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RAPORT z badan empirycznych nt.
Wplyw bezposrednich inwestycji zagranicznych
na zmiany strukturalne w przedsig¢biorstwie”

Wstep

Synteza teoretyczna bezposrednich inwestycji zagranicznych zawarta jest
w bogatej literaturze przedmiotu!. Dotyczy ona zaréwno oddzialywania BIZ
na gospodarke krajéw transferujacych kapital, jak tez ich wplywu na gospo-
darke kraju beneficjanta, w tym na indukowanic przez kapital zagraniczny
zmiany strukturalne gospodarki.

Bibliogralia badan empirvcznych dotyezacych tego ostatniego problemu,
prowadzonych w przedsiebiorstwach transformowanej gospodarki jest rela-
tywnie waskaZ.

Interesujacym wiec zadaniem badawczym wydalo sig podjecie proby oce-
ny oddzialywania BIZ na przeksztalcenia strukwralne funkcjonujacych na
polskim rvnku przedsicbiorstw z kapitalem zagranicznym.

Zebrany material empirvezny pozwolil na werylfikacje obiegowych ocen
dotyczacych wplywu BIZ na poziom innowacyjnosci i konkurencyjnosci firm,
zmiany metod ich zarzadzania, jakosc kapitalu ludzkiego.

Podjeto probe oceny oddzialvwania kapitalu zagranicznego na zmiany kry-
teriow [unkcjonowania przedsi¢biorstw (paradygmat rozwoju), ich strategie
konkurencyjne, zmiany struktury produkcji, struktury kapitalu trwalego, ak-
lywnosci inweslveyjnej, zatrudnienia i jakosci pracy, na zdolnodé eksportowa,
przekszialcenia systemu zarzadzania, promocji 1 marketingu.

W dokonanej ocenie wskazano zarowno pomyslne elekty oddzialywania BIZ
na wzrosl przewag konkurencyjnych firm, jak tez zasygnalizowano zjawiska
niepokojace, nie sprzyjajace pozadanym zmianom struktury gospodarowania
zardwno w przedsichiorstwach, jak tez w calej gospodarce narodowej. Tak
wige przedmiotem naszych zainteresowan byla obserwacja wplywu bezpoéred-

b Por. muin. [L.H. Dunning], Mufrinarional Enterprises and the Glebal Econonry, London 1993,
[1.H. Dunning], Globalivarion: The Clhallange Jor National Economic Regines, The Economic
and Social Research [nstitute, Dublin 1993; [J.H. Dunning]. Multinational Enterprises and the
Glafal Econamy, Addison Wesley Publishing Company 1995; [1.H. Dunning], Governmients,
Globaliserion: and Tmemational Business, Oxlord University Press 1999; [K. Kojima), Direcr
Fargign [nvesoent. A Japanese mode! of wdltinational business aperations, Croom Helm,
London 1978 [R. Komiyal, The fapanese Economy: Trade, fndustry and Govermmert, Univer-
sity of Tokvo Press 993,

*  Por. Kapital zagraniczny w Polsce. Warunki dzialania pod red. [Z. Sadowskiego, Bellona 1999],
[D. Stoglik], Wphvw zagranicenyeh inwestveji bezpogrednich na amiany strukturalne polskic
sospodarki, 1RISS 1999, Inwestyeje zagraniczne w Polsce, pod. red. [B. Durki, IKIC 2001],
[J. Witkowskal, BIZ w Europie Srodkowo-Wschodniej, Uniwersytet Lodzki 1996,
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nich inwestycji zagranicznych na zmiany dystansu dzielagcego funkcjonowanie
mechanizmu rozwoju przedsiebiorstw przemyslowych w Polsce od wzorcéw
w rozwini¢tej gospodarce rynkowej.

Nalezy podkreslic, iz niewielka populacja badanych jednostek (30) pozwo-
lita jedynic zasygnalizowaé obserwowane zjawiska, za$ préba uogélnienia uzy-
skanych wynikéw wymaga znacznej ostroZnosci.

Struktura galeziowa badanych firm zblizona jest do kierunkéw alokacji
BIZ w calym przemysle. Wérdd 30 przedsigbiorstw 7 nalezy do przemyslu
spozywezego, 7 do przemyslu materialéw budowlanych, 5 to przemysl chemicz-
ny, 3 — motoryzacyjny, 3 - opakowania, 2 — meblarstwo, 1 przemys! elektro-
maszynowy, 1 — lekki i 1 stoczniowy.

Analiza dotyezy roku 2000. Przeprowadzono ja metoda wywiadu bezpo-
$redniego z pomoca rozbudowanego arkusza pytaf ankietowych (39 s.).

Badanic wykonano w Instytucie Nauk Ekonomicznych PAN pod kierun-
kiem naukowym prof. dr hab. Joanny Kotowicz-Jawor. W sklad zespolu ba-
dawczego wechodza: dr Piotr Boguszewski, prof. dr hab. Joanna Kotowicz-Ja-
wor, dr hab. Anna Marzec, mgr Wanda Karpinska-Mizielinska, dr Tadeusz
Smuga, dr Dorota Stuglik?.

W ankictyzacji przedsiebiorstw uczestniczyli takze pracownicy naukowi
oérodkdw badawczych Wroclawia (A.E.), Gdanska i Krakowa. Skladamy im
serdeczne podziekowania.

Sponsorem projektu byl Komitet Badan Naukowych?.

¥ W okresic wansformacji systemowej Zespdl opublikowal cvkl raportéw detyezacyeh adapia-
cyjnosci precdsichinmstw do warmel by sasnodarki nymbowet pt. Werenki pobudzania mecha-
atizmdne podaiowvelt w priedsigbiorstwach preemysiowych (1993), Zachowania preedsighiorsny
detenminantg roowojn paspodarczego (1996), Imnowacje 1997 (1998).

+  Projekt badawczy KBN nr THO2C 0318.
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Daorota STUGLIK"

Produkcja i sprzedaz

Przejecie czesci lub calodci przedsigbiorstwa przez inwestora zagraniczne-
go wywoluje istotne zmiany w strategii tych podmiotéw, asortymentu ich pro-
dukcji oraz pewne zmiany technologiczne, nie zawsze oznaczajace wprowa-
dzenie najnowoczesniejszych rozwiazan technicznych.

Nowe usyluowanie przedsigbiorstwa na rynku krajowym
i zagranicznym

Wykupienie czesci lub calo$ci przedsiebiorsiwa przez kapital zagraniczny
powoduje, ze podmiot przestaje by¢ przedsiebiorstwem krajowym, a staje si¢
integralng czescia podmiotu miedzynarodowego.

Bardzo wazng implikacja tego zdarzenia jest zapoczatkowanie i rozwéj han-
dlu wewnatrzkorporacyjnego, a zatem wymiany pomiedzy filiami dokonywa-
nej z pominigciem rynku. Umozliwia to stosowanie manipulacji cenami trans-
ferowymi, a w wyniku tego unikanie ptacenia podatkéw, transfer zyskéw za
granice oraz powoduje zmiang struktury eksportu i importu,

Handel miedzy filiami danej korporacji umozliwia zanizanie lub zawyza-
nie cen towardw. Manipulacji tych dokonuje sig nie tylko w celu unikniecia
obcigzen celnyeh i podatkowych, ale réwniez w walce konkurencyjnej na ryn-
ku lokalnym (krajowym) (por. tablica 1).

Unikanie opodatkowania powoduje uszczuplenie dochodéw budzetowych.
Przeciwdzialanie temu zjawisku deklaruje kandydat na ministra finanséw, kté-
ry uzyskal juz poparcie w tym zakresie instytucji miedzynarodowych i niektd-
rvch rzadéows.

Jednym z czynnikéw moze byé¢ zanizanie plac lokalnych pracownikéw czy
uzasadnianie wzrostu cen wyrobdw.

Na skutek handlu wewnatrzkorporacyjnego ulega zmianie struktura eks-
portu i importu przedsigbiorstwa, ktére stalo sig filia. Z jednej strony moze
wzrosnac eksport w celu zaopatrzenia pozostalych przedsiebiorstw, z drugiej
strony jest bardzo prawdopodobne, Zze import wzroénie jeszcze bardziej, gdyz
przedsichiorstwo bedzie sprowadzalo wiele innych produkiéw wytwarzanych
przez pozostale lilie.

Autorka jest pracownikiem Narodowego Banku Polskiego w Warseawie,
WypowiedZ Marka Belki na seminarium w INE PAN w dniu 4 paidziernika 2001 r
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Tablica 1
Czynniki sklaniajgce do manipulacji cenami transferowymi

Provpadek, pdy firma .matka” sprzedaje dobra i uslugi do swojej filii za granicy
Comniki sklaniajgce do siosowania cen ransferowyvch Rodzaj siosowanyeh cen

Moy wannibajgoe £ swuacll vz

— Minimalizncja globaloveh obeigien podatkowvch

a) Podaki w kraju s wyisee niz za granicy Ceny zanizone

b} Podatki w kraju sy niksee niz 2z granicy Ceny zawyzone

— Minimalizacja obciaken celmych Ceny zanizone

- Maksymalizacja subsvdidw eksporowyeh Ceny mawyzone

- Ubnidenie navka kursowepo

a) Slaba waluta Ceny zawykone +
prevspieszenie plamosc

b} Silna waluta Ceny zawy#one +
opdfnianie platnosci

c) Diug w walucie siabej Ceny zawyizone +
opd#nianie plamosci

d) Dlug w walucie silnej Ceny zawyZone +
prevspieszanic plamnoic

= Wycobrwanie #vskow lub kapitah Ceny zawyvione

- Werost majgtku firmy i stopy amormveaci Ceny zawyione

- Przeciwdzialanic lokalnym ograniczeniom w wvdatkach kapitalowvch Ceny zaniione

- Imniejseenie naovka polivemeso

a) W kraju Ceny zanizone

b} Za pranicy Ceny zawyzone

Moty winibafgee 2 wrworzenio spafki joimt vertnme:

— Uzvskanic maksymalnego udzialu w rencie ekonomicenej Ceny mwyione

—  Urasadnicnic wzrosiu cen Ceny zawyone

- Unikanie oplat antvmenopolowych Ceny zanidon:

- _Unikanie oplat antydumpingowych Ceny zawyione

-~ Oslabianie Zadan placowych popreer wykamwanie nizsevch zvshdw Ceny zawvione

- Wspicranie rozwoiu [ilii Cenv zanizomne

— Zaostrzenie walki konkurencyjnei na lokalnym nmku Ceny zanizone

Zrodlo; Plasschaert 1985 1, cyt. za J.H. Dunning Multinational Enterprises and the Global Eco-
iainy, Londyn 1993

W zwigzku z tym interesujace wydalo sie zbadanie wielkosci handlu we-
wnatrzkorporacyjnego i zestawienie go ze wskaznikami dotyczacymi eksportu
i importu. Dane te nie byly zbyt chetnie udostepniane (por. tablica 2).

Niski udzial handlu wewnatrzkorporacyjnego wykazywaly przedsigbior-
stwa niedawno przejete przez kapital obey (1999 r.) lub dzialajace w dziedzi-
nach niskiego przetwérstwa. Powyisza tablica wykazuje dosé korzysing rela-
cje eksportu do importu, jednak dane makroekonomiczne wskazuja, ze podmioty
z kapitalem zagranicznym generuja deficyt, a zatem przewaza nickorzystna
relacja eksportu do importu. Wynika 1o z dwéch powodéw: Polska jest duzym
i potencjalnie chlonnym rynkiem, kiory przez wiele lat nie byl tak dobrze za-
opatrzony jak rynki w krajach wysoko rozwinietych. Jednoczesnie brak jest na
razic wlasnych, polskich korporacji migdzynarodowych, ktérych dzialalnosé
moglaby zréwnowazyé negatywne efekty wywolywane przez podmioty obce.
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Tablica 2

Udzial eksportu w sprzedady, Importu w sprzedaiy oraz udzial handlu wewnatrzkorporacyjnego

w obrotach ogflem

Prevdsiebiorsiwa

Udzial eksportu

Udzial imporm

Udizial handlu

w sprzedaiy W sprredaiy wownrzkorporacyjnege
w obratach ogdlem
A SE.0 bud. bud.
B 86.0 b.d. bud.
C 75.0 50.0 b.d.
8] 85.0 25.0 28,0
E £3.0 b.d. 475
F 60,0 95,0 100.0
G 58.1 213 90,0
H 56.0 b.d. 33,0
I 30.0 40,0 25,0
] 30.0 00 bd.
K 30,0 b.d. 30,0
L 1.7 L0 20-3,0
[ 20,0 40.0 bud
M 10.0 30 250
N 10.0 10,0 b.d.
0 30 334 2,0
P 1.0 b.d. b.d.
R L0 0,0 1,0
5 brd. 40,0 b.d.

Wymiana wewnglrzkorporacyjna stanowi zalem bardzo istotna zmiang do-
konujaca sie w podmiotach przejetych w czesci lub calosci przez kapital obcy.

Zmiana strategii przedsiebiorczej

Kolejna istotna implikacjg przejecia przez inweslora zagranicznego kontro-
Inego pakietu akcji lub udzialéw byla zmiana strategii przedsicbiorczej. Taka
zmiang deklarowalo 65,5% badanych, pozostali utrzymali dotychczasowy pa-

radygmat rozwoju.

MNajczesciej stosowana przez inwestorow strategia byla specjalizacja. De-
klarowalo ja 34,5% badanych (por. 1ablica 3).

Glowne stralegie przedsicbiorsiwa po przejgciu jego cegsci
lub calogei przez inwestora zagranicznego

Tablica 3

Rodiaj strategii

Specjalizacia 4.5
koncenuacia 13,8
Drvwersviikacia 103
Lojgcie niszv rvnkowe] Zagranicanej 10,3
Zajecie nisev rvnkowej krajowe 34
hosziowa 34
Wiaczenie do sieci preedsichiorsiw korporac)i ssranicenc 14
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Stralegia specjalizacji jest obecnie jedna z najczesciej stosowanych strate-
gii na $wiecie. Specjalizacja produkcji moze jednak réwniez oznaczaé reduk-
cje pewnvch zakladéw lub likwidacje wytwarzania okreslonych wyrobow.
Pozostale istotne strategie to: koncentracja, dywersylikacja i zajecie niszy za-
granicznej. Koncentracja oznacza skupienie si¢ podmiotu gospodarczego na
grupie nabywcow, na segmencie asortymentowym lub geogralicznym rynku.
Wynika to z przekonania, ze dana firma moze lepiej obsluzy¢ swéj segment
rynku niz konkurenci dzialajacy w szerszej skali. Dywersyfikacja oznacza znacz-
ne zroznicowanie wyrobéw i uslug oraz wprowadzenie na rynek produkeji
unikalnej. Roznicowanie moze dotyczvé wzoréw, cech wyrobéw, technologii,
obslugi posprzedaznej [Kotowicz-Jawor J., 1998, s. 22-23].

Strategia dvwersyfikacji wymaga znacznych nakladéw inwestycyjnych, po-
siadania dobrze kojarzonej na rynku marki firmy lub produktéw, ktére wyraz-
nie sa odrézniane od wyrobéw konkurencji, a zatem moze byé slosowana,
przede wszystkim przez przedsicbiorstwa duze, w tym korporacje migdzyna-
rodowe. Nalomiast strategia koncentracji i w pewnym stopniu strategia po-
szukiwania niszv rynkowej bedzie bardziej charaklerystyczna dla podmiotow
malych i drednich [Kotowicz-Jawor 1., 1998, s. 22-23].

Warto zwrocié uwage na wyslepujacy w gospodarce Swiatowej trend do
koncentrowania sic na dzialalnosci podstawowej dla danego przedsiebiorstwa
(tzw. core business), co oznacza wzrost specjalizacji przedsicbiorstw w dobie
rosngeej konkurengji i nadmiernych mocy produkeyjnych. Jak wykazalo bada-
nie, svtuacja la znalazla swoje odzwierciedlenie réwniez na rynku polskim.

Warto zwrdcié uwage, #e korporacje miedzyvnarodowe podejmuja decyzje
biorac pod uwage rynek globalny. Moze si¢ zatem zdarzyé, Zze cheé optymali-
zacji wielkosel produkcji spowoduje zamkniecie niektorych zaktadéw, co mia-
lo miejsce takize wirdd badanyveh podmiotow. Zostalo to omdéwione w dalszej
czescl pracy.

Gléwne rynki zbytu

Logiczng konsekwencja wykupu polskich podmiotéw przez inwestoréw
z panstw wysoko rozwinictych jest zdobycie nowego rynku zbytu, ktory byt
dla nich zamknigty przez ponad 40 lat. Tym bardziej ze w krajach wysoko roz-
winigtych zarysowal si¢ dotkliwy nadmiar zdolnosci produkcyjnych (overcapa-
city), prowadzacveh do fali fuzji pomigdzy duzymi kerporacjami i do wojen
cenowych. Polska jest natomiast relatywnie chlonnym rynkiem zbytu (40 min
mieszkancdw).

Nie powinno zatem budzi¢ zdziwienia, ze ponad 70% badanych uwaza ry-
nek krajowy (tj. rynek polski) jako gléwne miejsce zbytu dla produkeji prze-
jetego przez nich przedsicbiorstwa (por tablica 4).
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Tablica 4
Gléwne rvnki zbytu po przejeciu czesci lub calosci podmiotu preez kapital zagraniceny

Rynek b
Krajowy 04
Unii Europejskici 48.1
Europy Wschodnici 148

W v

Raosii T4
Pozostalvch parstw T4
Europy Srodkowej T4
Skandynawii 74

Duze znaczenie jako rynki zbytu maja réwniez kraje Unii Europejskiej, co
w znacznym stopniu wynika ze wspomnianego juz handlu wewnatrzkorpora-
cyjnego. O wiele mniej istotne sa rynki zbytu krajéw Europy Srodkowej i Wschod-
niej.

Jakkolwiek zrozumiale sa motywy [unkcjonowania inwesloréw zagranicz-
nych, to jednak konsekwencje ich dzialalnosci moga okazac sig niezbyt korzystne
dla gospodarki. Z punkiu widzenia bilansu platniczego pozadane byloby, aby
przedsigbiorstwa generowaly nadwyzki handlowe, co mogloby odwrécié niebez-
pieczna tendencje do poglebiania sie deficytu handlowego, a w nastepstwie po-
gl¢biania si¢ deficytu obrotéw biezacych. Istnieje juz wielokrotnie sygnalizo-
wane nicbezpieczensiwo nalozenia si¢ koniecznosci splat znacznie wigkszych niz
dotychczas rat dlugn zagranicznego z rosnacym deficytem obrotow biezacych.

Bardzo waznym spostrzezeniem jest, ze ponad polowa badanych przedsie-
biorstw (58,3%) utrzymata dotychczasowe kierunki eksportu, a zmienilo je
nieco ponad 41% respondentéw. Potwierdza to tezg, ze glownym celem prze-
je¢ podmiotéw gospodarczych w Polsce bylo zdobycie krajowego rynku zbytu
oraz zagranicznych kanaléw dysirvbucyi danego przedsiebiorstwa.

Gléwnymi kierunkami eksportu sa kraje Unii Europejskicj oraz Europy
Wschodniej (por. tablica 5).

Tablica 5
Gléwne kierunkl eksportu po weficiu inwestora zagranicznego
Gliwne kierunki eksportu %
Kraje Unii Europejskic] 58.3

W o

Miemcy 45,8
Europa Wschodnia 58,3

W tym:

Rosja 30,0
Pozostale keaje 34.2
Europa Srodkowa 292
Stany Zjednoczone 125
kanada 42
Australia 4.2
Alrvka 4,72
Amervka Poludniowa .
Azja -
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Dane w powyiszej tablicy wskazuja, ze nastapita intensylikacja wymiany
handlowe], przy utrzymaniu tendencji do regionalizacji dzialalnosci gospodar-
czej w obrebie Europy. Dla kapitalu obcego okazuja si¢ atrakeyjne powigza-
nia bylych polskich przedsiebiorstw z 300-milionowym rynkiem Europy Wschod-
niej.

Zmiany strukturalne produkeji i eksportu po przejeciu czesci
lub caloéci przedsiebiorstwa przez kapital zagraniczny

Istotnym zagadnieniem jest, czy po przejeciu czesci lub calosci przedsig-
biorstwa przez kapital obcy, podmiot ten staje si¢ dostawca komponentéw dla
innych przedsicbiorstw danej korporacji czy tez producentem débr finalnych
na rvnek krajowy lub zagraniczny.

W badanej probie wigkszos$é przedsigbiorstw to dostawcy dobr finalnych
zaréwno na rvnek krajowy, jak 1 zagraniczny (por. tablica 6).

Tablica &
Charakter produkcji

Charakier produkot %
Dostawra dabr finaloveh na rvnek krajowy Bl.5
Dostarwea dabr finalech na nmkd zagranicme 593
Dostawea komponentdw na ek krajowy 185
Dostawea komponendw na rvnki zagraniczne 14,8

Dominujaca role odgrvwaja dostawy na rynek krajowy. Zdeterminowalo to
charakter zmian dokonywanych w sferze produkeji. Dazenie do zaspokojenia
popvtu krajowego sklonilo inwestoréw zagranicznych do unowoczeénienia wy-
robdw juz produkowanych.

Jedng z podstawowych czynnosci dokonanych przez inwestoréw zagra-
nicznych bylo unowoczeénienie tych wyrobéw (por. tablica 7).

Tablica 7
Zmiany dokonane przez inwestora po preejeciu przedsighiorstwa

Rodeaj wprowadzomeh zmian b
Unowoczesniono wyroby juz produkowane 340
Wprowadzono nowe wyroby do produkcji 68,0
Zaniechano produkcii 24.0

W tymi:
Zlikwidownno 3 zaklady produkcyine watwarzajgee cukierki,
drazetki, chabwe, seeamki, wyroby ceekoladowane 4,0
Flikwidowano produkcje makarondw 40
Zlikwidowano produkcie nierentowna 40

Jednak unowoczesnienie nie oznacza wprowadzania najnowoczesniejszych
technologii. Wysoki byl tez odsetek podmiotow, ktére wprowadzily nowe wy-
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roby do produkcji, co nalezy powiazac ze strategia dywersylikacji. Zwigksze-
nie palety wyrobow sprzyja lepszemu zaspokojeniu potrzeb klientdw.

