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Streszczenie

Niniejsza ekspertyza dotyczy potencjalu substytucji elementéw lancucha wartosci badanych
podmiotéw produkcja i rozwigzaniami technologicznymi rodzimych firm w celu optymaliza-
¢ji lancuchéow wartosci, ktora przyniostaby gospodarce Polski istotng zmiane strukturalng.
Celem opracowania jest zbadanie uwarunkowan substytucji zagranicznej produkcji produk-
tami, uslugami i rozwigzaniami technologicznymi opracowywanymi przez polskie firmy. W
opinii ekspertéw zespolu PwC substytucja pozwolilaby na zwiekszenie innowacyjnosci i kon-
kurencyjnosci polskiej gospodarki w skali §wiatowej, a takze intensywnie oddzialywalaby na

wzrost gospodarczy.

Ekspertyza sklada sie z dwoch komponentéw badawczych, opartych odpowiednio na analizie
literatury i danych zastanych oraz jakoSciowych technikach badawczych — wywiadach eks-
perckich z grupa polskich przedsiebiorstw oferujacych i stosujacych produkty wysokich tech-
nologii, ktore sg takze w sposdb widoczny obecne na zagranicznych rynkach — europejskich i
Swiatowych. Taki dobor proby badawczej do wywiadéw eksperckich umozliwil dostarczenie
opisu i wyjaénien, a takze zbadanie uwarunkowan w zakresie mozliwosci i potencjatu substy-
tucji firm, ktére moga sie sta¢ sila napedowa rozwoju gospodarczego Polski. Substytucja
umozliwilaby zmiane dotychczasowej struktury gospodarki Polski poprzez budowanie part-
nerstwa pomiedzy rodzimymi firmami, tworzenie wiekszej wartosci dodanej w ramach lancu-
chéw wartosci tych firm przez rozwijanie produkeji wlasnej i korzystanie z rodzimych jedno-
stek badawczo-rozwojowych oraz zwiekszanie warto$ci eksportu, m.in. przez ukierunkowanie
eksportu na produkty zaawansowanej technologii. Badania w niniejszej ekspertyzie skladaja

sie z komponentu badan literaturowych oraz komponentu badan jako$ciowych.

Celem badan literaturowych jest zweryfikowanie dotychczasowej wiedzy i uwarunkowan sub-
stytucji. Badania literaturowe oraz analiza danych zastanych opieraly sie na wykorzystaniu
raportow branzowych, artykuléw naukowych, monografii, a takze komercyjnych baz wiedzy

dotyczacych firm i gospodarek.

Celem badan jako$ciowych — wywiadow eksperckich z firmami technologicznymi w Polsce
jest identyfikacja lanicuchow warto$ci badanych podmiotow, analiza potencjalu substytucji,
okreslenie wyzwan i barier zwigzanych z substytucja oraz diagnoza mozliwo$ci wsparcia tych

przedsiebiorstw w procesie zwigzanym z substytucja.
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Aktualnie badane firmy korzystaja z licznych surowcow chemicznych, potproduktow, kom-

ponentow i technologii (np. poprzez zakup licencji) dostarczanych przez partneréw zagra-

nicznych. Badanie firmy czesto takze stanowig posredni element globalnego lancucha warto-

Sci nie oferujac swoich produktéw, ushtugi i rozwigzan bezposrednio klientom koncowym —

uzytkownikom. Ta sytuacja za$ powoduje, ze ogromna cze$¢ wartosci dodanej w tancuchach,

w ktérych uczestnicza badane polskie firmy, jest przechwytywana przez firmy zagraniczne.

Do zidentyfikowanych glownych barier substytucji naleza:

brak dlugoterminowego finansowania innowacji ze $rodkéw publicznych, trudnos$ci w
uzyskiwaniu finansowania komercyjnego, niski poziom akumulacji kapitalu przez pol-

skie firmys;

niski poziom innowacyjnos$ci Polski, polskich firm i jednostek naukowych oraz brak
wykwalifikowanej kadry naukowej oferujacej rozwigzania do zastosowania bezposred-

nio w skali przemystowej;

brak firm-dostawcow, ktére moglyby stanowié rzeczywistg alternatywe dla zagranicz-
nych partneréw ze wzgledu na ich rozdrobnienie, niedostateczng ilo$¢ produkowanych
dobr, wysokie koszty jednostkowe produktéw oraz niesatysfakcjonujaca relacje ceny

do jakoSci.

Proponowany instrument wsparcia publicznego powinien zatem koncentrowac sie na:

PwC

dostarczeniu zindywidualizowanego wzgledem oczekiwan i potrzeb firm finansowania
dlugookresowego dla dzialan istotnych dla zwiekszania polskiej konkurencyjnosci i

innowacyjnosci;

dostarczeniu wsparcia dla firm ukierunkowanego na innowacje produktowe w formie
pozyczek bezzwrotnych i zwrotnych, poreczen i gwarancji bankowych dla kredytow
komercyjnych, ale takze ulg w podatku dochodowym czy ulg na zakup zaawansowa-
nych technologicznie maszyn i urzadzen. Wsparcie powinno by¢ przyznawane i rozli-

czane w oparciu o kryteria biznesowe;

wsparcie powinno by¢ skierowane na budowe relacji i tworzenie plaszczyzny wspol-

pracy pomiedzy polskimi podmiotami — przedsiebiorstwami o r6znej wielko$ci oraz

jednostkami naukowymi;
P Zadanie finansowane ze srodkoéw budzetu panstwa gi;:g;{‘g% E\B\S\ ; g S; T R\I (OI
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e wsparcie w postaci instrumentu powinno dazy¢ do zmiany struktury gospodarki Polski
nie poprzez krotkoterminowa optymalizacje kosztéw operacyjnych firm, a poprzez op-

tymalizacje ich lancuchow wartoSci.
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1. Kontekst badawczy — tancuchy wartosci
a konkurencyjnosé przedsiebiorstw

Badania nad konkurencyjno$cia panstw i przedsiebiorstw ewoluuja od spojrzenia na poten-
cjal ekonomiczny przez pryzmat sumy czynnikéw produkeji w strone analizy podstaw prze-
wag konkurencyjnych poszczegolnych sektorow i produktow. Kraje takie jak Polska, wyposa-
zone w wysokiej jako$ci kapital ludzki, dzieki odpowiedniemu wykorzystaniu takich szczego-
lowych analiz moga przeku¢ potencjal gospodarczy w polepszanie pozycji konkurencyjne;j

firm.

Poziom konkurencyjno$ci najbardziej wydajnych galezi gospodarek narodowych decyduje
o relatywnym poziomie plac i standardzie zycia w poszczeg6lnych krajach. To oznacza, ze
nawet w §rodowisku sprzyjajacym drobnej przedsiebiorczosci rola motoréw gospodarki przy-
pada grupie kluczowych przedsiebiorstw liczacej od kilkudziesieciu do kilkuset podmiotow.
W tych przedsiebiorstwach, dzieki wyzszym nakladom nabadania irozwdj, inwestycjom
w §rodki trwale, wykorzystaniu potencjalu innowacyjnego oraz bardziej zaawansowanej or-
ganizacji, wydajno§¢ pracy jest znacznie powyzej krajowej Sredniej, co przeklada sie

na wysoki poziom konkurencyjnosci i potencjal eksportowy firm.

Wspolczesnie filary gospodarki — przemyst i ustugi — funkcjonuja jako tancuchy wartosci, co
oznacza, ze rozne elementy skladowe procesu tworzenia produktu, ustugi badz rozwigzania
konicowego stanowia jedng z czeSci wartos$ci dodanej. W dobie gospodarki opartej na wiedzy
celem ambitnych przedsiebiorstw powinno by¢ ulokowanie sie w najbardziej dochodowych
czeSciach tego lancucha i przejmowanie ekonomicznych korzys$ci zwigzanych z zajmowana

kluczowa pozycja.

Obecnie polskie firmy eksportowe przy tworzeniu czeSci wartos$ci swojego produktu badz
ushugi relatywnie czesto korzystaja z pomocy partneréw zagranicznych dostarczajacych kon-
kretne rozwigzania. To sprawia, ze istotna czeS¢ warto$ci dodanej wysokowydajnych sekto-
row staje sie udzialem podmiotéw zagranicznych. Wybor rozwigzan zagranicznych wobec
istniejacego krajowego potencjalu innowacyjnego w tych obszarach jest strata dla polskiej
gospodarki, nawet jesli jednocze$nie wynika z racjonalnych kalkulacji ekonomicznych na po-

ziomie poszczegO6lnych firm.
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Prezentowana wstepna analiza specyfiki funkcjonowania konkretnych polskich firm wich
lancuchach wartos$ci, ich mozliwosci technologicznych oraz stopnia otwarto$ci
na wspottworzenie lub wykorzystywanie rozwigzan krajowych pozwoli okresli¢ potencjat wy-
kreowania alternatywnego przebiegu lancucha wartosci, z wieksza cze$cig wartoSci dodanej

pozostajacej w kraju.

Ekspertyza stanie sie przyczynkiem do zaplanowania najbardziej efektywnego systemu
wsparcia polskich przedsiebiorstw za pomoca nowego instrumentu planowanego przez
PARP.
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2, Cele i metody badawcze oraz sposoby

wsparcia konkurencyjnosci Polski

Opis przedmiotu zamoéwienia (OPZ) szczegdlowo okresla zakres zamowienia. Cel ogdlny zo-

stal zdefiniowany w sposéb nastepujacy: ,,dostarczenie kompleksowej, poglebionej

ipraktycznej wiedzy o funkcjonowaniu firm wlancuchach wartosci

oraz wstepne rozpoznanie zapotrzebowania firm na publiczne instrumenty

wsparcia, ktére ulatwilyby im optymalizacje lancucha dostaw przez nawigzanie

wspolpracy z innymi podmiotami w Polsce lub prowadzenie wlasnych badan”.

Cele szczegoblowe s3 rOwnie jasne i zostaly sformulowane w nastepujacy sposob:

Okreslenie takiej optymalizacji lancucha wartosci w sektorach eksportowych, ktora do-

prowadzilaby do zwiekszenia warto$ci dodanej tworzonej w Polsce.

Zidentyfikowanie potencjalnego wplywu, w przykladowych branzach, wartosci dodane;j
tworzonej w Polsce (np. przez substytucje zagranicznych dostawcow technolo-
gii dostawcami krajowymi, wspolprace badawczo-rozwojowa miedzy firmami lub mie-
dzy firmami i jednostkami B+R).

Rozpoznanie potencjalnej sklonnoéci duzych przedsiebiorstw do nawigzywania wspol-
pracy z mniejszymi podmiotami, ktére pracowalyby nad innowacyjnymi rozwigzaniami
dla tych firm.

Rozpoznanie zapotrzebowania na publiczne instrumenty wsparcia, ktére ulatwilyby

przedsiebiorstwom optymalizacje ich lancucha dostaw przez nawigzanie wspélpracy z

innymi podmiotami w Polsce lub prowadzenie wlasnych badan.

Zaprojektowanie propozycji instrumentu (instrumentéw) wsparcia.

Metody badawcze

Osiagniecie wymienionych celéw opiera sie na dwoch technikach badawczych: analizie da-

nych zastanych oraz badaniach jakoSciowych.

Analiza danych zastanych opierala sie na wykorzystaniu raportéw branzowych, artykulow

naukowych, monografii, a takze komercyjnych baz wiedzy dotyczacych firm i gospodarek. W

PwC
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celu uzyskania jak najpelniejszego obrazu zagadnienia lancuchéw wartos$ci zespo6l ekspertow
PwC zapoznal sie z ponad trzema tysigcami stron dokumentéw w formie elektronicznej i
drukowanej oraz korzystal z licznych baz danych, skad pozyskiwano m.in. prezentowane na

wykresach dane statystyczne.

Istotna czes¢ informacji i wiedzy zaprezentowana w ekspertyzie zostala pozyskana dzieki ja-
ko$ciowym technikom badawczym. Najpierw opracowano scenariusz wywiadu, ktéry zawie-
ral pytania, jakie beda stawiane rozmowcom. Na scenariusz skladalo sie blisko 20 pytan
glownych i uszczegbdlawiajacych zagadnienia dotyczace lancuchow wartosci firm (zalacznik nr
2 przedstawia stosowany w badaniu scenariusz wywiadu). Nastepnie skonstruowano liste

potencjalnych firm, ktére lgcznie spelialy trzy ponizsze kryteria:

e byly w spos6b widoczny obecne na rynkach zagranicznych lub probowaly na nie

wchodzi¢,
e importowaly technologie, komponenty lub surowce do wlasnej produkcji,

e dzialaja w branzy $rednich i wysokich technologii, oferujac wlasne zaawansowane

technologicznie produkty, ushugi i rozwigzania.

Zaproszenie do uczestnictwa w badaniu zostalo przekazane wielu firmom wpisanym na pier-
wotng liste zgodnie z powyzszymi trzema kryteriami, z czego lacznie 35 zgodzilo sie wzig¢ w
nim udzial (szczegdlowe informacje dotyczace uczestnikow badania prezentuje zalacznik nr
1). Kazdy z przeprowadzonych wywiadoéw byl rejestrowany, a nastepnie transkrybowany.
Niektore informacje zgromadzone podczas wywiadow mialy charakter wrazliwych z racji ich
bezposredniego zwigzku zistota przewagi konkurencyjnej badanej firmy. Odpowiedzi
na poszczegolne pytania ze scenariusza wywiadu zostaly wiec zanonimizowane i po zagrego-
waniu poddane analizie jako$ciowej. Dzieki tym zabiegom byliSmy w stanie zagwarantowac
firmom anonimowo$¢ — brak mozliwos$ci rozpoznania wypowiedzi pochodzacych od roéznych
przedsiebiorstw — oraz pozna¢ opinie najbardziej zainteresowanych podmiotéw na temat po-
tencjalnego popytu, ksztaltu oraz skuteczno$ci programu publicznego wspierajacego rozwoj
rodzimych technologii w polskich firmach. Ponadto przytaczane w ekspertyzie cytaty stano-
wig uzupelnienie prezentowanych zagadnien, jednak ze wzgledu na ograniczona liczbe pod-
miotoOw uczestniczacych w badaniu oraz udostepnione informacje o firmach, ktére udzielily
wywiadu (zob. zalacznik nr 1 do ekspertyzy) i tym samym mozliwo$¢ zidentyfikowania pod-

miotu badania i rozméwcy, nie zostaly one opatrzone swoja nazwa.
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Nastepnie na podstawie wynikow analizy danych zastanych oraz danych jakosciowych opra-

cowano poszczegolne elementy niniejszej ekspertyzy.
Jak wspieraé¢ konkurencyjnosé¢ Polski?

U progu ostatniej tak korzystnej dla Polski perspektywy budzetowej UE tocza sie dyskusje
nad mozliwo$cig unikniecia badz eliminacji zagrozenia powolnego wygaszania tempa wzro-
stu gospodarczego naszego kraju. Trwale obnizenie tego tempa do poziomoéw zblizonych do
wystepujacego w panstwach zachodnioeuropejskich postawiloby pod znakiem zapytania
szanse cywilizacyjnego dogonienia tych krajow. Tylko utrzymanie wysokiego wzrostu gospo-
darczego moze podtrzymaé konwergencje, ktora jest korzystna dla Polski i zgodna z celami

polityk Unii Europejskie;j.

Cele ekspertyzy odzwierciedlaja konieczno$¢ dostrojenia otoczenia instytucjonalnego, w tym
metod wsparcia przedsiebiorczoéci, do nowych wyzwan rozwojowych stojacych przed Polska.
Przedsiebiorczo$é¢ i wysoki poziom kapitalu ludzkiego nie pozwalaja same w sobie dokonac
jako$ciowych przeobrazen, ktore sg konieczne, aby polska gospodarka stala sie dobrze rozwi-
nieta gospodarka oparta na wiedzy. Osiagniecie kolejnego etapu rozwoju gospodarki jest
mozliwe tylko w przypadku absorbowania przez produkcje wiekszej czeSci wartoséci dodanej,
co nie moze sie stac tylko przy zwiekszeniu iloSciowego wyposazenia w takie czynniki, jak ka-
pital finansowy i wiedza. Te czynniki sa wazne i niezbedne, ale przej$cie na najwyzszy poziom
rozwoju gospodarczego wymaga specyficznych dzialan i stworzenia warunkéw do zwieksza-
nia sprawnoéci konkurowania polskich firm w sektorze dobr wysoko przetworzonych w skali

miedzynarodowe;j.

Taki sposéb konkurowania firm wymaga zaawansowanego poziomu organizacyjnego i know-
how zwigzanego z tworzeniem i ochrong wlasnosci intelektualnej. Wymaga réwniez korzyst-
nej struktury zachet instytucjonalnych iwsparcia dzialan badawczo-rozwojowych. Przede
wszystkim za§ — posiadania silnych i dynamicznie rosnacych firm konkurujacych w sferze
dobr przetworzonych. Innymi stowy, zagadnienie dobrobytu gospodarczego i standardu zycia
spoleczenstw jest w znacznym stopniu zdeterminowane przez konkurencyjno$¢ miedzynaro-
dowa kilkuset najwazniejszych podmiotow — czesto, cho¢ nie zawsze, duzych (Stanitko 2014).
Panstwa rozwiniete rozumieja te zalezno$ci, o czym $wiadczy np. raport szwedzkiej agencji
wspierania innowacji Vinnova, Impacts of Innovation Policy — Lessons from VINNOVA's

impact studies (Vinnova Analysis 2012), ktory wskazuje, ze pomoc dla sektora matych i Sred-
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nich przedsiebiorstw dawatla istotne korzysci gospodarcze przy kooperacji z firmami duzymi.
Przedsiebiorstwa o wysokiej pozycji konkurencyjnej utrzymuja wyzsze naklady na badania
i rozw6j oraz inwestycje w Srodki trwale, co w polgczeniu z odpowiednia skala produkcji
przeklada sie na wysoki poziom wydajno$ci na godzine pracy i mozliwo$¢ pozyskania duzych
wolumenéw marz z eksportu. W ekspertyzie oparliSmy sie na koncepcji tancucha wartosci,
ktora najlepiej wskazuje na mozliwo$¢ potencjalnie korzystnych dla Polski przesunie¢ konku-
rencyjnych na poziomie firm i w efekcie zmian strukturalnych na poziomie makroekono-

micznym.

Koncepcja miedzynarodowego tanicucha wartos$ci (ang. global value chain) zaklada najlepsze
wykorzystanie przewag konkurencyjnych danego regionu geograficznego badz kraju dla rea-
lizowania dzialan, w wyniku ktorych powstaja i sa dostarczane produkty lub ustugi uzytkow-
nikom koncowym. Z tej perspektywy zarzadzanie lancuchem wartoS$ci sprzyja¢ moze popra-
wie konkurencyjnosci firmy, ktora dane produkty i ushugi oferuje. Jednak na poziomie go-
spodarki danego kraju i mozliwo$ci tworzenia zmiany strukturalnej najistotniejsze jest za-
chowanie badZz wrecz uruchomienie w kraju kluczowych dzialah generujacych najwieksza

warto$¢ dodang, stanowigcych kluczowe elementy wytwarzanych produktéow i ustug.

