pracy, nadmierne-
go zatrudnienia i rozszerzenia produkcji w wielu drobnych zaktadach przeci¢tna
wydajnosé pracy robotnika w przemysle polskim stanowi 40% wydajnosci jego
odpowiednika w UE. W takich warunkach nie dziwi fakt, ze popyt krajowy nie
stwarza dostatecznych perspektyw rozwoju.

Celami umigdzynarodowienia polskich przedsiecbiorstw staja si¢ wigc przede
wszystkim:

— prywatyzacja i dostep do kapitatu,

— konsolidacja przemystéw i branz, realizacja korzysci skali, zasiggu, doswiad-

czenia i koordynacji,

— pozyskanie wartosciowych kontaktéw,

— opanowanie nowych rynkéw,

— pozyskanie nowych technologii,

— rozbudowa oferty produktowe;j,

— podniesienie rentownosci,

— zmniejszenie ryzyka,

— poprawa umiejetnosci zarzadzania’.

Cele te osiggane sa w efekcie mozliwych do realizacji przez polskie przedsie-
biorstwa strategii. Najprostszg z nich jest ekspansja eksportowa.

Niekiedy polskie przedsigbiorstwa prébuja taczy¢ si¢, aby zwickszy¢ mozliwosci
konkurowania na rynku krajowym i na rynkach mi¢dzynarodowych. Popularng
forma wspétpracy sa w Polsce umowy licencyjne, mogace daé¢ poczatek udanym
aliansom i doprowadzi¢ do aktywizacji. Bardziej znang w Polsce forma wspétpracy
jest franschising, stanowiacy korzystna forme aliansu strategicznego dla przedsie-
biorstw polskich nie posiadajacych odpowiednich zasobéw kapitatowych.

Mato znane i chyba niedoceniane sg alianse kapitatowe polegajace na wyku-
pie mniejszo$ciowego udziatu w firmie konkurencyjnej. Czesciej ta forma jest
stosowana w stosunku do dostawcéw i nabywcéw w celu kontroli ich poczynan
i koordynacji taricucha wartosci.

Pojawiaja si¢ réwniez zupetnie nowe formy alianséw, w formie porozumien
miedzy przedsi¢biorstwami z tej samej branzy, zawierane w celu koordynacji nie-
ktérych dziatan i konsolidacji kapitatu.

> A. Kozmiriski, op. cit., s. 31.
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Na polskim rynku dochodzi do fuzji i przejeé, aczkolwiek — o czym nalezy
wspomnie¢ — najczesciej strong przejmujacg sa firmy zagraniczne.

Zasadniczo wyréznia si¢ cztery typy strategii umiedzynarodowienia polskich
przedsiebiorstw:

— strategie rynkowe,

— strategie finansowe,

— strategie wlasnosciowe,

— strategie koalicyjne,
aczkolwiek, co nalezy wyraznie zaznaczy¢, strategie te rzadko kiedy wystepuija
w czystych formach — najczesciej dochodzi do ich taczenia. Na przyktad eksport
wiaze si¢ z koalicja z zagranicznym partnerem, ktéry wykupuje udziaty w pol-
skim przedsiebiorstwie.

Finansowe strategie sa wysoce atrakcyjne dla polskiego niedokapitalizowane-
go przedsiebiorstwa. Strategie te s3 realizowane dwiema drogami:

— przez emisje obligacji lokatowych na zagranicznych rynkach finansowych,

— przez zaciagniecie kredytéw dewizowych w zagranicznych bankach®.

Banki i wielkie pafdstwowe firmy w przededniu prywatyzacji wyemitowa-
ty obligacje w celu pozyskania kapitatu. Tak zrobit miedzy innymi w 1998 roku
PLL Lot, ktéry sprzedal na rynkach europejskich piecioletnie obligacje o war-
tosci 50 mln USD notowane na gietdzie w Luksemburgu.

Strategie wlasnosciowe wigza si¢ ze zmiang struktury wiasnosci istniejacych
podmiotéw.

Koalicyjne strategie natomiast polegaja na stalej wspétpracy z zagranicznym
partnerem, na koordynacji dziatani i realizacji wspélnych celéw. Czesto jeden
z partneréw dominuje nad pozostalymi, narzucajac im swoje technologie, stan-
dardy, korzystniejsze dla siebie warunki. Taka dominacja ma swoje uzasadnienie
np. w przewadze kapitatowej, technologii, zasiggu udziatu w rynku miedzyna-
rodowym. Polskie przedsi¢biorstwa z racji niewielkich rozmiaréw, stabosci ka-
pitatowej i technologicznej oraz braku doswiadczeri wystepuja w tych aliansach
w roli podmiotéw podporzadkowanych. Nie oznacza to jednak, ze sg to dla nich
zasady niekorzystne. Umiejetnie wykorzystane pozwalaja bowiem na osiagniecie
istotnych celéw umiedzynarodowienia i skompensowania badz przezwyciezenia
wlasnych stabosci.

Podobnie jak w paristwach zachodnich, réwniez w Polsce ekspansja przed-
sigbiorstw i wspétpraca migdzynarodowa prowadzi do umig¢dzynarodowienia
wlasnosci i zarzadzania. Polega ono zaréwno na wykupie udzialéw w polskich

¢ Ibidem,s. 21.
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przedsigbiorstwach przez zagranicznych inwestoréw i przejmowaniu przez nich
udziatu w zarzadzaniu nimi, jak i, chociaz znacznie rzadziej, na wykupie przez
polskie przedsiebiorstwa udzialéw w firmach zagranicznych i uczestniczeniu
w zarzgdzaniu nimi.