Badanie wykazalo rowniez pewien odsetek firm, ktdre zaniechaly czesci
dotychczasowej produkcji. Likwidacje produkcji stodyezy czy makarondw moi-
na uznaé¢ jako zmniejszanie nadmiernych mocy produkcyjnych w dazeniu kor-
poracji do optymalizacji wielkosci produkgji.

Po przejeciu calosci lub czegsci przedsigbiorstwa przez inwestora zagra-
nicznego 81,5% podmiotdéw dokonalo zmian jakosci produkcji. Jednak glebo-
ko$¢ tych zmian nie byla znaczaca: zaledwie 20,8% badanych podmiotéw wy-
kazalo wzrost udzialu produktéw wyzej przetworzonych, a az ponad 79% -
brak takiego wzrostu.

Kolejnym krokiem podjetym przez inwestorow zagranicznych bylo zwigksze-
nie wydajnosci pracy, kiorego dokonano w prawie wszystkich przedsigbior-
stwach (96,2%). Wydajnosci nie podniesiono w (3,8%) badanych podmiotow.

Podniesicnic wydajnosei pracy odbywalo sie przede wszystkim poprzez po-
prawe organizacji 1 zarzadzania (por. tablica 8).

Tablica 8
Metody podniesienia wydajnodci pracy
Sposoby podniesienia wydajnodci pracy % przedsichiorstw
Poprawn organizacii | zarsdiania 08
Unowoczsinienie parku maszgynowego 154
Automatyzacja procesu produkcyinego 115
Wprewadzenic nowoczesnyeh technologii 115
Nowe linie produkcyine 7.7
Imiana technologii wytwarzania 7.7
Ewigkszenic dvsovpliny pracy 7.7
System motywacyjny pracownikdw 7.7
Ozraniczenie liczby pracownikiw przy niezmicnionym zakresie obowigzkéw i
Racjonalizacja zawrudnienia .7
Zakup nowoczesnych masam i wizadzen LR
Budowa nowej hali produkovnej 33
Automaneacia dozom produkcji i3
Odchudzanic podstawowezo ciagn technologicenego 33
komputervacia 38
Monitorowanie zakladi i3
Szkoleniec pracownikdw 15

Cala palete rozwiazan, jeka wprowadzono w celu zwiekszenia wydajnosci
pracy mozna podzielié na crtery kategorie: dotyczace organizacji i zarzadza-
nia, pracownikow, technologii wytwarzania oraz maszyn i urzadzen. Zwigk-
szono dyscypline i motywacje pracownikéw, wprowadzono nowy lub unowo-
czesniano stary nark maszynowy, nickiedy wprowadzano automatyzacje
i komputervzacje.

MNa skutek tych zmian wzrost udzial 65,0 % badanych przedsiebiorsiw w ryn-
ku krajowym i 60% przedsiebiorstw w rynku zagranicznym.
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Zmiany jakosci produkcji moga nastapi¢ na skutek zakupu nowoczesnych
maszyn i urzadzen, poprawy kwalifikacji kadr lub tez zaopatrywania si¢ pod-
miotéw u dostawcow zagranicznych. Import komponentéw do produkeji mo-
ze spowodowac zerwanie dotychczasowych wigzi kooperacyjnych, ze wszysl-
kimi tego konsekwencjami w postaci, na przyklad zwigkszonego bezrobocia.

Wigkszosé badanych przedsigbiorstw deklaruje, iz zaopatruje sie u krajo-
wych dostaweéw. Czynnikami, ktore sklonily inwestorow zagranicznych do
importu komponentdw, to:

— przedsiebiorstwo zagraniczne mialo juz powiazania z dostawcami zagra-
nicznymi, nie znalazlo natomiast dostawcow polskich,

- dostawcy krajowi oferujg zbyt wysokie ceny,

— jako$¢ olerowanych ddbr jest zbvt niska.

Przejecic czedci lub calodei przedsiebiorstwa przez kapital zagraniczny nie
oznacza, z¢ bariery popytu zmniejszyly sig. Okolo 60% badanych uwaza, e
bariery te nie ulegly zmianie, jedynie 28,0% respondentow uwaia, ie oslably,
natomiast 12,0%, Ze¢ wzrosly. Wyniki tego badania wskazuja, ze nie tvlko
wzgledy jakosciowe 1 marketingowe wplywaja istotnie na popyt, ale ogélna sy-
tuacja ekonomiczna kraju, ktéry jest bardzo waznym rynkiem zbytu dla przed-
sighiorstw z kapitalem zagranicznym lub dla ich firm macierzystych.

W Polsce coraz czescie] dyskutuje si¢ znaczenie uslug w gospodarce i po-
stuluje sic wzrost ich udzialu w PKB. Dlatego interesujace wydalo sie zbada-
nie, czy podmioty z kapitalem zagranicznym przyczyniaja si¢ do rozwoju no-
wych rodzajow ustug oraz wzrostu ich znaczenia w gospodarce. W krajach
wysoko rozwinietych proces .serwicyzacji” gospodarki wywolany jest wedlug
J.H. Dunninga na skutek: (1) wzrostu wydajnosci, ktéry pozwala na wytwa-
rzanie wigkszej ilosci wyrobéw przy mniejszyeh nakladach, szczegdlnie nakla-
dach pracy, (2) prelerencji konsumentow, wraz ze wzrostem dochoddw zmniej-
sza si¢ udzial wydatkéw na dobra trwalego uzytku i wzrasta udzial wydatkéw
na uslugi, takie jak: ochrona zdrowia, podréze zagraniczne i restauracje, (3)
zmiany klasylikacji z dzialalnosci produkeyine) na ushugi, co wynika z faktu,
ze czgsc uslug byvla wykonywana przez przedsicbiorstwo produkeyjne, a teraz
uslugi te sa zakupywane od niezaleznych firm (np. uslugi marketingowe, ksie-
gowe, sprzatania itp.), (4) rzeczywistego wzrostu znaczenia uslug zwiazanych
z produkcja — projektowania i marketingu, (5) wzrostu znaczenia uslug infor-
matycznych [Dunning J.H., 1999, 5. 77].

Do powyiszyvch czynnikow mozna dodadé rozwdj uslug w obrebie samego
przedsigbiorstwa, kiére napotyka coraz silniejsza bariere popytu. W krajach
wysoko rozwiniglych podmioly gospodarcze zaczely silnie konkurowaé pod
wzgledem réznorodnosci uslug oferowanych swoim klientom (customisation).
MNa przyklad umozliwiajac indywidualny dobér skladnikéw do proszkéw do pra-
nia, odcieni farb do malowania Scian, itp.

Interesujgce wydalo sig zbadanie, jak proces ,serwicyzacji” przebicga w pol-
skich warunkach. Badane podmioty pytano, czy wprowadzily one nowe for-
my uslug dla klienta. Okazalo sig, ze 32,1% badanych wprowadzilo takie uslu-
gi, ich rodzaje prezentuje tablica 9.
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Tablica 9

MNowe uslugi dla klienta

MNowe uslugi ]
Oferowanic adbiorcom szezegdlnvch wwrobdw pod ich potrzeby (customisation)® 10,7
Doradeiwo 3.6
Marketingowe LN
Uszlachetnianic comne (w iym preypadky usluga z mkresu soyvcia — zestawienie
poszczerdlnyeh ceedcd, seveie, farbowanie) 36
Uslugi dostawcze 3.6

Proces ten nie jest jednak tak dynamiczny, jak w krajach wysoko rozwinie-
tvch, gdvz ponad 67% inwestorow nie wprowadzilo nowych uslug. Pozytyw-
nym zjawiskiem jest pojawianie sig uslug typowych dla rozwinietyeh gospoda-
rek rynkowych, 1. oferowanie klientom szczegdlnych ustug pod ich potrzeby
[customisation).

Kolejnym istotnym zagadnieniem jest wplyw inwestoréw zagranicznych na
zmiane struktury eksportu i importu przejetych przez nich przedsiebiorstw.
Istotne wydaje sic zbadanie, jak inwestorzy zagraniczni wplywaja na struktu-
r¢ wymiany handlowej w przejetveh przez nich podmiotach. Czy nastepuje de-
gradacja produkcji, 1j. czy zamiast produktéw finalnych eksportuje sie kom-
ponenty czy tez nasigpuje wzrost udzialu wyrobéw finalnyeh w sprzedazy.

Jak wskazuje tablica 10 struktura eksportu ulegla zmianom w ponad 59%
badanych przedsiebiorstw.

Tablica 10
Emiany struktury eksportu i importu
Struktura eksporiu Strubaura impornu
Whszcargiinicnie % Wyszczepdlnienie %
Ulegla emianic 39,1 Ulegla zmianie 0.0
Nie ulezla zmianie 409 Nie ulegla zmianie 30,0

Struktura importu zmienila si¢ w polowie badanych przedsiebiorstw. Wzrast
udzial wyrobéw finalnych w eksporcie i imporcie (por. tablica 11).

Jednoczesnie wzrosl udzial komponentéw w imporcie, co podwaza nieco
deklaracje inwestoréw, ze zaopatruja si¢ gléwnie na rynku polskim u krajo-
wych dostawcdw.

Ponizsza tablica wskazuje na intensylikacje wymiany handlowej na skutek
przejecia przez inwestoréw zagranicznych czescei lub calosei przedsiebiorstwa
i wlaczenia podmiotu do struktur wigkszej organizacji miedzynarodowe;j.

& Jest 1o rodeaj vslugi zvskujgcy coraz wieksze uznanie w krajach wysoko rozwinigtych, pole-
gajgcy np. na tym, Ze klient dowolnie dobiera skladniki np. plynu do prania (zapach, zawar-
todd Srodkiw pioraeyeh itp.). tj. produkt finalny jest tworzony wedbug charakterystyki poda-
nej przez klienm.
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Tablica 11

Emlany w eksporcie | imporcie

Rodzaj zmian %
Wezrdsl udsial wrobow linalnvch w eksporcie 375
Werdsl udzial wirobdw linalnvch w imporcie 0.3
Spadi udrial wyrobdw finalnveh w eksporcie 4,2
Spadl udsdal wyrobéw finalnych w imporcie -
Udidal wyrobdw finalnyeh w cksporcie pozosial bez zmian 12,5

Udzial wyrobdw finalmyeh w imporcic pozostal bez zmian
Wierdsl udeial komponentdow w eksporcie

Wardst udeial komponeniow w imporcie 20.8
Spad] udzial komponentdw w eksporcie =
Spadl udzial komponemdw w imporcie
Ldzial komponemow w cksporcie pozostal bez zmian I
Udzial komponentiw w imporcie pozostal bez zmian |

Tk | T

b | Bl

Sumujac waznicjsze zmiany w slerze produkcji i sprzedazy pod wplywem
transferu BIZ nalezy wskazaé na unowoczesnienie produkiéw, zmiany struk-
tury eksportu z nieznacznym wzrostem udzialu dobr wysokoprzetworzonych,
orientacj¢ sprzedazy glownie na rynek wewnetrzny, rozwéj wymiany handlo-
wej migdzy [iliami korporacji z pominieciem rynku oraz zmiany strategii kon-
kurencyjnych.
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Piotr BOGUSZEWSKI”

Finanse

Niewielka liczebno$¢ préby nakazuje duza ostroznosé interpretacyjng w za-
kresie informacji dotyczacych zagadnien linansowych badanych firm. Bardzo
utrudnione sg zwlaszeza procedury klasylikacyjne. Trzeba tez podkresli¢, ze
problematyczne moze byé ekstrapolowanie sformulowanych tu wnioskéw na
calg populacje przedsicbiorstw. Ze wzgledu na niewielka liczbe tego typu ba-
dan, prowadzonych na wiekszych prabach, warto przyjrzec sie niektorym wy-
nikom uzyskanym w ramach tej analizy. W tych przypadkach, gdy bedzie to
mozliwe, sprébujemy skonfrontowaé uzyskiwane tu wyniki z rezultatami in-
nych badan’.

Cele przedsiebiorstw

Zasadniczym, dcklarowanym celem, badanych firm byla maksymalizacja
sprzedazy. Cel taki jako podstawowy® okreslilo 80% respondentow. Warto pod-
kreslié, ze drugi pod wzgledem waznosci cel - obrona aktualnej pozycji ryn-
kowej firmy, zadcklarowalo 53% badanych. ,Klasyczny” cel - maksymalizacje
zysku jako bardzo wainy wymienilo tylko 47% badanych. Z zestawienia tego
mozna wiec przypuszczaé, ze ankielowane przedsigbiorstwa sg obecnie bar-
dziej na etapic walki o swa pozycje rynkowa, niz optymalizacji innych para-
metrow [inansowych. Jest tez prawdopodobne, ze zdaniem czesci firm aktual-
na sytuacja na rynku powoduje tak duze zagrozenie zniknigciem z tego rynku,
iz wazniejsza staje si¢ biezaca ekspansja niz ochrona pozycji [irmy poprzez ta-
kie dzialania diugofalowe, jak inwestycje i inne formy wspierania dalszego
rozwoju. Wéréd ankietowanych przedsigbiorstw zaledwie 30% respondentéw
mowi bowiem o koniecznosci gromadzenia Srodkéw na dalszy rozwdj przed-
siebiorstwa 1 43% - o koniecznoici inwestowania. Poniewaz strategie przezy-
cia w trudnym okresie deklaruje jako zasadniczy cel, zaledwie 10% badanych,
relatvwnie niewielkiego znaczenia dzialalnosci rozwojowej nie mozna tluma-
czy¢ wylacznie bardzo trudna, biezaca sytuacja firmy®.

Autor jest pracownikiem naukowym Uniwersyietn Warszawskiego i Narodowege Banku Pol-
skiego w Warszawie.

Zasadniceymi punktami odniesienia beda rezultaty wynikajace ze sprawozdawczosci GUS oraz
wyniki badan ankietowych, prowadzonvch w Narodowym Banku Polskim.

Firmy mogly szeree celdw okreslic jako rasadnicze.

*  Choé w pewnym sensie taki uklad preferencji moze by¢ zwigzany z kiepska plynnoscia ba-
danyvech preedsichiorstw — ai 30% z nich za zasadniczy cel swojej dzialalnodei venaje uirzy-
manie zagrozone] plynnosci.

-~
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Gdyby powyzsze prelerencje mozna bylto uogdlni¢ na cala zbiorowoesé firm
dzialajacych z udzialem kapitalu zagranicznego, prawomocne bylyby nastepu-
jace wnioski:

a) Podstawowg stralegia firm z udziatem kapitalu zagranicznego jest ekspan-
sia rvnkowa, obecnie realizowana poprzez maksyvmalizacje obrotow.

b) Strategia ta jest prowadzona kosztem pewnego zaniedbywania (odlozenia
na przyszlosé?) dzialalnosci rozwojowe). Moze to mieé szereg skutkdw dla
konkurencyijnosci oferty tych firm; zwlaszcza na rynkach zewnetrznych.

¢) Dalszych badan wymaga kwestia, czy ta ekspansywna strategia jest wyni-
kiem prdb przejecia rynkéw czy raczej rezultatem nadkonkurencyjnosci

i w gruncie rzeczv ma charakter obrony (poprzez ,wypychanie” z rynku

potencjalnej konkurencji). Warto tez zwrécié uwage na to, ze obrona po-

ziomu produkcji jest czesto sposobem unikania pewnych kosztéw dosloso-
wawczych. Na przyklad, przy duzym spadku produkcji i koniecznosci zmniej-
szenia zatrudnienia pojawiaja sie koszty zwolnien grupowych, problem

[inansowania programéw przekwalifikowania etc.

Finansowanie dzialalnoéci rozwojowej

Mimo relatywnie nizsze] waizno$ci probleméw inwestycyjno-rozwojowych
w hierarchii celéw ankietowanych przedsiebiorstw, az 57% badanych opraco-
wuje Sredniookresowa strategie finansowa (na dwa, trzy lata), a 17% - nawel
na horyzont pigcioletni. Jest to, biorac pod uwage wyniki innych badan [irm
krajowych!?, sytuacja odmienna, gdyz dane te wskazuja na wieksze zaintere-
sowanie mysleniem perspektywicznym w firmach z udzialem kapitalu zagra-
nicznego.

W [inansowaniu dzialalnosci rozwojowej przedsiebiorstw decydujaca rolg
odgrywa wynik linansowy firmy. Na jego decydujace znaczenie wskazuje po-
nad 53% ankietowanych. Na drugim miejscu znajduja si¢ ex equo amortyza-
cja i dlugoterminowe kredyly bankowe (po 30%!! odpowiedzi wskazujacych te
zrodia jako istotne). Warto zauwazyé, ze sa to niemal dwa razy rzadzicj wy-
mieniane Zrédla niz wynik finansowy, co jest nietypowym zjawiskiem w przy-
padku firm w krajach rozwinigtych, gdzie w takim finansowaniu decydujacag
role¢ odgrywaja kredyty bankowe i papiery komercyjne!?.

It

W badaniach przedsigbiorsiw z 1997 ¢ preygotowywanie strategii 2-3 letniej deklarowalo za-

ledwie ak. 16% firm. Por: [Boguszewski P, 1998). Powstaje oczywiscie pylanie, cey rozhici-

noi¢ 1a wynika z odmiennego charakieru obu badanych prob czy jest efektem uplywn cza-
su. stabilizacji gospodarki i wigkszej dojrzalosci przedsiebiorstw?

't Jest to rezulitar bardeo #blizony do proporcji obserwowanych w calej populacji przedsie-
biorstw badanych przez GUS w ramach sprawoedania F-01. Na ok, 17 000 lirm w grudniu
2000 r. jedynie 32,6% posiadalo kredyt werminowy.

* Papiery komercyjne w badanej prébie byly istotnym Zrddlem zasilania deialalnesci rozwojo-

wej jedynie w 10% [irm.
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Trzeba natomiast podkreslié, ze ponad 36% ankietowanych firm korzysta-
lo z réznych form wspomagania finansowego: 20% z ulg podatkowych, 20%
— ze specjalnych linii kredytowych, 16% - z innych udogodnied.

Interesujaca jest struktura linansowania przedsiewzieé rozwojowych o pod-
wyzszonym ryzyku. Glownie ze srodkéw zewnetrznych finansuje takie zadania
ok. 36% ankietowanych, kiérzy w ogéle podejmuja sie takich inwestycji. 29%
firm finansuje inwestycje o podwyzszonvm ryvzyku ze Srodkéow wlasnych. Po-
zoslale przedsi¢biorstwa stosujg mieszane strategie finansowania.

Reasumujac, struktura flinansowania przedsiewzied rozwojowych wydaje sig
w badanej prébie zblizona do tego, co moZzemy obserwowaé w populacji ba-
danej przez GUS (w ramach sprawozdania F-01). Istnieja jednak dwie rézni-
ce. Po pierwsze, analizowane tu lirmy zdaja si¢ znacznie czesciej!? mied do-
step do réznego typu ulatwien w finansowaniu zadai rozwojowych. Po drugie,
raczej korzystnie wydaje si¢ wyglada¢ problem finansowania przedsigwzigé
rvzyvkownych.

Kredyt dewizowy

Ze wzgledu na udzial kapitalu zagranicznego specjalnego znaczenia w ana-
lizowanej grupie firm nabiera kredvt dewizowy. Az 2/3 analizowanych przed-
sigbiorstw korzysta z takicj formy kredytu'. Jedna trzecia przedsiebiorstw ko-
rzysta z kredviu dewizowego, zaciagnigtego gléownie w zagranicznych
instytucjach [inansowych. Okolo 20% [irm wykorzystuje zaréwno zagraniczne,
jak i krajowe instytucje finansowe dla otrzymania tego typu kredytu. Jedynie
10% przedsiebiorstw uzyskuje srodki dewizowe gldwnie z krajowych instytu-
cji. Widzimy wigc, ze w badanej probie kredyt dewizowy pochodzi gldwnie
z instytucji zagranicznych.

Srodki dewizowe pozyskiwane sa gléwnie w formie kredytu terminowego.
Z 1akiej formy korzysta az 530% [irm positkujacych sie $rodkami dewizowymi.
Kredyty krotkoterminowe stanowia jedynie 14% srodkéw dewizowych. Warlo
podkreslic, ze w badanej prébie stosunkowo duze jest znaczenie pozyczek —
zacigga je niemal 28% badanych. Podobna liczebnie grupa przedsichiorstw
korzysta z innych form Srodkdw dewizowych.

Przecietny udzial tych Srodkéw w sumie kredytéow i pozyczek wynosi 53%,
przy czym w 30% przedsigbiorstw przekraczal 60%, a kilka firm korzystalo
wylacznie z takich $rodkow. Dla poréwnania, w cytowanym badaniu Narodo-
wego Banku Polskiego rozklad udzialu zadluzenia dewizowego w zobowiaza-
niach wygladal 1ak, jak na rys. 1. Warto zwrdci¢ uwage na to, e wyniki sa
bardzo zblizone do rezultatéw otrzymanych na malej probie przedsigbiorstw
z udzialem kapitalu zagranicznego.

13 Cho¢ brok tu innvch badan referencyjnych.

14 Dla prevkladu, w grupic ok. 400 firm badanvch przez Narodowy Bank Polski w ramach tzw.
szybkiego monitoringu, firm 1akich jest obecnie okolo 36% (por. [Boguszewski B, Puchalska
K. Jankiewicz Z., Kocigcki A, 2000].
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Rys. 1. Rozklad wdzialu zadluienia dewizowego w zadiuieniu ogdélem w populacji
300 przedsichiorstw, objetych szybkim monitoringiem NBP w grudniu 1999 .
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Bardzo wazne wydaja sie informacje, dotyczace sposobéw wykorzystania
srodkow dewizowych. Ot6z w grupie badanych przedsiebiorstw Srodki te sa
wykorzystywane glownie dla zakupu zagranicznych débr inwestycyjnych (33%
respondentéw). 20% ankietowanych finansuje z tych srodkow zakupy zaréw-
no krajowych, jak i zagranicznych débr inwestyevinych. Jedynie 109% firm de-
klaruje wykorzystanic $rodkéw dewizowych na zakup krajowych débr inwe-
stycyjnych. W 23% przypadkéw $rodki dewizowe sa wykorzystywane dla
finansowania dzialalnosci biezacej. Dwa przedsicbiorsiwa deklarowaly splate
z tych srodkéw innych zobowigzan.