Jezeli realizacja tych dzialan w kraju nie jest mozliwa, a sg to dzialania potencjalnie generu-
jace istotng warto$¢ dodana w cato$ci produktu lub ushlugi, warto sie skoncentrowaé na pod-
miotach, ktére w przysztoSci moglyby odpowiada¢ za kluczowe dzialania. Istnieje w tym ob-
szarze wiele mozliwo$ci: firmy potrzebujace produktow od dostawcow, ktérzy wytwarzaja
istotng warto$¢ dodang w lancuchu warto$ci, moglyby sta¢ sie samowystarczalne i obja¢ od-
powiedzialno$é za wiekszg liczbe dzialan w ramach lancucha wartosci, a tym samym realizo-
wa¢ strategie integracji wertykalnej badz nawigza¢ wspoélprace z podmiotami o istotnym po-
tencjale produkcyjnym danego surowca, pétproduktu czy komponentu w celu zmiany poddo-
stawcow z zagranicznych na krajowych. Obydwa dzialania moga by¢ korzystne dla firm ze
wzgledu na uzyskanie niezalezno$ci wzgledem podstawowego dostawcy, mozliwo$ci ustano-
wienia nowych, atrakcyjniejszych warunkéw wspdlpracy miedzy organizacjami czy choéby ze
wzgledu na potencjalne korzysci operacyjne wynikajace np. z nizszych kosztéw transportu.
W ten sposob calo$¢ wartosci dodanej bytaby generowana na obszarze jednego kraju, zapew-
niajac mu zaréwno miejsca pracy, jak i przewagi konkurencyjne. To za$ przelozyloby sie
na wiekszy potencjal eksportowy firm i kraju oraz mozliwo§¢ konkurowania
z przedsiebiorstwami z danego regionu czy nawet ze $§wiata, pobudzajac tym samym rozwdj

lokalnej gospodarki oraz trwale na nig oddzialujac przez nastepujaca zmiane strukturalna.
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Aktualnie polskie firmy eksportujace czesto korzystaja z zagranicznych dostawcéw surowcow,
polproduktow, komponentéw i innych rozwigzan, ktére stanowia istotna czes¢ oferowanego
przez nie produktu badz ustugi, a takze istotng czes¢ ich wartos$ci koncowej. Jednakze taki
sposob ich funkcjonowania sprawia, ze znaczna cze$¢ wartoSci dodanej wysokowydajnych
sektorow staje sie udzialem podmiotéw zagranicznych. Oznacza to strate dla polskiej gospo-

darki, chociaz konkretnym firmom moze przynosi¢ korzysci ekonomiczne.

Celem niniejszej ekspertyzy jest analiza sposobu funkcjonowania polskich firm w lancuchach
warto$ci oraz ustalenie sposobu, wjaki instytucje publiczne wspiera¢ moga firmy
w zarzadzaniu lancuchem wartoSci nastawionym na realizowanie strategii dostarczania naj-
wiekszej warto$ci dodanej w ramach kraju dla produktow i ustug, ktére w skali miedzynaro-

dowej moglyby sie sta¢ polskimi produktami flagowymi.

Cel niniejszego opracowania realizowany jest za pomoca adekwatnych technik badawczych
i analitycznych. Ekspertyze podzieli¢c mozna na dwa komponenty, oparte na analizie, odpo-
wiednio, danych zastanych oraz zgromadzonych danych jako$ciowych pochodzacych z wy-
wiadow eksperckich przeprowadzonych w listopadzie i grudniu 2014 roku. Celem pierwszego
komponentu jest przyblizenie kontekstu funkcjonowania lancuchéw wartoéci, drugiego za$ —
analiza specyfiki funkcjonowania konkretnych polskich firm w laicuchach wartoéci oraz dia-
gnoza mozliwosci technologicznych i poziomu otwarto$ci badanych firm na wspoéttworzenie
lub wykorzystanie rozwigzan krajowych. Obydwie czeSci dokumentu pozwalaja okresli¢ po-
tencjal, jaki moze za soba nie$¢ alternatywne zorganizowanie poszczeg6lnych elementow tan-
cucha warto$ci oraz optymalizacja lanicucha wartosSci polegajaca na kreowaniu jak najwiek-

szej warto$ci dodanej na obszarze Polski.

Pierwszy komponent ekspertyzy zrealizowany zostal na podstawie analizy danych zastanych.
Autorzy oparli rezultaty swojej pracy na raportach branzowych, artykulach naukowych, mo-
nografiach dotyczacych przedmiotu badan, komercyjnych bazach wiedzy o firmach
i gospodarkach oraz na innych zrédlach informacji, skad pozyskiwano m.in. dane statystycz-

ne. Wyniki analizy danych zastanych zaprezentowane zostaly w pierwszej czesci ekspertyzy.

W ciggu kilku tygodni zesp6t ekspertow PwC przeprowadzil wywiady eksperckie z prezesami i
dyrektorami firm z sektora bedacego przedmiotem analizy. Kazdy z wywiadow byl rejestro-
wany, a nastepnie transkrybowany w celu zagregowania informacji, opinii i pogladow prze-

kazywanych przez rozmowcéw. Wywiady eksperckie mialy charakter wywiadow czeSciowo

ie fi /ane ze $ 5w budz Astw MFE% MINISTERSTWO
OO Zadanie finansowane ze $rodkéw budzetu panstwa 5‘.,‘2».-“:2 GOSPODARKI
X o % . oV AR
Polska ! przez Ministerstwo Gospodarki L7 (RN a— |
e

PwC



ustrukturyzowanych, co oznacza, ze na wywiad skladalo sie kilkanasScie pytan gtownych oraz
pytan uszczegoélawiajacych zawartych w scenariuszu wywiadu. Osoby prowadzace wywiady
mialy swobode kierowania poszczeg6lnymi tematami rozmowy, zostawiajac znaczaca prze-
strzenn wypowiedzi dla swoich rozmowcow. Wywiady dotyczyly czterech podstawowych ob-
szaroéw: 1) informacji o firmie, jej strategii, przewagach konkurencyjnych i barierach rozwoju;
2) zasadach i charakterze wspolpracy z partnerami krajowymi i zagranicznymi — dostawcami,
kontrahentami; 3) potencjalu substytucji importu z zagranicy produkcja rodzima oraz barier
substytucji; 4) do$wiadczen zwigzanych z korzystaniem ze wsparcia konkurencyjnosci i in-
nowacyjnosci firm. Zgromadzone w ten sposob dane jako$ciowe zostaly nastepnie przeanali-

zowane, a wyniki analiz zaprezentowane zostaly w drugiej czesci raportu.

Nasza ekspertyze konczymy wnioskami, ktére mimo stosunkowo nieduzej proby badawczej
firm wskazuja na istotne aspekty mozliwo$ci poprawy wspierania konkurencyjnos$ci polskich

przedsiebiorstw.

3. Lancuchy wartosci a przewagi konkuren-
cyjne panstw i przedsiebiorstw

3.1 Sily rynkowe a tancuchy wartosci

Od ponad pot wieku uwaga teoretykow oraz praktykow zarzadzania skupia sie na mozliwosci
osiagniecia oraz na sposobach utrzymania przewagi konkurencyjnej nad innymi firma-
mi. Kolejne podejScia strategiczne w historii zarzadzania koncentrowaly sie na rozmaitych
aspektach pozwalajacych usprawni¢ funkcjonowanie przedsiebiorstwa i tym samym wysungc¢
sie organizacji przed jej bezpos$rednich konkurentow. W latach 80. XX wieku rozwinela sie
szkola pozycyjna w ramach zarzadzania strategicznego, ktéra propagowala budowe strate-

gii organizacji w oparciu o analize sektorowa — wedlug modelu pieciu sil M. Portera.

Zdaniem jej reprezentantéw budowa skutecznej strategii wymaga zrozumienia logiki oddzia-
lywania otoczenia na organizacje, czemu shuzyl konkretny sposob operacjonalizacji otoczenia,
w ktérym funkcjonuja organizacje (Obldj 2013, s. 117). Tytulowe pie¢ sit Portera to sily wy-
stepujace w otoczeniu blizszym organizacji, ktore oddzialujg na rywalizacje firm w analizo-

wanym sektorze. Wérod pieciu sil wyroznia sie sily: oddzialywania dostawcéw, odbior-
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cow, substytutow, konkurencji oraz nowych wejs¢. Tworza one wymiary konku-

rencji i kooperacji.

Rys. 1. Sily rynkowe wg M. Portera

Nowi gracze
rynkowi

Konkurenci

Dostawcy Klienci

na danym rynku

Dostawcy
substytutow

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: K. Obléj (2013), Strategia organizacji, w: J. Bogda-
nienko, W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie: tradycja i nowoczesnosé¢, PWE, Warszawa, s. 117.

O$ konkurencji sklada sie z zagrozen ze strony nowych konkurentow, rywalizacji w branzy
(sektorze) oraz oddzialywania substytutéw, o§ kooperacji zas§ — z dostawcow, przedsiebior-
stwa oraz odbiorcow. Takie dwuwymiarowe przedstawienie sil otoczenia oraz firmy powodu-
je, ze w tym samym czasie zaklada¢ mozna zar6wno konkurowanie ze soba organizacji w ra-
mach sektora, jak i wspolprace, co okresla sie wspolcze$nie terminem co-opetition. Wypra-
cowany przez Portera model pieciu sil stal sie jednym z kluczowych narzedzi stosowanych
przez menedzeréw i konsultantébw w celu budowania przewagi konkurencyjnej organizacji.
Jednym ze sposobdw Portera na zbudowanie przewagi konkurencyjnej organizacji jest two-
rzenie lancucha wartosci (ang. value chain). Kazda organizacja jest podmiotem przetwa-
rzajacym zasoby organizacyjne w procesie konwersji w produkty i ustugi. W tym podejsciu
budowa strategii organizacji opiera sie na r6znorodnych aspektach funkcjonowania przed-
siebiorstwa, ktére decyduja o ostatecznym ksztalcie oferowanego przez firme produktu badz
ustugi. Modelem shuzgcym temu podejéciu — optymalnej konfiguracji tancucha wartosci jest
analiza firmy jako lancucha wartosci tworzacego warto$¢ dodang (ang. value cha-
in analysis). Innymi jednostkami, ktére mogg by¢ takze analizowane przy wykorzystaniu tan-
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cucha wartoSci, sg branze, sektory, ale tez firmy miedzynarodowe, ktérych taficuch wartos$ci
bedzie miat charakter globalny. Na poziomie branzy czy sektora Porter zwraca uwage
na szereg dzialan, jaki wykonuja rézne podmioty poza analizowang firma w wytwarzaniu
produktéw i ushug oraz w ich dystrybucji i sprzedazy. Pojawienie sie koncepcji globalnego
lancucha warto$ci w latach 9o. XX wieku znaczaco wplynelo na to, w jaki sposéb ksztalttuja
sie na poziomie regionow Swiata inwestycje oraz handel, co za$ tworzy miedzynarodowy lan-
cuch wartoéci. Miedzynarodowe lancuchy wartosSci firm majg natomiast swoje konsekwencje

zarowno dla organizacji, jak i rzagdow panstw (Gurria 2012).

Wszelkie dzialania organizacji wedlug modelu lanicucha wartosci dzieli sie na dwie kategorie:

podstawowe (ang. primary activities) oraz wspomagajace (ang. suport activities).

Dzialania podstawowe skupiaja sie przede wszystkim na przetwarzaniu surowcow, wy-

twarzaniu i sprzedazy oferowanych przez firme produktéow i ustug.

Stanowig one typowe dla organizacji rodzaje dzialan firmy, ktorych efektem jest powstanie

produktu badz ustugi.

Wsréd dziatan podstawowych wymienia sie:

logistyke wewnetrzna — przyjmowanie materialdw, skltadowanie i magazynowanie, kon-

trola zapasow,
. operacje produkcyjne — obrobka, montaz, testowanie, pakowanie,
e logistyke zewnetrzng — dystrybucja produktéow badz ustug,
. marketing i sprzedaz — promocja, wybor kanatu dystrybucji, sprzedaz,

. serwis — instalacja, naprawa, obsluga posprzedazowa (Ludwicki, Obl6j 2007, s. 362—
363).

Druga kategorie stanowig dzialania wspomagajace, ktore tocza sie rownolegle do pod-
stawowej aktywno$ci organizacji, dlatego moga by¢ rozumiane jako proces zarzadzania, ktory
determinuje poziomy sprawnosci i skutecznosci organizacji w obrebie zadan podstawowych.
Porter wyr6znia wsrod dzialan wspomagajacych pozyskiwanie surowcow, zarzadzanie ludz-

mi, doskonalenie technologii oraz wypracowywanie struktury i procedur dzialania firmy

w obszarach:
P Zadanie finansowane ze srodkoéw budzetu panstwa gi;:g;{‘g% E\B\S\ ; g S; T R\I (OI
Polska ;: ; przez Ministerstwo Gospodarki L7 (RN pam— |
PwC N e 0 17



. zaopatrzenia — zakupy $rodkéw trwalych oraz materialéw i komponentow,
o rozwoju technologii — pracy konstrukcyjne, technologiczne,

o zarzadzania zasobami ludzkimi — rekrutacja i selekcja pracownikéw, polityka awanséw i

wynagrodzen, szkolenia,

. infrastruktury firmy — kierownictwo ogolne, planowanie, finanse, zagadnienia prawne,

wybor struktury, zarzadzanie jako$cia (Ludwicki, Obldj 2007, s. 363).

Model tancucha wartosci shuzy do postawienia strategicznej diagnozy organizacji, ktora pole-
ga na zlokalizowaniu w przedsiebiorstwie takich dzialan, ktore w najwiekszym
stopniu przyczyniaja sie do powstawania konkurencyjnej przewagi firmy i w
efekcie przekladaja sie na wypracowany przez nig zysk. Diagnoza organizacji pod
katem lancucha wartosci pozwala stwierdzi¢, na jakich dzialaniach koncentruje sie uwaga
firmy i w jakich obszarach organizacja ze wzgledu na swoja wiedze i do§wiadczenia moze pla-
sowaé sie lepiej niz konkurencja. W szczego6lnoSci istotne jest wspieranie rozwoju firmy
w dziedzinach, ktére pozwalaja jej realizowac strategie dominacji konkurencji, a przede
wszystkim na minimalizacje kosztow, wytwarzanie innowacyjnych produktéw i ustug, zasto-

sowania zastosowanie wysokich technologii oraz marketingu.
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Rys. 2. Mapa lancucha wartosci wg M. Portera
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Zrédlo: MLE. Porter (1985), Competitive Advantage, Free Press, Nowy Jork , s. 37.

Model tancucha wartos$ci wskazuje obszary, na ktérych powinna sie koncentrowaé organiza-
cja, dazac do maksymalnej efektywnos$ci. W ramach branz i sektoréw mozna wyréznié¢ dzia-

lania, ktore beda najistotniejsze w tworzeniu wartoSci w ramach lancucha.

3.2 Budowanie przewagi
konkurencyjnej

Obydwie koncepcje — zaréwno pieciu sil wg Portera, jak i tancucha wartoéci — tworza dla or-
ganizacji dwie strategiczne drogi budowania przewagi konkurencyjnej. Firmy, ktore chca od-
nosic¢ sukcesy, powinny realizowac strategie bazowe (ang. generic strategies): strategie kosz-
towa badz zréznicowania. Strategia kosztowa opiera sie na jak najnizszych kosztach, stra-
tegia r6znicowania za$ na dostarczaniu odbiorcom i klientom konicowym produktow jak
najwyzszej jakosSci, o ponadprzecietnej wydajnosci. Wedlug Portera istnieje wzorzec branzo-

wo-sektorowy, ktory wskazuje, w jakich branzach i sektorach jedna z dwoch strategii okaze
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sie najskuteczniejsza. Porter zatem postuluje analize konsekwencji implementacji jednej

z dwdch strategii przez analize lancucha wartosci.

Innym pomyslem, zblizonym do koncepcji Portera, jest model McKinseya. Upraszcza on od-
mienne kategorie o réznym stopniu zlozono$ci i zroznicowanym znaczeniu dla poszczegol-
nych przypadkéw biznesowych, jakie wystepuja u Portera. W tym modelu analizujemy firme
z perspektywy systemu dzialan (ang. business system), ktory zawiera wylacznie fragment
modelu lancucha warto$ci Portera. Model McKinseya koncentruje sie na dzialaniach or-
ganizacji, ktore tworza najwieksza warto$¢ dodana w ramach zaré6wno organizacji,
jak i branzy, stuzac dwom celom: stanowi model jako$ciowej analizy i pozwala zlokalizowaé w
tancuchu wartosci kluczowe dzialania organizacji oraz oceni¢ kompetencje organizacji w da-
nym obszarze; oferuje diagnoze organizacji, na podstawie ktérej mozna projektowac strategie

organizacji.

Rys. 3. Model dzialan tworzacych wartosé¢ (McKinseya)
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Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Postepujac zgodnie z modelem McKinseya, nalezy wpierw ustali¢ dzialania, jakie skladajg sie
na lancuch wartoéci danej organizacji. Oprocz tego istotne sa czynno$ci wspomagajace dzia-
lania kluczowe, ktore przysparzaja wartosci. Dzialania wspomagajace nie dostarczaja warto-
Sci, ale w zadnym razie nie powinny niszczy¢ wartos$ci tworzonych w gléwnym lancuchu. Ko-
lejnym etapem analizy lancucha warto$ci w modelu McKinseya jest okre$lenie hierarchii

i istotnosci jego poszczegdlnych sktadowych.

Drugi etap moze by¢ utozsamiany z budowaniem strategii organizacji, poniewaz zaklada po-
roOwnanie firmy do jej bezposrednich konkurentéw i jej ocene pod katem dzialania innych
podmiotow, a takze ocene realizacji strategii obranej przez menedzero6w przedsiebiorstwa.
Jesli zalozymy, ze firma chce realizowaé strategie réznicowania, to na tym etapie mozna
sprawdzi¢ i oceni¢, ktore z jej dzialan w ramach lancucha wartosci beda kluczowe i dostarcza-
ja najwieksza warto$¢ dla odbiorcow i klienta koficowego. Ocenie podlegaé moze takze spo-

séb realizacji tej strategii przez organizacje oraz inne podmioty, ktére stosujg analogiczna
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strategie. Analizy prowadzi¢ mozna zaré6wno pod katem catosSci lancucha wartosci, jak i jego
poszczego6lnych elementow, starajac sie tym samym wyszczegolni¢ kluczowe obszary w lancu-
chu wartosci organizacji oraz branzy czy sektora. Trzecim etapem jest analiza porownawcza —

hierarchii dzialan organizacji a oceny relatywnej pozycji organizacji wzgledem konkurencji.

Rys. 4. Model McKinseya: ustalenie hierarchii dzialan

Okreslenie hierarchii Analiza perownawcza

Ustalenie dziofan . . e . s -
Znaczenia hierarchii dziatan

wykonywanych przez
organizacje w
tanicuchu wartosci

poszczegolnych organizacji z oceng
dziatan wtancuchu dziatan organizacji
wartosci i jej konkurentow

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Analiza organizacji przy zastosowaniu modelu McKinseya nasuwa skojarzenia z analiza
SWOT, jednak sam lancuch wartosci jest szczegblowa wytyczna w zakresie tego, co stanowié
moze o silach i slabo$ciach organizacji. Zgodnie z lancuchem warto$ci poszczego6lne dzialania
skladajace sie na lancuch klasyfikowane sa jako rodzaje aktywnoSci realizowane lepiej niz

konkurencja, podobnie jak konkurencja oraz slabiej niz konkurencja.

Obydwa modele — Portera i McKinseya — staraja sie uja¢ funkcjonowanie organizacji z dy-
namicznej perspektywy, zamiast opierajac sie na tradycyjnych funkcjach realizowanych przez
przedsiebiorstwa. Tradycyjnie ujmowane funkcje przedsiebiorstwa grupowane sa
w dzialania, ktére nastepnie analizowane sg pod katem kreowania wartos$ci dodanej produktu
lub ushugi oferowanych odbiorcom i klientom koncowym. Obydwa modele akcentujg takze
znaczenie realizacji miedzy dzialaniami oraz badaja uwarunkowania i determinanty przewagi
konkurencyjnej organizacji pod katem jej lancucha wartosci. Analiza lancucha wartosci
pozwala obra¢ wlasciwa dla organizacji strategie — kosztowa badz roznicowania,
okresli¢ znaczace dzialania w ramach lancucha izdefiniowaé¢ konsekwencje realizacji po-
szczegblnych strategii na kazdym etapie lancucha wartosci. Szczeg6lowa analiza lancucha
wartos$ci pozwala okresli¢ takze strategiczne dzialania, jakie powinny by¢ podjete pod katem
doskonalenia — obnizania kosztow badz roéznicowania poszczegélnych elementéow tancucha

wartosci.