Przedsigbiorstwa inwestujace w Polsce, poza inwestycjami o charakterze gre-
enfield, dokonujg tez przejeé, badz zawierajg alianse z rodzimymi producentami.
Zagraniczni inwestorzy odgrywaja decydujacg role w konsolidacji najbardziej
atrakcyjnych branz, czyli w taczeniu si¢ mniejszych producentéw w wielkie gru-
py o dominujacym udziale na polskim rynku, zdolne do odegrania znaczacej roli
na rynku europejskim.

Przedsi¢biorstwa w Polsce s3 coraz czedciej przejmowane przez okrzepte hol-
dingi, budowane przede wszystkim przez dawne centrale handlu zagranicznego.
Szczegélnie aktywne sg te, ktérym udato si¢ wezesniej wejsé na gietde i pozyskaé
w drodze emisji akcji kapitaty na inwestycje: Elektrim, Universal, Stalexport, Pa-
ged, Exbud, Mostostal.

Jakkolwiek dostrzega si¢ korzysci wynikajace z dokonywanych inwestycji bez-
posrednich, pomijajac kwesti¢ utraty kontroli nad przedsi¢biorstwami krajowy-
mi, to zauwaza si¢ brak przygotowania przedsigbiorstw polskich do zawierania
alianséw strategicznych. Ten brak przygotowania wynika z btednego wyobra-
zenia o istocie alianséw przez kierownictwa przedsigbiorstw polskich. Wedtug
niektérych alians ma tylko i wylacznie by¢ srodkiem zapobiegajacym powaznym
kiopotom finansowym.

To powoduje, ze firma zagraniczna praktycznie bez zadnych barier wchodzi
na dany rynek, aby po pewnym czasie podporzadkowaé sobie polskie przedsie-
biorstwo. Dlatego tez polskie przedsi¢biorstwa musza zosta¢ dokapitalizowa-
ne, aby sta¢ si¢ réwnouprawnionymi partnerami dla firm zagranicznych. Tylko
w przypadku zasilenia kapitatowego polskie przedsiebiorstwa moga czerpaé ko-
rzysci z zawartych alianséw’.

Wraz z rozszerzeniem si¢ rynkéw narodowych strategia polskich przedsig-
biorstw bedzie musiata ulegaé kolejnym modyfikacjom, aby sprostata wymogom
stawianym przez otoczenie.

Analizujac dotychczasowe i przyszte uwarunkowania dziatalnosci przed-
siebiorstw europejskich, mozna wnioskowad, iz nastapi rozwdj strategii alian-
sOéw oraz strategii wzrostu poprzez fuzje i przejecia. Przy czym sieci powigzan
mi¢dzy przedsigbiorstwami bedg coraz bardziej skomplikowane i rozbudowane,

7 Ibidem, s. 11.
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réwniez w ujeciu geograficznym, co przyczyni si¢ do rozwoju strategii w skali
catego globu, tzw. strategii globalne;j.

Strategia globalna stopniowo staje si¢ nieodzownym srodkiem przetrwania
dla wspéliczesnego przedsigbiorstwa, w tym takze przedsigbiorstwa europejskie-
go, ktére nie funkcjonuje w odizolowanym otoczeniu gospodarczym. Nie jest ona
formutowana wylacznie przez wielkie korporacje, ale takze przez §rednie i mate
przedsiebiorstwa. Dlatego strategie wielkich i matych przedsi¢biorstw pozosta-
ja we wzajemnym zwiazku. Rysujace si¢ zmiany w gospodarkach $wiatowych
nie oznaczaja, ze kazde przedsi¢biorstwo bedzie zobligowane do wprowadzenia
strategii globalnej, ale oznacza to, ze kazde przedsigbiorstwo, nawet to mate, be-
dzie musialo uwzgledni¢ narastajaca konkurencje globalng przy podejmowaniu
decyzji strategicznych. W przysztosci wygraja te przedsiebiorstwa, ktére przy
opracowaniu strategii beda kierowaly si¢ lokalnym przystosowaniem, zaoferuja
odbiorcom wiele niezawodnych produktéw, a przede wszystkim beda zdolne do
uczenia si¢ i elastycznego podejmowania decyzji, do uwzgledniania zmian za-
chodzacych w otoczeniu.

Wozrost presji konkurencji spowoduje, iz przedsi¢biorstwa beda przescigaty
si¢ w poszukiwaniu innowacji strategicznych i poprzez wdrozenie owych inno-
wacji beda konkurowaé z innymi uczestnikami na rynku UE. Nalezy zauwazy¢,
ze poszukiwanie innowacji nie jest domeng tylko duzych firm, jak jeszcze do nie-
dawna sadzono, bowiem réwniez w matych i rednich przedsigbiorstwach istnieje
koniecznos¢ poszukiwania rozwigzan innowacyjnych.

THE STRATEGIES OF POLISH COMPANIES IN VIEW
OF EUROPEAN INTEGRATION

Summary

Perspectives of development of Polish companies have been quite uncertain
so far. They should be analyzed, at the same time taking into consideration
changing scenarios present in economy in Poland. For the sake of the fol-
lowing thesis, the number of options will be reduced to as many as three:
a) optimistic; b) pessimistic; c) realistic.
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