Podstawowym motywem wykorzystywania $rodkéw dewizowych przez ba-
dane firmy jest wyraznie nizsze oprocentowanie od srodkéw krajowych. Taka
deklaracje zlozylo 68% przedsigbiorstw korzystajacych z tych $rodkow. Sto-
sunkowo spora grupa firm - 48% przedsiebiorstw posiadajacych zadluzenie
w dewizach - twierdzila tez, ze srodki te mo#na szybeiej uzyskaé niz $rodki
zlotowe.

Zobowigzania dewizowe moga byé oczywiscie przyczyna pojawiania sig ry-
zvka kursowego. Jedynie 28% zainteresowanych firm twierdzilo, ze ryzyko to
jest duze. Az 48% badanych utrzymywalo, Ze groZba tego typu ryzyka jest nie-
wielka, poniewaz przedsiebiorstwo jest jednoczesnie eksporterem i wplywy
z eksportu pokrywaja koszty obslugi zadluzenia dewizowego. Po dwa przed-
sigbiorstwa stwierdzaly, Zze ryzyko dewizowe jest niewielkie, poniewaz nie
przewiduje silniejszej dewaluacji waluty lub skala zadluzenia dewizowego jest
niewielka. Tvlko jedna firma stosuje nowoczesne techniki zarzadzania ryzy-
kiem walutowym!>. Warto, przy okazji, zauwazy¢, ze w przypadku umiarko-

5 W monitoringu NBF z IV kw. 2000 r. ok. 17% respondentdw (z 300) deklarowalo stosowa-
nie instrumentéw zabezpieczajacych przed ryzykiem kredytowym. Powstaje zatem pytanie,
czy proba 30 firm jest niereprezentatywna cxy raczej firmy z udzialem kapitalu zagranicene-
go nizej oceniaja ryayke walutowe niz .owykle™ przedsigbiorstwa.
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wanej dewaluacji zlotego sytuacja ekonomiczna poprawi si¢ jedynie dla 10%

ankietowanych, za$ pozostanie bez zmian dla 27% respondentéw. Pogorszenia

tej svtuacji oczekuje az 37% lirm. 10% respondentdw nie jest w slanie ocenié
ewentualnego wplywu.
Podsumowujac mozemy stwierdzi¢, ze w badanej prébie:

a) Kredyt dewizowy jest wykorzystywany wyraZnie czesciej niz w populacji
.zwvklvch” przedsigbiorstw

b) Udzial tego kredytu w zobowiazaniach firmy jest podobny, jak w wick-
szvch populacjach przedsigbiorstw.

c) Najczestszym dostarczycielem srodkéw dewizowych sa instytucje zagranicz-
ne. Najczesciej $rodki te sa wykorzystywane na zakup dobr inwestycyj-
nych, pochodzacych z importu. Mozemy wiec powiedzied, ze ta syluacja
jest niekorzystna zaréwno dla krajowych bankéw, jak i rodzimych przed-
sichiorstw.

d} Podstawowym motvwem zaciagania kredytdw 1 pozyczek denominowanych
w dewizach jest nizsze oprocentowanie tych srodkéw. Przedsigbiorstwa na
ogol nie obawiajg sie wystapienia rvzvka dewizowego; glownie dlatego, 2e
sa jednoczeinic eksporterami. Trzeba zwrdcié uwage na to, ze jedynie
jedno przedsi¢biorstwo stosuje instrumenty zarzadzania ryzykiem dewi-
ZOWYVIM.

Strategie cenowe

Ponad 43% badanych firm prowadzi dlugofalowa politvke cenowa odno-
$nie wickszodei wyrobow, zas 13% - wylacznie w stosunku do wyrobow eks-
portowanvch. Brak dlugolalowej strategii cenowej deklaruje 30% przedsie-
biorstw.

37% lirm dziala wedlug zasady: mala marza duzy obrdt. Warto jednak zwra-
ci¢ uwage, ze rownoliczna grupa przedsigbiorstw stwierdza, ze ze wzgledu na
ci$nienie konkurencji ma bardzo male mozliwosci prowadzenia akiywnej po-
litvki marz.

Badane przedsicbiorstwa réznie reaguja na wzrost kosztdw wytwarzania.
Dominuja trzy typy strategii. 30% firm stosuje mianowicie zasade koncentra-
¢ji podwyzek cen w czasie, polegajaca na jednoczesnym podnoszeniu cen wszyst-
kich asortymentéw o wielkos¢ wzrostu kosztéw wytwarzania. Druga grupa
przedsicbiorstw preferuje metode pelzania, polegajacg na nierdwnoczesnym
podnoszeniu cen w réznych grupach asortymentowych (33% odpowiedzi). Po-
dobna strategi¢ — powolnego podnoszenia cen, ale wickszosci asortymentow,
stosuje 20% badanych.

Warto zauwazy¢, ze w badanej grupie przedsigbiorstw zréznicowany byl
czas reakcji cenowej firm w zaleZznosci od czynnika cenotwérezego. 1 1ak, az
dla 27% firm sygnalem do natychmiastowego podnoszenia cen bylo pogarsza-
nie si¢ sytuacji przedsiebiorstwa. Relatywnie szybsza, w stosunku do innych
motywow, byla tez reakcja firm na fakt dokonania podwyzek cen przez innych
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producentéw. Natomiast nie byly motywami do natychmiastowych podwyzek
cen: wzrost popytu (7% badanych) czy wzrost kosziéw (3% ankietowanych).
W badanej prébie mozna byvlo zaobserwowaé wyraznag asymetrie polityki
cen w stosunku do analogicznych wyrobéw produkowanych w kraju i wyro-
béw zagranicznych. 0162 w pierwszym przypadku dominowala strategia na-
éladownictwa (67% firm), natomiast w stosunku do ceny ddébr zagranicznych
ceny byly wyraznie nizsze (30%) lub na zblizonym poziomie (47%).
Reasumujac, w badanej probie duza grupa firm prowadzita dlugofalowa
polityk¢ cen. Dostosowania do cenowych ,szokéw” zewnetrznych mialy na
ogdl charakter gradualny. Najszybsze reakcje cenowe mialy miejsce, w przy-
padku gdy efektem danego szoku bylo pogorszenie sytuacji finansowej przed-
sighiorstwa. W stosunku do cen innych producentow analogicznych wyrobow
przedsicbiorstwa prowadzily polityke nasladownictwa. W poréwnaniu do cen
wyrobéw zagranicznych, ceny wyrobéw krajowych byly cz¢sto nizsze.

Wplyw inwestora zagranicznego
na sytuacje finansowa przedsiebiorstwa

Wplyw inwestora zagranicznego na syluacje przedsicbiorstwa analizowany
byl poprzez pytanie otwarte. Na podstawie uzyskanych odpowiedzi mozna
stwierdzié, ze podstawowym skutkiem pojawienia si¢ tego inwestora bylo od-
blokowanie proceséw zasilania finansowego przedsi¢biorstwa. Dzialo to sig
w rozny sposob. W czesci przedsiebiorstw polegalo to na dokapitalizowaniu
firmy. Nickiedy podstawowym efektem byl wzrost wiarygodnosci przedsiebior-
slwa, kiory wystarczal dla odzyskania zdolnosci kredylowej. Inwestor zagra-
niczny niekiedy pelnil role gwaranta zadluzenia. Jedno z przedsigbiorstw stwier-
dzilo, ze odzyskanie plynnosci firmy wynikalo z tego, ze niec musiala ona splacac
zadluzenia wobec innych spélek koncernu. Niemal wszystkie przedsigbiorstwa
stwierdzily, ze elekiem tych zmian byla mozliwosé zintensyfikowania dziatal-
nosci inwestycyjno-rozwojowej. Mozna wige stwierdzi¢, ze wplyw inwestora za-
granicznego na sytuacje finansowa, a zwlaszcza zdolnos¢ rozwojowa, badanych
firm byl jednoznacznic pozytywny.

Perspektywy firm

Badane firmy bardzo dobrze oceniaja swoje perspekiywy rozwojowe. Po-
zylywne opinic w tej sprawie ma 60% ankietowanych. W znacznie wigkszej,
badanej w NBP prébie, odsetck optymistdw wydaje si¢ nieco nizszy — przy po-
zytywnie ocenianej sytuacji ekonomicznej przez ok. 48% respondentdw, 24%
firm oczekiwalo poprawy swojej sytuacji'e. Tylko jedna [irma stwierdzila, ze
trudno jej oceni¢ zamiary wlasciciela zagranicznego.

1o Bezposrednie pordwnanie wynikdw obu ankiet jest trudne, gdyz nieco inaczej byly sformu-
fowane pytania.
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Wsrod barier rozwoju przedsicbiorstwa najezesciej wymienialy duzg zmien-
nosc przepiséw prawnych i podatkowych. Jako duzy mankament bariere te oce-
nilo 77% badanych. Polowa ankietowanych narzekala na nadmierny fiskalizm.
Zwréci¢ musi uwage tez fakt, ze 40% respondentéw za powazna bariere roz-
woju uznalo zbyt wysoka inflacje. Natomiast mala grupa firm krytykowala ist-
niejacy system preferencji finansowych dla dzialan proinnowacyjnych, gdyz
tylko 17% ankietowanych zwrécilo uwage na niedociagniecia w tym obszarze.
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Anna MARZEC®

Koszty

W znacznej wiekszosci badanych przedsichiorstw (26 firm, tzn. 76,79%)
wejécie inwestora zagranicznego spowodowalo zmiane struktury kosztéw. Tyl-
ko trzy przedsigbiorstwa uznaly, Ze strukiura kosztéw nie ulegla zmianie.

W dzicsigciu przedsigbiorstwach (33,3%) po wejéciu inwestora zagranicz-
nego udzial kosziow w przychodach zmniejszyl sie. Trzy przedsichiorsiwa (10%)
stwierdzily, ze udzial ten wzrosl znacznie, a pieé (16,7%), ze w niewielkim
stopniu. Szes¢ przedsigbiorstw (20%) uznalo, Ze udzial kosztéw w ich przy-
chodach nie zmienil sig, a sze$é nie udzielilo odpowiedzi na to pytanie.

Spoérod grup kosztdw, kidre najwicksza liczba badanych przedsiebiorstw
uznala za takic, ktérych udzial w przychodach sie¢ zwickszyl, nalezy wymie-
ni¢ przede wszystkim koszty promocji i reklamy. Wskazalo na nie az dwadzie-
Scia dwa przedsichiorstwa (73,3%). Jednoczesnie cziery przedsiebiorstwa uzna-
ly, ze jest to najwazniejszy czynnik, wplywajacy na wzrost kosziéw. Na kolejnych
miejscach znalazly si¢: koszty finansowe (17 przedsicbiorstw, czyli 56,7%)
oraz koszty amortyzacji (16 przedsigbiorstw, tzn. 53,3%). Po dziewicé przed-
sighiorstw (30%) wskazalo w tym miejscu na: koszty surowcéw i materialéw,
koszty energii oraz koszty biezacvch remontéw.

Czynnikiem, kiory w najwigkszej liczbie badanych przedsicbiorstw przy-
czynil si¢ do spadku udzialu kosztéw w przychodach byly place pracownikaw.
Wskazalo na 1o 40% badanych przedsi¢biorstw. Trzy przedsiebiorstwa uznaly,
ze byl 10 najwazniejszy czynnik obnizajacy poziom kosztéw.

Znacznic mniejszy odsetek firm wskazywal na takie czynniki obnizajace
poziom kosziow, jak: wydatki na uslugi obce (7 przedsiebiorstw, tzn. 23,3%:
w tym dwa uznaly, Ze byl 1o czynnik najwazniejszy) oraz biczace remonty (6
przedsigbiorstw, czyli 209%).

Interesujacy jest rozklad odpowiedzi odnoszacy si¢ do kosztéw suroweow
i materialow. Jak juz wspomniano, dziewigé firm (30%) uznalo, ¢ jest 1o czynnik
zwigkszajacy poziom kosziéw, w tym sze$¢ wymienilo go jako najbardziej istotny.
Jednoczesnie pigé przedsicbiorstw uznalo, Zze koszty surowcéw i materialow
przyczynily si¢ do obnizenia si¢ wskaznika poziomu kosziéw, a cztery z nich
ten wlasnic czynnik uznalo za najbardziej sprzyjajacy obnizce. Wydaje sig
w zwigzku z tym, ze odpowiedZ na to pytanie zalezala w znacznym stopniu
od tego, czy dane przedsigbiorstwo bylo netto importerem czy eksporterem,
a glowna przyczyna wplvywajaca na udzial kosztéw surowcdw i materiatow
w przychodach przedsi¢biorstwa bylo ksztaltowanie sie kursu walutowego.

Autorka jest pracownikiem naukowym Szkely Glownej Handlowej i Instytutu Koniunktur i Cen
Handli Zagranicenego w Warszawie.
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W dziewieciu przedsiebiorstwach (30,5%) wejscie zagranicznego inwesto-
ra spowodowalo radykalne zmiany w zakladowym systemie plac. W trzynastu
(43,3%) zmiany te byly stosunkowo niewielkie, a tylko w czterech nie prze-
prowadzono takich zmian!7. Polowa przedsigbiorstw podjela probeg scharakte-
ryzowania dokonanych zmian.

W odniesieniu do zarzgdu przedsigbiorstwa najczedcie] powlarzajacymi sig
odpowiedziami byly:

- powiazanie wynagrodzenia z wynikami finansowymi przedsigbiorstwa (6
przedsigbiorstw),

- likwidacja dodatkéw za staz pracy (5 przedsigbiorstw),

- znaczna podwyzka plac zarzadu (2 przedsigbiorstwa),

- likwidacja stalej stawki plac (1 przedsigbiorstwo),

— kontrakty menedzerskie (1 przedsi¢biorstwao).

W odniesieniu do kadry kierowniczej najczeiciej podkreslano:

- powiazanie plac lub uznaniowych premii z wynikami pracy (9 przedsig-
biorsiw},

- uproszczenie systemu wynagrodzen przez wlaczenie dodatkéw do placy
zasadniczej (4 przedsiebiorstwa),

— wysokie place kadry kierowniczej (2 przedsigbiorstwal,

- likwidacja stalej stawki plac (1 przedsigbiorstwo).

W odnicsieniu do ogdéfu pracownikdw najczesciej powtarzajaca sie odpo-
wiedzig bylo stwicrdzenie, ze system plac zostal maksymalnie uproszczony,
m.in. przez likwidacje réznego rodzaju dodatkéw (np. za staz pracy). W dwoch
przypadkach podkreslano motywacyjny system, powigzany z wydajnoscig lub
wynikami firmy, a w pojedynczych: wzrost udzialu w placach premii uznanio-
wej lub likwidacj¢ stalej stawki plac.

Po wejiciu do przedsigbiorstwa zagranicznego inwestora w dziewigciu z nich
{30%) dokonano istotnych zmian poziomu plac. W siedemnastu (56,7%) ta-
kich zmian nie przeprowadzono!s.

W odniesieniu do zarzgdu przedsigbiorstwa najczedciej powtarzajaca sig
odpowiedzig (11 przedsigbiorstw) bylo stwierdzenie, ze jego place w znacznie
wiekszym stopniu zostaly uzaleznione od wynikow uzyskiwanych przez firme,
w tym w jednym przedsigbiorstwie nie ma stalych stawek plac. W trzech przy-
padkach podkreslano znaczne uproszczenie systemu wynagrodzen dla zarza-
du (likwidacja réznego rodzaju dodatkéw), a w jednym przedsigbiorstwie za-
rzad pracuje w oparciu o kontrakty menedzerskie. Pozostale firmy nie udzielily
na to pytanie szczegolowej odpowiedzi.

Takze w odniesieniu do wynagradzania kadry kierowniczej najczesciej pod-
kreslano powiazanie plac z efektami pracy (10 odpowiedzi). W czterech przy-
padkach sygnalizowano uproszczenie systemu wynagradzania, polegajgce na
zlikwidowaniu réznorodnych dodatkow.

"7 Calery preedsiebiorstwa nie odpowiedzialy na to pytanic.
18 Crtery przedsighiorstwa nie odpowiedzialy na to pytanie.



Rapori t badaii empirveznvel nr, Wplnw bezposreduich inwesiveji cagranieonyel wa sntiany.. 45

Nie ma natomiast jednolitych tendencji w zmianach systemu wynagradza-
nia pracownikéw przedsigbiorstw, do ktorych weszli inwestorzy zagraniczni.
W czeéci z nich (6 odpowiedzi) dokonano maksymalnego uproszczenia syste-
mu wynagrodzen, likwidujac réznorodne dodatki i premie. W innych (4 odpo-
wiedzi) przeciwnie, podjeto préby powiazania systemu wynagradzania pra-
cownikow z efekitami ich pracy.

Dziewicé przedsiebiorstw (30%) sygnalizuje, ze wejscie inwestora zagranicz-
nego zwiazane bylo z istotna zmiang poziomu plac. W siedemnastu przedsig-
biorstwach (56,7%) iak radykalnych zmian nie bylo!”. Jednak na pytanie, czy
place realne poszczegélnych grup pracownikéw wzrosly, pozytywnie odpowie-
dziato okolo polowy badanych przedsiebiorstw. Realne place zarzadu zwigk-
szyly sie w szesnastu przedsiebiorstwach (53,3%), kadry kierowniczej w piet-
nastu przedsiebiorstwach (50%), a pozostalych pracownikéw w czternastu
firmach (46,7%).

Po kilka przedsicbiorstw sygnalizowalo pozostawanie realnych plac poszcze-
gélnych grup zatrudnionych na niezmienionym poziomie. Jesli chodzi o zarza-
dy firm to taka sytuacja miata miejsce w siedmiu przypadkach (23,3%), w od-
niesieniu do kadry kierowniczej w o$miu przypadkach (26,7%), a do pozostalych
pracownikéw w dziewieciu przypadkach (30%). W jednym przedsigbiorstwie
realne place pozostalych pracownikéw zmniejszyly sig.

Za najwaznicjsze motywy zmian poziomu plac zarzgdu przedsigbiorsiwa
dziewie¢ z nich (30%) uznalo zmiany organizacyjne, jakie mialy miejsce po
wejéciu inwestora zagranicznego. Pigé firm (16,7%) wymienilo w tym przy-
padku wzrost sprzedazy, a cztery (13,3%) wzrost kosztéw utrzymania.

W odniesieniu do kadry kierowniczej réwniez najbardziej istotnym moty-
wem podwyzek plac byly zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. Zwroci-
lo na to uwage dziewicé firm (30%). Jako kolejne przyczyny wymieniano: po-
prawe kwalilikacji (7 przedsicbiorstw, tzn. 23,3%), preferencje waznych zawodow
(6 przedsicbiorstw, tzn. 20%) oraz wzrost kosztéw utrzymania (5 przedsig-
biorstw, tzn. 16,79). Dopiero na kolejnych miejscach mozna wymienié takie
przyczyny, jak: wzrost wydajnosci pracy i wprowadzenie nowych rozwiazan
w sferze zatrudnienia (po 4 odpowiedzi; 13,3%) oraz zmiany technologii pro-
dukcji, obawa przed konkurencjg czy utrzymanie plac na poziomie Srednim
w danej branzy (po 3 odpowiedzi; 10%).

Jegli chodzi o szeregowych pracownikdw przedsiebiorstw to najbardziej istot-
nym motywem podwyzek plac okazala sie poprawa kwalifikacji tej grupy pracow-
nikow (9 odpowiedzi; 30%). Na kolejnych miejscach wymieniano wzrost kosztéw
utrzymania (7 odpowiedzi; 23,3%) i zmiany organizacyjne w przedsigbiorsiwie
(6 odpowicdzi; 209%). Nieco mniej wazne okazaly sic w tym kontekscie: zmia-
ny technologii produkeji i wzrost wydajnosci pracy (po 5 odpowiedzi; 16,7%),
wprowadzenie nowych rozwigzan w sferze zatrudnienia (4 odpowiedzi; 13,3%)
oraz takie przyczyny, jak obawa przed konkurencja, wzrost sprzedazy czy do-
roéwnanie Sredniemu wzrostowi plac w kraju (po 3 odpowiedzi; 10%).

14 Cplery przedsicbiorstwa nie udzielily na to pytanie odpowiedzi,
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W pigtnastu badanych przedsigbiorstwach (50%) po wejsciu inwestora zagra-
nicznego dokonano zmian w zasadach wynagradzania zarzadu. W siedmiu
(23,3%) takich zmian nie bylo2!, Dziewieé przedsigbiorstw, kidre podiely probe
scharakieryzowania wprowadzonych zmian podkreslato, e polegaly one na sil-
nym powigzaniu wysokosci premii z efektywnoscig przedsigbiorstwa (5 odpo-
wiedzi; 16,7%), wprowadzeniu okresowych uméw kontraktowych lub honora-
riéw dla zarzadu (po 1 odpowiedzi) czy tez nowego systemu oceny jego pracy (1
odpowiedz). W jednym przypadku motywem byla zmiana technologii produkecji.

Korzyici, jakic uzyskaly poszczegélne grupy pracownikéw w wyniku wpro-
wadzenia nowego systemu wynagradzania, byly zréznicowane. Jako grupy,
kiore najwigcej ze wszystkich skorzystaly na zmianach systemu wynagrodzen,
osiem przedsicbiorstw (26,7%) wymienilo zarzad, dwa przedsicbiorstwa (6,7%)
kadre kierownicza, a jedno (3,3%) robotnikéw bezposrednio produkcyjnych.

Powaine korzysci odniesli przede wszystkim czlonkowie kadry kierowni-
czej badanych przedsigbiorstw (13 odpowiedzi, 1zn. 43,3%). Znacznie mniej
(po 4 przedsigbiorstwa, tzn. 13,3%) uznalo, ze powazne korzyéci wynikajace
ze zmiany syslemu wynagrodzen byly udzialem takich grup, jak: zarzad firmy,
pracownicy administracyjni, techniczni czy tez bezposrednio produkeyjni.

Niewielkie korzysci ze zmiany systemu wynagradzania byly udzialem gléw-
nie pracownikéw ckonomicznych (12 przedsiebiorstw, 1zn. 40% odpowiedzi),
pracownicy administracyjni i robotnicy bezposrednio produkeyjni (po 9 przed-
sigbiorstw, 1zn. 30% odpowiedzi), a takze robotnicy poérednio produkeyini i pra-
cownicy techniczni.