W teorii zarzadzania do powyzszych modeli nawigzuje takze podejsScie procesowe, ktore

koncentruje sie na wyszczego6lnieniu proceséw prowadzacych do wytworzenia i dostarczenia
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przez organizacje konkretnego produktu badz ushlugi. W podej$ciu procesowym analizowang
jednostka jest otoczenie firmy oraz samo przedsiebiorstwo — na tej podstawie mapuje sie
procesy i zalezno$ci miedzy procesami zachodzgcymi w organizacji i jej otoczeniu. Podejscie
zwigzane z mapowaniem procesOw pozwala ustali¢ relacje laczace poszczegdlne procesy,
okresli¢ ich wage czy stopien istotno$ci dla funkcjonowania organizacji oraz mozliwosci
usprawnienia danego procesu. W przypadku zidentyfikowania dysfunkcji procesow w firmie
istnieje mozliwo$¢ jej usuniecia oraz zaprojektowania nowego procesu, ktory bedzie efektyw-
niej prowadzi¢ do osiggniecia pozadanego przez organizacje rezultatu. Zblizone do podejsécia

procesowego jest takze mapowanie powigzan (Ludwicki, Obloj 2007, s. 371).

Elementy lancucha wartosci iich znaczenie w funkcjonowaniu firmy ré6znia sie w zaleznosci
od analizowanego podmiotu. Jednakze istniejg pewne trendy w obszarze zaréwno branzy
i sektorow, jak i miedzynarodowych lancuchow wartoéci firm, ktére operuja w skali §wiata.
Cho¢ poszczegodlne elementy tanicucha firm sa zmienne i maja dynamiczny charakter, istnieja
w tym obszarze pewne prawidlowos$ci. Mimo istnienia wzorcoéw poszczeg6lne elementy lan-
cucha warto$ci mogg stanowi¢ wyroznik firmy, na podstawie ktérego okresla sie miejsca po-
wstawania kosztéw izyskow, a takze miejsca, na podstawie ktorych moze by¢ budowana
przewaga konkurencyjna firmy. Organizacje zarzadzaja z reguly w taki sposéb swoim lancu-

chem warto$ci, aby wpisywa¢ sie w jedna z mozliwych konfiguracji.

Istnieja trzy potencjalne konfiguracje lancucha wartosci. Pierwsza skoncentrowana jest
na osigganiu korzys$ci skali i kontroli wobec zréznicowania lokalnego poszczegdlnych osrod-
kow, gdzie powstaje warto$¢ dodana produktéw lub ushug oferowanych przez firmy. Druga
konfiguracja polega na rownoleglym uplasowaniu w geograficznie odrebnych regionach tych
samych elementéw lancucha wartos$ci, ktora pozwala organizacjom czerpaé korzySci
z blisko$ci réznych rynkéw zbytu. Ostatnia z opcji konfiguracji tanicucha wartos$ci to konfigu-
racja rozproszona, ktéra polega na rozmieszczeniu ogniw laficucha w réznych geograficznie
obszarach i dzieki temu zwiekszaniu wartoéci przynoszonej przez kazdy z elementéw lancu-

cha wartoSci.

Z uwagi na powyzsze istnieje mozliwo$é zarzadzania lancuchem wartosci w taki spo-
sob, aby jako firma odnosi¢ najwieksze korzysci itworzy¢ jak najwieksza warto$¢ dodana.
Istnieje zatem mozliwo$¢ modyfikowania tancucha w celu generowania jak najwiekszej war-
toSci na poszczego6lnych jego etapach oraz doskonalenia rodzajow dziatalnosci skladajacych

sie na lanicuch wartoéci firmy. Przykladem moze by¢ miedzynarodowe ujecie tancucha warto-
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Sci, ktore daje organizacji mozliwo$¢ inwestowania za granicg irealizowania dziatan o sto-
sunkowo niskim znaczeniu w lancuchu warto$ci, dla przykladu — korzystajac z lokalizowania
elementow lancucha zwigzanych z wytwarzaniem produktow badz ustlug w czesciach swiata
charakteryzujacych sie niskimi kosztami pracy. W tym znaczeniu konkurencyjno$¢ lancu-
chow wartosci organizacji zalezy od samej ich struktury wewnetrznej, wdrazanych innowacji
w obszarze lancucha warto$ci, ale takze od zlokalizowania dzialan — zaréwno podstawowych,
jak i wspomagajacych — w r6znych regionach $wiata. Pozycja i ocena przedsiebiorstw na po-
ziomie branzy i sektora w globalnych lancuchach wartosci wplywa na konkurencyjnosé pro-
duktéw iustlug oferowanych przez poszczegélne panstwa. Tym samym firmy z siedziba
w Polsce moga przez zarzadzanie lancuchem wartosSci zwieksza¢ swoja konkurencyjnos¢ oraz
konkurencyjnoé¢ calej gospodarki. Istotna jest w szczegdlnosci taka kreacja tanicucha warto-

Sci, w jakiej najwiecej warto$ci dodanej catoSci tancucha zlokalizowane byloby w Polsce (zob.

Iys. 5).

Rys. 5. Obroty a wartos¢ dodana

: Laricuch wartosci Krajovy:d Zagraniczna
; warto$¢ dodana warto$¢ dodana
PrOdUkCia
Pozyskanie rzanie Popyt
surowcow koncowy Lokalna
Know-how Sprzedaz warto$é Podwéjne
brutto dodana liczenie
Panstwo A 2 2 0
Panstwo B 2 26 24 2
Panstwo C 72 46 26
Panstwo D 144 72 72
Yy 244 144 100

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: UNCTAD 2013.
Istnieje wiele sposobow doskonalenia lancucha wartosci. Innowacje polegajace
na wprowadzeniu nowych lub znaczaco lepszych produktéw lub ustug, procesu, metody po-

strzegane sa jako kluczowe dla wzrostu gospodarki i spolecznego dobrobytu. Innowacje
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w tym sensie modyfikowa¢ mogg i doskonali¢ taficuch wartosci firmy, a nawet calej branzy, i
tym samym zapewniaja panstwom mozliwo$¢ tworzenia wartosci (ang. value creation)

i przejmowania wartosci (ang. value capture) w tancuchu (Gereffi 1999).

Cztery podstawowe strategie doskonalenia lancucha warto$ci moga by¢ realizowane przez

rozne firmy (Kaplinsky i Morris 2002):

1. Doskonalenie procesu — moze by¢ osiggniete, gdy firmy ucza sie wykonywaé pewne
dzialania w ramach lancucha wartos$ci z wieksza wydajnos$cia oraz z mniejsza iloScig po-
tencjalnych defektow lub kiedy sa w stanie realizowa¢ bardziej zlozone zamdwienia niz

konkurencja.

2. Doskonalenie produktu badz ushlugi — moze by¢ osiagniete, kiedy firma jest
w stanie zaoferowac dostarczenie produktéw o wiekszej wartosci niz produkty i ustugi
jej konkurentow dzieki stosowanemu innowacyjnemu rozwigzaniu technologicznemu,
lepszej oferowanej jakosSci produktu lub ushugi i w sytuacji, gdy moze szybciej niz kon-

kurencja wprowadza¢ nowe produkty na rynek.

3. Doskonalenie w obszarze funkcji — moze by¢ osiggniete przez firme, gdy ta bedzie
mogta zapewnié¢ konkurencyjny produkt lub usluge poza dotychczas obstugiwanym
segmentem rynku lub podstawowa dzialalnoS$cig firmy. Na przyklad w odniesieniu do
przedsiebiorstw, ktore specjalizowaly sie w produkcji, doskonalenie w obszarze funkcji
moze polegac na przejeciu poprzedzajacych badz nastepujacych po produkceji dzialan
w lancuchu wartosci produkeji — czyli odpowiednio dzialanh ukierunkowanych na opra-
cowywanie nowych i doskonalenie dotychczas oferowanych produktow i ushug albo ich

promocje i sprzedaz.

4. Zmiana lancucha wartosci — moze by¢ osiagnieta przez podmiot, gdy rozpocznie on
wytwarzanie produktéw lub uslug o wyzszej wartosci dodanej w nowym lancuchu war-
toSci, przede wszystkim dzieki wykorzystaniu wiedzy i umiejetnosSci zdobytych przez do-

Swiadczenie dzialania w pierwotnym lancuchu wartoéci.

Kolejng, dodatkowa opcja doskonalenia w obszarze lancucha wartoSci moze by¢ zwrbcenie
sie do nowego segmentu klientow — zaréwno w sensie geograficznym, jak i branzowym, kto-
remu oferowa¢ mozna produkty lub ushugi o podwyzszonej warto$ci dodanej (Fernandez-

Stark i in. 2012). Przykladem moze by¢ branza odziezowa, w ktorej funkcjonujaca firma za-
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czyna oferowac swoje produkty innym niz dotychczas klientom docelowym — np. przedstawi-

cielom branzy medycznej, obronnej czy budowlane;j.

Zgodnie z powyzszg typologia przedsiebiorstwa czesto rozpoczynaja dzialania doskonalgce w
obszarze lancucha warto$ci od usprawniania procesu. Udoskonalenia lancucha wartosSci
w obszarze procesu postrzegane sa jako pierwsza opcja, poniewaz wynikaja z nabierania do-
Swiadczenia iuczenia sie na podstawie tego do$wiadczenia (ang. learning by doing).
W momencie, kiedy organizacja wyksztalci zdolno$ci technologiczne, mozliwe jest tworzenie
przez niag lepszych produktow itym samym realizowanie strategii doskonalenia produktu.
Doskonalenie funkcji polega za$ na umiejetno$ciach firmy w obszarze opracowywania no-
wych produktéow lub stworzenia nowej marki w obrebie danego typu produktu. Ostatnia
z opcji — zmiana lancucha wartos$ci — wymaga od firmy posiadania zaplecza technologicznego
i biznesowego know-how, aby firma mogla rozszerzy¢ swoja dzialalno$¢ na nowe i z reguly
bardziej zyskowne obszary (OECD 2013, s. 217). Udoskonalenia w lancuchu wartoSci wyma-
gaja od firmy umiejetnosci poszukiwania nowych iwyrézniajacych czynnikow w kazdym
z elementéw lancucha. Istnieja takze badania potwierdzajace korelacje miedzy umiejet-
noscig firm usprawniania lancuchéw wartosci a wzrostem ekonomicznym kraju
(Fernandez-Stark i in. 2012). Przedsiebiorstwa z panstw rozwijajacych sie z reguly starajg sie
przesuwac w lancuchu wartosci do elementéw tancucha, w ktérych wytwarzana jest wieksza
cze$¢ catkowitej wartosci dodanej, natomiast podmioty funkcjonujace w krajach o wysokim
poziomie rozwoju staraja sie utrzymac i rozwija¢ swoje przewagi konkurencyjne, w szczego6l-

noSci w dzialaniach, ktére charakteryzowac sie beda wysoka warto$cia dodana.

Obserwujac przesuniecie sie mozliwo$ci budowania przewagi konkurencyjnej firmy na bazie
trzech rodzajow zasobow: ziemi, pracy i kapitalu, w strone czynnikow niematerialnych, ta-
kich jak wiedza, technologie i innowacje, mozna zalozy¢, ze tak samo ksztaltowanie przewag
konkurencyjnych gospodarek krajowych oparte bedzie na niematerialnych czynnikach pro-
dukcji. Kazda zczterech powyzszych opcji modyfikacji lancucha wartosci polega
na wytwarzaniu i pozyskiwaniu jak najwiekszej warto$ci dodanej z tego lancucha. Doskona-
lenie taficucha warto$ci i innowacje moga na poziomie panstwa by¢ istotnie widoczne, kiedy

zwrécimy uwage na warto$¢ dodang tworzona w przykladowym kraju i jej udzial w eksporcie

tego kraju.
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3.3 Firmy w lancuchu wartosci — globalnie i lokalnie

Na podstawie globalnego taficucha warto$ci firmy mozna podzieli¢ na 4 kategorie (od o do 3).

Mozna wyrdzni¢ firmy, ktore:

e 0 - charakteryzowac¢ sie bedg brakiem eksportu, importu i produkcji w skali miedzyna-

rodowej;
o 1 — beda eksporterami lub importerami albo producentami miedzynarodowymi;

o 2 — charakteryzowac¢ sie beda jako eksporterzy i importerzy miedzynarodowi produkcja

i importem oraz miedzynarodowa produkcjg i eksportem;

o 3 —sg importerami, eksporterami oraz miedzynarodowymi producentami (przez inwe-

stycje bezposrednie lub miedzynarodowy outsourcing) (Veugelers 2013, s. 3-4).

Poszczegoblne kategorie maja odzwierciedla¢ stopien zaangazowania firm w budowe miedzy-
narodowych lancuchéw wartosci; kategoria 0 oznacza brak zaangazowania, a kategoria 3 —

wysoki stopien zaangazowania.

Wedlug obliczen Bruegela na podstawie danych z projektu European Firms in Global Eco-
nomy - EFIGE uzyskanych nalacznej probie 14 759 przedsiebiorstw z Francji, Hiszpanii,
Niemiec, Wloch, Wielkiej Brytanii oraz Austrii i Wegier w latach 2007-2009, zidentyfikowa-
no cztery kategorie firm pod katem zaangazowania w budowe miedzynarodowego tancucha
wartosci. Poszczeg6lne stopnie zaangazowania i ich popularno$é¢ wéréd badanych podmiotéw

prezentuje tabela ponize;j.

Tab. 1. Udzial rodzajéw firm w handlu miedzynarodowym

Kat. Definicja % catosci
0 brak dziatann miedzynarodowych 29%
1 eksporterzy, importerzy, producenci miedzynarodowi 32%
2 importerzy i eksporterzy, miedzynarodowi producenci i importerzy, 24%
miedzynarodowi producenci i eksporterzy
3 importerzy, eksporterzy oraz miedzynarodowi producenci 5%

Zrédlo: Obliczenia Bruegela na podstawie danych EFIGE; Veugelers i in., 2013.

Jak prezentuje powyzsza tabela, najmniej jest firm, ktore charakteryzowalyby sie trzema r6z-

nymi podej$ciami w tworzeniu miedzynarodowego laficucha wartosci.
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Co istotne, miedzy poszczeg6lnymi branzami istnieja znaczace réznice w odsetku podmiotow,
ktére stanowia kategorie 3 wedlug powyzszej tabeli. Najwyzszy odsetek przypada na branze
tekstylng — 12%, nizszy na elektroniczng — 10%, a jeszcze nizszy — 8,7% i7,6% — kolejno na

branze transportowa oraz chemiczno-farmaceutyczng.

Najnizszy odsetek firm importeréow, eksporteréw i miedzynarodowych producentéw przypa-
da na branze przetworstwa drewna i papieru oraz spozywcza: napojow i wyrobow tytonio-

wych — odpowiednio 3% i 2%.

Mimo stosunkowo niskiego odsetka firm rozwijajacych sie w skali miedzynarodowej az na
trzy rozne sposoby lacznie — importerzy, eksporterzy i miedzynarodowi producenci — zatrud-
niaja one najwieksza liczbe pracownikéw, generuja najwieksza warto$¢ dodang, maja najwyz-
szg produktywno$¢ i najwyzsze jednostkowe koszty pracy (zob. tab. 2).

Tab. 2. Wydajno$¢ poszczeg6lnych kategorii firm w handlu miedzynarodowym — warto$ci $red-
nie dla poszczegolnych grup przedsiebiorstw

Kategoria o 1 2 3

Zatrudnienie 33 44 97 276

Wartos$é dodana

1246 2377 7930 20 005
(w tys. euro)
Produktywnosé

o 734 1042 2467 5471

pracownikéw

Jednostkowe koszty
0,79 0,73 0,73 0,93
pracy

Zrédlo: Obliczenia Bruegela na podstawie danych EFIGE; Veugelers i in., 2013.

Na podstawie ponizszego rysunku okazuje sie, ze duze firmy — te, ktére dzialaja na skale
miedzynarodowa jako importerzy, eksporterzy i miedzynarodowi producenci — maja znacza-
ce udzialy w tworzeniu i pozyskiwaniu warto$ci dodanej, charakteryzuja sie wysoka produk-
tywno$cia oraz zatrudniajg znaczaca liczbe pracownikow. Chociaz stanowig one tylko 5% ba-

danej proby, ich wklad w calkowita warto$¢ dodang wynosi 27%, natomiast udzial w calo$ci
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zatrudnienia — 24%. Oznacza to, Ze przedsiebiorstwa moga sie dobrze rozwija¢, wspolpracu-

jac z dostawcami i odbiorcami w miedzynarodowych tancuchach wartosci.

Rys. 6. Rozklad firm w kategoriach 0,1, 2, 3 w badaniu, ich udzial w calkowitej warto$ci dodanej

oraz zatrudnieniu

3 2 i1 Mo

27 24
34

Udziat % firm % tworzonej %
w badaniu wartosci dodane zatrudnionych

Zrédlo: Obliczenia Bruegela na podstawie danych EFIGE; Veugelers i in., 2013.

Liczne przyklady opisane w literaturze pokazuja, ze istnieje zréznicowanie tworzonej
wartos$ci dodanej na poszczegdlnych etapach lancucha wartosci (por. Lindel i in.
2009, Ali-Yrkko i in. 2011). Na podstawie badan empirycznych wykazano, ze najwiecej war-
to$ci dodanej powstaje na skrajach — na poczatku tancucha warto$ci wéroéd dzialan, do kto-
rych zalicza sie dzialalno§¢ badawcza i rozwojowa, opracowanie nowego produktu czy ustugi,
oraz na koncu lancucha wartos$ci wéréd dzialan, do ktorych zalicza sie np. marketing czy ob-
stluge klientéw. Ponizszy wykres przedstawia opisane zalozenia, a krzywa lancucha wartoSci

przypomina ksztaltt litery U.
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Rys. 7. Krzywa U: warto$é dodana w lancuchu warto$ci

»
»

Globalny tancuch warto$ci

B+R w latach 2000

Ustugi

Warto$¢ dodana

Projektowanie Marketing

\ *

Logistyka: - em e mm mm  Logistyka =™
zakupy 1 1

III
Globalny taiicuch wartosci Produkcja
w latach 1970
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Zroédlo: Opracowanie OECD 2013, s. 216, na podstawie: Shih 1992, Dedrick i Kraemer 1999,

Baldwin 2012.

Wydawaé by sie moglo, ze wszystkie kraje wysokorozwiniete stara¢ sie beda umiejscawiac
dzialania o stosunkowo niskiej warto$ci dodanej za granica, gdzie moglyby korzysta¢ np.
z relatywnie niskich kosztéow pracy, a same beda realizowa¢ dzialania w ramach lancucha
wartos$ci charakteryzujace sie duzymi nakladami kapitalu ludzkiego (os6b dobrze wyksztal-
conych, o wysokich kompetencjach i umiejetnosciach) i kapitalu wiedzy. Jednakze jest tak,
ze panstwa rozwiniete czesto dalej konkuruja w wielu dzialaniach w ramach tancucha warto-
Sci, ktore uwazane sg za pracochlonne, ze wzgledu na znaczaca przewage komparatywna

w danym obszarze wzgledem innych krajow (OECD 2013, s. 217).

Wydaje sie zatem, ze istnieja dosy¢ liczne sytuacje, kiedy w panstwach o stosunkowo wyso-
kim tempie rozwoju oplacalng i korzystng strategia jest zarzadzanie laticuchem wartoSci
na poziomie kraju i utrzymywanie pewnych dzialan w ramach laficucha wartoéci. Na tym
przede wszystkim polega doskonalenie taficucha warto$ci w obszarze funkcji, ktore pozwala

organizacjom tworzy¢ wiekszg warto$¢ dodang.