Mozna ogélnic stwicrdzi¢, ze zarzady badanych przedsigbiorstw najcze-
Sciej uzyskiwaly korzysci najwicksze ze wszystkich grup zatrudnionych lub co
najmnicj bardzo znaczne, kadra kierownicza bardzo znaczace lub co najmmniej
niewielkie, natomiast pozostale grupy zatrudnionych nie uzyskiwaly zadnych
korzysci ze zmian systemu wynagradzania lub tez korzysci te byly malo istotne.

Olbrzymia wigkszos¢ (90%) badanych przedsigbiorstw stosuje pozaplacowe
sposoby motywowania pracownikéw. Tylko dwa przedsichiorstwa odpowicdzia-
ly negatywnie na to pytanie. Formy takiego motywowania sa zréznicowane
w zaleznosci od tego, jakiej grupy zatrudnionveh dotyeza.

Zarzqdy osiemnastu przedsiebiorstw (60%) korzystaja z samochodéw slui-
bowych. W jedenastu badanych firmach (36,7%) formami motywowania lej gru-
py zatrudnionych sg swiadczenia socjalne oraz wyjazdy zagraniczne, a w dzie-
wigciu (30%) nagrody. Cziery (13,3%) wymienily ponadto ubezpieczenia dla
czlonkéw zarzadu.

Pozaplacowe motywowanie kadry kierowniczej badanych przedsiebiorstw po-
lega na roznego rodzaju $wiadczeniach socjalnych. Sygnalizuje to szesnascic
przedsigbiorsiw (53,3%). Istotng role¢ odgrywaja réwniez nagrody oraz korzy-
stanie ze sluzbowego samochodu (po 15 odpowiedzi, tzn. 30%). Mniejsza ro-
l¢ odgrywaja natomiast wyjazdy zagraniczne (8 odpowicdzi, 1zn. 26,7%) oraz
ubezpieczenia (3 odpowiedzi, tzn. 10%).

W Z oimiu precdsichiorsiw nie ma na ten temat danych.
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Pozostala grupa zatrudnionyveh w dziewietnastu badanych przedsiebiorstwach
(63,3%) moze korzystac¢ ze Swiadczen socjalnych, a w czternastu (46,7%) ist-
nigje system nagrod. Cztery firmy (13,3%) udostepniaja tej grupie zatrudnio-
nych takze samochody sluzbowe, a po trzy (10%) wyjazdy zagraniczne i ubez-
pieczenia.

Olbrzymia wigkszo$¢ badanych przedsicbiorstw (80%) po wejsciu zagranicz-
nego inwestora podjela dzialania, majace na celu podnoszenie kwalifikacji
pracownikéw. Tylko jedno przedsicbiorstwo udziclito negalywnej odpowiedzi
na lo pytanie?!.

Jesli chodzi o zarzgd 10 dwanascie przedsigbiorstw (40%) wymienia kursy
jezykéw obeych, dziesige (33,3%) oplacanie lub organizowanie kurséw doksztal-
cajgcych a sze$¢ (20%) oplacanie studiéw zaocznych. Wymieniane sa réwniez
takie formy dokszialcania, jak stypendia zagraniczne (3 przedsiebiorstwa, tzn.
10%) lub szkolenie w macierzystej centrali (1 przypadek).

Kadra kierownicza osiemnastu przedsiebiorstw (60%) ma oplacane réine-
go rodzaju kursy doksztalcajace, a dwanascie przedsigbiorstw (40%) takie kur-
sy organizuje. Czternascie przedsicbiorstw (46,7%) organizuje lub oplaca kur-
sy jezykow obcych dla kadry kierowniczej, a dziesieé (33,3%) zwraca koszly
studiéw zaocznych. W czterech firmach (13,3%) wymienione zostaly stypen-
dia (staze) zagraniczne lub szkolenie w macierzystej centrali.

Dla pozestalych pracownikéw badanych przedsiebiorstw organizowane by-
ly przede wszystkim kursy jezykdw obeych (9 firm, tzn. 30%) oraz oplata za
kursy dokszialcajgce (6 firm, tzn. 20%) lub ich organizowanie (5 firm, tzn.
16,7%). Wymieniano réwniez stypendia (staze) zagraniczne (2 przedsicbiorstwa,
tzn. 6,7%) oraz w pojedynczych przypadkach szkolenia w macierzystej centra-
li lub siostrzanych lirmach holdingu. Trzy przedsi¢biorstwa (10%) oplacaja row-
niez naleznosci za zaoczne studia tej grupy zatrudnionych.

Wigkszosc badanych [irm (80%) korzysta z roznorodnych szkolen, przezna-
czonych dla kadry menedzerskiej. Najwiecej, bo szesnascie przedsicbiorstw
(53,3%) szkoli pracownikéw w zakresie marketingu. Na kolejnych miejscach
wymieni¢ nalezy takie dziedziny, jak: komunikowanie sig (15 firm, tzn. 50%),
organizacja wlasnej pracy (13 przedsiebiorstw, tzn. 43,3%) czy podejmowanie
decyzji (12 przedsicbiorstw, tzn. 40%). Nieco mniej firm szkoli kadre mene-
dzerska w zakresie planowania (10 przedsi¢biorsiw, tzn. 33,3%), rozwiazywa-
nia konfliktéw i motywowania personelu (9 firm, tzn. 30%) oraz technik za-
readzania w kryzysie (7 firm, tzn. 23,3%).

Szkolenia te sy organizowane przede wszystkim przez wyspecjalizowane
instytucje krajowe. Wskazalo na to dwadziescia jeden przedsiebiorstw, tzn.
70% ogolu badanych. W o$miu przypadkach (26,7%) jako organizatora szko-
len wymieniono komérki organizacyjne koncernu, a w szesciu (20%) wyspe-
cjalizowane, zewnetrzne instytucje zagraniczne.

2t Pigé preedsighiorstw nie udzielilo odpowiedsi.
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Whioski

Wejscie do przedsigbiorstwa inwestora zagranicznego zwigzane bylo na ogdl
z silnym dazeniem do poprawy elekiywnosci, uzyskiwanej dzigki obnizce kosz-
téw wlasnych. Byla to jednak obnizka selektywna. Dazenie do zwigkszenia
udzialu w rynku wymagalo znacznego zwigkszenia nakladéw na promocje
i reklame. Realizacja projektow inwestyeyjnych wywolywala wzrost kosziow
amortyzacji, a szeroki dostep nie tylko do krajowych, ale réwniez zagranicz-
nych kredytéw zwigkszal koszty finansowe, ponoszone przez g grupg przed-
siebiorstw. Oszczednosci szukano przede wszystkim w kosztach zwigzanych
z zatrudnieniem pracownikow. Az 40% badanych firm stwierdzilo, Zze zmniej-
szyl sic udzial funduszu plac w wartodci ich przychodéw. Na inne czynniki
obnizajace koszty wlasne wskazywalo znacznie mniej firm.

Po wejsciu zagranicznego inwestora w ponad 70% badanych przedsigbiorstw
zmieniono zakladowy system plac, jednak tylko w 30% zmiany te okreslone
zostaly jako powaizne. W odniesieniu do osdéb z zarzadu polegaly one przede
wszystkim na znacznie wickszym uzaleznieniu ptac od wynikéw ekonomicz-
nych przedsigbiorstwa, przy jednoczesnej likwidacji réznego rodzaju doda-
kow. Place kadry kierownicze] zostaly w wielu badanych przedsigbiorstwach
uzaleznione od efekiéw pracy, a nie od stazu na danym stanowisku. Wynagro-
dzenia pozostalych pracownikéw rzadziej byly uzalezniane od indywidualne;
oceny efekiéw pracy. Znacznie czeSciej mozna bylo zacbserwowaé dazenie do
maksymalnego uproszezenia systemu wynagradzania. Jednak w blisko 50%
badanych [irm funkcjonuje system nagréd réwniez dla tej grupy zatrudnionych.

Wejicie do przedsiebiorstwa zagranicznego inwestora na ogdl nie bylo zwia-
zane ze znacznymi zmianami poziomu plac. Taka opini¢ wyrazilo blisko 60%
badanych przedsighiorstw, a tylko 30% odpowiedzialo twierdzaco na to pyta-
nie. W polowie badanych firm od czasu wejScia zagranicznego inwestora mial
miejsce wzrost realnych wynagrodzen. Nieco czesciej dotyczylo to jednak za-
rzadu 1 kadry kierowniczej niz szeregowych pracownikow. Polowa badanych
przedsi¢biorstw po wejsciu inwestora zagranicznego dokonala zmian w zasa-
dach wynagradzania zarzadu.

Glownymi motywami tych podwyzek byly zmiany organizacyjne w przed-
siebiorstwie. Mniegj istotny okazywal si¢ wzrost sprzedazy oraz wzrost kosztéw
utrzymania. Zmiany plac kadry kierowniczej wynikaly rowniez z zakresu prze-
prowadzanych zmian organizacyjnych, ale niemal réwnie waznymi przyczyna-
mi byly: poprawa kwalilikacji oraz preferowanie waznych zawodéw. Na wzrost
poziomu plac pozostalych pracownikéw miala wplyw poprawa ich kwalifika-
cji zawodowych oraz, w nieco mniejszym stopniu, wzrost kesztéw utrzymania.

Korzysci z podwyzek plac, jakie uzyskaly poszczegélne grupy pracowni-
kow, byly bardzo zréznicowane. Najwigcej ze wszystkich lub co najmniej du-
zo uzyskali pracownicy zarzadu. Korzysci kadry kierowniczej byly doé¢ znacz-
ne lub co najmniej niewielkie, natomiast pozostale grupy zatrudnionych nie
odczuly takich korzysci lub byly one nieznaczne.
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Olbrzymia wickszosé badanych przedsiebiorstw stosuje pozaplacowe spo-
soby motywowania pracownikow. W odniesieniu do zarzadéw sa to przede
wszystkim samochody sluzbowe oraz, w mniejszej juz liczbie firm, $wiadcze-
nia socjalne i wyjazdy zagraniczne. Kadra kierownicza korzysta gléwnie ze
swiadczen socjalnych i, w nieco mniejszym stopniu, z samochodéw sluzbo-
wych i systemu nagrod. Pozostali pracownicy korzystajg glownie z systemu
swiadczen socjalnyeh 1 funduszu nagréd.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze zdecydowana wigkszosé przedsig-
biorstw, do ktorych wszedl kapital zagraniczny, podejmuje réznorodne wysil-
ki zmierzajace do podwyzszenia kwalifikacji swoich pracownikéw i wysilki te
maja charakter slaly. Sa to przede wszystkim kursy jezykéw obcych oraz in-
nego rodzaju kursy doksztalcajace, ale takze oplacanie czesnego za studia za-
oczne. W najwigkszym stopniu korzysta z tego kadra kierownicza, jednak
szkolenia takie organizowane sa takze zaréwno dla czlonkéw zarzadu, jak i sze-
regowych pracownikéw firmy. Podkreslié w tym miejscu nalezy, ze znaczna
wigkszo$¢ badanych przedsicbiorstw dba o szkolenie wlasnych menedzeréw,
przede wszystkim w zakresie marketingu, komunikowania si¢ oraz organizo-
wania wlasnej pracy. Szkolenie pracownikéw powierzane jest najczesciej wy-
specjalizowanym, krajowym instytucjom. W znacznie mniejszvm stopniu zaj-
muja sie tym komorki organizacyjne koncernu, do kidrego naleiy badane
przedsichiorstwo lub wyspecjalizowane instytucje zagraniczne.

Podkreslic jednak nalezy, Zze grupa przedsigbiorstw z udzialem kapitalu za-
granicznego stanowi pod wzgledem dbalosci o jako§¢ swojej kadry swoistg en-
klawe. Zadne z badanych przedsigbiorstw nie podejmowalo préb podnoszenia
kwalilikacji (inwestveji w kapital ludzki) u swoich poddostawcéw.

Podsumowujgc, nalezy stwierdzié, ze wejscie do polskiego przedsicbior-
stwa kapitalu zagranicznego przyczynialo si¢ na ogdl do poprawy efektywno-
$ci, polegajacej na obnizce poziomu koszidw. Dzialo sig 1o jednak, przede wszyst-
kim dzicki zmnigjszeniu nakladéw na prace (zaréwno poprzez ograniczanie
podwyzek plac, jak tez przez zmniejszenie zatrudnienia). Wplywalo wige na
zwigkszanie liczby bezrobotnych.

Wvyraznie pozylywnie nalezy ocenié¢ dzialania tej grupy przedsicbiorstw
w dziedzinie podnoszenia kwalifikacji swoich pracownikéw, a w efekcie po-
prawg metod zarzadzania. Nie oddzialywuja one jednak na poprawe poziomu
kwalilikacji kooperujacych z nimi polskich firm.
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Tadeusz SMUGA™

Zatrudnienie

W przedsigbiorstwach sprywatyzowanych z udzialem kapitalu zagraniczne-
go wystapily znaczace zmiany w gospodarowaniu sila robocza. W zdecvdowa-
nej wickszosei badanych przedsiebiorstw (80,0%) mial miejsce spadek zatrud-
nienia; w pozostalych wielkoi¢ zatrudnienia nie zmienila sie (13,3%) badz
nastapil jego wzrost (6,7%). To ostatnie zjawisko wystapilo w podmiotach re-
prezentujgcych przemysly chemiczny i materialéw budowlanych. Ze zmniej-
szeniem stanu zatrudnienia mieliémy do czynienia w firmach, w ktorych ,wy-
gasly” pakicty socjalne oraz w niektérych, gdzie one nadal obowigzywaly.

Najbardziej ,poszkodowanymi” grupami pracowniczymi, kitérych dotknely
zwolnienia byly przede wszystkim pracownicy administracji (mialo to miejsce
w 73,3% badanych przedsiebiorstw), pracownicy bezposrednio i posrednio
produkeyjni (odpowiednio w 60%) oraz kadra kierownicza (w 46,7%). Naj-
mniej zwolnienia objely zarzady przedsigbiorstw (wystapily one w 1/5 podmio-
tow). Natomiast wzrost zatrudnienia dotyczyl gléwnie pracownikéw bezpo-
$rednio produkeyjnych (odnotowano we wszystkich przedsigbiorstwach,
w kidrych wystapil wzrost zatrudnienia), w dalszej kolejnosci — pracownikéw
posrednio produkcyjnvch, kadry kierowniczej oraz zarzadu.

Powstaje pytanie, jakie byly przyczyny spadku zatrudnienia w badanych
przedsicbiorstwach? Zaprezentowano je w tablicy 1.

Tablica 1
Przyczyny zmniejszenia zatrudnienia®

Wysacregdlnienic Przedsichiorstwa

Liczba %
Dastosowainic wiclkosci zatnudnienia do wielkodcl produkcii 17 56,7
Zmiana strukiury organizacyine 13 43,3
Zmnicjseenic pracochlonnoici produkcji 12 400
Lwiekszenic wymaza w stosunku do pracownikéw i1 167
Fwiekszenie dvsovpliny pracy & 26,7
Zmiana programu produkeji & 20,0
Przeiscie na emenviury, renty B 20.0
Brak srodkéw linansowyeh na place 1 3.3
Whdluzenic czasu pracy 1 33
Wasokie place oferownne preez inne firmy - -
Niski pozian plac = -
Ograniczenic swiadcren socjalnvch = =
Lepsze warunki pracy w innveh frmach - s
Dekapitalizacia majmku trwalepo z .
Rozpoczecie programu naprawceeso - -

@ Respondenci mogli wybrad co najwyie] wray prevezyny.

Autor jest pracownikiem naukowym Instytutu Koniunktur i Cen Handlu Zagraniczncgo w War-
sEawie.
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Analiza powyzszych czynnikéw wykazuje, ze pierwszoplanowg role w ogra-
niczeniu wielkosci zatrudnienia odegralo dostosowanie jego poziomu do wiel-
kosci produkcji (wskazala na to ponad polowa firm), a w dalszej kolejnosci -
zmiana struktury organizacyjnej, zmniejszenie pracochlonnesci produkcji oraz
zwigkszenie dyscypliny pracy. Oznacza to, ze przed wejSciem inwestora zagra-
nicznego w podmiotach tych mialy miejsce przerosty zatrudnienia, jak row-
niez, na skutek wprowadzenia postepu technicznego i technologicznego nasta-
pilo zmniejszenie pracochlonnosci produkeji 1 wzrost wydajnosci pracy. Stalo
sic to zapewne jedna z przyczyn wzrostu bezrobocia.

Z drugicj strony nalezy zauwazy¢, iz w zadnym przedsigbiorstwie jako
przyczyne ograniczenia zatrudnienia nie wskazano np. niekonkurencyjnych plac
na lokalnym rynku pracy, czy tez ograniczenia $wiadczen socjalnych. Przeglad
przyvezyn spadku zatrudnienia wskazuje, iz dominowaly wirdd nich czynniki
zalezne od przedsicbiorstwa.

W wickszosci badanych firm (67,7%) spadek zatrudnienia mial charakter
ciaghy, co oznacza iz dostosowanie jego wielkosci do wielkosci produkeji od-
bywa sie nadal. Ma miejsce wigc ograniczanie produkcji (sprzedazy) i towa-
rzyszace mu ograniczanie liczby pracujacych. W pozostalych firmach, w kio-
rvch zanolowano zmnigjszenie poziomu zatrudnienia - w 30% jego spadek
nastapil w pierwszym roku po wejsciu inwestora zagranicznego, a tylko w jed-
nvm przypadku (3,3%) - po wygasnieciu pakietu socjalnego. W tych firmach,
w ktérych tvlko w pierwszym okresie dokonano zwolnien, w nastepnych la-
tach svtuacja si¢ ustabilizowala.

Czynniki, ktore z kolei spowodowaly wzrost zatrudnienia byly nastgpuja-
ce: zwigkszenice sprzedazy (6,7%), zmiana struktury organizacyjnej (6,7%), zmia-
na struklury zatrudnienia - przyjecie do pracy kadr wysoko kwalifikowanych
(3,3%) oraz zmiana rodzaju dzialalnosci (z handlowej na produkcyjna (3,3%)).

Gencralnie mozna powiedzic¢, Ze przyrost zatrudnienia byl zwiazany ze
zwigkszeniem aktywnoscei firm na rynku. Zatowaé nalezy, ze zjawisko to mia-
lo niewielki zasieg.

Wigkszos¢ przedsigbiorstw z udzialem kapitalu zagranicznego (63,3%) mia-
la pelng swobode w kszialtowaniu (polityce) zatrudnienia, gdyz nie istnialy
w nich porozumienia (pakiety socjalne) dotvezace tego problemu lub okres ich
obowiazywania wygasl.

W pozostalych takie porozumienia pomiedzy pracodawca a zwiazkami za-
wodowymi zostaly zawarte. Porozumienia te dotyezyly szeroko pojetej polity-
ki zatrudnienia i spraw socjalnych, tj. zagwarantowania praw nabytych przez
pracownikow przed wejsciem inwestora, regulacji placy i pracy na Scisle okre-
slony czas (np. na 3 lata), gwarancji zatrudnienia wszystkich pracownikéw
w nowej sirukturze wlasnosciowej, zagwarantowania odpraw w przypadku roz-
wigzywania stosunku pracy z przyczyn dotyczacych zakladu pracy, a takie
wprowadzenia zapomog dla emerytdw.

Badania wykazaly, iz wejécie inwestora zagranicznego w zasadzie pozosta-
walo bez wplywu na poziom [luktuacji kadr. W tym wzgledzie wystapita po-
dobna sytuacja, jaka miata miejsce przed prywatyzacja. W blisko 2/3 firm po-
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ziom fluktuacji nie ulegl zmianie, w 1/5 ulegl zwigkszeniu i tylko w 16,7% ba-
danych podmiotéw ulegl zmnigjszeniu. Zdaniem badanyvech o zwickszeniu fluk-
tuacji pracownikéw decydowala koniecznos¢ dostosowania kwalifikacji pra-
cownikéw do potrzeb przedsiebiorstwa (.poprzednia kadra nie spelniala
oczekiwan zarzadu”). Nie bez wplywu na te dzialania byla réwnicz ogélna sy-
tuacja rynkowa (bariera popytu), oznaczajgca koniecznos¢ dostosowywania
poziomu zatrudnienia do wielkosei produkeji.

Zmiana statusu wlasnosciowego poprzez wejscie inweslora zagranicznego
w malym stopniu wplyngla na zmiane struktury zatrudnienia polegajaca na
zwiekszeniu udzialu pracownikéw wyzej kwalifikowanych w zatrudnieniu ogé-
lem (wskazalo bowiem na to zjawisko 4/5 respondentéw). Powazna wymiana
pracownikéw o niskich kwalifikacjach na pracownikéw wyzej wykwalifikowa-
nych miala bardzo waski zakres i wystapita tvlko w 6,7% przedsi¢cbiorstw. By-
by to firmy, kiére w zmienionych warunkach whasnosciowych [unkcjonowaly
relatywnie dlugo, bowiem prywatyzacja dokonala si¢ w latach 1993 i 1995.
W pozostalych badanych firmach (13,3%) nie odnotowano zadnych zmian w tym
zakresie. Firmy te w zmienionych warunkach wilasnosciowych dzialaly bardzo
kritko, gdyi zostaly sprywatyzowane przy udziale kapitalu zagranicznego w 1999
roku. Na podstawie tych obserwacji mozna slormulowaé teze, iz im dluzej
w przedsicbiorstwie jest obecny kapital zagraniczny tym istnieje wigksza szan-
sa dokonania zmian w strukturze zatrudnienia na rzecz pracownikéw o wyz-
szych kwalilikacjach. Proces ten ma charakter stopniowy.

Po wejsciu inwestora zagranicznego ponad 3/4 badanych firm (76,7%) nie
natrafila w swym funkcjonowaniu na barierg braku kadry o odpowiednich
kwalilikacjach. Oznacza to, ze kadra przedsiebiorstw byla dostosowana do no-
wych wymagan (jesli takie mialy miejsce) inwestora zagranicznego badz w przy-
padku jej niedoboru istniala mozliwosé znalezienia odpowiednio kwalifikowa-
nych kadr na rynku pracy. Pozostate firmy (23,3%) napotkaly na taka bariere.
Odnosilo sie to do takich kwalifikacji, jak np. informatyka, zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi, jakoscia, finanse, marketing i sprzedaz (szczegédlnie w sferze
tzw. . business to business”. Rowniez dal sig zauwazy¢ brak odpowiednio wy-
kwalifikowanych menedzerdw. Przedsicbiorstwa nie odczuwaly braku pracow-
nikéw na stanowiskach robotniczych.