Jesli jednak tak jest (np. Wlochy i branza odziezowa), to z reguly organizacje koncentruja sie
na dzialaniach niszowych, innowacjach, uzyskaniu wysokiej produktywnosci i jakos$ci, ktéra

pozwala firmom z gospodarek rozwinietych konkurowac z gospodarkami stabszymi. Tym sa-
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mym przewaga konkurencyjna firmy moze polega¢ takze na dostarczaniu w ramach lancucha
warto$ci wyrafinowanych produktéw i ustug, ktore beda trudne do skopiowania przez zagra-
nicznych konkurentow. Celem zatem polityki sprzyjajacej doskonaleniu lancucha wartos$ci
nie jest jego regionalne roznicowanie, lecz przede wszystkim budowanie przewagi poszcze-
golnych elementow lancucha dzieki wiedzy i innowacjom. Oznacza to, ze zasoby wykorzysty-
wane do tworzenia produktow i ustug powinny by¢ zgodne z modelem VRIO. Model VRIO
pozwala okresli¢, na jakiej podstawie organizacje, takze w ramach lancucha warto$ci, moga
budowaé¢ swoja przewage konkurencyjng. Poszczeg6lne litery modelu oznaczaja konkretng

charakterystyke zasobow:

V — ang. valuable — stosowane przez firme zasoby powinny by¢ warto$ciowe, takze w oczach

odbiorcow i klientow konicowych,

R — ang. rare — wykorzystywane zasoby, na bazie ktérych ma by¢ budowana przewaga kon-

kurencyjna firmy powinny by¢ rzadkie i wyrdzniajace firme,
I — ang. inimitable — trudne do skopiowania przez ewentualnych konkurentow firmy oraz
O - ang. organized — dobrze zorganizowane pod katem ich wykorzystania.

Podsumowujgc powyzsze rozwazania, nalezy wskazaé, ze zarzadzanie lancuchem wartoSci
firmy moze sprzyja¢ poprawie jej konkurencyjnoéci w danym kraju, ale takze na poziomie
regionu i$wiata. Zwiekszona konkurencyjnos$é¢ przedsiebiorstw na obszarze panstwa przy-
czynia sie za$ do wzrostu konkurencyjnos$ci gospodarki. Zroéznicowane strategie, konfiguracje
oraz sposoby doskonalenia lancucha wartos$ci zwiekszaja konkurencyjno$¢ samych firm
i pozwalajg im silniej oddzialywac na globalng gospodarke przez oferowanie na wieksza skale

produktow i uslug wytwarzanych w danym lancuchu wartosci.

Analiza miedzynarodowych lancuchéw wartoéci podmiotow wskazuje, ze firmy korzystajace
ze zroznicowanych form aktywno$ci miedzynarodowej — bedace importerami, eksporterami
czy miedzynarodowymi producentami — charakteryzuja sie wyzsza produktywnoscig i kreo-
waniem wiekszej warto$ci dodanej. Jednoczes$nie za$ firmy, ktére koncentruja swoje dziata-
nia na doskonaleniu swojego lancucha wartosci pod katem realizowanych funkcji, doskonalg
swoj tancuch wartosci, wcielajac w niego dzialania o najwyzszej wartoSci dodanej. Dotyczy to
czesto firm duzych (pod wzgledem liczby zatrudnienia), ale dzialania o bardzo wysokiej war-

toéci dodanej moga by¢ réowniez udzialem firm z sektora MSP w tych branzach (méwiac
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szczegOlowiej: dzialaniach), w ktorej bardzo duza skala dzialalno$ci nie decyduje o zdolnoSci
konkurowania. Jest to mozliwe w niektérych sektorach, w ktorych liczba zatrudnionych, a
nawet wyposazenie w duze iloéci kapitatlu, nie decyduje ostatecznie o konkurencyjnosci. Ta-
kie sytuacje moga mie¢ miejsce w niektéorych nowopowstajacych branzach, w ktérych nie sg
potrzebne duze uprzednio zgromadzone zasoby IP (np. branza tworzenia aplikacji na bazie
open software), lub gdzie w inny sposéb zwiekszanie wartos$ci nie wymaga dominujacego wy-
posazenia w tradycyjne zasoby (np. niektére formy marketingu). Innymi slowy, firmy MSP
moga konkurowa¢ miedzynarodowo i przejmowac¢ wysoka warto§¢ dodang w sektorach o

jednocze$nie mniejszych barierach wejscia i wysokiej marzowosci.

Tym samym, ze strategicznego punktu widzenia, wydaje sie, ze warto wspiera¢ konkurencyj-
ne firmy w czynno$ciach zwigzanych z zarzadzaniem laficuchem wartosci, ktorych celem be-
dzie wytwarzanie jak najwiekszej wartoSci dodanej w calym laficuchu, prowadzac tym samym
do wzrostu konkurencyjnos$ci gospodarki. Dzialania skoncentrowane na doskonaleniu tancu-
cha warto$ci powinny sie koncentrowa¢ na wykorzystaniu kluczowych zasobéw do budowy
przewagi konkurencyjnej, takich jak kapital wiedzy, kapital ludzki i inne, ktoére beda
z modelem VRIO. Celem wsparcia publicznego powinna by¢ zatem integracja wertykalna po-
zwalajaca firmom korzystaé¢ z mozliwoSci tworzenia warto$ci dodanej na skrajach lancucha
warto$ci lub zorganizowanie wspoélpracy w ramach laficucha na obszarze kraju, co znaczaco

wplywaloby na podniesienie konkurencyjnosci polskiej gospodarki i poszczegdlnych firm.
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4. Zmiana paradygmatu konkurencyjnosci

Miedzynarodowe lancuchy warto$ci sa nowym wzorcem wymiany miedzynarodowej, ktory
cho¢ trudny do zdefiniowania, moze by¢ przyblizony przez przywolanie kilku faktow. Po
pierwsze z dekady na dekade ro$nie wolumen handlu wewnatrz firm. UNCTAD (2013) szacu-
je, ze obecnie okolo 80% handlu miedzynarodowego ma zwiazek z korporacjami transnaro-
dowymi (ang. transnational enterprises — TNE). Jednocze$nie handel wertykalny (zaréwno
miedzy spoétkami pozostajacymi w stosunku podrzednosci, jak i na rynku) wyjasnia wiekszo$¢
wzrostu Swiatowego handlu. Przy czym ponad 50% przemyslowego importu oraz 70% impor-
towanych w przemysle ushug to dobra i ustugi posrednie — dobra podstawowe (ang. primary
goods), czeSci i komponenty, pdlprodukty. Po drugie wzorce wymiany komplikuja sie
i obejmuja wiele krajow. Najnowsze dane z bazy OECD-WTO pokazuja, ze Srednio 30% im-
portowanych doébr posrednich staje sie czescia (pébproduktow dalej eksportowanych. Po
trzecie roénie rola ustlug w przemysle, ktére obecnie stanowa $rednio okolo 1/3 wartosci débr

eksportowanych w wiekszo$ci sektorow przemyshu.

Wszystko to sugeruje, ze rosnace znaczenie GVC zwigzane jest ze zwiekszeniem
znaczenia wymiany ,,wyspecyfikowanych” débr posrednich w relacji do ,ze-
standaryzowanych” produktéw lub towarow oraz ze znaczna czes¢ tej wymiany

zachodzi wewnatrz konglomeratow i TNE.

Wylonienie sie globalnych lancuchéw wartosci jako nowego paradygmatu analitycznego su-
geruje zasadno$¢ rewizji publicznych strategii majacych na celu poprawe konku-

rencyjnosci danej gospodarki.
W szczeg6lnosci potrzebne sg cztery zasadnicze zmiany:

1. Zmiana w strategicznej ramie analitycznej zperspektywy krajow
na perspektywe firm i GVC. Strategie konkurencyjno$ci powinny byé¢ dostosowane
do potrzeb organizacji handlowych i przemystowych. Jak zostalo to uzasadnione na po-
czatku opracowania, kraje nie sg juz istotnym punktem odniesienia. Z tego zas wynika,

ze:
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a) import nie jest juz wyrazem braku miedzynarodowej konkurencyjnosci,
ale raczej Srodkiem, za pomoca ktorego firmy uzyskuja wydajnosé na-
kladéw, uwalniajac zasoby, ktore moga by¢ uzyte do wzmocnienia klu-

czowych zdolnoS$ci i potencjalow,

b) idac sladem procesoéw biznesowych, polityka publiczna musi traktowaé¢ han-
del i bezposrednie inwestycje zagraniczne (zar6wno przychodzace, jak

i wychodzace) w ramach jednolitej ramy ocennej.

Zmiana gospodarczej ramy odniesienia z branz na zadania i funkcje bizne-
sowe. Jej celem nie jest juz rozwdj krajowych branz obejmujacych wszystkie ogniwa

lancucha lub segmenty produkcji, ale raczej:

a) zidentyfikowanie najkorzystniejszej dla kraju pozycji w GVC i najbar-
dziej konkurencyjne wykonywanie okreslonych dla tego ogniwa zadan

i funkcji biznesowych,

b) wuznanie, ze wydajny sektor przemyslowy wymaga wydajnych i konku-
rencyjnych uslug oraz wykwalifikowanej sily roboczej, a takze ciaglych
innowagcji produktowych, procesowych i organizacyjnych. Wiele uslug jest
niezbednych do tego, by przemyst byt zdolny do wytworzenia wiekszej wartosci do-

dane;j.

3. Zmiana w definiowaniu kluczowych aktywo6w gospodarczych z wyposazenia w zasoby

PwC

(ang. endowments) oraz wolumenow (ang. stocks) na rzecz przeplywow (ang. flows).
Konkurencja miedzynarodowa w coraz wiekszym stopniu ma charakter wertykalny,
a firmy nierzadko sa dla siebie nawzajem zamiennie konkurentami i dostarczycielami
kluczowych nakladéw oraz kompetencji. GVC staly sie glownymi kanalami transferow
kapitalu, wiedzy, technologii, standardéw i wysokowarto$ciowych ustug, ktore nie
zawsze s3 dostepne w kraju. Dlatego panstwo nie moze by¢ zdolne do konkurowania w
skali miedzynarodowej, jesli nie jest zdolne do wydajnego importu z rynkow Swiato-

wych.

Zmiana identyfikacji istotnych barier z publicznych na prywatne. Wraz z konsekwent-
nym usuwaniem publicznych barier wymiany miedzynarodowej zaczely sie pojawiaé
nowe bariery, ulokowane juz nie na granicach, ale za nimi, a nawet w zupelnym ode-

rwaniu od nich (np. regulacje i standardy narzucane przez czolowe firmy o poteznej
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wladzy rynkowej). Eliminacja tego nowego typu barier wymaga nie tylko kooperacji
miedzynarodowej, ale przede wszystkim tego, co dla wielu rzadéw — w tym polskiego —

jest szczegolnie trudne, tzn. wspolpracy z sektorem prywatnym.
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5. Uwarunkowania innowacyjnosci
gospodarki Polski

5.1 Wzrost konkurencyjnosci Polski

Zmiana podstaw ustroju gospodarczego z gospodarki nakazowo-rozdzielczej na rynkowa
uruchomito caly szereg przemian ekonomiczno-spotecznych, ktore w krotkim czasie ustano-
wily nowe ramy miedzynarodowej konkurencyjnosci Polski. Niektore czynniki, takie jak roz-
kwitajagca prywatna przedsiebiorczo$é, sprzyjaly wysokiej konkurencyjnosci idobremu
umiejscowieniu w globalnych taficuchach wartos$ci, podczas gdy inne, takie jak poziom tech-

nologii i organizacji, spowalnialy wzrost gospodarczy.

Latwo dostrzec, ze w latach 90. nastapilo w Polsce dostosowanie strukturalne, ktore odzwier-
ciedlalo poziomy konkurencyjnosci osiggane przez polskie podmioty gospodarujace przy
okreslonym wyposazeniu w czynniki produkcji i know-how. Znaczaco wzrosla rola sektora

ustug.

Czynniki, ktore doprowadzily Polske do obecnej pozycji gospodarczej, nie zaw-
sze sg tozsame z tymi, ktéorych wymaga aktualny poziom rozwoju kraju i wy-

zwanie dalszej konwergencji z poziomem zycia zachodniej Europy.
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Rys. 10. Zmiana struktury gospodarki Polski
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Zrodlo: W. Orlowski, Zmiany struktury gospodarki polskiej w ciagu tysiaclecia: udzialy po-
szczegolnych galezi w PKB, dostepny 8 grudnia 2014, <http://www.nobe.pl/hist-wyks.htm>

Jednym z czynnikéw, ktore napedzaly dotychczasowy wzrost gospodarczy, byly relatywnie
niskie koszty pracy.

Powodowaly one, ze zasobne rynki zachodnioeuropejskie chlonely produkty wytworzone sto-
sunkowo niskim kosztem w logistycznie bliskiej Polsce. Ten czynnik sprawil rowniez, ze do
Polski naplynal duzy strumien inwestycji zagranicznych. Wielkie zagraniczne przedsiebior-
stwa oferowaly nie tylko miejsca pracy, ale rowniez wspolprace biznesowa z polskimi przed-
siebiorstwami, przyczyniajac sie do akumulacji krajowego kapitatu i ksztaltowania wyzszej

kultury organizacyjne;j.

Jednoczeénie jednak w miare rozwoju gospodarczego rosng aspiracje ptacowe Polakéw. Ich
mitygacja skutkuje ryzykiem zjawiska drenazu moézgow, czyli emigracji wartoSciowego kapi-
tatu ludzkiego za granice. Ich spelienie za§ powoduje obnizenie w ocenie zagranicznego ka-
pitalu atrakcyjnos$ci Polski jako miejsca wypracowywania dotychczasowych procesow
i rozwigzan w ramach globalnego podzialu pracy. To rodzi konieczno$¢ rozwoju bardziej zaa-

wansowanych branz w Polsce.
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Rys. 11. Dynamika wspoélczynnika skolaryzacji w Polsce i rozwinietych gospodarkach zachod-
nich
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Zrédlo: Organisation for Economic Co-operation and Development, OECD’s iLibrary, dostep 10

grudnia 2014, < http://stats.oecd.org/>

Poziom kapitalu ludzkiego, m.in. dynamicznie rosnacy, odpowiadajacy poziomom krajow
zaawansowanych wspolczynnik skolaryzacji, wskazuje, ze s3 podstawy, by mysle¢ o takim
jako$ciowym przesunieciu. Ograniczenia rozwojowe zwigzane z ,pulapka Sredniego wzrostu”
sprawiaja, ze do dotychczasowych czynnikéw wzrostu musza dolaczy¢ inne. Podniesienie ja-
kos$ci kapitatu ludzkiego, naptyw kapitalu oraz rozkwit przedsiebiorczosci doprowadzily do
znaczacego zwiekszenia produktywnosci pracy bedacego gléwnym wyznacznikiem pozycji
konkurencyjnej kraju i standardu zycia jego mieszkanicow. Wazng role w procesie nadrabia-
nia zaleglo$ci odgrywaja wysokie aspiracje zyciowe polskiego spoleczenstwa, majace efekty
zarOwno propopytowe, jak i propodazowe. Efekty propopytowe spowodowane sg aspirowa-
niem do kregu kulturowego Europy Zachodniej. Rosnacy popyt spotyka sie z podaza, gdzie
naturalne dazenie do wyzszej efektywno$ci iinnowacji wywolywane przez konkurencje
przedsiebiorcow jest dodatkowo wzmocnione silng motywacja dorobienia sie, charaktery-
styczng dla gospodarek kapitalistycznych o krotkim stazu. Nowym wyzwaniem w przemia-
nach strukturalnych Polski bedzie zmiana formy barier kapitalowych z prostej bariery doste-
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pu do finansowania na bariere wlasnosci w sektorach wysokowydajnych, gdyz wlasno$¢ inte-
lektualna w tych sektorach jest bardzo dobrze chroniona i nie jest wynikiem prostej akumu-

lacji innych czynnikéw.

Rozwoj rynku finansowego oraz stabilizacja spoleczna, polityczna i finansowa Polski sprawi-

ly, ze koszt dostepu do zagranicznego finansowania znaczaco spadt.

Rys. 12. Naplyw bezposrednich inwestycji zagranicznych do Polski (w mld EUR)

17,2
15,7

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Zrédlo: Gléwny Urzad Statystyczny, Prywatyzacja przedsiebiorstw paiistwowych w 2012 roku,
dostepny 8 grudnia 2014,
<http://stat.gov.pl/cps/rde/xber/gus/pgwf_prywatyzacja_przedsiebiorstw_panstwowych_w_2
o12.pdf>

Dodatkowo zroku na rok wzrastala zakumulowana ilo$¢ inwestycji zagranicznych. Naplyw
kapitatu i zwiekszenie inwestycji zagranicznych spowodowane byly potencjalem wzrostowym
Polski, ktory mocno odbiegal od potencjalu wzrostowego krajow UE-15. Jest to wyraznie wi-
doczne w réznicy realnych stop procentowych, ktore byly (i nadal sg) znaczaco bardziej do-
datnie w Polsce niz w Unii Europejskiej. To sklanialo i sktania (gléwnie) zachodni kapital do

lokowania sie w do$¢ bezpiecznej i bardziej zyskownej Polsce.

Warto zauwazy¢, ze bariera dolaczenia do grona krajow rozwinietych moze by¢ niewystarcza-
jaca wlasno$¢ w sektorach wysokowydajnych. Pelne wykorzystanie rosnacego kapitatu ludz-
kiego wymaga lokowania w kraju centrow badawczo-rozwojowych i wdrozeniowych wysoko-

wydajnych galezi gospodarki. To za$ jest latwiejsze w wypadku istnienia silnych krajowych
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podmiotéw w tych branzach i posiadania rozwinietego systemu wchlaniania innowacji przez

gospodarke oraz wysokiego poziomu know-how w zakresie ochrony wlasno$ci intelektualne;.

Rys. 13. Stopa procentowa i stopa wzrostu dla Polski i UE

— = Stopa wzrostu PKB krajéw strefy euro [%)] — = Stopa referencyjna EBC [%]

= Stopa wzrostu PKB Polski [%] = Stopa referencyjna NBP [%]

Zrédlo: Eurostat, Eurostat Database, dostepny 9 grudnia 2014,

<http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/>

Warto tez zauwazy¢, jak istotna role odegralo finansowanie unijne we wspomaganiu konwer-
gencji od 2004 roku, napedzajac inwestycje i podtrzymujac efektywny popyt dzieki transfe-
rom $rodkéw do podwykonawcéw projektow. To wlasnie dzieki temu naplywowi funduszy,
dostosowaniu kursowemu oraz konserwatywnemu ksztalttowi sektora bankowego Polska zdo-

lala unikna¢ reces;ji po zalamaniu w 2008 roku.