W przypadku niedoboru pracownikéw stosowano dwie drogi postepowa-
nia. Pierwsza polegala na podnoszeniu réznymi sposobami kwalifikacji wla-
snych pracownikéw, za$ druga - na poszukiwaniu pracownikéw na rynku pra-
cy. Niekiedy wyszukiwano pracownikéw w konkurencyjnych przedsicbiorstwach,
a w przypadku potrzeby zatrudnienia pracownikéw w zarzadzie przedsicbior-
stwa korzystano z posrednictwa firm consultingowych. Dzialan, ktérych zada-
niem bylo pokonanie omawianych barier bylo wiele. W gruncie rzeczy byly
one dostosowane do rangi danego pracownika w przedsicbiorstwie.

Tylko niespelna 1/4 (23,3%) przedsichiorsiw siwierdzila, iz po sprywatyzo-
waniu z udzialem inweslora zagranicznego zaszly widoczne zmiany w kryte-
riach naboru do pracy nowych pracownikéw. Zmiany te polegaly gléwnie na
tym, ze od kandydata do pracy rzeczywiscie wymagano takich kwalifikacji, ja-
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kie sa pozadane na danvm stanowisku. Byly to najczesciej takie wymogi, jak:
odpowiednie wyksztalcenie (dostosowane do stanowiska pracy), znajomo$é
obshugi komputera oraz znajomosc jezvkow obeych (gléwnie jezvka angielskie-
go), a takze, choé w mniejszym stopniu, udokumentowanie praktyki zawodo-
wej. Znajomosé jezyka obcego dotyczyla gléwnie kadry wyzszego szezebla i pra-
cownikéw administracyjnych, od pracownikéw produkeyjnych wymagano
dostosowania si¢ do 4-brygadowego systemu pracy. Ponadto przy zatrudnia-
niu pracownikow zwracano uwage na takie przymioty, jak: operatywnosé, dys-
pozycyvinosé, ched doksztalcenia sie. Czesto uwzgledniano takze cechy osobo-
wosciowe.

Sprywatyzowanic przedsigcbiorstwa w wigkszosci nie spowodowalo zmian
w organizacji dnia pracy pracownikéw. Udzial firm, w kiérych dokonano ta-
kich zmian w calej populacji badanych podmiotéw byl zréznicowany w zalez-
nosci od dancj grupy pracowniczej. Najwigeej podmiotéw przeprowadzilo zmia-
ny w organizacji dnia pracy kadry kierowniczej (40% badanych firm) i zarzadu
(36,7%), najmniej zaé pracownikéw podrednio produkeyjnych (tvlko 109).
W przypadku pozostalych grup pracowniczych rozklad udzialu przedsichiorsiw,
w kidrych dokonano zmian byl nastepujacy: pracownicy administracji - 23,3%,
pracownicy bezposrednio produkeyjni — 23,3%. Wyrazna byla nastepujaca pra-
widlowosé — jezeli przedsicbiorstwo dokonywalo omawianych zmian to z re-
guly obejmowaly one wszystkie grupy pracownicze. Jednostkowe byly przy-
padki, kiedy przeprowadzono zmiany wvbranej grupy pracowniczej, np.
pracownikow bezposirednio produkcyjnych (6,7%%), kadry kierowniczej (3,3%)
oraz pracownikow administracji (3,39%).

Zmiany w organizacji dnia pracy byly adekwatne do charakteru pracy pra-
cownikow. W przypadku zarzadu oraz kadry kierowniczej ich wspdlnym mia-
nownikiem bylo uelastycznienie czasu pracy. W grupie pracownikéw bezpo-
srednio i posrednio produkeyjnych zmiany te sprowadzaly si¢ przede wszystkim
do zmian w systemie pracy np. do wprowadzenia systemu wielobrygadowego
{4-brygadowego) oraz podjecia obowiazku wykonywania szeregu czynnosci na
roznych stanowiskach pracy (wiclozawodowosé) w zwiazku ze zmniejszeniem
zatrudnienia przy jednoczesnym wzroscie produkcji. To ostatnie zjawisko za-
obserwowalismy takze w grupie pracownikéw administracii.

Respondenci zwracali uwage, iz mozliwosé awansowania na wyzsze slano-
wiska scisle jest zwiazane ze stanowiskiem, na jakim sa zatrudnieni pracow-
nicy. Rozne sa bowiem kryteria awansu na wyzsze stanowisko. Wickszosc
(53,3%) za podstawowe kryterium uznala posiadanie odpowiednich kwalifika-
cji. Pozostale kryteria, na kitore zwracano uwage, choé odsetek firm byl wy-
raznie mniejszy to: kreatywnosc (209%), znajomosé jezykow obeyeh (209%), umie-
jgtnos¢ pracy w zespole (20%), umicj¢tnosé podejmowania decyzji (10%),
odpowiedzialnosé (10%), dyspozyeyjnosé (6,7%). Ponadto jednostkowo wska-
zywano na lakie kryteria, jak: zdolnosci organizacyjne, wiek, zaangazowanie,
innowacyjnosc, osiagnigcia w dotvchezasowvm dzialaniu, zdyscyplinowanie.
W 6,7% przedsichiorsiw nie bylo mozliwosci awansu na wyzsze stanowisko,
a powodem tego byvla splaszezona struktura organizacyjna tych firm. Z kolei
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w jednym przedsicbiorstwie, w ktérym prywatyzacja nastapila w 1999 r. Za-
lozenia dotyczace zaawansowania pracownikow byvly dopiero w trakcie opra-
cowywania.

Interesujacy rozklad odpowiedzi uzyskalismy na pytanie dotyczace konku-
rencyjnoéci przedsiebiorstwa w sferze zatrudnienia na lokalnym 1 krajowym
rynku pracy. Niemal wszyscy badani (96,7%) podkreslili swa wysoka konku-
rencyjnos¢ na lokalnym rynku pracy. Zupelnie inaczej przedstawia si¢ sytuacja
w zakresie konkurencyjnosci na krajowym rynku pracy - tyvlko 23,3% a wigc
ponad 4 razy mniej firm wskazalo na ich konkurencyjnos¢ na tym rynku
w poréwnaniu do rynku lokalnego; pozostale przedsi¢biorstwa (76,7%) uzna-
Iy, Ze nie sa w tej slerze konkurencyjne.

Powyzisze obserwacje dotyczace zmian w sferze zatrudnienia w przedsig-
biorstwach sprywalyzowanych przy udziale kapitatu zagranicznego pozwalaja
na sformulowanie nastepujacych wnioskéw:

* dominujacym zjawiskiem byl spadek zatrudnienia. Gléwna jego przyczyna
bylo dostosowanie wielkosci zatrudnienia do poziomu produkeji. Innymi,
waznymi przyczvnmi byly zmiana struktury organizacyjnej, zmniejszenie
pracochlonnosci produkeji oraz zwigkszenie wymagan w stosunku do pra-
cownikéw. Zmniejszenie zatrudnienia ma charakter ciagly,

*  wigkszos¢ przedsigbiorsiw (ok. 2/3) posiadala swobode w polityce zatrud-
nienia, gdyz poza ograniczeniami wynikajacymi z kodeksu pracy nie ist-
nialy porozumienia (pakiety socjalne) pomigdzy pracodawcg a zwigzkami
zawodowymi regulujace problemy zatrudnienia,

*  prywatyzacja w niewielkim zakresie przyczynila si¢ do wzrostu fluktuacji
kadr (wystgpil on tylko 1 1/5 badanych firm). Gléwna przyczyna byla ko-
niecznos¢ dostosowania kwalifikacji pracownikéow do potrzeb przedsie-
biorstwa,

*  przedsichiorstwa dluzej funkcjonujace w zmienionych stosunkach wlasno-
sciowych (zostaly wezesniej sprywatyzowane) dokonaly wickszych zmian
w strukturze zatrudnienia, polegajacych na zwigkszeniu udzialu pracowni-
kéw o wyzszych kwaliflikacjach w zatrudnieniu ogélem,

* bariera niedoboru kadr o odpowiednich kwalifikacjach nie stanowila ogra-
niczenia w elektywnym funkcjonowaniu wigkszosci firm,

* w badanej probie stosunkowo duzy byl udzial przedsiebiorstw, kiére doko-
naly zmian w organizacji dnia pracy. Objely one przede wszystkim orga-
nizacje dnia pracy kadry kicrowniczej i zarzadu. Podstawowa zmiana Lo
uelastycznicnic czasu pracy,

* badane przedsigbiorsiwa sa konkurencyjne w sferze zatrudnienia przede
wszyitkim na lokalnych rynkach pracy.
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Joanna KOTOWICZ-JAWOR®

Inwestycje, innowacje, majatek trwaly

Wainym zadaniem badawczym jest proba odpowiedzi na pytanie, czy i ja-
kie nastgpily zmiany w gospodarowaniu kapitalem trwalym i jego strukturze
po wejsciu inwestora zagranicznego.

Ponad 60% badanych stwierdza poprawe stanu tego majatku. Nasigpito
przyspieszenie tempa jego modernizacji, zmiany struktury rodzajowe] poprzez
nowe zakupy maszyn i urzadzen, budowe nowych linii produkcyjnych, kom-
putervzacje i automatyzacje procesu produkcji.

Firmy uzupelnialy swe potrzeby majatkowe gléwnie poprzez zakupy. Wiek-
szos¢ z nich nie korzystala z leasingu $rodkow trwalych (73%), nie byla tez
leasingodawca (93%).

Po wejsciu inwestora zagranicznego zmianie ulegla dynamika i struktura
inwestowania.

Zdeevdowana wigkszos¢ badanych (76%) stwierdza istotny wzrost aktyw-
nosci inwestycyjnej z chwila wejscia BIZ. Spadek dynamiki rozwoju nastapil
jedynie w 3,3% jednostek.

Polowa [irm realizowala inwestycje modernizacyjne, 73,3% podjelo takze
przedsigwzigcia rozwojowe zas jedynie 10% zadeklarowalo tworzenie, dzicki
podjetym inwestycjom, nowych migjsc pracy.

Po wejsciu BIZ istotnym zmianom ulegly podstawy finansowania proce-
sOw rozwojowych. Znaczaco zwigkszyl si¢ udzial kredytu inwestycyjnego kra-
jowego i zagranicznego (43,3% firm), przy nadal zasadniczej pozycji $rodkow
wlasnych (56,7% jednostek).

Zasilanie funduszy inwestycyjnych poprzez operacje na rynku kapitalowym
bylo .Sladowe”. Jedynie z firmy (przem. motoryzacyjny, elekiromaszynowy) in-
westowaly na tym rynku poprzez emisje obligacji.

Moéwige o akumulacyjnych podstawach rozwoju badanych firm warto podkre-
ili¢ niewielka ich wrazliwoé¢ na zmiany oprocentowania kredytu krajowego.

Brak wplywu ceny lego kredytu na dzialalnos¢ inwestycyjng stwierdza 63,3%
badanych przedsigbiorstw, za$ oslabienie inwestowania w wyniku wysokich
516p procentowych notuje jedynie 10% firm.

Tak wiec cena kredytu bankowego stanowi nadal podstawowa bariere roz-
woju lirm krajowych nie zas przedsigbiorstw mieszanych z kapitalem obcym.

Dokonane obserwacje pozwalaja stwierdzi¢, iz po wejéciu inwestora zagra-
nicznego poziom innowacyjnosci badanych firm ulega pewnej poprawie.

W ponad polowie jednostek (56,7%) wprowadzono nowe technologie pro-
dukeji (nie wprowadzono ich w 36,7% firm). Byly to m.in. instalacje nowych

Autorka jest pracownikiem navkowym Instvtutn Navnk Ekonomicznych PAN w Warszawie,
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maszyn obnizajacych koszty materialowe, nowe linie technologiczne w przed-
siebiorstwach przemystu farmaceutycznego, chemicznego, spozywczego, elek-
trycznego, stoczniowego, w budownictwie.

Wiele firm (50%) wprowadzilo na rynek innowacje produktowe (nowe pro-
dukty lub znaczaco zmodyflikowane). Wazniejsze nowe produkiy oferowane
przez badane przedsigbiorstwa po wejsciu BIZ to nowe typy autobuséw migj-
skich i cigzarowek, lekéw nasercowych, chlodziarck, zamrazarek, pralek, no-
we wyroby spozyweze i cukiernicze, nowe typy opakowan.

Podobnie jak w inwestowaniu, réwniez w odniesieniu do innowacji naste-
puja przesunigcia zrédel ich finansowania na rzecz kredytu bankowego.

Tablica 1

Zrodia finansowania innowacji

Zrodia finansowania Hose firm (%)
srodki wlasne 433
kredyi bankowy krajowy 26,7
kredyvi bankowy smsraniczm 26,7
drodki wagranicane preedakeesvine 10,0

Jak wida¢, okolo 1/3 przedsicbiorstw wykorzystuje krajowe i zagraniczne
kredyly bankowe dla finansowania nowych wdrozefi, podstawowym Zrédiem
zasilania dzialalnodci innowacyjnej powstaja Srodki wlasne.

Warto odnotowaé stopief adaptacyjnosci badanych firm do wprowadzanych
zmian redukcji stawek podatku dochodowego.

Ponad polowa respondentéw (56,7%) stwierdza, iz obnizenie obcigzen [i-
skalnych wyniku [inansowego brutto podatkiem dochodowym nie ozywi ich
aktywnosci inwestycyinej i innowacyjnoéci. Te niewielka wrazliwo$é na zmia-
ny regulatoréw polityki fiskalnej w stosunku do przedsigbiorstw moze wyja-
énia¢ zaréwno latwa dostepno$é kapitalu zagranicznego, jak tez znaczace od-
dzialywanic na ich zdolno$é akumulacyjna innych, poza podatkiem dochodowym,
obciazen posrednich (VAT, akcyza oraz wplaty na ZUS).

Tylko jedna z badanych firm (przemyst mat. budowlanych) w wyniku ko-
rekty stawki podatku dochodowego oczekuje wzrostu nakladéw inwestycyj-
nych .do 15% a nawet wigcej".

Na podkreslenic zastuguja zmiany, jakie nastapily po wejéciu inwestora zagra-
nicznego w rankingu i sile oddzialywania barier inwestowania i innowacyjnosci.

Oslabienie barier rozwoju stwierdza ponad polowa badanej préby (53,3%),
wzmocnienia ich nie odnotowano w Zadnej z firm.

Przeszkody te nie ulegly zmianie w 30% jednostek.

Wir6d wymienianych barier rozwoju na czolowych pozycjach znajduja sig
nadal znane od lat przeszkody 1j.:

- trudna dosteprioéé krajowego kredytu bankowego 36,7% firm
— poziom liskalizmu i niedobér srodkéw wlasnych 33,3% firm
— niestabilno$¢ regulatoréw ekonomiczno-finansowych 23,3% [irm

- wysokie ryzyko inwestycyjne 23,3% [irm
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Inne wskazane bariery wdrozenia innowacji to pozafiskalne obciazenia fir-
my, wysokic koszty prac badawczych i zakupu licencji.

Mimo tych przeszkéd wickszosé respondentdw stwierdza, iz innowacje wdro-
zone po wejéciu inwestora zagranicznego poprawily pozycje konkurencyjna
firmy zaréwno na rynku krajowym (60%), jak tez zagranicznym (60%). Brak
poprawy konkurencyjnoéci odnotowano w 13,3% jednosiek.

Tylko jedno z przedsiebiorstw (cukrownia) nie wdrozylo po wejsciu BIZ
zadnych innowacji.

W 2001 r. polowa obserwowanych firm zamierza wprowadzié¢ do produk-
cji kolejne przedsiewziecia innowacyjne. Nie ma takich planéw 13,3% firm,
w tym przedsicbiorstwa przemyslu [armaceutycznego, szklarskiego, spozyw-
czego.

Interesujaca wydaje si¢ enumeracja wazniejszych wdrozen projektowanych
na 2001 rok. Naleza do nich: realizacja kryteriow ISO 2001, wprowadzenie
nowego programu komputerowego kadrowo-placowego, sterowanie procedu-
ra technologiczna z laboratorium za pomocg internetu, poprawa [unkcjonal-
noéci energooszezednodei wyrobow, zmiany konstrukeyjno-technologiczne z ukie-
runkowaniem na ,zelekironizowanie” wyrobow, zakup ekstrudera dla utylizacji
odpadéw poprodukcyinych (prod. opakowan z tworzyw sztucznych), przedsig-
wzigcia na rzecz ckologii.

Generalnie zdecydowana wickszosé firm (73,3%) stwierdza, iz po wejsciu
inwestora zagranicznego zwiekszyl sie ich dostep do nowoczesnych technolo-
gii w wyniku zaréwno wickszych mozliwosci [inansowania ich zakupu, jak tez
mozliwosé wykorzystania wiedzy i doswiadczen inwestora zagranicznego jako
wicloletnicgo producenta wyrobow. Podkreslano latwiejszy dostep do nowo-
czesnych metod projecktowania know-how, technologie producentéw amery-
kanskich, brytyjskich, wloskich i niemieckich.

Obok wymienionych uprzednio czynnikéw prorozwojowego oddzialywania
BIZ na [irmy z kapitalem mieszanym, takich jak przyspieszenie modernizaciji
majatku trwalego, szerszy dosigp nowszych technologii, know-how, poprawa
pozycji konkurencyjnej na rynku, poszerzenie mozliwosci finansowania roz-
woju, badanie pozwolilo odnotowaé takze zjawiska mniej korzystne z punkiu
widzenia zardwno przedsicbiorstwa, jak calej gospodarki narodowej.

Do czynnikéw tych zaliczy¢ nalezy standard sprowadzanych przez inwe-
stora zagranicznego technologii, maszyn i urzadzen. Ponad polowa badanych
lirm (53,3%) ocenia, iz prezentuja one przecigtny poziom migdzynarodowy.
Jedynie 13,3% jednostek ocenia, iz poziom ten byl powyzej przecigtnej. Nie-
mal 50% respondentéw stwierdza, iz wykorzystywane aktualnie w produkeji
maszyny i urzadzenia zostaly zakupione przez inwestora strategicznego za
granica ,z drugiej reki”, 1j. byly juz eksploatowane czgsto w macierzystych za-
kladach koncernu zagranicznego.

Po wejsciu BIZ wylko w 23% firm dokonano zakupy inwestveyjne u pol-
skich dostawcow. Badane przedsigbiorstwa podkreslajg réwnocze$nie maleja-
ca pracochlonnosé importowanego sprzetu, co wywoluje nickorzystne skutki
na rynku pracy.
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Niepokoja obserwacje dotyczace zaplecza badawczego wprowadzanych in-
nowacji.

W 70% obserwowanych przedsigbiorstw przy wdrozeniu innowacji po wej-
ciu inweslora zagranicznego korzystala z wynikéw badan prowadzonveh przez
zagraniczne osrodki naukowe przede wszystkim kraju macierzystego inwesto-
ra strategicznego. Z wynikéw badan krajowych skorzystala tylko 1 firma (prze-
mysl meblarski), z dorobku wlasnego zaplecza B+R skorzystato 13,3% jedno-
stek. Jedno z przedsicbiorstw przemyslu chemicznego adoptowalo rozwigzania
przyjete w spolkach siostrzanych grupy holdingowej.

W wiekszosci (ok. 60%) podmiotéw gospodarczych wlasne zaplecze ba-
dawcze nie uleglo istotnej zmianie po wejéciu zagranicznego inwestora stra-
tegicznego, a nawel w jednym z zakladdw przemystu chemicznego uleglo ono
likwidaciji.

Zmiany zaplecza B+R dotycza 1/5 badanej populacji. Polegaly one m.in.
na zasilaniu centrow badawczych sprzetem informatyeznym do projekiowa-
nia, powstaniu komérek ds. rozwoju terytorialnego, dzialu konstruktoréw (prze-
mysl moloryvzacyjny), zwickszeniu kadry pracownikéw naukowych (przemysl
SPOZYWCZy).

MNa szczegdlna uwage zasluguje dokonana przez badane przedsigbiorstwa
ocena zmian ich szans rozwojowych po wejsciu inwestora zagranicznego.

Tablica 2
Szanse rozwojowe przedsighiorstw po wejécin inwestora zagranicinego
Wisarrzrodlnicnie wrrost %0 finm spadek % firm | bez zmian % firm
poszerzenic asortvmentu produkci 0.0 - 00
edobyveie nowveh rvnkdw z2byiu &0.0 33 20,0
warost ekspornu &b, 7 3.3 13.3
poprawa poeveii konkurencyinej] na nmku
krmjowym i rvnkach zagranicznvch 70,0 3.3 20,0

Dane wskazuja, iz ocena wplywu BIZ na pozycje konkurencyjna, zdolnosé
cksportowa i innowacyjnos¢ firm jest w wiekszosei jednostek pozytywna. 70%
badanyvch wskazuje poprawe rozwoju konkurencyjnoéci, 67% wzrost eksportu,
zas 60% poszerzenie rynkéw zbytu.

Sceptyveznie ocenia wzrost swych szans rozwojowych dzieki transferowi BIZ
okolo 20% [irm, przy czym 1/3 nie przewiduje poprawy zdolnosci innowacyj-
nej, zas 13,3% nie oczekuje wzrostu cksportu.

Syntetvzujac obserwacje dotyczace wphywu kapitalu zagranicznego na zmia-
ny stanu i struktury kapitalu trwalego, aktywnosé inwestycyjna i innowacyj-
nos¢ badanych firm warto odnotowaé intensywniejsza modernizacje aparatu
wytworczego, nicco wigksza ich zdolnosé innowacyjna i poprawe poziomu
konkurencyjnosci, a takze poszerzenie akumulacyjnych podstaw rozwoju z po-
mocg kredylu zagranicznego.