Ostatnia wyraznie korzystna dla Polski perspektywa funduszy unijnych konczy sie w 2020
roku, co oznacza, ze po tej dacie rodzima gospodarka nie bedzie wspomagana zewnetrznym
dofinansowaniem inwestycyjnym. Rosnace koszty pracy jednocze$nie wskazuja na bezalter-
natywno$¢ przemian strukturalnych. Tym samym kolejne lata beda niezwykle istotne, jesli
chodzi o wykorzystanie funduszy unijnych jako szansy na podniesienie wydajnosci i rozpo-
wszechnienie wlasnosci kapitalowej w sektorach wysokowydajnych. Pozwoliloby to unikna¢
pulapek zwigzanych z nadmierna koncentracja krajowego PKB w sektorach, w ktorych istnie-
ja niskie bariery wejscia dla potencjalnych konkurentow z krajow slabiej rozwinietych. Wyj-

Sciem z tej pulapki Sredniego rozwoju jest wzrost innowacyjnosci.
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5.2 Kultura organizacji a konkurencyjnosé

Jednym z podstawowych czynnikow wplywajacych na atrakcyjnosé gospodarki jest Srodowi-
sko makroekonomiczne panstwa. Literatura przedmiotu wylicza 12 kluczowych filarow sta-
nowiacych o konkurencyjnosci kraju (Schwab 2011). Rysunek 14 przedstawia ich wartos¢ dla
Polski oraz konkurencyjnych panstw europejskich zmniejszajacych dystans rozwojowy. Kraje
podzielono na dwie grupy — panstwa Unii Europejskiej z doswiadczeniem w bloku sowieckim
oraz ubozsi czlonkowie starej UE, w znaczacym stopniu pozyskujacy finansowanie z unijnych
srodkow strukturalnych. W tym poréwnaniu Polska wypada relatywnie dobrze niemalze we
wszystkich kategoriach. W szczegoblno$ci nalezy zwroci¢ uwage na takie filary, jak: poziom
wyksztalcenia, jako$¢ rynku finansowego oraz jako$c¢ instytucji, ktore pozwolily polskiej go-
spodarce unikna¢ niekorzystnych skutkéw globalnego kryzysu finansowego. W por6éwnaniu z
pozostalymi krajami na zblizonym poziomie sytuuja sie wskazniki o$wiaty izdrowia. Dzie-
dzinami, w ktorych polskie uwarunkowania biznesu w najwiekszej mierze nie doréwnywaly
europejskiej konkurencji, byly: gotowo$é technologiczna (w szczegdlnoSci z powodu niskiej

absorpcji technologii przez firmy) oraz infrastruktura.

Wzrostowi iloSciowemu nie towarzyszyly jednak dostateczne zmiany jako$ciowe. Rosnacy
popyt na ksztalcenie doprowadzil w licznych obszarach do jego powierzchownosci oraz slabe-
go dopasowania profilu edukacyjnego do realnych potrzeb gospodarki. Nalezy mie¢ tez
na uwadze, ze jako§¢ posiadanych kompetencji, a nie deklarowany formalny poziom wy-
ksztalcenia, stanowi podstawowy skladnik wartosci kapitalu ludzkiego. Studia wyzsze nie
zawsze pozwalajg na nadrobienie powstalych zalegloSci i brakow, co jest widoczne szczegol-
nie w obrebie podstawowych i bardzo ogblnych kompetencji, do ktorych zaliczaja sie kompe-
tencje transferowalne, takie jak, przykladowo, umiejetno$¢ pracy zespotowej oraz w grupach
projektowych, zdolno$¢ do rozwigzywania problemoéw, kreatywnos$é, obowigzkowo$¢, umie-

jetno$¢ pozyskiwania oraz syntezy informacji.
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Rys. 14. Wartosci 12 filaré6w stanowiacych o konkurencyjnosci
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Zro6dlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Schwab K. (2011), The Global Competitiveness Re-
port 2011—2012, World Economic Forum, Geneva.

W dwoch minionych dekadach podjetych zostalo wiele projektéw badawczych skupiajacych
sie na zagadnieniach zwigzanych z jakoScig instytucji. Moga o tym Swiadczy¢ wskazniki Ban-
ku Swiatowego Doing Business. W pierwszej kolejnosci pozwalaja one przyjrzeé sie blizej
roznym zagadnieniom zwigzanym z jako$cig instytucji publicznych oraz praktycznym konse-
kwencjom ich slabych punktéw dla przedsiebiorcéw chcacych rozpoczaé¢ prowadzenie dzia-
lalnoéci gospodarczej, planujacych jej rozwdj badz pozyskanie kredytu czy odzyskanie pie-
niedzy od nieuczciwego kontrahenta. Nalezy tez pamieta¢, ze wskazniki bazuja na bardzo
obiektywnych miernikach, takich jak czas niezbedny do zalatwienia sprawy badz ilosé¢ for-
malnoéci, ktérych trzeba dokona¢ w celu pozyskania decyzji administracyjnej. Stanowia one
bardzo wazne dopeklienie wskaznikow zcyklu Governance Matters (opartych
na postrzeganiu przez badanych takich aspektow, jak: stabilno$¢ polityczna panstwa, istnie-
nie przemocy badz terroryzmu, skuteczno$¢ rzadow, jakos$¢ regulacji prawnych, praworzad-

no$¢ lub korupcja). W rankingu opublikowanym w 2014 roku Polska zajela 70. pozycje. W
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poréwnaniu z innymi krajami regionu byt to wynik bardzo staby. Uwage zwraca nie tylko to,
ze inne panstwa, ktére przystapily do Unii Europejskiej razem z Polska w 2004 roku, takie
jak Czechy, Slowacja, Wegry czy Litwa, wypadly lepiej, lecz takze to, ze ich przewaga byla
znaczgca. Kraje lezace na potudnie od Polski zajely: 41. miejsce — Slowacja, 46. — Wegry. Ko-
lejne pozycje: Bulgaria (51.), Rumunia i Czechy (63.). Sposréd panstw Srodziemnomorskich
gorzej od Polski uplasowaly sie Grecja i Wlochy, ktére w minionych latach przechodzily sta-
gnacje gospodarcza. Pokazuje to znaczacy zwigzek miedzy jakoScia otoczenia instytucjonal-
nego a poziomem miedzynarodowej konkurencyjnos$ci gospodarki. Wyszczegolnione w tab. 3
wskazniki obrazuja zagadnienia, w ktorych widoczne sa najwieksze bariery. Przykladowo,
w Polsce dlugo trwa proces zakladania spolki z o.0. oraz jej ewentualna likwidacja. Podobna
sytuacja dotyczy dochodzenia swoich praw w sadzie. Relatywnie skomplikowane jest u nas
placenie podatkow, ktore wymaga 18 platnoséci w ciaggu roku, co érednio zajmuje 286 godzin
rocznie. Na uzyskanie pozwolenia na budowe oczekuje sie najdtuzej w tej czesci Swiata. Latwo
jest natomiast pozyska¢ finansowanie w postaci kredytu, a inwestorzy podlegaja relatywnie

skutecznej ochronie.

Tab. 3. Wybrane wskazniki klimatu przedsiebiorczosci Doing Business 2015

PL CZ HU SK E LV LT BG RO GR ES PT IT
Klimat dla biznesu 32 44 54 37 33 24 23 38 48 61 17 25 56
Uruchomienie firmy 85 110 57 77 74 11 36 49 38 52 26 10 46
* procedury 4 9 4 7 6 3 4 4 5 5 4 3 5
* czas (dni) 30 19 5 11,5 13 35 125 18 8 13 4,5 2,5 5
Uzyskanie
pozwolenia na 137 139 103 110 105 15 47 101 140 88 20 58 116
budowe
Uzyskanie kredytu 17 23 17 36 52 23 23 23 7 71 23 89 89
Ochrona inwestoréw 35 83 110 100 30 78 49 14 40 62 56 51 21
Placenie podatkow 87 119 88 100 100 44 24 89 52 59 28 64 141
Egzekwowanie uméw 52 37 20 55 55 14 16 75 51 155 32 27 147
* procedury 33 27 34 33 33 31 27 38 34 38 35 34 37
* czas (dni) 685 611 395 545 545 300 469 564 512 1,580 425 547 1,185
» Kkoszt 19,4 33 15 30 30 236 231 238 289 144 219 138 23,1
Likwidacja firmy 32 20 64 31 31 67 40 38 46 52 37 10 29
* czas (lata) 3 21 2 4 4 2,3 1,5 3,3 3,3 3,5 3 2 1,8

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Doing Business 2015. Going Beyond Efficiency,
dostepny 9 grudnia 2014,
<http://www.doingbusiness.org/reports/global-reports/doing-business-2015>

W kolejnym rankingu Knowledge Economy Index, przygotowanym przez Bank Swiatowy
w 2012 roku, Polska uplasowala sie na 38. miejscu (sposrod 145 krajow), zaraz za gospodarka
lotewska. Oznaczalo to spadek o trzy pozycje w poréwnaniu z edycja z 2000 roku oraz o jed-
na w poréwnaniu z rankingiem z 2009 roku. Indeks KEI obejmuje 14 wskaznikow podzielo-

nych na cztery grupy: uklad bodzcéw politycznych (Economic incentive and institutional re-

)
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gime), edukacja (Education and training), innowacje (Innovation and technology adop-
tion), technologie telekomunikacyjne i informacyjne (Information and communications
technologies infrastructure). W sklad KEI wchodza wskazniki z zakresu ukladu gospodarcze-
go i instytucjonalnego (Economic and institutional regime), ktore stwarzaja odpowiednie
warunki do efektywnej implementacji istniejacej oraz nowo pozyskanej wiedzy oraz pozwala-
ja na rozwdj przedsiebiorczosci. Liste rankingowa otwiera Szwecja z warto$cia wskaznika KEI
wyzsza o blisko 1,8 pkt. Niemcy sg sklasyfikowane na 8. pozycji, Hiszpania na 21., Czechy na

26., Litwa na 32., a Ukraina na 56.

Tab. 4. Wartosci KEI i KI dla wybranych panstw w 2012 roku

Pozycja  Kraj KEI Ki Uktad bodzZcow Innowacje Edukacja IcT
1. SZwecja 943 9,38 2,08 9,74 8,92 249
2. Finlandia 2,33 9,22 2,65 2,66 .77 9,22
3. Dania 2186 2,00 9.63 9,49 8,63 4,08
i 8 Niemcy 4,20 8,03 210 29,11 4,20 917

11. Irlandia g.06 8.73 9.26 9,11 8.87 g3.21
12. Usa .77 4,09 841 9,46 g.70 .21
21. Hiszpania 8.35 8.26 8.63 8,23 882 7.73
26, Czechy 814 &.00 853 780 815 7.96
32. Litwa 7.80 7.68 815 6,82 8.64 7.59
33. Stowacja 7.64 746 817 7,30 742 7.68
37. totwa 741 715 .21 6,56 773 716
38. Polska 741 7.20 801 716 776 6,70
432, ZEA 6,94 708 6,50 6,60 5,80 8,88
55. Rosja 2,78 6,96 2,23 6,93 6,79 716
56, Ukraina 2,73 6,33 3,95 5,76 8,26 4,96
4. Chiny 4,37 4,57 3,79 5,99 3.93 379
143. Sierra Leone 0,97 0,54 1,38 1,63 0,57 0,32

Zrédlo: World Bank, The World DataBank, dostepny 9 grudnia 2014,
<http://info.worldbank.org/etools/kam2/KAM_ pages.asp>

Przyjmuje sie, ze indeks KI stanowi wskaznik generalnego potencjalu rozwoju wiedzy
w badanym kraju, natomiast KEI dodatkowo uwzglednia czynniki instytucjonalne sprzyjajace
jej gospodarczemu wykorzystaniu. WartoSci wskaznikow KI i KEI dla Polski oraz wybranych
panstw zostaly przedstawione w tab. 4. W poszczegdlnych kategoriach Polska uplasowala sie:
na 34. pozycji w zakresie ukladu bodzcéw politycznych, na 38., jesli chodzi o innowacje, na
26. pod wzgledem edukacji oraz na 49. w dziedzinie technologii telekomunikacyjnych

i informacyjnych.

Na podstawie rankingéw przeprowadzonych przez Bank Swiatowy widaé, ze dzialalnos¢ B+R

jest w Polsce na znacznie nizszym poziomie niz w innych panstwach europejskich. Natomiast
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nasz eksport charakteryzuje sie stosunkowo wysokim stopniem intensywnosci B+R. Ponad
51% produktéw eksportowanych z Polski stanowia produkty $redniej i wysokiej techniki (ang.
medium and high technology) - jest to 108% S$redniej dla calej Unii Europejskiej (IUS
2010). Natomiast udzial uslug o duzej intensywnos$ci wiedzy (np. poczta i telekomunikacja,
informatyka, nauka) w polskim eksporcie w 2010 roku oscylowal w granicach 31%, co stano-
wito blisko 63% $redniej dla krajow UE. Udzial ten wzrastal w ciaggu minionych lat. Do po-
miaru skali efektéw gospodarczych innowacji uzywa sie réwniez wskaznika obrazujacego
udziat w obrotach firm wplywoéw ze sprzedazy innowacji nowych dla rynku lub dla przedsie-
biorstwa. W Polsce w 2010 roku stanowily one blisko 74% warto$ci $redniej dla Unii Euro-
pejskiej (UE-27) (IUS 2010), natomiast w 2014 wskaznik ten wynosil 56% (UE-28) (IUS
2014). Gospodarki, ktére odrabiaja dystans technologiczny, charakteryzuja sie znacznie wyz-
szym udzialem nowych towaréw i ustlug w obrotach przedsiebiorstw. Nie dotyczy to jednak
polskich firm. Sytuacje te da sie tatwo wyjasni¢ za pomoca struktury wlasnosci podmiotow
prywatnych. Firmy prowadzace dzialalno$¢ eksportowa w 2010 roku w wiekszos$ci cechowaly

sie udzialem kapitatu zagranicznego.

OO Zadanie finansowane ze srodkoéw budzetu panstwa é'a‘jg?; 2}\6\5\ BBB:R«KQI
Polska ;:: ; przez Ministerstwo Gospodarki 7’"’2\“‘\\\\ pam— |



Rys. 15. Klasyfikacja wydatkéw na B+R
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Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Prawie 45% eksportu to wyroby przemystu elektromaszynowego, w szczegdlnoSci samocho-
dy, silniki i ich czesci. Sklonno$é zagranicznych podmiotéw do zakladania oddzialow w Polsce
jest zjawiskiem niezwykle pozytywnym. Mozna jednak zauwazy¢, ze wiekszo$¢ dzialow B+R
podmiotéw zagranicznych funkcjonuje z reguly w innych krajach. Polska ze wzgledu na tania
i zdyscyplinowang sile roboczg stanowi odpowiednie miejsce do lokalizowania linii montazo-
wych. Staje sie oSrodkiem zasobnym w dobrze wyksztalconych robotnikoéw produkcyjnych, a
jednocze$nie miejscem lokowania call centers. Stanowi to swoista pulapke strukturalng.
W tych sektorach tworzona jest znaczna ilo$¢ nowych miejsc pracy, lecz sa to miejsca pracy
niskiej jako$ci, niedajace szans na podnoszenie kwalifikacji, ponadto w latwy spos6b moga

zostac zlikwidowane i przeniesione gdzie indziej.
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Rys. 16. Wydatki na B+R w 2013 roku
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Zro6dlo: Eurostat, Eurostat Database, dostepny 9 grudnia 2014,

<http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/>

Europejski ranking innowacyjnoSci odzwierciedla relatywnie niski poziom nakladow
na badania irozwdj (B+R) w Polsce. Udzial nakladow GERD (Gross Expenditure on Rese-
arch and Development) w relacji do PKB w 2009 roku wynosil 0,68%, podczas gdy Srednia

dla 27 krajow czlonkowskich Unii Europejskiej wynosita 2%.
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Rys. 17. Wydatki na B+R w 2010 roku wedlug wojewédztw
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Zrédlo: Gléwny Urzad Statystyczny, Dane gospodarcze i finansowe dla Polski, dostep 9 grudnia
2014, <http://stat.gov.pl/banki-i-bazy-danych/sdds/dane-gospodarcze-i-finansowe-dla-polski/>

W 2012 roku udzial ten podniést sie do 0,87% PKB, a $rednie naklady krajow czlonkowskich
wzrosly do 2,02%. Pod tym wzgledem Polska uplasowala sie na 21. pozycji wérdd 27 krajow
Unii Europejskiej. W Polsce na naklady B+R przeznaczano w 2012 roku ponad 0,87% PKB, a
12 lat wcze$niej bylo to 0,64% PKB.

Gloéwna czes$¢ wydatkow przeznaczonych na badania w krajach wysokorozwinietych stanowia
wydatki przedsiebiorstw BERD (business expenditures on R&D). W Polsce w2012 roku
udzial nakltadéw przedsiebiorstw BERD w GERD stanowil blisko 44%, co stanowi znaczaca

zmiane w stosunku do okolo 25% w 2010 roku.

Silng strone gospodarek innowacyjnych stanowi zwiekszona aktywnos$é sektora przedsie-
biorstw pod wzgledem zar6wno prowadzenia prac badawczo-rozwojowych, jak i wspolpracy
sektora naukowego z sektorem gospodarki. Miedzynarodowe poréwnania, takie jak Innova-
tion Union Scoreboard, wskazuja, ze rozwoj technologii i innowacji w Polsce w duzej mierze

nacechowany jest dzialaniami imitacyjnymi i opiera sie w wiekszoS$ci na przejmowaniu istnie-

w
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jacych juz rozwigzan ze Swiata. Polskie firmy niezmiernie rzadko podejmuja sie samodzielne-
go prowadzenia prac badawczo-rozwojowych. Swiadczy o tym niska warto$é wskaznika
BERD, ktéra mimo wzrostu z 0,17% PKB w 2007 roku do 0,38% PKB w 2012 wciaz pozostaje
na niskim poziomie. Wedlug danych GUS znaczace naklady na dzialalno$¢ innowacyjna
w polskich przedsiebiorstwach przeznaczane s3a nazakup maszyn lub urzadzen, jedynie
13,3% calosci Srodkow kierowanych jest na prowadzenie prac badawczo-rozwojowych
w przedsiebiorstwach przemyslowych oraz nieznacznie wiecej — 13,6% — w sektorze ustug.
Warto rowniez zauwazy¢, ze w latach 2007—2012 naklady firm na badania i rozwoj zwiekszy-

ly sie 0 138% w ujeciu nominalnym.

5.3 Wyzwanie innowacyjnosci Polski a sektor duzych firm

W przypadku Polski brak wchlaniania innowacji jest rowniez poklosiem niskiego udziatu firm
bardziej konkurencyjnych miedzynarodowo i produktywnych w gospodarce Polski, ktére sa

odpowiedzialne z reguly za wytwarzanie wiekszej cze$ci warto$ci dodane;.

Te zalezno$ci sa widoczne w obrazujacej to zjawisko analizie przeprowadzonej na potrzeby
niniejszej ekspertyzy, w ktérej porownujemy dla sze$ciu krajow (Polska, Rosja, Czechy,
Niemcy, Francja, USA) czynniki, ktore uznajemy za niezwykle wazne dla ksztaltowania sie
przewag strukturalnych poszczegélnych panstw. Dobo6r krajow o zblizonym lub wyzszym po-
ziomie rozwoju, nie jest reprezentatywny, ale moze stuzy¢ jako material porownawczy z kil-

koma wybranymi krajami.
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Rys. 18. Udzial eksportu high-tech w calo$ci eksportu wybranych panstw

Rozmiar kota - udziat eksportu high-tech w catoéci eksportu danego kraju (BS, 2012)
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Poréwnalismy:

o udzial eksportu high-tech w calosci eksportu poszczegolnych krajow,
. relacje sprzedazy 30 najwiekszych firm w tych panstwach do PKB tych krajow,
o biznesowe wydatki na badania i rozw6j (BERD) w tych krajach.

Analiza wskazuje, iz istnieje relacja miedzy wysokoscia wydatkow na badania

i rozwoj a udzialem eksportu wysokotechnologicznego w calosci eksportu.

Taki kraj jak Polska wyraznie odstaje pod tym wzgledem od panstw rozwinietych. Analiza
sugeruje rowniez, ze wyzszy udzial sprzedazy najwiekszych 30 firm w PKB jest po-
wigzany z wyzszym udzialem eksportu high-tech i wydatkami BERD. Zalezno$¢
przyczynowo-skutkowa moze podlegac¢ dalszej ewaluacji. Panstwem wyrozniajacym sie jest
w tym wypadku USA, co moze wynikaé z posiadania znacznie wiekszej liczby firm o przycho-

dach siegajacych dziesigtek miliardow dolarow.

Relacja miedzy skala dzialalnoSci gospodarczej duzych przedsiebiorstw a wydajnoscia
i dobrobytem poszczeg6lnych krajow okazuje sie bardzo wyrazna.r Jest to jednak sektor
wciaz nawet nie do konca zdefiniowany w Polsce (zatrudnienie, przychody) oraz, paradoksal-
nie, znacznie rzadziej badany pod katem swoich efektéw strukturalnych niz sektor matych i
$rednich przedsiebiorstw, mimo swojej kluczowej roli w rozpowszechnianiu innowacyjnosci,

produktywno$ci oraz wysokiego parytetu plac i standardu zycia.

Skala dziatalno$ci duzych przedsiebiorstw w sposéb wyrazny wplywa na wydajno$c i dobro-
byt poszczegolnych krajow. W Polsce sektor ten nie jest jednak w pelni zdefiniowany (pod
wzgledem zatrudnienia i przychodéw), co wiecej jest znacznie rzadziej badany pod katem
efektow strukturalnych niz sektor malych i Srednich przedsiebiorstw. Stanowi to swego ro-
dzaju paradoks, zwazywszy iz sektor przedsiebiorstw duzych w sposob istotny wplywa na

rozpowszechnianie innowacyjno$ci, produktywnosci, a takze wysokiego standardu zycia oraz

parytetu plac.

Patrzac z perspektywy makroekonomicznej, rola bardzo duzych firm stale ros$nie. Obliczenia
wskazuja, iz w latach 1995-2005 zatrudnienie w 2800 wielkich przedsiebiorstwach zlokali-
zowanych w USA, Europie i Japonii zwiekszylo sie o ponad 20 mln os6b, stanowigc wzrost

z15% do 19% wszystkich zatrudnionych (Dembinski 2009). W tym samym okresie udzial

1 Ponizsza cze$¢ rozdzialu powstala we wspoélpracy z Janem Filipem Stanilko.
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tych firm w warto$ci dodanej wzrost z poziomu 20% do niemal 30%. Przyrost wartosci doda-
nej nastepowal wiec szybciej niz przyrost zatrudnienia, $wiadczac o pozytywnej dynamice
produktywnos$ci. Zyski plynace ze wzrostu produktywnos$ci dzielily sie pomiedzy kapital a
prace w sposob niejednolity, co wynika prawdopodobnie z réznic miedzy poszczegblnymi ty-
pami kapitalizmu. Co ciekawe, udzial kosztéw pracy w warto$ci dodanej wytworzonej przez
najwieksze przedsiebiorstwa zmalal w Europie (z 58% do 49%), podczas gdy w Japonii i USA
utrzymywal sie w przyblizeniu na tym samym poziomie (odpowiednio 35% i 52%). Powyzsze
zalezno$ci $wiadcza o tym, iz wysoka wydajno$c, bedaca udzialem sporej czesci duzych oraz
cze$ci malych i Srednich przedsiebiorstw, jest skorelowana z konkurencyjno$cia w skali $§wia-

towej.

Biorgc pod uwage fakty opisane powyzej, mozna stwierdzi¢, iz wysokokonkurencyjne
firmy stanowia obecnie jedna z podstaw wzrostu gospodarczego. Wskazuje to na
potrzebe postrzegania dzialalno$ci gospodarczej, a zarazem wsparcia MSP czy ogélnej przed-
siebiorczo$ci, jako lancuch warto$ci skladajacy sie z licznych elementéw. Takie podej$cie mo-
ga wyjasniac rézne czynniki:

e Bardzo wysoka intensywnos$¢ kapitalowa (wysoki poziom wyposazenia kapitalowego),

mogaca wynikacé z latwiejszego dostepu do tanszego kapitahu,

e Zdolno$¢ duzych przedsiebiorstw do pozyskiwania talentow, stanowigcych najbardziej

produktywne zasoby pracy,

e Wysoki poziom innowacyjno$ci pozwalajacy na osigganie korzySci ze strategii first

mover przez wielkich graczy — zwiekszanie korzysci z krzywej uczenia sie,

e Zdolno$¢ duzych podmiotéw do rozprzestrzeniania sie, organizacji oraz globalnej kon-

troli bardzo zlozonych operacji,

e Zdolno$¢ uzyskiwania premii cenowej na rynku uzytkownikow koncowych w oparciu o
wlasne, silne marki (istniejace lub dopiero rozwijane) oraz wykorzystanie unikalnych

mozliwo$ci marketingowych,

e Market power, czyli szeroko rozumiana wladza rynkowa, sprawiajaca, iz duze firmy sa

zdolne do wplywania na poziom cen konkurentéw oraz ceny finalne dla konsumenta —
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zwazywszy na duze zdolno$ci do wykorzystywania oszczedno$ci skali i zakresu, daje to

mozliwo$¢ zwiekszania dochodowosci firm,

e Uzyskiwanie wladztwa cenowego nad dostawcami, umozliwiajacego wykorzystanie
przez duze podmioty technicznej produktywnosci pochodzacej z innych segmentow

globalnych lancuchéw wartosci.

Faktyczng mozliwo$¢ integracji i zarzadzania globalnymi laficuchami warto$ci maja wylgcz-
nie przedsiebiorstwa skupiajace (ang. focal firms). Zazwyczaj sa to podmioty wysoce konku-
rencyjne zdolne do manipulowania poszczegolnymi poziomami swojej struktury. Firmy sku-
piajace obejmuja obszerna pule kluczowych potencjaléw (ang. core capabilities) oraz
cennych, rzadkich, trudnych do podrobienia (ang. asset-specific) i niesubstytuow-
alnych zasobow, do ktérych naleza m.in. kluczowe technologie, kultura i rutyna produk-
cyjna, architektonika organizacyjna czy etos menadzerski, czyli ogolnie determinanty mozli-

wosci technicznych, funkcjonalnych i menadzerskich przedsiebiorstwa.

Nastepnym szczegélnym zasobem jest zdolno$¢é do zaawansowanej i zlozonej kooperacji,
wymagajaca m.in. umiejetnosci zarzadzania rozleglymi i skomplikowanymi projektami oraz

obejmujaca postawy pracownicze zorientowane na dobro zespolu.

Co wiecej, duze podmioty, a zwlaszcza ich aglomeraty, stanowig przedsiebiorstwa kotwiczace
gospodarke (ang. anchor companies). Sa to gtowni dostarczyciele tzw. industrial commons —
wspoélnego zasobu wyspecjalizowanych kwalifikacji oraz dostawcoéw. Duze firmy to istotni
klienci, wytwarzajacy krytyczna mase popytu, ktéra pozwala na stworzenie sieci komplemen-
tarnych dostawcow wyspecjalizowanych débr kapitalowych oraz rezerwuaru kapitalu ludz-
kiego o wysokich kwalifikacjach. Obok korzysci prywatnych (ang. private returns) zasoby te
dostarczajg szereg korzySci spolecznych (ang. social returns), rozprzestrzeniajacych sie po-

przez:
e Mobilnos$é i przedsiebiorczo$¢ pracownikow,

e Dostawcow otrzymujacych szanse zbudowania unikalnego do$wiadczenia produkceyj-

nego,
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e Dzielone aktywa komplementarne, np. wyspecjalizowang infrastrukture, ktora nie jest
dostepna mniejszym innowatorom, a ktéra jest determinantg sukcesu rynkowego po-

przez wspolprace z duzymi podmiotami.

Podmioty konkurencyjne zwiekszaja ponadto podaz technologii ogblnego przeznaczenia
dzieki zdolno$ci do utrzymywania obszernych dzialéw badan i rozwoju, czesto ge-
nerujacych wysokie koszty, oraz mozliwosci przeznaczania znacznych §rodkow na projekty
rozwojowe. Takie dzialania wplywaja pozytywnie nie tylko na dochody samych przedsie-
biorstw, ale takze wywieraja efekty na otoczenie firm, podnoszac ogolny poziom zdol-
nosci absorpcyjnych gospodarki. Innym korzystnym efektem zewnetrznym takiej ak-

tywnoSci przedsiebiorstw jest przyspieszenie dyfuzji postepu technicznego.

Wysokowydajne firmy pozytywnie wplywaja na stabilizacje zycia gospodarczego — na to

zlozone zjawisko sklada sie szereg czynnikow:

e Foundational economy — gospodarka débr podstawowych przewaznie o charak-
terze lokalnym lub regionalnym, nie poddajaca sie offshoringowi ze wzgledu na duzy
udziat dobr szybko rotujacych (ang. fast-moving consumer goods — FMCG), stano-

wiac jednocze$nie sektor tworzacy wiele stabilnych miejsc pracy,

¢ Platformy dlugotrwalych, stabilnych relacji spolecznych — obejmuja one nie
tylko miejsca pracy o duzych zasobach kapitalowych i stalym systemie podnoszenia
kwalifikacji, ale takze kooperantéw przedsiebiorstw, m.in. tworzacych caly (niekiedy
znaczacy) sektor ustug (np. finansowych, prawnych, marketingowych, dobroczynnych
czy eksperckich).

Wydajne firmy generuja wobec tego kapital spoleczny wsrod:

e Pracownikow, ktorzy w nowoczesnym przemysle stale pracuja w silnie interakcyjnych,

konsensualnych formach projektowych,
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e Dostawcow — wydajne przedsiebiorstwa na ogol cechuje wysoka plynno$¢ finansowa,
dzieki czemu nie wywolujg zatoréw platniczych, niezwykle ucigzliwych dla malych

firm,

e Klientow — wydajne firmy zazwyczaj firmujg sie zaufanymi markami oraz dysponuja

sprawnymi systemami zarzadzania relacjami z konsumentami,

e Licznych drobnych inwestoréw — wydajne podmioty charakteryzuja sie zazwyczaj sta-

bilnym wzrostem i umozliwiajg lokate kapitalu w formie papier6w warto$ciowych.
Takie firmy maja duze mozliwoS$ci wspierania i uzupelniania panstwa np. poprzez:

e Aktywne ksztaltowanie regulacji poprzez utrzymywanie fachowych zespolow eksperc-

kich w organizacjach branzowych i think tankach,

e Dostarczanie dobr publicznych, np. w formie edukacji technicznej poprzez ksztalcenie
W miejscu pracy czy wyznaczanie poziomu standardéow technicznych, ktore panstwo
moze nastepnie przyjac¢ jako obowigzujaca norme, tworzac przy tym bariere ochronna

dla firm na krajowym rynku,

e Przekazywanie wiedzy pracownikow duzych firm ministerstwom i agencjom odpowie-

dzialnym za postep techniczny, regulacje gospodarcze czy dyplomacje handlowa.

Co wiecej, przedsiebiorstwa konkurencyjne promuja swoj kraj w oparciu o zaufanie zagra-
nicznych klientéw do ich marek oraz jakosSci dostarczanych przez firmy produktow. Stanowig
takze istotny filar dobroczynnosci, wspierajac cenne inicjatywy spoteczne, kulturalne, eduka-

cyjne czy naukowe.

Z racji skali oddzialywania spoleczno-gospodarczego duze, konkurencyjne
przedsiebiorstwa powinny by¢ kontrolowane za pomoc3a instytucji zycia gospo-
darczego, np. gieldy papieré6w wartosciowych (jak ma to miejsce w modelu anglosa-
skim) lub przez ich partnerow spolecznych, w tym konkurenci uczestniczacy w jednoli-
tych organizacjach branzowych czy wspolzarzadzajacy firmami i upelnomocnieni pracownicy
(jak to jest wmodelu pélnocnoeuropejskiego kapitalizmu koordynowanego), jak réwniez
wplywowe organizacje konsumenckie monitorujace i sygnalizujace ewentualne naduzycia czy

lamanie norm prawnych i etycznych.
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6. Wyniki wywiadow eksperckich

6.1 Polskie firmy przyszlosci — badane podmioty

W naszej ekspertyzie skupiliSmy sie na analizie polskich przedsiebiorstw, ktére mozna okre-
§li¢ jako firmy przyszlo$ci. Stworzona grupa liczy kilkaset polskich podmiotéw — z czeScig z

nich zespo6l PwC przeprowadzit wywiady eksperckie.

Kryteriami doboru firm do préby badawczej byl stopien przetworzenia oferowanego produk-
tu przez przedsiebiorstwo, poziom przychodow, udzial polskiej wlasnos$ci prywatnej oraz
prowadzenie przez podmiot dzialalnoSci eksportowej. Pierwszym kryterium wyznaczenia
grupy takich firm byt wysoki stopien przetworzenia oferowanego przez nie produktu, ushugi
badz rozwiazania. Drugim kryterium byl poziom przychodéw: znaczaca cze$é podmiotow re-
prezentatywnych dla grupy, z ktérymi przeprowadzane byly wywiady, miala poziom przycho-
dow przekraczajacy rocznie 100 milionéw zlotych. Wazne z perspektywy doboru proby do
wywiadow jako$ciowych bylo rowniez prowadzenie przez firmy dzialalnosci eksportowej. Po-
niewaz ekspertyza dotyczy¢ miala podmiotow polskich, za istotne kryterium uznano réwniez

udzial polskiej wlasno$ci prywatnej w przedsiebiorstwie.

Polska specyfika sprawia, ze traktowanie tej kategorii firm nie bylo sztywne. Najwazniejszym
kryterium byl potencjal pozytywnego wplywu na zmiany struktury gospodarki Polski. Spo-
wodowane jest to wcigz relatywnie niskim poziomem sektora débr wysoko przetworzonych,
co sprawia, ze polskimi firmami przyszlosci sa przedsiebiorstwa o duzym potencjale i mozli-

wosciach zwiekszenia udzialu warto$ci dodanej takze w dobrach $rednio przetworzonych.

Kryterium przetworzenia jest zlozone i wymaga przedstawienia szerszego kontekstu. Dlatego
tez zostanie omowione bardziej szczegbdlowo. Kryterium przetworzenia odnosi sie jednak do
stosowanej przez firme i jej pracownikow wiedzy i umiejetno$ci w celu uzyskania konkretne-

go produktu, ustugi badz rozwigzania technologicznego.

Istnieje wiele okreslen i definicji przedsiebiorstw, ktére podkreslaja istotne znaczenie wiedzy
w ich funkcjonowaniu. Wiekszo$¢ przewag konkurencyjnych wspotczesnych organizacji kon-

centruje sie na niematerialnych czynnikach produkecji, dlatego istotna role odgrywaja wiedza
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oraz innowacje, ktore sa efektem zdobywania i przetwarzania przez firmy uzytecznej dla nich

wiedzy.

W literaturze podmioty takie nazywane sg organizacjami uczgcymi sie, innowacyjnymi lub
technologicznymi — funkcjonujacymi w branzy wysokich technologii lub wytwarzajacymi
produkty iushugi wysokich technologii, ale takze stosujacymi wysokie technologie.
W dokumentach UE popularne jest takze okreslenie ,firmy oparte na nowej technice” (ang.

new technology based firm — NTBF).

Niezaleznie od nazewnictwa podmioty oparte na wiedzy to firmy, ktére maja umiejetnos$é
uczenia sie na poziomie organizacji, strategicznie zarzadzaja wiedza w ramach organizacji —
tworza, zdobywaja iupowszechniaja wiedze w organizacji, potrafia dziala¢ elastycznie
i innowacyjnie wzgledem zmian zachodzacych w otoczeniu firmy dzieki pracownikom o wy-
sokich kompetencjach i stale rozwijanym zasobom wiedzy. Analogicznym pojeciem do orga-
nizacji uczacej sie i firmy inteligentnej jest firma innowacyjna. Firmy innowacyjne to te,

ktore:

e  prowadzg w szerokim zakresie prace badawczo-rozwojowe lub dokonuja zakupoéw no-

wych produktow czy technologii,
e  przeznaczajg na dzialalno$¢ B+R znaczace kwoty,
. systematycznie wdrazajga nowe rozwigzania naukowo-techniczne,

. reprezentuja duzy udzial nowoSci (wyrobow i technologii) w wolumenie produkcji

i ushug,
o stale wprowadzaja innowacje na rynek (Jasinski 1992, s. 25).

Kolejnym pojeciem bliskim organizacji uczacej sie, inteligentnej i innowacyjnej jest termin
sfirma technologiczna”. Firma technologiczna to podmiot, ktory odr6zni¢ mozna przez
relatywnie wyzszy udzial wydatkow na badania irozwo6j w wartoSci koncowej (Wojnicka
20064, s. 7). Znaczenie firm technologicznych w generowaniu innowacji jest ogromne ze
wzgledu na ich potencjal w tym obszarze i podejmowane przez firmy dzialania ukierunkowa-
ne na tworzenie i zdobywanie nowej wiedzy. Przy definiowaniu firm technologicznych poja-
wia sie jednak wyzwanie zwigzane z ustanowieniem kryteridéw oceny samej innowacji i po-
ziomu zaawansowania danego nowego rozwigzania technologicznego. Mozna powiedziec,

ze wiekszos$¢ sektorow gospodarki oraz przedsiebiorstw stosuje badz opracowuje do jakiegos
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stopnia nowe technologie, cho¢ niektore z nich moga sie w tej dziedzinie wyréznia¢ (OECD
2003, s. 140). Sektory ifirmy wyrdzniajace sie ze wzgledu na kryterium zaawansowania
technologicznego moga by¢ wyszczegolnione popularng w statystykach metoda OECD. Szere-
guje ona sektory gospodarki i produkty oferowane przez firmy pod wzgledem zaawansowania
technologicznego i wyr6znia dwa podejScia: dziedzinowe (sektorowe) i produktowe (Hatzi-
chronoglou 1997, s. 4). Sektory i firmy wysokich i Srednich technologii (ang. high-tech, mid-
tech) oceniane sa z perspektywy intensywnos$ci wydatkéw na badania i rozwoj, ktore okresla

sie za pomoca wielu kryteriow.

Metoda dziedzinowa polega nawyliczeniu udzialu wydatkow nabadania irozwoj
w przychodach danej firmy. W zalezno$ci od stopnia intensywnosci tych wydatkoéw przedsie-
biorstwa przemyslowe dziela sie na firmy wysokiej techniki (ang. high-tech), Sredniej techni-
ki (ang. mid-tech) i niskiej techniki (ang. low-tech). Firmy przynalezace do sektora wysokich
technologii to podmioty, w ktorych wydatki na badania i rozwdj w stosunku do ich catkowi-
tych przychodéw stanowia wiecej niz 8%. Druga mozliwg, alternatywng metoda jest metoda
produktowa, ktora bierze pod uwage intensywno$¢ technologiczna produktéw oferowanych

przez firmy.

Obie metody oceny intensywno$ci technologicznej — zaré6wno dziedzinowa, jak i produktowa
— maja swoje wady i zalety. W przypadku metody dziedzinowej do sektorow wysokiej techni-
ki zalicza sie takze wiele podmiotow, ktore nie oferuja zaawansowanych technologicznie pro-
duktow i ustug. To za$ przeklada sie na fakt, ze wiele produktow, jakie oferuja firmy zaliczane
do sektora wysokiej techniki, w rzeczywistoSci nie sg produktami dostatecznie zaawansowa-
nymi technologicznie. Tym samym cze$¢ branz boryka sie z problemem przeszacowania in-
tensywnosci wydatkéw na badania i rozwoj w przychodach firmy. Zblizony problem wystepu-
je jednocze$nie w przypadku firm, ktore oferuja produkty wysokich technologii, choé¢ sa
przedsiebiorstwami z branz Sredniej i niskiej techniki. Przyklad stanowi¢ moga branze trady-
cyjne, np. budownictwo, gdzie obecnie wykorzystuje sie wiele nowoczesnych technologii (por.

Wojnicka 2006b, s. 33—38).