Wejscie inwestora zagranicznego oslabilo sile oddzialywania tradycyjnvch
barier rozwoju przedsigbiorstw 1 poprawilo ich szanse rozwojowe.
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Réwnoczesnie do zjawisk niepokojacyeh zaliczyé nalezy:

- staby impuls rozwejowy (lub jego brak) dla krajowego zaplecza badawcze-
g0,

- zagospodarowanie wykorzystanych juz w krajach macierzystych technolo-
gii, maszvn, urzadzen, co nie obiecuje znaczacej poprawy innowacyjnosci
i przewag konkurencyjnych gospodarki na rynkach zewnetrznych,

- zwickszenie skali bezrobocia w wyniku racjonalizacji zatrudnienia w fir-
mach z kapitalem obcym.
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Wanda KARPINSKA-MIZIELINSKA®

Zarzadzanie

Z udzialem kapitalu zagranicznego w prywatyzacji polskich przedsigbiorstw
panstwowych wiazano oczekiwania o zréznicowanym charakterze. Spodzie-
wano si¢ przede wszystkim poprawy ich ekonomicznej efektvwnoéci i konku-
rencyjnosci, zasilenia w kapital, dostepu do nowych technologii, a takze wzro-
slu sprawnosci organizacyjnej i wprowadzenia nowoczesnych metod oraz technik
zarzadzania. Z tego wzgledu jeden z probleméw badawczych omawianych ba-
dan empirveznvch stanowila ocena skali zmian, jakie zaszly w przedsi¢bior-
stwach w sferze zarzadzania.

Zakladano, #e charakter tych zmian, a zwlaszcza gleboko$¢ moga w pew-
nym stopniu zaleze¢ od czynnika czasu, a wiec okresu, w kidrym inwestor za-
graniczny uzyskal kontrole nad funkcjonowaniem przedsigbiorstwa. Przyjclo
m.in. hipoteze, ze skala przeksztalcen bedzie wicksza w podmiotach, w kio-
rych inwestor wszedl stosunkowo wezesnie, a wige dysponowal wystarczaja-
cym czasem na ich przeprowadzenie, w tym réwniez na restruktluryzacje przed-
sigbiorstwa. Inny czynnik, kiéry jak przypuszczano ma wplyw na skalg zmian
w zarzadzaniu, stanowi forma prawna analizowanych podmiotéw, gdyz okre-
$la ona sposéb 1 procedury podejmowania decyzji. Wsrod determinant pozy-
cji inwestora zagranicznego i jego zdolnosci do przeprowadzenia restrukiury-
zacji uwzgledniono ponadio wysokosé posiadanych udzialéw w kapitale spolki
(zakladano, z¢ wickszy udzial wiaze si¢ z wigkszym obszarem samodzielnosei
decyzyjnej).

Wymicnione wyzej zmienne okreslaja rzeczywiste mozliwosci przeprowa-
dzenia zmian w prywatyzowanych z udzialem kapitalu zagranicznego przed-
siecbiorstwach. W badanej populacji, w 9 jednostkach zagraniczny inwestor
objal udzialy w pierwszych latach transformacji 1j. do konca 1994 r, nato-
miast w 11 = mialo 10 miejsce w latach 1995-97. W przypadku 8 analizowa-
nych podmiotéw udzialy objeto stosunkowo niedawno, w tym w 5 w ostatnich
dwéch latach, co oznacza, ze inwestorzy dysponowali relatywnie krétkim
okresem na przeprowadzenie powaznicjszveh zmian®?. Wigkszos¢ objetych ba-
daniem podmiotéw stanowily spolki z ograniczona odpowiedzialnoscia (22),
podczas gdy 8 1o spalki akeyjne (rozproszony akcjonariat).

Zakladalismy, Ze struktura kapitalowa badanych spélek moze okreslaé rze-
czywista role inwestorow zagranicznych. W analizowanej populacji czynnik
ten jednak w niewiclkim stopniu réznicowal jednostki objete obserwacja, gdvz

Autorka jest pracownikiem naukowym Instytutu Koniunktur i Cen Handlu Zagranicznego
w Warszawie,

-

2 W dwich przedsighiorstwach nie udzielono infermacji na temat.
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dominowaly w nicj podmioty z wickszosciowym udzialem kapitalu zagranicz-
nego. W 12 przypadkach badane podmioty byly w 1009% wlasnoscia kapitalu
zagranicznego, a w 7 z nich zaangazowanie tego kapitalu przekraczalo 90%.
Tylko w jednej analizowanej spélce inwestor zagraniczny dysponowal udzia-
lem mniejszoSciowym (30% akcji). W trzech przedsigbiorstwach udzial ten
wynosil 50%, w 2 — 51%, natomiast w jednej — 62% (3 spélki nie udostgpnily
informacji na ten temat). Mniejsze udzialy inwestora zagranicznego dotyczyly
gléwnie spolek o rozproszonym kapitale, a wige spélek akcyjnych. Udzialy
mniejszosciowe wystepowaly najezesciej w spolkach, ktorveh prywatyzacje za-
konczono w ostatnich trzech latach (tvlko w jednym przypadku inwestor za-
graniczny posiadal 51% akcji i objal je w poczatkach lat 90.). Mozna wigc
oczekiwad, #¢ w podmiotach tych procesy koncentracji kapitatu w rekach in-
westoréw zagranicznych nastapia w najblizszych latach.

Zakres zmian

Podczas badan zakladano, ze wymienione wyzej cechy badanych jednosiek
determinowad beda opinie formulowane przez menedzeréw na temat zmian,
jakie wprowadzono po prywatyzacji z udzialem kapitalu zagranicznego. W swych
wypowiedziach na ten temat respondenci za najwazniejsze uznawali najcze-
$ciej nastepujace kategorie odpowiedzi:

- automalyzacja procesow produkcyjnvch - 43%
- komputeryzacja - 40%
- ograniczenie liczby stanowisk kierowniczych - 34%
- zmiany personalne w skladzie zarzadu przedsicbiorstwa - 30%
- likwidacja nicefektywnych dzialéw produkeyinych

przedsichiorstwa - 27%
- zmiany w systemie i miernikach oceny dzialalnosci spolki przez

kierownictwo koncernu - 20%
- zmiany w syslemie motvwowania pracownikow - 20%
- sprzedaz lub dzierzawa zbednych skladnikéw majatku - 20%
- wprowadzenie wewngtrznego systemu oceny efektywnosci

jednostek skladowych przedsiebiorstwa - 20%
— utworzenie nowych komérek organizacvinych - 17%

Wymienione przez respondentéw zmiany koncentrowaly si¢ przede wszyst-
kim wokdl czterech grup problemow. Najliczniej zwracano uwage na wdroze-
nie nowoczesniejszych technologii oraz technik zarzadzania (automatvzacja
i komputeryzacja), a takze na zmiany organizacyjne i personalne, zwlaszcza
na najwyiszych szczeblach podejmowania decyzji (ograniczenie liczby stano-
wisk kierowniczych i zmiany kadrowe w skladzie zarzadu). Trzecia grupa zmian
obejmowala gospodarowanie majatkiem i dotyczyla likwidacji nieefektywnych
dzialéw przedsiebiorstwa oraz sprzedazy lub dzierzawy zbednych skladnikéw
majatku. W jednym z badanych podmiotéw doszlo nawet do fuzji z innym
przedsigbiorstwem. Czwarla grupa wypowiedzi koncentrowala sie natomiast
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wokal przeksztalcen w strukturach organizacyjnych, a w tym: powolywania
nowych komérek organizacyjnych, wprowadzania wewnetrznych systeméw mo-
tywowania zaréwno komérek organizacyjnych przedsigbiorstwa, jak i samego
przedsiebiorsiwa przez kierownictwo koncernu. Nowe kryteria motywowania
stosowano zaréwno wobec komarek organizacyjnych przedsigbiorstwa, jak i po-
szczegblnych pracownikow.

Opinii menedzeréw na temat wprowadzanych zmian nie réznicowala ani
forma prawna spalki, ani wielkos¢ udzialu kapitalowego, ani tez moment wej-
$cia inwestora strategicznego. Ten ostatni czynnik okazal sig istotny jedynie
w przypadku wskazan na automatyzacj¢ procesow produkcyjnych. Kategorie
ta wymicniano gléwnie w tych podmiotach, w kidérych inwestor zagraniczny
objat udzialy co najmniej pigé lat przed realizacja badan.

Polityka kadrowa

Wirdd zmian, jakie mialy miejsce po wejsciu inwestora zagranicznego, waz-
ng pozycje zajmowaly zmiany kadrowe przeprowadzone w skladach zarzadéw
badanych spolek. Ich skala w analizowanych jednostkach byla bardzo szero-
ka, jedynie w 17% badanej populacji po prywatyzacji nie doszlo do zmian per-
sonalnych. Na ogdl wyrazano opinig, ze sa one naturalng konsekwencja przej-
icia przedsiebiorstwa przez zagranicznego wlasciciela, a ich celem jest dazenie
do zapewnienia sobie wigkszej kontroli nad [unkcjonowaniem spélki | wemoc-
nienia swojcj pozycji. Dominowal poglad, ze nowy wlasciciel starat sig pozy-
ska¢ kadre zarzadeza, do kidrej kwalifikacji i lojalnosci mogl miec¢ zaufanie
(w niektorvch przypadkach nowych menedzeréw rekrutowano spoéréd perso-
nelu znanego sobie wezesniej przedsigbiorstwa). Zmiany kadrowe obejmowa-
ly przede wszystkim najwyzsze szczeble w strukturze organizacyjnej przedsie-
biorstwa, glownie stanowiska prezesow spolek oraz czlonkéw zarzadu. Tvlko
sporadycznic wynikaly one z przyczyn osobowych np. wieku lub kwalilikacji
os6b pelniacych dotychezas te funkcje.

Nowym elementem polityki kadrowej realizowanej po wejsciu inweslora
zagranicznego stalo si¢ zatrudnianie menedzer6w zagranicznych. W ponad
polowie analizowanych podmiotéw obserwowali$my takie zjawisko, przy czym
dotyczvlo ono wickszosci badanych spolek akcyjnvch. Procesu tego nie rézni-
cowal natomiast moment przeprowadzenia prywatyzacji (w réwnym stopniu
dotyezyt on jednostek sprywatyzowanyvch w pierwszych latach transformacii
co w ostatnim okresie). Wazniejszy, jak sie wydaje dla wyjasnienia tego zjawi-
ska, byl poziom zaangazowania kapitalowego inwestora zagranicznego. Wigk-
szos¢ podmiolow, w kidrych funkeje kierownicze petnili menedzerowie zagra-
niczni, cechowal bardzo wysoki poziom tego zaangazowania (w przedziale od
90 do 100%). W oparciu o zebrany material mozemy stwierdzié, e taka po-
lityke kadrowa prowadzono gléwnic w przedsigbiorstwach duzych, funkcjonu-
jacych na rynku kapitalowym 1 w pelni kontrolowanych przez inwestora za-
granicznego.
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Mencdzerdw zagranicznveh zatrudniano na ogél na najwyzszych szczeblach
w hierarchii przedsi¢biorstwa. Najczeiciej na stanowiskach prezesa spotki,
czlonkéw zarzadu, ale réwniez jako kierownikéw wybranych komarek organi-
zacyjnych (np. do spraw marketingu). W jednym z badanych podmiotéw do-
tvezylo 1o rowniez stanowisk doradczych. W kilku analizowanych jednostkach
zatrudnianie zagranicznych menedzeréw dotyczylo wickszej liczby stanowisk
kierowniczych. Potwierdza to przypuszczenie, ze kierownictwa koncernu i no-
wi wladciciele darzyli wigkszym zaulaniem menedzeréw sprowadzanych z za-
granicy; prawdopodobnie wyzej cenili ich kwalifikacje, zdolnosci zarzadeze, jak
i lojalnosé.

Sposoby zarzadzania

Prywatyzacja z udzialem inweslora zagranicznego i nowa struktura kapi-
talowa wywierajg istotny wplyvw na sposob podejmowania decyzji w przedsic-
biorstwie. Niektore zmiany w tym obszarze maja charakier organizacyjno-praw-
ny i wiazg si¢ z wprowadzeniem struktury spétki (w tym takich organéw, jak
rady nadzorcze i walne zgromadzenia akcjonariuszy), inne natomiast stano-
wig bezposrednia konsekwencje sprzedazy przedsicbiorsiwa wlascicielowi za-
granicznemu i wprowadzania przez niego nowych elementéw do systemu za-
rzadzania. WSréd nich istolne zwlaszeza jest rozdzielenie biezacego zarzadzania
przedsigbiorstwem od funkeji wlascicielskich oraz od zarzadzania strategicz-
nego, usytuowanych z reguly na zewnatrz przedsiebiorstwa.

Zjawisko to mozemy obserwowaé przede wszystkim w podmiotach stano-
wiacych czgS¢ skladowa wickszych jednostek (holdingdw, koncerndw). Takie
usytuowanie organéw przedsigbiorstwa i rozbudowana, skomplikowana struk-
tura organizacyjna determinuje sposoby podejmowania decyzji i zakres samo-
dzielnosci kadry kierowniczej tych podmiotéw. Przesuniecia w sferze wplywu
grup spolecznych funkcjonujacych w badanvch spétkach na podejmowane
w nich decyzje prezentuje tablica 1.

Oceny wplywu na podejmowane decyzje dostarczaja nam informacji na te-
mal hierarchicznej struktury przedsiebiorstwa. Na szczycie hierarchii sytuuje
si¢ wlascicicl zagraniczny, reprezentowany na ogél przez zarzad spolki (kon-
cernu) i zlokalizowany poza Polska (97% - wplvw ten okreélilo jako bardzo
wysoki lub wysoki). Kolejne pozycje zajmuja - prezesi badanych spélek (87%)
oraz zarzady (93%). Dopiero za nimi umiejscowiono rady nadzorcze (a wiec
relatywnie slaba pozycja), jedynie 43% respondentéw ich wplyw ocenilo wy-
soko. Znaczenic kadry kierowniczej Sredniego szczebla okreslono jako $rednie
(50%]) lub niskie, a nawet bardzo niskie (lacznie ok. 34%). Najnizej natomiast
w strukiurze przedsicbiorstwa syluowano pracownikéw zaréwno bezposred-
nio produkeyjnvch, obstugi, jak i administracyjno-biurowych. Na uwage zashu-
guje ponadto niska ocena pozycji zajmowanej w hierarchii przedsichiorstwa
przez zwigzki zawodowe — az 37% wskazalo na brak wplywu tych organiza-
cji na decyzje.
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Tahlica 1
Oceny wplywu na decyzje podejmowane w przedsighbiorstwie riinych organdw i grup spolecznych
[w So)*
Kategorie odpowiedz Oceny wphowu na decyzie
b, wysoki wysoki éredni niski b. niski brak wphwu
rada nadzorcza 200 24,0 10,0 10.0 10 in
prezes spolki 54.0 34,0 - 30 - -
zarzad spalki 40,0 34,0 30 . . i
kada kicrownicea
srednicpo secachla 30 10,0 50,0 17.0 17.0 -
PrasconwIicy
administracyjno-
biurowi - — 10,0 14,0 17,0 57.0
pracownicy fizyezni
{bezposrednio
produkcyini) = i 30 10,0 3.0 800
pracownicy abshugi = - - 10 30 740
rwiarki smwodowe - - 10,0 10,0 17.0 7.0
precdstawicielstwo
na Polske lirmy
granicznej & 10.0 = 3.0 - 20,0
wiadeiciel zapraniczny,
kierownictwo koncernul 740 24,0 - = i =

s Dane w tabeli nie sumuja sie do 100% ze wzglegdu na braki danveh w czesci ankiet

Podmioty z udzialem inwestora zagranicznego charakteryzuje typowo me-
nedzerski model zarzadzania, z silng pozycja dyrektora przedsigbiorstwa (lub
zarzadu) oraz wlasiciciela zagranicznego. Relatywnie maly wplyw na decyzje
maja natomiast rady nadzorcze. Tradycyjnie na drugim biegunie znajduja sie
prakiycznie wszystkie (poza kadra kierownicza $redniego szczebla) grupy pra-
cownikdw, a takze organizacje zwiazkowe, o ile takie dzialaja w przedsigbior-
stwie. W poréwnaniu do spélek z przewaga kapitalu krajowego, w badanych
podmiotach istotna role w procesie decyzyjnym odgrywaja wiec kierownictwa
koncernu, w odréznieniu od przedstawicielstw inwestora na Polske, kiérych
rola jest ograniczona. Badane przedsicbiorstwa staly sie elementem wigk-
szych, miedzynarodowych calosci, realizujgeych wlasng polityke (na wigksza
przestrzennie skalg).

Generalnie nie zaobserwowano w badanej populacji istotnych réznic w mo-
delu kierowania, w zaleznosci od czasu wejScia inwestora zagranicznego oraz
od wielkosci zaangazowanego kapitalu. Warto ponadto zauwazy¢, ze na domi-
nujaca role zagranicznego wlasciciela w procesie decyzyjnym wskazywano we
wszystkich analizowanych spolkach akeyjnych.

Informacji na temat modelu zarzadzania dostarczyly rowniez oceny mene-
dzerdw dotyczace stopnia ich swobody w podejmowaniu decyzji. Dlatego tez
w kwesiionariuszu ankiety znalazlo si¢ pytanie o czynniki badz zjawiska, ograni-
czajace ich decyzje. Wymicniano najczesciej nastepujace bariery i ograniczenia:
— decyzje wlasciciela 40%

- niestabilnogé regul prawnych 3T%
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- konkurencja na rynku 27%
— decyzje kierownictwa firmy (koncernu) 27%
- system podatkowy 27%
- polityka pieniezna panstwa, zwlaszcza wysokosé stopy % 20%
- polityka celna panstwa 20%
- przepisy prawa pracy 17%

Jedynie w trzech badanych podmiotach menedzerowie czuli si¢ w pelni sa-
maodzielni w swych decyzjach i twierdzili, Ze nic nie ogranicza tych procedur.
Wsrad wymienionych w wypowiedziach ograniczeri daja si¢ wyodrebnié dwie
grupy zmiennych. Pierwsza stanowia decyzje podejmowane przez zlokalizo-
wane na zewnatrz badanych spotek struktury ). organy wihascicielskie badz
zarzady wickszych jednostek, ktérych elementem staly si¢ analizowane pod-
mioty. Druga natomiast obejmuje rozwigzania systemowe obowiazujace na
réznych obszarach, a w tym w zakresie: systemu podatkowego, polityki pie-
nieznegj, celnej oraz regulacji rynku pracy. Badani zwracali réwniez uwage na
niestabilno$é regul prawnych, a takie znaczna konkurencje na rynku jako
wazne determinanty podejmowanych decyzji.

Ta druga grupa wypowiedzi przyblizala badanych menedzeréw do opinii
formulowanych przez kadre kierownicza podmiotéw z przewaga kapitalu krajo-
wego, ale rowniez i przedsiebiorstw publicznvch. Wskazywanie we wszystkich
kategoriach podmiotéw gospodarczych tych wlasnie barier procesow decyzyj-
nvch tvlko w pewnvm stopniu dostarcza informacji na temat rzeczywistych
ograniczen, wynikajacych z konstrukgji 1 [unkcjonowania obowigzujacych w Pol-
sce regulacji réinych obszaréw gospodarki. Wypowiedzi tego typu nalezy
traktowad raczej jako sposdb racjonalizacji (uzasadniania) pojawiajacych sie
w przedsigbiorstwie problemow (w tym réwniez i niepowodzen) zwiazanych
z podejmowanymi decyzjami.

Obserwacje na temat modelu zarzadzania badanymi przedsiebiorstwami po-
twierdzaja takze dane dotyczace podejmowania decyzji o charakterze strate-
gicznym oraz miejsca w strukturze, gdzie one zapadajg. Kluczowa rolg w przy-
golowywaniu strategicznveh programow spolki odgrywaja wlasciciele (60%)
oraz zarzady przedsichiorstw (47%) (w tym samodzielnie prezesi — 10%:). W nie-
ktérych przypadkach, chociaz juz znacznie rzadziej, w procesie tym uczestni-
cza zewnelrzni specjaliSci zatrudniani przez spolke, irmy konsultingowe oraz
rady nadzorcze (po 109%). Taki rozklad odpowiedzi potwierdza teze o mene-
dzersko-wlascicielskim modelu zarzadzania w przedsicbiorsiwach z udzialem
kapitalu zagranicznego.

Rola zewnetrznych oérodkéw badawczych w procesie decyzyjnym

Nowym elementem proceséw podejmowania decyzji w warunkach ostrej
konkurencji rynkowej jest wlaczanie w ten proces instytucji zewnetrznych. Cho-
dzi tu zwlaszcza o analizy 1 badania prowadzone przez wyspecjalizowane fir-
my oraz osrodki badawcze. Nawyk i umiejetnosé korzystania z takich opraco-
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wan nie wyksztalcil sig, jak si¢ wydaje w wystarczajacym stopniu, w przed-
sichiorstwach z przewagg kapitalu polskiego. Korzystanie z takiego wsparcia
decyzji zalezy, jak mozna przypuszczaé od wielkosci przedsiebiorstwa, a przede
wszystkim (ze wzgledu na wysokie koszty takich analiz) od jego sytuacji finan-
SOWEj.

Podmioty sprywatyzowane z udzialem kapitalu zagranicznego stosunkowo
szeroko korzystaly z takich opracowan - dotyczylo to ponad polowy (ok. 54%)
analizowanych jednostek. Sytuacji w tej sferze nie determinowal ani czas wej-
dcia inwestora, ani tez wielkos¢ zaangazowanego kapitalu. Z ustug takich ko-
rzystaly przede wszystkim podmioty dostarczajace towary konsumpeyjne na
rynek, a w tym: artykuly spozywcze, meblarskie, farmaceutyki, dziewiarskie
oraz sprzet gospodarstwa domowego. Analizy te byly wykorzystywane przez
wigkszos$¢ badanych spolek akcyjnych, co potwierdza teze o zwiazku takich
dzialan z wielkoscig przedsigbiorstwa i jego sytuacja finansowa, a takze bar-
dziej otwarta i ofensywna strategia dzialania. Przedmiotem tych opracowan
byly na ogél rézne aspekiy [unkcjonowania przedsiebiorstwa na rynku. Zama-
wiano gléwnic prace z zakresu doradztwa prawno-gospodarczego, zarzadza-
nia i inlormatyki oraz badania jako§ci. W niekiérych podmiotach prowadzo-
no ponadto analiz¢ mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa, badania zwiazane
z procesem lechnologicznym, a takze analizy bilansu przez firmy auditingowe.

Typy lirm, z ktérych uslug korzystano w analizowanych podmiotach pre-
zentuje tablica 2.