Trzeba wskazaé, ze przede wszystkim w podejsciu dziedzinowym moga istnie¢ pewne nie-
prawidlowos$ci w przypisywaniu wskaznika intensywno$ci nakladéw na dzialalno$¢ badaw-
czo-rozwojowa w stosunku do przychodow firmy. Z reguly jest tak, ze wskaznik ten przypisy-
wany jest do glownego, rejestrowanego obszaru dzialania podmiotu, co moze oznaczaé prze-

szacowane intensywnos$ci nakladow na rejestrowane glowne obszary funkcjonowania przed-
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siebiorstwa. Przyklad stanowi¢ moze sektor lotniczy, w ktérym znaczna cze$¢ nakladow
na badania i rozwo6j przeznaczona jest na elektronike, co przeklada sie na przeszacowanie in-
tensywnosci wydatkéw na lotnictwo i niedoszacowanie wydatkéw na elektronike. Z tej per-
spektywy podejscie produktowe wydaje sie lepsze, skoro uwzglednia intensywno$¢ wydatkow
na badania i rozw6j na dany produkt. W takim przypadku mozemy wyszczego6lni¢ produkty
wysokiej techniki, nawet jesli s3 one wytwarzane przez firmy klasyfikujace sie jako $redniej
i niskiej techniki. Dodatkowo argumentem za stosowaniem podej$cia produktowego jest to,
ze istnieja takze roznice miedzy sektorami gospodarek poszczegélnych panstw, ktore moga
by¢ utozsamiane z sektorami wysokiej techniki. Takiej podwojnej klasyfikacji na poziomie
panstw nie dokonywano by przy zastosowaniu metody produktowej. Niemniej jednak wyko-
rzystywanie podejScia produktowego jest trudne ze wzgledu na wysoki poziom zagregowania
dostepnych danych i niedokladno$¢ informacji, aby moc kazdorazowo klasyfikowaé wysokie

technologie w ujeciu produktowym.

W badaniach nad sektorem wysokich technologii w Polsce, prowadzonych m.in. przez GUS,
stosowano dotychczas podejscie produktowe, ktore opiera sie na liScie wyrobéw zaawanso-
wanej technologii pochodzacej z lat 80., skonstruowanej przez A. Karpinskiego i S. Paradysza
(Wojnicka 20064, s. 10—11). Wérdd klas, do ktérych naleza produkty wysokich technologii,
w tym podejéciu wyrdznia sie: sprzet lotniczy, komputery i maszyny biurowe, elektronike
i telekomunikacje, farmaceutyki, chemie, aparature naukowo-badawcza, maszyny elektrycz-
ne, maszyny nieelektryczne oraz uzbrojenie. Do branz wysokiej techniki wedlug klasyfikacji
OECD zalicza sie natomiast z reguly przemyst statkdbw powietrznych i kosmicznych, produk-
cje maszyn biurowych, komputeréw i sprzetu RTV, a takze przemyst farmaceutyczny oraz
produkcje instrumentéw medycznych, optycznych i precyzyjnych. W podej$ciu produktowym
OECD listy obejmujace kilkaset produktow wysokich technologii konstruowane sa
na podstawie Miedzynarodowej Standardowej Klasyfikacji Handlu (SITC Rev.3).

Warto zwroci¢ uwage, ze w Polsce najczesciej branze Srednich i wysokich technologii decydu-
ja sie ponosi¢ wyzsze naklady na prace badawcze i rozwojowe niz branze zaliczane w klasyfi-
kacji OECD do branz wysokich technologii. W poréwnaniu z poczatkiem lat 9o. relatywne
naklady na badania irozwdj wzrosly najbardziej w obszarze produkcji maszyn i aparatury
elektrycznej czy produkeji pozostalego sprzetu transportowego (m.in. tabor kolejowy, rowery,

inne), (Wojnicka 20064, s. 8).
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Poza klasyfikacja OECD stosunkowo mniej popularnymi sposobami wyr6znienia branz i firm
oferujacych produkty oraz ustugi wysokich technologii moga by¢ kryteria udzialu personelu
naukowo-technicznego w liczbie zatrudnionych pracownikéw, liczba uzyskanych patentow

czy liczba podpisanych umoéw o licencjonowanie technologii.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze pojecie firmy technologicznej jest nieostre, a proby jasne-
go okreslenia kryteriéw kwalifikujacych przedsiebiorstwa jako technologiczne nie koncza sie
sukcesem. RozbieznoSci w definiowaniu sektorow i firm wysokich technologii odnosza sie
zarowno do poziomu danego kraju, jak i do poziomu miedzynarodowego. Bariera stosowania
metod proponowanych przez OECD s3 ograniczenia w dostepie do informacji i danych, a tak-
ze fakt, ze wiekszo§¢ wyrobéw nowych technologii wykracza poza tradycyjnie rozumiane

branze.

Matusiak (2008, s. 99) definiuje firmy technologiczne jako takie, ktére rozwijaja, produkuja
i sprzedaja dobra i ustugi, ktore uciele$niaja znaczacy element wspoétezesnej nauki i ktérych
podstawowa cechg jest umiejetno$¢é konwersji nauki w nowa technike i rynkowej komercjali-
zacji. Wedlug tej definicji przedsiebiorstwa technologiczne czesto utozsamiane s z organiza-

cjami uczacymi sie albo innowacyjnymi.

Wsréd kluczowych cech firm technologicznych, procz wysokich nakladéw na dzialalnosé ba-

dawcza i rozwojowa, wymieni¢ mozna przede wszystkim:

e  wysokie kompetencje techniczne zalozycieli i personelu firmy,

. Scisly zwiagzek wlascicieli przedsiebiorstw ze ,zrédlem organizacyjnym” wykorzystywa-
nej i rozwijanej w firmie technologii — posiadanie przez wlascicieli do$§wiadczenia ba-
dawczego lub technicznego wynikajacego z wezeéniej wykonywanej pracy, np. na uczel-

ni wyzszej, w o§rodku badawczym czy innej firmie),

e  kontakty z oSrodkami naukowymi istotne dla rozwoju innowacji (Matusiak 2008, s.

100).

W zwigzku z powyzszymi kryteriami stwierdzi¢ mozna, ze firmy technologiczne s3 niejedno-
rodng grupg przedsiebiorstw, ktére moga sie r6zni¢ miedzy soba nie tylko wysoko$cia nakla-
dow na badania irozwdj, ale takze oferowanymi produktami czy sektorami gospodarki,
w ktorych funkcjonuja. Ponadto mogg realizowaé zréznicowane strategie oraz posiadaé roz-

maite kontakty i relacje z otoczeniem zewnetrznym, korzysta¢ z roznych zroédel innowacji czy
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dziala¢ w sektorach gospodarki r6znigcych sie miedzy soba pod wzgledem rozwoju technicz-

nego, jego tempa i dynamiki.

Niezaleznie od obranej terminologii podmioty, ktérych dotyczy niniejsza ekspertyza, wyroz-
niajg sie wlasnie wysokim stopniem przetworzenia swoich produktéw, co oznacza, ze stano-
wi¢ beda zaréwno organizacje uczace sie, jak i przedsiebiorstwa innowacyjne oraz firmy
technologiczne. Wysoki stopien przetworzenia produktow bedzie oddzialywal na ich poten-
cjal eksportowy, a takze na organizacyjne zasoby wiedzy, wdrazanie innowacji oraz na oferte

zaawansowanych technologicznie produktow i ushug.

Druga cze$¢ niniejszego opracowania opiera sie na danych empirycznych pochodzacych z 35
wywiadow eksperckich z reprezentantami firm prywatnych (zob. zalacznik nr 1 do eksperty-
zy).

Wywiady eksperckie prowadzone byly w listopadzie i grudniu 2014 roku przez zespét PwC.
W kazdym z wywiaddéw zadane zostaly kluczowe pytania badawcze, ktore dotyczyly podsta-
wowych przewag konkurencyjnych oraz barier rozwoju badz wyzwan stojacych przed firma-
mi. Drugi obszar wywiadéw koncentrowal sie wokdl os6b i podmiotéw, z ktérymi przedsie-
biorstwa wspolpracuja, tancuchéw warto$ci organizacji oraz ich znaczenia dla rozwoju firmy.
Kolejnym badanym obszarem byt potencjal i mozliwo$ci substytucji aktualnych dostawcow
przez ich zmiane z zagranicznych na polskich, a takze integracja wertykalna lub opracowy-
wanie udoskonalonej technologii stosowanej przez dostawcow przez wewnetrzne zespoty ba-
dan irozwoju firm, z ktéorymi prowadzono wywiady. Kolejnym zagadnieniem poruszanym
w wywiadach byly bariery substytucji w postaci oceny mozliwo$ci dokonania substytucji lub
barier wynikajacych z braku komercyjnego finansowania, ktérego celem byly wzrost innowa-
cyjnoéci i konkurencyjnoéci firmy. Ostatnim zagadnieniem poruszanym w wywiadach byt po-
tencjal zastosowania publicznych instrumentéw wsparcia — badanie dotychczasowych do-
Swiadczen przedsiebiorstw ztakimi instrumentami oraz oczekiwania co do instrumentow,
ktére pomoglyby firmom zoptymalizowaé lancuchy wartosci w skali polskiej gospodarki. W

dalszej czesci ekspertyzy zostang omowione wyniki wywiadow eksperckich.

6.2 Charakterystyka konkurencyjnosci i innowacyjnosci bada-
nych firm

Wiekszos¢ badanych podmiotow to dostawcy gotowych produktow lub rozwigzan technolo-

gicznych. Znaczna cze$¢ z nich funkcjonuje na zr6znicowanych rynkach.
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Badane firmy maja bardzo dobrze rozwiniety eksport, ktéry pozwala im czerpaé¢ nawet zna-
komitg wiekszo$¢ (do 95%) przychodéw z rynkow zagranicznych. Tym samym podmioty te
na tle miedzynarodowych konkurentow buduja swoja pozycje w oparciu o konkretne atuty
i przewagi. Wérdd glownych przewag konkurencyjnych wymienianych przez rozméwcow zna-
lazly sie: przewagi technologiczne ijako$ciowe, przewaga kompleksowos$ci produktu badz
asortymentu, ushugi badz rozwigzania technologicznego, przewaga dotyczaca zorganizowania

procesoOw wytworcezych w firmie czy przewaga kosztowa/cenowa.

Zdecydowang wiekszo$¢ firm cechuje nastawienie na osigganie przewagi konkurencyjnej
przez technologie, co powoduje znaczace inwestycje w badania i rozwdj, a takze stopniowe
zwiekszanie liczby pracownikéw w dzialach badan i rozwoju. Firmy charakteryzuja sie takze
wieksza elastyczno$cia wzgledem tego, w jaki sposéb dziala konkurencja. Badane podmioty
sq gotowe adaptowac swoje produkty czy rozwigzania na potrzeby konkretnych odbiorcow.
Ta elastyczno$¢ dzialania stanowi takze jeden z istotnych elementéw przewagi konkurencyj-
nej. Ponadto istotna determinanta przewagi konkurencyjnej jest kompleksowo§¢ rozwigzan,
a takze bogactwo oferowanego asortymentu. Nie bez znaczenia dla konkurowania na rynkach
miedzynarodowych dla badanych firm podmiotéw jest takze ulokowanie firmy i korzystanie
nie tyle z tanszej sily roboczej, ile z ogo6lnie nizszych kosztoéw pracy oraz innej, korzystniejszej

w stosunku do Zachodu, struktury plac.

»,Cenowo konkurencyjnie stabo wypadamy, raczej jestesmy najdrozsi w swojej branzy, ale
dostarczamy towar najlepszej jakosci i mozliwie najlepsze wsparcie dla klienta przed
sprzedazq w postaci wsparcia klienta na etapie projektowania produktu jak w obstudze
posprzedazowej — czyli serwis, sprzedaz czesci zamiennych, gwarancyjna, pogwarancyjna.
To staramy sie mie¢ na najwyzszym poziomie. Nie jest sztukq po prostu sprzedaz urzqdze-
nia dla przemystu, ale utrzymanie go [przemystu] w ruchu”. [Firma produkujaca o typowo

przemystowym charakterze]

»Muysle, ze nasza przewaga jeszcze to jeszcze przewaga kosztowa, ale w niektorych [produk-
tach] technologiczna. W nastepnych latach bedzie sie to zmieniaé, bo inwestujemy w obszar
B+R i duzo technologii, ktére opracowywaliSmy przez ostatnie 5 lat jest juz na ukonczeniu.
Ten wysitek technologiczny jest kosztowy 1 dlugotrwaly — innowacje nie zdarzajq sie prze-
ciggu pot roku. i trzeba wydac¢ od kilku do kilkunastu milionéw na etapie laboratoryjnym,
nie mowiqc o [kosztach] skalowania procesu [tj. jego wielkoseryjnej powtarzalnosci —

przyp. red.], gdzie skalowanie procesu pociqga za sobq setki miliony zL. i to jest dalej inno-
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wacja, proces innowacyjny, wiec jest ryzyko, ze postawi sie nowq instalacje i dalej ona nie
bedzie miala swojego zastosowania, po prostu nie zadziala, jest nadal znaczne. Kupowanie
licencgji [od podmiotéw zagranicznych] wydaje sie prostsze, dajg gwarancje na instalacje,
ze bedzie chodzi¢, ale oczywiscie jest to drozsze niz wlasna technologia”. [Duza firma, bran-

za chemii]

Firmy, jesli zajmuja sie produkcja seryjng, charakteryzowac bedzie szeroki zakres oferowane-
go asortymentu produktow i rozwigzan, co stanowi¢ moze takze ich wiekszg sile konkuren-
cyjna. Przewagi konkurencyjne przedsiebiorstwa koncentruja sie zatem wokol przewag pro-
duktowych — samej jakosci oferowanego kompletnego rozwigzania czy produktu, ale takze
organizacyjnych, ktore polegaja na elastycznej organizacji procesoéw wytworczych w ramach
organizacji, w celu jak najlepszego dostosowania sie do potrzeb klientéw. Kolejnym istotnym
elementem w walce konkurencyjnej jest czas dostawy produktéw i rozwigzan przez firmy,
a takze uslugi przedsprzedazowe i posprzedazowe — w obszarze po pierwsze projektowania
konkretnego produktu lub rozwigzania pod potrzeby klientow, czy w obszarze serwisu gwa-

rancyjnego czy pogwarancyjnego, dostarczania cze$ci zamiennych.

LJestesmy firmq drugiego rzedu, tzn. nie jesteSmy czolowym globalnym graczem. Ale zad-
na z firm 2-go rzedu nie ma tak szerokiego asortymentu jak my. Kiedys produkowano
u nas elementy — teraz produkuje sie cate systemy [...]. Sq one zaprojektowane pod wy-
miar, indywidualnie i budujemy takze rynek wtorny — klienci wracajq, potrzebujq serwisu.
[...] Terminy dostaw u gigantow to 4—6 tygodni. U nas [...] najbardziej rotujqce elementy
w ciqgu 24 godzin sq u klienta. JesteSmy drozsi od konkurentéw, np. firm wloskich, ale za
to duzo szybsi. No i jesteSmy tansi od pierwszej potki. Mamy dobre ceny, szybka dostawe i
kompleksowy asortyment”. [Firma produkujaca urzadzenia i systemy dla r6znych branz

przemyshu]

»,Naszq przewagq jest mozliwosé wykonania catego projektu od modelu do gotowego wy-
robu — chronienie wlasnych rozwiqzan technologicznych; testujemy autorskq technologie
w zakladzie doswiadczalnym. Niskie sq takze koszty zwiqgzane z wdrozeniem oferowanego
przez nas produktu — nie przekraczaja 5000 euro, podczas gdy ceny u konkurencji docho-

dzq do 120 000 euro”. [Firma produkujaca instalacje uzytkowe]

Nie bez znaczenia dla pozycji konkurencyjnej firm jest takze sam sposo6b ich funkcjonowania.

Przedsiebiorstwa szczyca sie przewagami, ktore okresli¢ mozna jako innowacje procesowe i
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organizacyjne. Specjalizacja firm w konkretnych obszarach sprzyja doskonaleniu oferowa-
nych produktéw, ushug i rozwigzan technologicznych, co przeklada sie na miedzynarodowa

pozycje konkurencyjna podmiotow.

sJesli chodzi o firme, to mamy lepiej [niz konkurencja] zorganizowany engineering (tj. za-
rzqdzanie procesami); jesteSmy dzieki temu bardzo innowacyjni, potrafimy dostosowac sie
do klienta. Adaptujemy sie do jego potrzeb, zawsze jest tak, jak chce klient; mamy wiele
umiejetnosci. Précz produktu oferujemy serwis i szkolenia, co stanowi o wyzszej jakosci

i kompleksowej ofercie dla klienta”. [Firma produkujaca urzadzenia dla przetworstwa]

~Najwieksze przewagi konkurencyjne naszej spoiki, gtbwne atuty naszej konkurencyjnosci to
zlokalizowanie firmy w Polsce, co wiqze sie z inng strukturq kosztéw — mamy nizsze koszty
dziatania firmy; drugi powéd 100-procentowego wykorzystania zasobow produkcyjnych:
produkujemy na 4 zmiany, 7 dni w tygodniu, bez zatrzymania. Aktywa wykorzystywane sq
permanentnie 1 najbardziej efektywnie, czego firmy na Zachodzie nie robiq. Trzeci czynnik
to to, ze specjalizujemy sie w tym i tylko w tym [...] i mamy wysokie kompetencje w tym
zakresie, a jako$¢é naszych produktéow ze wzgledu na duze inwestycje jest wysoka. Mamy

takze przewage cenowq”. [Firma z branzy chemii]

Przedsiebiorstwa czerpia takze korzy$ci wynikajace z ich lokalizacji geograficznej — polozenia
w centrum Polski i tym samym w $§rodku Europy, ale takze z lokalizacji, ktérag mozna okresli¢
jako korzystna pod wzgledem kosztow funkcjonowania podmiotu i mozliwosci budowania

przewagi dzieki relatywnie niskim wynagrodzeniom pracownikow.

»Przewagq firmy jest aktualna technologia, dostep do kadry technologicznej czy doskonate
zdolnosci planowania. Stqd nast klienci to firmy globalne, a nasza konkurencyjnosé¢ wynika
glownie z polozenia geograficznego — jesteSmy dostepni dla firm, mamy krétkq droge
transportu inie ma barier kulturowych, jakie sq w przypadku innych firm, np. z Azji”.

[Multibranzowa firma przemyslowa]

»Przewagi konkurencyjne naszej firmy to z pewnosciq polozenie w centrum Polski. Mamy
wysokq elastycznosé¢ produkcji i duze moce produkcyjne, ktére pozwalajg nam sprostac
potrzebom nawet bardzo duzych klientéw. Mamy takze szeroki asortyment, zautomatyzo-
wane linie produkcyjne, co pozwala nam osiqga¢ wysokq wydajnosé, a takze posiadamy
wlasne laboratorium 1 dzial badawczo-rozwojowy, ktore dbajq o to, bysmy szybko reago-

wali na zmiany na rynku”. [Firma z branzy chemii]
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Podsumowujac, ze wzgledu na rozwo6j technologii stosowanych w firmach, coraz wyzsza ja-
ko$¢ oferowanych produktéw, ustug i rozwigzan technologicznych badane firmy maja istotny
potencjal rozwoju. Wraz z nabywaniem nowej wiedzy, rozwijaniem technologii i korzystnym
ksztaltowaniem relacji z partnerami w przyszlosci beda mogly sie sta¢ istotnymi graczami

na rynkach swiatowych.

6.3 Sieé¢ powiqzan i wspolpraca z partnerami zagranicznymi

Istotng role w walce konkurencyjnej stanowi mozliwo$é strategicznego zarzadzania lancu-
chem warto$ci, a takze zdolnos¢ firmy do wspoéltpracy z osobami i podmiotami w jej otoczeniu
gospodarczym. Kluczowe znaczenie dla zwiekszania konkurencyjnosci podmiotow zyskuja

zatem dostawcy, a takze klienci i — w przypadku niektérych firm — odbiorcy koncowi.

Wséréd znacznej czeSci badanych przedsiebiorstw partnerzy zagraniczni stanowiag istotne
ogniwo w lancuchu wartoSci, poniewaz dostarczaja kluczowe surowce (przetworzone, synte-
tyczne, a nie wydobywecze), bez ktorych produkeja nie moglaby by¢ uruchomiona, pétproduk-

ty, komponenty lub technologie w oparciu o licencje czy maszyny produkcyjne.