Tablica 2
Korzystanie z uslug zewnetrznych odrodkdw badawezveh
Rategorie odpowiedid Firmy polskie Firmy zagraniczne
al firmy kensullingowe 24% 1%
b cérodki i instytuty naukowoe-badawene 1 7% 105
¢} eérodki badania opinii publicznej 1% =
d) cérodki badan marketingowych 20K 75

Badane przedsicbiorstwa korzystaly z uslug firm konsultingowych, osrod-
kow badan marketingowych, a takze z opracowan instytutéw naukowo-ba-
dawczych. Najczesciej byly to firmy dzialajace w Polsce, chociaz czes¢ przed-
sigbiorstw korzystala rowniez z podobnych opracowan przygotowywanych przez
firmy zagraniczne. Dodaé nalezy, z¢ znaczna czeé¢ badanych jednostek korzy-
stala z prac zaréwno firm polskich, jak i zagranicznych. Dotyczylo to zwlasz-
cza opracowai [irm konsultingowych i oérodkéw naukowo-badawczych (np.
wszystkie podmioly wykorzystujgce opracowania zagranicznych instytutéw
naukowo-badawczych, korzystaly réwniez z podobnych prac instytutéw pol-
skich; podobna prawidlowosé dotyczyla uslug oferowanych przez osrodki ba-
dan marketingowych). Tylko trzy analizowane podmioty korzystaly jedynie z prac
zagranicznych oérodkéw. Stopnia korzystania z tych uslug nie réznicowal jed-
nak ani termin wejscia kapitalu zagranicznego, ani wielko$¢ tego kapitalu, ani
tez, w zasadzie, forma prawna spélki. Mozemy przypuszczaé, ze decydowaly
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o tym raczej takie czynniki, jak jako$¢ kadry zaréwno menedzerskiej najwyi-
szego szezebla, jak i pracownikéw kierowniczych sredniego szezebla (wyko-
nawczych). Prawdopodobnie firmy, ktére mialy ofensywne strategie dzialania
na rynku byly bardziej otwarte na korzystanie z tego typu pomocy. W przy-
padku spélek akeyjnyeh dodatkowy element, wyjasniajacy systematyczne korzy-
stanie z takich opracowan, stanowi obowiazek publikowania bilanséw (audyt).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Analiza [unkcjonowania przedsigbiorstw w krajach wysoko rozwinigtych
wskazuje na ogromna role, jaka w procesach zarzadzania przywiazuje si¢ do
zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym kszialiowania wlasciwych relacji z pra-
cownikami oraz do stalego podnoszenia ich kwalifikacji. Podczas badan pod-
jgto probe uzyskania odpowiedzi na pytania, czy [irmy sprywatyzowane z udzia-
lem kapitalu zagranicznego klada wickszy (niz pozostale podmioty dzialajace
w polskicj gospodarce) nacisk na kwestie ksztalcenia pracownikéw (w tym
slale podnoszenie kwalifikacji) oraz czy wzory w tym zakresie przenoszone sa
z firm zagranicznych na grunt polski? Zebrany material hipoteze ta potwier-
dzil tylko czgsciowo.

W wigkszosci badanych spélek nie istnialy programy kompleksowego ksztal-
cenia i podnoszemia kwalilikacji pracownikéw (67%), chociaz w blisko 1/4
analizowanej populacji takie programy opracowano. W poréwnaniu z innymi
kategoriami przedsicbiorstw w polskiej gospodarce (w tym publicznych) wiel-
kodé ta wydaje si¢ jednak znaczaca. Programy doskonalenia zawodowego naj-
czeseicj istnialy w spolkach, w ktorveh wlasdciciel zagraniczny stosunkowo weze-
snie objal swoje udzialy, a takze w czgSci analizowanych spélek akcyjnych.

Wymieniane w badanych podmiotach elementy takich programéw obok pod-
noszenia kwalilikacji stanowily: wdrozenie kontrolingu i systemu IS0, prowa-
dzenie cyklicznego przegladu i oceny stanowisk, a takze takie przygotowanie
pracownikéw (otwartych na zdobywanie nowych kwalilikacji), aby mogli zaj-
mowac rézne stanowiska pracy. Programy takie obejmowaly na ogél wszyst-
kie grupy pracownicze, tylko w niekiérych przypadkach adresowano je do wy-
odrgbnionych grup w przedsigbiorstwie np. kadry kierowniczej $redniego
szczebla badZ ez wylgczano ze szkolei pracownikéw bezposrednio produk-
cyjnych.

Podmioty sprywatyzowane z udzialem kapitalu zagranicznego zarzadzano,
co potwierdzil zebrany w badaniach material, w sposéb menedzerski. Wejscie
kapitalu zagranicznego - z punktu widzenia pracownikéw — niesie ze sobg
wiele elementéw niepewnosci. Wiaza si¢ one zaréwno ze sposobem zarzadza-
nia, jak i nowymi oczekiwaniami (wymaganiami) pod adresem pracownikéw
I sposobu wypelniania przez nich obowiazkéw, a w zwiazku z tym réwniez
z ocena ich pracy.

Znaczna rotacja kadry kierowniczej obejmujaca nie tylko najwyzsze szcze-
ble kierowania, a w tym zatrudnienie menedzeréw zagranicznych poglebiaja
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rowniez tg niepewno$¢. Na tym tle oraz w warunkach znacznych zmian za-
chodzacych na réznych obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa moga ro-
dzi¢ si¢ konflikty wewnetrzne. Badania potwierdzily w pewnym stopniu tg hi-
poteze. Na powslawanie po prywatlyzacji z udzialem kapitalu zagranicznego
konfliktéw w przedsiebiorstwach wskazywalo ok. 57% respondentow. Tyvlko
1/3 badanych menedieréw twierdzila, Zc takie konflikty nie mialy miejsca (po-
zostali nie udzielili odpowiedzi na to pytanie ankiety). Konflikty zaobserwowa-
no w wigkszosci badanych spélek akcyjnych, a wigc z reguly w duzych pod-
miotach. Pojawily sie zaréwno w przedsigbiorstwach sprywatyzowanych
w ostatnich latach, jak i w poczatkach transformacji systemowej. Podobnie
poziom zaangazowania tego kapitalu nie wplywal na stopien wystgpowania
konflikitéw wewnetrznych. Badani jednak niech¢tnie wypowiadali si¢ na ten
temat i tylko nieliczni respondenci poinformowali o przedmiocie konfliktéw.
Tam gdzie udalo sie uzyskaé informacje dotyczyly one najczesciej wynagrodzen,
w nicktorych podmiotach wiazaly si¢ z nowym stylem kierowania przedsig-
biorstwem i dotyczyly podzialu zadan oraz obowiazkéw. W konfliktach tych
uczestniczyli najczesciej pracownicy produkcyjni, ale réwniez zaobserwowano
spory z innymi grupami pracowniczymi, w tym z pracownikami administra-
cyjno-biurowymi oraz kadra kierownicza Sredniego szczebla.

Na ogdl respondenci stwierdzali, ze strona konfliktu nie byly zwiazki za-
wodowe. W czgsei badanych podmiotéw zwiazki zawodowe nie istnialy (w tym
w jednej spolce akcyjnej). Analiza wplywu zwiazkéw na przebieg procesow
decyzyjnych wykazala, Ze organizacje te sytuowane sa z reguly w strukturze
organizacyjnej przedsigbiorstwa na dole hierarchii. Proszeni o oceng tej pozy-
cji respondenci tylko w jednym przypadku okreslili ja jako silna (duza spdlka
akcyjna). Najczescicj oceniano ja jako przecigtna (409) oraz slaba (ok. 24%).
Wprawdzie wigkszos¢ badanych stwierdzala, ze pozycja ta pomimo wejscia
inwestora zagranicznego nie zmienila si¢ (utrzymala si¢ na tym samym pozio-
mie), to jednak w czgsci badanych jednostek (209%) ulegla ona oslabieniu.

Pomimo deklaracji o utrzymywaniu si¢ pozycji zwigzkéw zawodowych na
dotychczasowym poziomie zebrany material wskazuje raczej, ze pozycja orga-
nizacji pracowniczych w podmiotach sprywatyzowanych z udzialem kapitatu
zagranicznego jest slaba. W czedci przedsiebiorsiw organizacje takie nie ist-
nialy, a tam gdzie dzialaly nie stanowily strony konfliktu.

Sprawne zarzadzanic nowoczesnym przedsighiorstwem wymaga slworze-
nia dobrego systemu komunikowania pomiedzy kierownictwem przedsigbior-
stwa a jego pracownikami i uksztaltowania wysokiego stopnia identyfikacji z fir-
ma. Pomimo niskiej pozycji grup pracowniczych w hierarchii wplywu na
podejmowane w przedsigbiorstwie decyzje, poziom ich identylikacji z firma
stanowi wazny czynnik determinujacy sprawnosé funkcjonowania przedsigbior-
stwa. Z tego m.in. wzglgdu pytaliSmy badanych menedierdw, czy dysponujg
wiedza o stosunku pracownikéw do pracy? Prawie we wszystkich analizowa-
nych podmiotach stwierdzano, ze kierownictwo spolki posiada wiedze na ten
temat. Tylko w jednym przedsi¢biorstwie nie posiadano takich informacji.

Wiedze taka czerpano z rdznych Zrédel, przy czym najczesciej z:
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- systematycznych spotkan (narad) z pracownikami 57%
— informacji uzyskiwanych podczas nieformalnych spotkan

z pracownikami 57%
- konsultacji z przedstawicielami zwiazkéw zawodowych 43%
— danych dzialu personalnego przedsicbiorsiwa 23%
- ankiet prowadzonych wiréd pracownikéw przez dzial personalny 10%
- innych Zradel 17%

Wsrdd innych (nie wymieniane w pytaniu) metod pozyskiwania informacji
wymieniono m.in. analizy prowadzone przez wlasne (badZ zewnetrzne) wy-
specjalizowane osrodki, spotkania nielormalne z pracownikami, opinie kie-
rownikéw oraz wlasna znajomosé (dobre osobiste kontakty) z pracownikami
firmy. Na uwage zasluguje z jednej strony duze znaczenie przywigzywane
przez badanych do wiedzy na temat nastrojéw wiréd pracownikow, z drugiej
za$ wielosC i roznorodnosé #radel, z jakich czerpie sie informacje na ten te-
mat. Istotny zwlaszcza jest wysoki odsetek wskazan (a takze sposéb traktowa-
nia) na wigzi nielormalne oraz informacje uzyskiwane za ich posrednictwem.

W ponad polowie analizowanvch podmiotéw podkreslano, ze podejmowa-
no dzialania, ktérych celem jest zwigkszenie identyfikacji pracownikéw z fir-
mag (54%). Najezesciej wymieniano roznego lypu imprezy o charakterze inte-
gracyjnym, w tym wspolne wyjazdy, .zawody sportowe, majowki”. W niektorych
spolkach za szczegdlnie wazne uznano kreowanie pozytywnego wizerunku lirmy.
Wirdad instrumentow osiggania tego celu znalazly sie: wydawnictwa i publika-
cje wewnetrzne, akcje informacyjne, w tym np. szkolenia na temat flozolii
i misji f[irmy. Sposéb na wzmocnienie identyfikacji pracownikéw z przedsie-
biorstwem czgs¢ badanych dostrzegata w prowadzeniu dzialalnosci socjalnej,
w tym organizacji wypoczynku letniego i zimowego, udzielaniu pomocy [inan-
sowej oraz rzeczowej m.in. w formie pozyvczek na budowe czy tez zakup
mieszkan. Czesé respondentow podkreslala znaczenie wprowadzenia jednoli-
tych i czytelnych (ustalonych) zasad postgpowania obowiazujacych wszystkich
pracownikéw, w tym w ich stosunkach z klientami.

Zebrany material wskazuje, ze w wielu sferach zarzadzania przedsigbior-
stwami po prywatyzacji z udzialem kapitalu zagranicznego nastapily istotne
zmiany. Byly one rezultatem zaréwno $wiadomej polityki nowych zarzadéw,
jak i obicktywnych warunkéw funkcjonowania podmiotéw w polskicj gospo-
darce. Duza rola zmian w zarzadzaniu wiaze si¢ m.in. 2z relatywnie nizszymi
kosztami ich wprowadzenia. Na uwage zasluguje przede wszystkim bardzo
wysoki poziom wymiany kadr kierowniczych, zwlaszcza na najwyiszych szcze-
blach struktury organizacyjnej przedsicbiorstw. Skala tych zmian przewyisza
znacznie poziom wymiany kadr, jakg obserwowali$my w podmiotach sprywa-
tyzowanych przy udziale kapitalu polskiego. Wymiana kadr kierowniczych z jed-
nej strony oraz zatrudnianie menedzerow zagranicznych wskazuje na ograni-
czone zaufanie nowych wlascicieli do profesjonalizmu zatrudnionej wezesniej
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w przedsigbiorstwie kadry, a takze daZenie do sprawowania kontroli nad
przedsigbiorstwem za poSrednictwem dobranych przez siebie pracownikow.
Pozytywny element zmian, jakie zachodzily w badanych podmiotach, sta-
nowila automatvzacja, komputervzacja, udostepnienie internetu, a takie elimi-
nowanie nieelektywnych czesci skladowych przedsighiorstwa., W oparciu o ze-
brane dane trudno jest nam ocenié gleboko$¢ tych zmian, wydaje sie jednak,
ze ich kierunek nie odbiega istotnie od zmian obserwowanych w innych gru-
pach sprywatyzowanych przedsigbiorstw. Wickszos¢ wprowadzanych zmian wy-
muszala sytuacja na rvnku i dazenie do utrzymania przez przedsiebiorstwo
pozycji konkurencyjnej. Nowym elementem jest natomiast przenoszenic z przed-
sigbiorstw uksztaltowanych w gospodarce rynkowej pewnych wzoréw, zwlasz-
cza w zakresie relacyi interpersonalnych i zarzadzania zasobami ludzkimi.

Podmioty z dominujacym (wickszosciowym) udzialem kapitalu zagranicz-
nego, podobnie jak i inne sprywatyzowane podmioty, cechowal menedzerski
styl kierowania, co potwierdza kluczowa rola kadry kierowniczej nie tylko w bie-
zacym zarzadzaniu, lecz takZze w podejmowaniu decyzji o znaczeniu strate-
gicznym. W przedsicbiorstwach zagranicznych ze wzgledu na ich charakter
jako elementu wickszych struktur, ulegla zwickszeniu iloé¢ szezebli decyzyj-
nych. Rezultatem tego bylo pozostawienie znacznej czesci decyzji o strategicz-
nym znaczeniu w rekach wlasciciela 1 kierownictwa koncernu, zlokalizowa-
nych poza Polska. Wiaczenie polskich przedsiebiorstw w struktury takich
wielkich, migdzynarodowych podmiotéw moze mieé skutki pozytywne po-
przez doplyw nowoczesnych technologii i wiedzy, zwigkszenie konkurencyjno-
sci oraz poprawe sprawnosci zarzgdzania. Z drugiej strony jednak ogranicza
to mozliwos¢ wplywu i kontroli nad polityka oraz strategia dzialania spélki.
Przede wszystkim za$ wigkszy wplyw na jej dzialalnosé bedzie miala pozycja
koncernu na rynku migdzynarodowym niz sytuacja na rynku krajowym.

Pozylywnym zjawiskiem funkcjonowania podmiotéw z wiekszosciowym
udzialem kapitalu zagranicznego wydaje si¢ natomiast wieksza otwartosé ta-
kich podmiotéw na wykorzystywanie fachowej, specjalistycznej wiedzy, olero-
wanej przez ofrodki spoza przedsicbiorstwa. Inne pozytywy, to przywiazywa-
nie duzego znaczenia do zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym podnoszenia
kwalifikacji pracownikow oraz wzrost stopnia identyfikacji pracownikéw z przed-
sighiorstwem.

Generalnie jednak zebrany w badaniach material na temat zmian wprowa-
dzanych w zarzadzaniu po wejéciu inwestora zagranicznego rozczarowuje.
W analizowanych spélkach nie obserwowali$my zmian, ktére mogliby$my okre-
§li¢ jako jakosciowy zwrot (przemiang) w ich funkcjonowaniu. Nawet te pod-
mioty, kidre sprywalyzowano na tej sciezce w pierwszych latach transforma-
cji systemowej, nie odbiegaly wyrainie ani od pozostatych badanych jednostek,
ani tez od przedsicbiorstw prywatyzowanych innymi sposobami.
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Joanna KOTOWICZ-JAWOR

Podsumowanie

Przeprowadzone badanie pozwala na odnotowanie nastgpujacych wazniej-

szych obserwacji:

Wejscie inwestora zagranicznego nie przynioslo zasadniczej zmiany kryte-
riéw [unkcjonowania firm i ukierunkowania ich na realizacje dlugolalowych
celéw rozwojowych. W rankingu funkcji celu czolowe miejsce zajmuje bie-
zaca ekspansja rynkowa poprzez maksymalizacje sprzedazy (80% firm)
przed kryterium ochrony aktualnej pozycji na rvnku. Maksymalizacja nad-
wyzki w dlugim okresie dla celéw rozwojowych zajmuje dalsza, trzecia po-
zycje, podobnie jak w badanych przez nas w polowie lat 90. przedsicbior-
stwach krajowych [Innowacje 97, 1998].

Dominacja kryterium ekspansji krotkookresowej na rynku wewnetrznym
stwarza zagrozenie dla przyszlej zdolnosci eksportowej [irm z kapitalem
mieszanym, jak tez dla przedsi¢biorstw krajowych.

Strategie konkurencyjne badanych jednostek zblizone sa do typologii MLE.
Portera. Dominujg strategie specjalizacji, koncentracji i dywersyfikacji pro-
dukgji.

Gléwnym kierunkiem zbytu wigkszosci firm (70%) jest rynek krajowy.
Drugoplanowe miejsce zajmuje rynek UE i krajéw Europy Wschodniej. Po-
lowa badanych zachowala swe dawne kierunki eksportu.

Zasadna wydaje si¢ teza, iz istolng przeslanka alokacji BIZ bylo pozyska-
nie lokalnego rynku zbytu i wykorzystanie tradyeyjnych kanaléw dystrybu-
cyinych za granica.

W wigkszosci firm nastapila zmiana struktury eksportu na rzecz débr [i-
nalnych. Wzrost ich udzialu w imporcie deklaruje okolo 20% jednosiek,
dominuja tu pélprodukty, komponenty, materialy.

O zmianie struktury sprzedazy zadecydowala szeroka modernizacja wyro-
bow (84% firm) i wprowadzanie nowych produktéw (68%). Jednak wzrost
udzialu produkiow wysokoprzetworzonych odnotowano tylko w 20% jed-
nostek.

Istotng zmiang w sferze produkcji i sprzedazy stanowi wlaczenie firm
z kapitalem zagranicznym do systemu wymiany wewnatrzkorporacyjnej tj.
handlu pomigdzy filiami korporacji z pominigciem rynku. Pozwala to na
manipulowanie cenami transakcyjnymi, uchylanie si¢ od obcigzen fiskal-
nych i celnych, transfer zyskéw za granice i zmiany struktury eksportu
i importu.

Wejscie inwestora zagranicznego do przedsigbiorstw przyniosto znacza-
cy wzrost wydajnoéei pracy. Glidwnym czynnikiem tej zmiany byla popra-
wa systemu organizacji i zarzadzania firmg. Modernizacja aparatu wy-
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tworczego 1 automatyzacja produkeji zajmuja dwa kolejne miejsca w ran-
kingu.

*  Przedsicbiorsiwa przemyslowe z kapitalem zagranicznym, obok firm uslu-
gowych stymuluja takie proces serwicyzacji gospodarki. Badane [irmy (32%)
rozwijaja sie¢ uslug dostawczych, doradezych, marketingowych, zaspoka-
jajacyvch szczegdlne potrzeby klientow (customisation).

«  Glédwnym Zrédlem finansowania rozwoju podmiotéw z kapitalem obcym
sa Srodki wlasne, przed amortyzacja 1 kredytem bankowym (krajowym
i zagranicznym). Od wzorcow w rozwinigtej gospodarce rynkowej rézni je
nadal jeszcze relatvwnie niski udzial kredytéw i papieréw komercyjnych.

* Ponad polowa badanych korzysta z zewngtrznego wsparcia finansowego
w formic ulg podatkowych i kredytow preferencyjnych. Okolo 30% firm
wykorzystuje zasilanie zewnetrzne dla realizacji przedsigwzigé obarczo-
nych wysckim ryzykiem.

*  Szczegdlne micjsce w zewnetrznym finansowaniu przedsigbiorstw z kapi-

talem mieszanym zajmuja uzyskiwane za granica terminowe kredyty dewi-
zowe (2/3 proby) i pozyczki (1/3).
Srodki zagraniczne stanowily okolo 60% lacznej sumy uzyskanych przez
nasze [irmy kredytow i pozyczek. Zasadno$¢ tej obserwacji potwierdzaja
wyniki badania prowadzonego przez NBP na szerszej probie (300 jedno-
stek), dotyezacego zadluzenia dewizowego przedsigbiorstw.

*  Uzyskane srodki dewizowe ponad 30% firm przeznaczylo na import inwe-
stycyjny, zas tylko okolo 10% lirm dokonalo zakupéw maszyn i urzadzen
na rynku krajowym. Ta struktura zakupdw nie sprzyja rozluZnieniu ogra-
niczenia popyvtowego dla krajowych dostawcow débr inwestycyjnych, lecz
niestety, struktura ich oferty produkcyjnej czesto nie odpowiada wymogom
jakosciowym zglaszanego popytu?i.

*  Badane przedsichbiorstwa nie obawiaja sie ryzyka kursowego pokrywajac
koszty obstugi dlugu zagranicznego z wplywdw eksportowych. Jedna tvlko
firma stosuje instrumenty zarzadzania ryzykiem dewizowym.

*  Svntetyzujac zmiany zrodel finansowania dzialalnosci firm z kapitalem ob-
cvm nalezy podkreslic szerokie wykorzystywanie uzyskiwanego od instytu-
cji zagranicznych kredytu dewizowego. Latwa dostgpnosé i niska cena sa
gléwnymi przestankami korzystania z tego Zrodla. Udzial kredytow dewi-
zowvch w ogdlnym zadluzeniu badanych jednostek zblizony jest do noto-
wanego w wickszych populacjach przedsiebiorstw.

* Ponad polowa respondentéw informuje o stosowaniu dlugookresowych po-
lityk cenowych. Ich podstawe stanowi zasada: mala marza, duzy obrét. Stad
relatywnie nizszy poziom cen sprzedazy na rynku krajowym niz na ryn-
kach zagranicznych. Notujemy dwojakie reakcje cenowe badanych firm na
wzrosl koszidw produkcji. Jest to koncentracja podwyzek w czasie (30%
firm) lub metoda ,pelzania” tj. nieréwnomierny wzrost cen w réznych gru-
pach asortymentowych.

3 Spersza analiza przyczyn weh zjawisk wykracza poza ramy niniejszej syntezy.
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+ Szybkos¢ adaptacji cenowych do zmian warunkdw funkcjonowania jest zroi-
nicowana. Najszybsze sa reakcje cenowe na slabnaca kondycje finansowa
firmy. Szybsza takze w stosunku do innych przestanek jest reakcja na wzrost
cen innvch produktdw.

Interesujace, iz wzrost popytu lub kosztéw nie sklanial do natvchmiasio-
wej podwyiki cen (dyscyplinujacy wplyw konkurentow).

Badane lirmy stosowaly polityke nasladownictwa cen innych producentéw
zblizonych wyrobdw.

*  Nastepstwem alokacyi BIZ w badanych jednostkach byta istotna zmiana
poziomu i struktury kosztéw produkcji. Wskaznik kosztow obnizyl sie w okolo
1/3 firm (wzrasl w 10%). Dazeniu do uzyskania przewagi konkurencyjnej
na rynku wewnetrznym towarzyszyl znaczny wzrost kosztéw promocji i re-
klamy. Drugie micjsce wéréd czynnikow zwigkszajacych wskaznik kosztow
bvly rosnace koszty finansowe i amortyzacji, co wigzalo si¢ ze znacznym
wzroslem zewnelrznego kredytowania firm i realizacja inwestycji O/M.
Gléwnym czynnikiem redukcji kosztéw byl malejacy w nich udzial wyna-
grodzen (40% firm).

Poprawg efektywnosei firmy poprzez obnizke kosztow uzyskiwano wiec glow-
nie redukujac koszty pracy zaréwno poprzez ograniczenia podwyzek plac,
jak tez zatrudnienia. Stalo si¢ to jednym z czynnikéw wzrostu bezrobocia.

*  Po wejsciu do przedsigbiorstw zagranicznego inwestora strategicznego na-
stapila w wielu z nich zasadnicza zmiana systemu plac dla wszystkich
grup zatrudnionych. Dla zarzaddéw oznaczala ona scislejsze powiazanie
poziomu wynagrodzen z wynikami ekonomicznymi firmy i likwidacja ré:-
norodnych dodatkéw, dla kadry kierowniczej bylo 1o uzaleznienie plac od
elektdw pracy a nie od stazu, za$ system plac pracowniczych uproszczono
likwidujac premie i dodatki.

* Polowa respondentéw informuje o wzrodcie poziomu plac realnych po wej-
sciu BIZ. Gléwna przeslanka wzrostu plac zarzadu byly przeprowadzone
w przedsichiorstwie zmiany organizacyjne, poprawa kwalilikacji i prefe-
rencja waznych dla lirmy specjalistéw. Przeprowadzone zmiany technolo-
giczne, wzrost wydajnosci i obawa przed konkurentami zajmuja dalsze po-
zycje.

Motywy podwyzek plac pracowniczych to przede wszystkim poprawa kwa-
lifikacji, a takie wzrost kosztéw utrzymania (23% firm) i zmiany organi-
zacyjne w przedsigbiorstwie.

* Korzysci z nowych systeméw placowych byly zréznicowane, znaczace dla
zarzadow i kadry kierowniczej i niewielkie dla pozostalych grup pracow-
niczych.

* Nalezy dodag¢, iz zdecydowana wigkszo$¢ badanych jednostek (90%) stosu-
je pozaplacowe systemy motywacyjne (samochody sluzbowe, $wiadczenia
socjalne, wyjazdy zagraniczne (40%), nagrody, ubezpicczenia). Grupy pra-
cownicze korzystaja z nich w mniejszym stopniu niz kadra kierownicza.

* Niezwykle istotng zmiana, jakg wnosi kapital zagraniczny do firm miesza-
nych, jest powszechne (w 80% jednostek) podnoszenie poziomu kwalifika-
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cji kadr. Szerokie inwestowanie w kapital ludzki jest najistotniejszym czyn-
nikiem oddzialywania BIZ na oslabienie dystansu dzielgcego mechanizm
rozwojowy przedsiebiorstw funkcjonujacych na polskim rynku od wzorcéw
w rozwinigtej gospodarce kapitalistveznej. Inwestowanie w ,czlowieka” obej-
muje wszystkie grupy pracownicze. Wymienia si¢ takie dzialania, jak fi-
nansowanie kurséw jezvkowych, studiéw zaocznych, organizacje kurséw
doksztalcajacych, stypendia zagraniczne, szkolenia w centrali koncernu
lub w jego fliach.

Dla kadry menedzerskiej prowadzone sg szkolenia (80%) w zakresie mar-
ketingu, komunikacji spolecznej, organizacji pracy, podejmowania decyzji,
rozwiazywania konfliktow, motywowania pracownikéw i technik zarzadza-
nia w kryzysic.

Charakterystyczne jest, iz szkolenia menedieréw dotyczace planowania
rozwoju firmy prowadzone sa w waskim zakresie (33% [irm). Za pomysl-
na naleiy uzna¢ obserwacjg, iz prowadzac szkolenia wigkszosé (70%) firm
korzysta z uslug krajowych instylucji specjalistycznych, a jedynie 20% z ko-
morek organizacyjnych centrali koncernu i instytucji zagranicznych.

Tak wigc oceniajac wplyw BIZ na zmiany w sferze kosztéw i plac warto
odnotowaé malejace koszty pracy i ich konsekwencje w slerze zatrudnie-
nia, lecz takze, zaliczane do kosztow, ponoszone naklady na kapital ludz-
ki, poprawe poziomu wiedzy i kwalifikacji kadr, metod zarzadzania, w tym
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Przy generalnym dazeniu do redukcji zatrudnienia, dokonano jej przede
wszystkim w firmach, w ktérych wygasly uzgodnione pakiety socjalne. Re-
dukcje dotknely gldwnie pracownikéw administracyjnych i produkeyjnych.
Tylko 1/5 firm zmniejszyla sklad zarzadow.

Na czele rankingu przyczyn redukcji badane firmy wymieniaja koniecz-
nos¢ dostosowania wielkosci zatrudnienia do programu produkeji (bariera
popytu), zmiany struklury organizacyjnej firmy i obnizke pracochlonnosci
produkcji, wzrost wymagan w stosunku do pracownikéw i wymogi dyscy-
pliny pracy. Racjonalizacje zatrudnienia determinowaly wiec w wickszej
mierze warunki rynkowe (popytowe) i zmiany organizacyjne niz znaczacy
wzrost innowacyjnos$ci firm. Niepokojace jest przy tym, iz w wigkszosci
firm (67,7%) spadek zatrudnienia ma charakter ciagly. W okolo 1/3 préby
redukcji nastapily w pierwszym roku po wejiciu inwestora strategicznego,
w nastgpnych latach sytuacja ustabilizowala sie.

Wzrost zatrudnienia w wyniku wickszej sprzedazy, zmian profilu produk-
cji i organizacji firmy odnotowano jedynic w .$ladowej” ilosci jednostek
(49%-65%).

Swobode polityki zatrudnienia po wygasnieciu pakietéw socjalnych ograni-
czyly w czesici firm (okolo 20%) porozumienia zawarte migdzy pracodaw-
ca a zwigzkami zawodowymi dotyczace zatrudnienia i1 spraw socjalnych,
w lym gwarancji praw nabytych przed wejsciem inwestora zagranicznego,
regulacji plac na czas okreslony, gwarancji odpraw pracowniczych i zapo-
mog dla emerytdw.
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*  Wejscie BIZ spowodowalo niewiclkie zmiany struktury zatrudnienia, pod-
jeto rownoczesnie (jak wspomniano) programy poprawy kwalifikacji wszyst-
kich grup pracowniczych. Bariera niedoboru kadr o poszukiwanych umie-
jetnosciach byvla malo odczuwalna. Dotyvezyla ona w niewielu firmach
kwalilikacji z zakresu informatyki, zarzadzama zasobami ludzkimi, jako-
Scia oraz marketingu.

*  Po wejsciu BIZ kryteria zatrudnienia pracownikéw nie ulegly istotngj
zmianie. Pierwsze pozycje zajmuje wyksztalcenie, obsluga komputera i zna-
jomosé jezykow obeych, lecz takie udokumentowanie prakivki zawodowe;
(trudny wymég dla mlodych absolwentéw szkél wyzszych), operatywnosé,
dyspozycyjnosé, cheé doksztalcania sie, osobowosc.

* Tylko 20% badanych firm wprowadzila po prywatyzacji z udzialem kapi-
talu zagranicznego zmiany organizacji dnia pracy. Uelastyczniono czas
pracy zarzaddw i kadry kierowniczej, zas w grupie pracownikéw produk-
cyinvch wprowadzono system wielobrygadowy i obowiazek wykonywania
raznych czynnosci na roznych stanowiskach pracy (wielozawodowoié) z uwa-
gi na redukcje zatrudnienia.

*  Waznicjsze kryteria awansu na wyisze stanowiska w nowej sytuacji wia-
snosciowej firmy, to obok posiadanych umiejetnoici profesjonalnych, jezy-
kowych, podejmowania decyzji i pracy w zespole, takie dyspozycyjnose,
odpowiedzialnosc, innowacyjnos¢, dotychczasowe osiagniecia zawodowe,
zdyscyplinowanie.

* Niemal wszyscy respondenci eksponujg wysoki poziom konkurencyjnosci
firmy na lokalnym rynku pracy i znacznie nizszy na rynku krajowym.

* W ocenie wplywu BIZ na gospodarowanie kapitalem trwalym, aktywnosé
inwestycyjng i konkurencyjnosé firm ,mieszanych” zasadne wydaje si¢ uni-
kanie ocen kategorycznych. Przeprowadzone badanie pozwala bowiem od-
notowac zaréwno czynniki wspierajace szanse rozwojowe przedsiebiorstw,
jak tez czynniki nickorzystne zaréwno dla obserwowanych firm, jak i dla
calej] gospodarki narodowej.

*  BIZ przyczynily si¢ do poprawy stanu i struktury kapitalu trwalego inten-
sylikujac jego modernizacje poprzez zakupy maszyn i urzadzen nowszej
generacji, automatyzacje i informatyzacje proceséw produkcji.

*  Wegjscic inwestora zagranicznego olworzylo drogg dla szerszego [inansowa-
nia rozwoju krajowym i zagranicznym kredytem bankowym, jednak $rod-
ki wlasne pozostaja gléwnym Zrédlem zasilenia finansowego inwestowania
i innowacji.

*  Wrazliwos¢ badanych firm na zmiany ceny kredytu krajowego jest nieznacz-
na.

Poziom stopy procenlowej pozostaje zasadnicza barierg rozwoju przedsie-
biorstw krajowych.

* Pod wplywem BIZ zdolnoéé innowacyjna badanych przedsigbiorstw (choé
nieco wicksza) nie ulegla zasadniczej zmianie.

Inwestycje i innowacje finansowano w wigkszej niz uprzednio mierze kre-
dytem bankowym.
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Wrazliwoé¢ badanych firm na zmniejszenie stawek podatku dochodowego

jest niewielka. Stopniowa korekta w dél obcigzen fiskalnych z tego tytulu

nie stanowi istotnego impulsu dla dzialalnosci rozwojowej przedsigbiorstw.

Przyczyna moze by zaréwno szerszy dostep do kredytéw zagranicznych, jak

tez znaczgcy wplyw podatkéw posrednich na ich aktywnos¢ inwestycyjna.

Czolowe miejsce na liscie barier rozwoju badanych firm zajmuje nadal trud-

no dostgpny kredyt krajowy, niedobér srodkéw wlasnych, niestabilnosé re-

gulatoréw ekonomiczno-finansowych i ryzyko inwestycyjne.

Notuje si¢ réwnoczesnie znaczne oslabienie oddzialywania tych barier na

inweslowanie 1 innowacyjnos¢ po wejsciu inwestora zagranicznego.

Mimo przeszkod, wdrozone dzicki BIZ, innowacje poprawily pozycje kon-

kurencyjna badanych firm na rynku krajowym i rynkach zewnetrznych.

W roku 2001 polowa z nich przewiduje realizacje nowych projektéw inno-

wacyjnych.

Zwickszona zdolnosé akumulacyjna i szerszy dostgp do wiedzy i doswiad-

czeh inwestora strategicznego pozwolily na wykorzystanie nowszych tech-

nologii i poprawe jakosci produkeji.

Skale poprawy poziomu konkurencyjnosci firm z kapitalem obcym powigksza

jednak nie najwyzszy standard importowanych .z drugiej reki” maszyn

i urzadzen wykorzystywanych uprzednio w macierzystych zakladach kon-

cernu. :

Niepokoja obserwacje dotyczace zaplecza badawczego wdrazanych do pro-

dukcji nowosci. Wigkszo$¢ z nich wykorzystuje wyniki prac zagranicznych

oérodkéw naukowych (centra badawcze korporacii).

Wigkszosé przedsiebiorstw pozytywnic ocenia swe szanse rozwojowe po wej-

sciu inwestora zagranicznego. Dotyczy to zaréwno poszerzenia asortymen-

tu produkcji, jak tez wigkszej zdolnosci eksportowej i wyzszej konkuren-
cyjnosci,

Mimo tych pomyslnych obserwacji, na tle przeprowadzonej analizy [unk-

cjonowania slery rozwojowej badanych firm z kapitalem obcym, rysuja sie

trzy zagrozenia dla procesu zmian strukturalnych samych przedsiebiorstw

i calej gospodarki. Nalezy do nich zaliczyé:

— slaby impuls rozwojowy (lub jego brak) dla krajowego zaplecza badaw-
czego,

— zagospodarowanie wykorzystanych juz w krajach macierzystych techno-
logii, maszyn, urzadzen, co nic obiecuje zasadnicze] poprawy innowa-
cyjnosci i przewag konkurencyjnych gospodarki na rynkach zewngtrznych,

— zwigkszenie skali bezrobocia w wyniku racjonalizacji zatrudnienia w fir-
mach z kapitalem obcym.

W badanej probie przedsigbiorstw o przewadze spolek z wigkszosciowym

udzialem kapitalu zagranicznego restrukturyzacja zarzadzania dotyczyla

czierech istotnych sler:

1. zmian organizacyjnych i personalnych na najwyiszym poziomie decy-
zyjnym (ograniczenia ilo$ci stanowisk kierowniczych, zmiany skladu za-
rzadu),
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2. przekszialcen struktur organizacyjnych firmy (likwidacja, przeksztalca-
nie dzialéw, wprowadzane przez centrale koncernu syslemy molywowa-
nia ogniw organizacyjnych),

3. nowych technik zarzadzania (automatyzacja, komputeryzacja),

4. zmian zasad gospodarowania kapitalem trwalym [irmy i zarzadzania
kapitalem ludzkim.

» Dokonane przez inweslora strategicznego zmiany kadrowe na poziomie ,top
managementu” dotyczyly prezeséw spolek i czlonkow zarzadu. W duzych
spolkach notowanych na rynku kapitalowym zatrudniano na tych stanowi-
skach zagranicznych menedzerdw podkreslajac wigksze zaufanie do ich
umiejetnosci, zdolnosci zarzadzania i lojalnosci.

* Isltolng zmiang systemu zarzadzania firma po jej prywatyzacji z udzialem
inwesiora zagranicznego jest oddzielenie funkcji wlascicielskich i zarza-
dzania strategicznego, usytuowanych na zewnatrz przedsigbiorstwa od bie-
zgcego zarzadzania. Dotyczy to glownie firm stanowiacych czesé skladowa
koncerndw i holdingdw.

* Najwickszy wplyw na podejmowane w firmach (909%) decyzje ma zagraniczny
whadciciel usyvtuowany poza Polska. Druga pozycje zajmujg zarzady (93%)
i prezesi spolek (87%). Pozycja rad nadzorczych jest znacznie slabsza. Tyl-
ko 43% badanych wvsoko ocenia jej oddzialywanie na proces decyzyjny.
Niemal polowa badanych stwierdza brak wplywu przedstawicielstw zwiaz-
kowych na len proces.

* System zarzadzania spolek z kapitalem obcym mozna okreélic jako mene-
diersko-wlascicielski. Decyzje strategiczne podejmuje zagraniczne kierow-
nictwo korporacji.

Swobode decyzvina menedzerdw ograniczaja decyzje wlasciciela, niestabil-

no$¢ miejscowych regul prawnvch, polityka fiskalna i pieni¢zna panstwa i,

co warto podkreslié, wymieniany na oslalniej pozycji obowiazujacy kodeks

pracy.

* Do procesow decyzyjnych w spatkach mieszanych (54%) wlaczane sa liczne
zewncetrzne instytucje doradeze tj. firmy specjalistyczne 1 o$rodki badaw-
cze krajowe i zagraniczne przygotowujgce ekspertyzy z zakresu doradztwa
prawno-gospodarczego, zarzadzania 1 informatyki, badan jakosci produk-
cji, audytu, przewag konkurencyjnych firmy. Udzial firm eksperckich w pro-
cesach decyzyjnych przedsiebiorstw krajowych jest znacznie mnicjszy.

*  Inweslorzy zagraniczni przebudowujac system zarzadzania firma duzg uwa-
ge przywiazuja do zapewnienia wlasciwego systemu komunikacji spolece-
nej i wysokicgo stopnia identyfikacji pracownikéw z firma.

Pelne rozpoznanie stosunku pracownikow do miejsca pracy zapewniaja

kierownictwu niemal wszystkich badanych [irm systematyczne spotkania

z pracownikami, konsultacje ze zwiazkami zawodowymi, ankictowanie

pracownikow, spotkania nieformalne.

*» Identylikacje zalég z lirmg zapewnié ma dzialalnosé¢ socjalna, imprezy in-
tegracyjne, zawody sportowe, pomoc finansowa i rzeczowa przy zaku-
pie micszkan. Dobry wizerunek firmy kreujg réznorodne szkolenia nt. fi-
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lozofii i misji firmy, wydawnictwa, publikacje wewnetrzne, akcje informa-
cvine.

Sumujac, do gléwnyeh form oddzialywania BIZ na zmiany struktury go-

spodarowania obserwowanych jednostek nalezy zaliczyé:

20

zmiany struktury kapitalu trwalego, wprowadzanie nowszych technologii,
modernizacj¢ majatku,

zmiany struktury i jakosci kapitalu ludzkiego poprzez podnoszenie pozio-
mu kwalilikacji 1 nowe metody zarzadzania zasobami ludzkimi,

w strukturze zasilania finansowego dziatalnosci firm wzrost udziatu zradel
zewngtrznych, w tym gléwnie kredytu dewizowego; wzrost wiaryvgodnosci
firm w relacjach z bankami krajowymi i wzrost zdolnosci kredytowej,

w strukiurze kosziéw wigkszy udzial wydatkéw na reklame i marketing,
wzrosl kosziow linansowych i kosztéw amortyzacji. Poprawe efektywnosci
w znacznej mierze determinowal spadek kosziéw pracy,

w strukiurze produkcji pojawily sie nowe i zmodernizowane produkty, a gléw-
nym kierunkiem sprzedazy stal si¢ rynek wewnetrzny,

w strukturze cksportu wzrést udziat produktéow gotowych,

w zmodylikowanym systemie menedzersko-wlasnosciowym oddzielono wia-
snosc i zarzadzanie strategiczne (usytuowane za granicg) od zarzadzania
biezacego,

zblizenie stosowanych strategii konkurencyjnych do wzorcowych strategii
w gospodarce wysoko rozwinigtej, takich jak koncentragja, dywersylikacja
i specjalizacja produkciji.

Réwnoczesnic mozliwosci pokonywania dystansu strukturalnego dzielace-
gospodarke od wzorcow ekonomiki opartej na wiedzy oslabiaja takie efek-

v oddzialywania BIZ, jak:

modernizacja aparalu wylworczego z pomoca nienajnowszych technologii
.z drugiej reki”,

korzystanic w procesach innowacyjnych, glownie z wynikéw badan zaple-
cza B+R macierzystego koncernu,

niski udzial wysokiego przetwérstwa w nowo wprowadzonych produktach,
odrebnoéé biezacych i dlugofalowych procedur decyzyjnych, uplasowanie
decyzji strategicznych poza granicami kraju,

rozwdj obrotéw wewnatrzkorporacyjnych obnizajacych wplywy budzetowe
kraju,

znaczaca imporiochlonnodé produkcii,

zwigkszanie nadwyzek sily roboczej, gléwnie w wyniku zmian organizacyj-
nych, w mniejszym stopniu najnowszych technologii,

orientacja lirm z kapitalem mieszanym na kritkookresowa ekspansje na
rynku krajowym.

Nalezy dodac, iz BIZ indukujgc dynamiczne, glebokie zmiany struktury

gospodarowania w skali makroekonomicznej zblizaja ja, gléwnie poprzez pro-
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ces serwicyzacji, do wzorcow strukturalnych rozwinigtej gospodarki rynkowej.
Oddala od tych wzorcéw przewaga uslug rynkowych nie zwigzanych z nasy-
conymi wiedza dziedzinami wylwarzania oraz stymulowanie przez BIZ asy-
melrii tempa rozwoju wysokiego i niskiego przetworstwa przemyslowego na
rzecz lego oslalnicgo.

Oslabienie tych asymetrii i efektywniejsze wykorzystanie BIZ dla pobudza-
nia innowacyjnosci gospodarki i poprawy poziomu jej konkurencyjnosei wy-
maga wykorzystania instrumentacji polityki strukturalnej. Jednym z jej istot-
nych zadan moze sta¢ si¢ naprowadzanie kierunkéw zainteresowan alokacyjnych
BIZ na Sciezke dlugookresowych makroekonomicznych preferencji rozwoju.

Wiréd instrumentow fiskalnych uzytecznym narzedziem realizacji tej poli-
tyki wydaje si¢ dyvwersylikacja wakacji podatkowych tj. wydluzanie ich dla
BIZ rozwijajacyech naukochlonne sekcje gospodarowania i nowe technologie
oraz skracanie dla firm inwestujacych w sektorach tradycyjnych.
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