Wspolpraca z partnerami zagranicznymi w przypadku niektorych firm ogranicza sie do kilku
podmiotéw, z ktérymi zawierane sa umowy dlugoterminowe. Zdarza sie, ze taka kooperacja
opiera sie wylacznie na gentlemen’s agreement. Stad we wspolpracy z partnerami zagranicz-

nymi istotng role odgrywa kwestia zaufania i budowania dtugofalowych relacji.

sLojalnosé, trwatosé wspdlpracy sq zabezpieczane przede wszystkim na konkretne obroty
dla tych partneréw, czasem nie mamy nic podpisanego, mamy takq gentlemen's agree-
ment, a wspoéipraca trwa juz 20 lat i nie ma z tym zadnych probleméw”. [Firma z branzy

urzadzen dla przemyshu]

Istotne dla przedsiebiorstw byloby uniezaleznienie sie od zagranicznych dostawcéw surow-
coéw (nie naturalnych, a chemicznych) dzieki dostarczaniu ich przez firmy polskie lub dzieki
wlasnej produkcji. Nie chodzi zatem o surowce naturalne dla firm, a pewne tworzywa sztucz-
ne, ktore sa podstawa wytwarzanych przez firmy produktéw. Dla wiekszosci firm dostarcza-
ne surowce s3 niszowe, a rynek dostawcéw surowcOw zorganizowany jest jako oligopol, co
niesie ze soba niekorzystne konsekwencje dla firm. W przypadku przemyshu chemicznego
koszty zakupu surowca siegaja okoto 20-30% kosztéw produkcji albo np. 30% kosztu goto-

wego produktu; bywa i tak, ze koszty zakupu surowca stanowia okolo 35% wartosci zakupow.
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Firmy moglyby by¢ samowystarczalne, gdyby posiadly wiedze odno$nie mozliwosci wytwa-
rzania tych tworzyw samodzielnie i gdyby postawily odpowiednie ku temu instalacje. W tej
chwili wiedza zagranicznych firm oferujacych te surowce nie podlega ochronie prawa wlasno-
Sci intelektualnej i w tym sensie jest to otwarta technologia. W zwigzku z tym zdobycie nowej
wiedzy przez firme o sposobie wytwarzania wlasnego surowca daloby im znaczaca przewage

konkurencyjna.

»Polska oferta surowcéw chemicznych jest uboga, mamy kulawy dostep do surowcoéw”.

[Firma z branzy chemii]

,0d surowcow jest zagranica, jest mato polskich firm, majq stabszy poziom technologiczny.
A jesli chodzi o maszyny — jeszcze kilka lat temu dostarczane byty przez polskich producen-
téw, ale w tym momencie nie ma takich firm. [Maszyny majq] wylqcznie [nazwa kraju]”.

[Firma multibranzowa]

sJezeli chodzi o dostawcéw, to pracujemy na kontraktach dtugo- isrednioterminowych,
poniewaz tych dostawcow jest trzech, z dwoma wspélpracujemy. Surowiec to jest glowny
element, ktory sklada sie na nasz wyroéb. [...] 35% udziatu w zakupach idzie na surowiec.
[...] na dzien dzisiejszy wyglqgda to tak, ze to jest otwarta technologia — samo przetwor-

stwo, a kluczem jest dobry surowiec”. [Firma z branzy chemicznej]

LLatwiej jest szukaé polskich powiqzan niz zagranicznych, kupujemy surowce w réznych
fabrykach w Europie. Praktycznie jednak polscy dostawcy to firmy przejete przez koncerny
zagraniczne, dlatego my kupujemy surowce najczesciej poza Polskq. Jesli chodzi o surowce
z Polski, to z reguly nasze firmy majq stabszy poziom technologiczny niz europejscy konku-

renci [i tym samym dostarczajq gorsze jakoSciowo surowce]”. [Firma multibranzowa]

Od partnerow zagranicznych badane podmioty oczekuja takze transferu wiedzy i mysli tech-
nologicznej — w szczegdlnoSci wtedy, gdy nabywane s3g licencje na konkretne technologie.
Przez zakup licencji firmy staraja sie uzupekié braki i luki w organizacyjnych zasobach wie-
dzy. Przedsiebiorstwom zdarza sie kupowac technologie mimo posiadania wtasnych dzialow
B+R w celu szybkiego wdrozenia i osiagniecia korzy$ci w krotkim terminie. Nastepnie, dzieki
zdobytej w ten sposob wiedzy, firmy staraja sie rozwija¢ nowe rozwigzania w celu zastgpienia
ich swoimi technologiami, ktére moglyby w przysztoSci by¢ bardziej konkurencyjne niz te wy-
tworzone przez inne podmioty. Ogolnie, jesli przedsiebiorstwa wspoélpracuja z partnerami

zagranicznymi, chca to robi¢ w taki sposéb, aby w przysztoSci moc dziala¢ bardziej samo-
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dzielnie, stad znaczaco rozwijaja dzialy B+R irozbudowuja wlasne kompetencje, pozyskuja
pracownikow o istotnej specjalistycznej wiedzy i wysokich umiejetnoSciach technicznych
w celu doskonalenia technologii, na ktorej bazuja. To zas§ ma im umozliwi¢ dalsze funkcjono-

wanie i utrzymanie jakoSciowej oraz technologicznej przewagi konkurencyjne;.

,Opieramy sie na technologicznych rozwigzaniach swiatowych, ale podejmujemy proby

tworzenia rozwiqgzan w firmie”. [Firma produkujaca instalacje uzytkowe]

»Do [kilku lat wstecz] w tej firmie niewiele inwestowano w dziatl badan i rozwoju i nasze
technologie przestaly wygrywaé. Dzial ten nie jest fanaberiq, jezeli firmy chcq dalej funk-

cjonowad, to musza go mieé, bo albo upadngq, albo zostanq przejete”. [Szybko rosnaca firma]

Poza licencjami firmy dokonuja strategicznych przeje¢ upadlych firm, m.in. w celu zdobycia

know-how i wiedzy technologicznej przejmowanych firm.

SPare lat temu przejeliSmy spotke [nazwa firmy], ktora oglosita upadlosé, i kupilismy caty
jej majqtek, przenieslismy linie produkcyjne do Polski. Dzieki tej transakcji przejelismy
kompletnq dokumentacje technicznq, patenty i cate know-how tej firmy. W tym sensie, jesli
chodzi o transfer mysli technologicznej z zagranicy, to bylo nasze najwieksze przedsiewzie-

cie”. [Firma z sektora rozwigzan dla przemystu]

Istotne sa rowniez uwarunkowania historyczne funkcjonowania niektorych z badanych pod-
miotoéw. Kontakty z przeszloSci moga by¢ cenne w budowaniu sieci; dlugofalowa wspotpraca
jest wynikiem lojalnos$ci firm wobec siebie i zabezpieczona konkretnymi wynikami finanso-

wymi — dla obydwu przedsiebiorstw.

»Bylismy dystrybutorem urzqdzen naszych partneréw zagranicznych, z czasem staliSmy
sie firmq inzynieryjnq i produkcyjnq, a nasze partnerstwo przerodzilo sie we wspolprace —
mamy dostawcéw komponentéow i wspélpracujemy z firmami, ktére sq dla siebie konku-
rencyjne. Ale z racji tego, ze potrzebujemy réznych urzqdzen na rézne potrzeby, to te firmy
na to sie godzq, na kluczowe dla nas produkty mamy podpisane umowy na wytqcznosé i

zabezpieczamy ten rynek dla siebie”. [Firma z sektora rozwigzan dla przemyshu]

Zdecydowana wiekszo$¢ firm wspolpracuje z partnerami zagranicznymi. Istnieje jednak
wsrod nich cheé¢ wspélpracy z rodzimymi podmiotami. Polscy partnerzy nie sg jednak dla ba-
danych firm konkurencyjni i najczesciej oferuja surowce czy potprodukty, ktore charaktery-

zuje wyzsza cena i nizsza jako$¢.
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sJesli chodzi o podzespoly — do niedawna wykorzystywane byly wytgcznie produkty pol-
skie, jednakze produkty ze Wschodu wcale nie ustepowaty jakosciq polskim, natomiast byty

duzo bardziej konkurencyjne cenowo”. [Firma produkujaca rozwigzania techniczne]

»~Przyczynq [gltéownqg] wspbipracy z firmami zagranicznymi jest przede wszystkim cena,
a nastepnie potrzeba dywersyfikacji dostawcow. Polskie przedsiebiorstwa sq czesto
w trudnej sytuacji finansowej i mogq przesta¢ byc¢ dostepne, ale czesto tez brakuje odpo-

wiednich technologii wsrod polskich producentéw”. [Firma produkujaca dla przemyshu]

»Kooperacyjnie nieco wieksza przewaga jest po stronie dostawcéw zagranicznych, ale sta-
ramy sie zachowac¢ rownowage pomiedzy dostawcami polskimi i zagranicznymi. Niestety
w Polsce nie ma strategicznych dostawcow, a za to sq [oni] na Zachodzie. [...] Jesli co$ jest
porownywalne jakosSciowo, to preferujemy zakupy polskich komponentéow”. [Firma zaa-

wansowane technologicznie]

Podsumowujgc, znaczacy jest udziat partneréw zagranicznych firm w tworzeniu produktow,
ushug i rozwigzan technologicznych oferowanych przez badane podmioty. Przedsiebiorstwa
importuja zarowno surowce, jak i pétprodukty oraz komponenty. W miare mozliwosci firmy
chetnie wspoélpracowalyby z partnerami z Polski, gdyby ci mogli zaoferowa¢ im atrakcyjna

cene oraz odpowiednia jako$¢ surowcow i potproduktow.

6.4 Czynniki kluczowe dla utrzymania dotychczasowej pozycji
rynkowej firm
Z doswiadczen badanych firm wynika, ze w Polsce obserwuja one brak odpowiednich partne-

row, ktorzy dostarczaliby przede wszystkim surowce, komponenty i maszyny produkcyjne.

Aktualnie przewazajaca cze$¢ surowcow, pélproduktow, komponentéw i maszyn pochodzi od
zagranicznych dostawcéw. Glownymi przyczynami tej sytuacji sa jako$¢, stopien zaawanso-
wania technologicznego i wysoka cena ofertowa polskich firm, a takze niestabilna sytuacja
finansowa i technologiczna podmiotéw, ktora zmusza badane przedsiebiorstwa do dywersy-

fikacji dostaw.

»Kupujemy [nazwa produktu] — mimo ze w Polsce sq one produkowane. RozmawialiSmy
Z firmami o polqczeniu kapitatowym i wprowadzeniu nowszych technologii, ale jest tu duzy

problem komunikacyjny. Dlatego dalej sq kupowane z zagranicy”. [Firmoa prdukujaca sys-

temy dla przemyshu]
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»,Problemem polskich produktéw jest jakos$¢ i cena polskich dostawcéw”. [Firma o wysokim
udziale B+R]

»Potprodukty, komponenty — sq z Polski, ale role gra cena. Cena jest bardzo istotna, jezeli
bierze sie pod uwage nasze kierunki sprzedazy”. [Jedna z mniej zaawansowanych technolo-

gicznie firm]

Zdecydowana wiekszo$¢ firm wspolpracuje z partnerami zagranicznymi, co przyjmuje czasem
forme powigzan strategicznych. Podmioty zagraniczne to gtownie dostawcy licencji, na jakich
wytwarzane sa produkty, ktére dalej odbierane przez firmy bedace wlascicielami licencji.
Strategiczna wspolpraca z partnerami pozwala takze przedsiebiorstwom uzyskaé status pre-

ferowanego dostawcy.

LSStawiamy instalacje [nazwy firmy], dla ktérych jesteSmy dostawcami. Jest to strategiczne
partnerstwo, w tym sensie, ze od dawna jesteSmy z nimi zwiqgzani, a oni z nami [...]”. [Fir-

ma z branzy chemii]

»Wspolpraca z odbiorcami jest wynikiem dtugoletniej kooperacji i uzyskania statusu prefe-
rowanego dostawcy czesto dla konkretnej firmy [danej branzy], po audytach i analizie
wymagan, jakie sie z tym wiqzq. To sq kontrakty diugoterminowe, umowy na wieloletnie
projekty, na programy, tak naprawde, produkcyjne, i z requly jesteSmy jedynym dostawcq

dla konkretnego [nazwa produktu]”. [Firma z branzy chemii]

Wsrod glownych powodoéw wspolpracy z partnerami zagranicznymi firmy wymienialy mozli-
wo$¢ korzystania z ich do$wiadczenia i zdobycia nowej wiedzy technologicznej, a tak-
ze wyzszy poziom technologiczny partneréw zagranicznych lub mozliwo$é korzystania

z wysoko wyspecjalizowanej kadry inzynierskiej kraju partnera.

,Glownym powodem wspdlpracy z partnerami zagranicznymi jest gtéd technologii, wspol-
nie staramy sie doskonali¢ technologie. Wspélpraca z zagranicznymi partnerami daje tak-

ze dostep do zagranicznego rynku”. [Firma zaawansowana technologicznie]

»[Rynek] wymaga od nas statego postepu, jesli chodzi o wydajnosé, co ciggnie za sobq sto-
sowanie najnowoczesniejszych rozwiqgzan. Do tego istotna jest jakos¢ i rozwodj techniczny
produktéow. Korzystamy z bezposrednich kontaktow z dostawcami [zagranicznymi], ktorzy
majq wieloletnie doswiadczenie - te firmy-dostawcy bazujq na kadrze naukowej i majq

staly dostep do dobrej kadry inzynierskiej”. [Firma o wysokiej technologii]
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Jednak w najblizszej przyszlosci sytuacja moze ulec zmianie. Oznacza to, ze po pierwsze ze
wzgledu na wysoki stopien udzialu partneréw zagranicznych w tworzeniu wartoéci dodanej
przez badane firmy istnieje istotny potencjal w obszarze zastepowania produkcji zagraniczne;j
rodzima produkcja, a po drugie ze wzgledu na dostrzezenie tego potencjatu przez polskie fir-
my — zar6wno dostawcow, jak i odbiorcoéw, sytuacja w przysztosci najprawdopodobniej be-

dzie sie zmieniac.

»~Mamy sieé¢ kooperantow, stawiamy takze na wspolny rozwadj produktow. Wszelkie techno-
logie w firmie sq wiasne. Widaé juz takze spotki polskie, z ktérymi niedtugo w przysztosci

bedzie mozna wspotpracowac”. [Firma zaawansowana technologicznie]

6.5 Kluczowi partnerzy dla utrzymania i polepszania rynkowej,
rola partneréow w lancuchu wartosci

Zdecydowana wiekszo$¢ rozmoéwcdéw jako kluczowych partneréw wskazuje dostawcéw sprze-

tu, maszyn, surowcow czy podzespoldéw stuzacych do produkeji débr. Jeden z rozmowcow

uznal za kluczowych wszystkich dostawcoéw swojego przedsiebiorstwa. Wylacznie nieliczni

rozmowcey jako kluczowych partneréow wskazali firmy, ktore odbieraja produkty badanych

przedsiebiorstw i obracajg nimi na rynku.

W przypadku dostawcéw znakomita wiekszo§¢é badanych firm wspolpracuje z przedsiebior-
stwami zagranicznymi. Dostawcami technologii i maszyn sa na og6l producenci europejscy,
jezeli natomiast chodzi o surowce czy podzespoty do produkgji, czestym ich zrédlem sa, obok

Europy, kraje azjatyckie, gtdbwnie Chiny.

Dostawcy zagraniczni kosztem polskich wybierani sa przez badane firmy z r6znych przyczyn.
Jako podstawowy czynnik decydujacy o takim wyborze wskazywano brak lub mala liczbe od-
powiednich dostawcoéw mogacych dostarcza¢ konkretne surowce chemiczne, tworzywa lub
dysponujacych wystarczajaco nowoczesna technologia) w obrebie naszego kraju. Jedynie pa-
ru rozmowcow wskazalo, ze istnieje w Polsce pod tym wzgledem potencjal i byloby mozliwe
przeniesienie do naszego kraju np. produkcji komponentéw, jednak wymagaloby to rozbu-
dowy odpowiedniej infrastruktury. Drugim najwazniejszym powodem byl niekorzystny sto-
sunek jakosSci do ceny débr oferowanych przez polskich dostawcoéw. Zaznaczono takze, ze du-
za czeS¢ polskich partneréw jest w trudnej sytuacji finansowej, a badane przedsiebiorstwa nie

moglyby sobie pozwoli¢ na nagle wstrzymanie dostaw w przypadku upadlosci ktéregos z do-
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stawcow. Godne zauwazenia sg takze przypadki, w ktorych wspélpracujacy dostawcy sa mo-
nopolistami badz oligopolistami na rynku i wlaéciwie nie ma mozliwoSci zastapienia ich in-
nymi partnerami. Pojawil sie takze glos, ze jedna z firm sprowadza od dostawcéw zewnetrz-
nych wylacznie komponenty, ktére nie waza na jako$ci produktow, natomiast podzespoly

kluczowe wytwarza samodzielnie, aby mie¢ wieksza kontrole nad ich jako$cia.

Dobo6r konkretnych partneréw opieral sie ponadto na renomie i pozycji na $wiatowym rynku
danego dostawcy. Jezeli w gre wchodzily nowe technologie, producenci zwracali uwage na
dostawcoéw wspolpracujacych z osrodkami badawczymi, zatrudniajacych kadre naukowa lub
dysponujacych najnowoczesniejszymi rozwigzaniami technologicznymi. Pojawila sie takze
opinia, ze lepsza pozycje maja dostawcy, ktorzy sa dlugoletnimi partnerami firmy. Rozméwcy
cenili sobie takze bezposrednia wspolprace z partnerami, bez udziatu jakichkolwiek poséred-

nikow.

Wiele z badanych przedsiebiorstw wyrazalo wole korzystania z ustug polskich partneréw,
gdyby tylko bylo to korzystniejsze ze wzgledow finansowych lub jakoSciowych. Przedstawiciel
jednej z badanych firm przyznal, ze przy wyborze zagranicznych dostawcéw majacych wspot-
pracowac z jego przedsiebiorstwem uwzgledniano to, czy korzystaja oni z ustug polskich firm,
co powodowaloby, ze wieksza cze$¢ wartoSci dodanej danego produktu, ushugi badz rozwia-

zania technologicznego wytwarzana bylaby w Polsce.

6.6 Mozliwosci zmiany dostawcow kluczowych elementoéow tancu-
cha wartosci badanych firm

Cze$¢ rozmoOweoOw przyznala, ze na biezaco analizuje mozliwosci i/lub podejmuje proby
zmiany dostawcow z zagranicznych na polskich. Znaczna ich cze$é preferowala firmy polskie
i starala sie realizowa¢ jak najwiecej dostaw od nich. Jedno z przedsiebiorstw przyznalo,
ze korzysta z zagranicznych dostawcow wylacznie w sytuacji, gdy polskie podmioty nie dys-
ponuja wystarczajaco wysoka technologia wytwarzania dostarczanych doébr. Panuje jednak
przekonanie, ze korzystanie zushlug partnerow polskich nie idzie w parze zjakoScig
w poroéwnaniu z dostawami realizowanymi przez zagranicznych partneréw. Ten poglad byt
charakterystyczny dla stosunkowo istotnej liczby badanych. Jeden z rozméwcow wskazal, ze
w Polsce realizuje wylacznie dostawy mniej kluczowych dla produkeji komponentéw, wlasnie
przez wzglad na relatywnie niska ich jako$¢. Inny stwierdzil, ze polscy dostawcy sa w jego od-
czuciu wyborem ryzykownym — podkreslit watpliwg jakos¢ ustug, problemy z realizacja za-

mowien w terminie oraz z serwisowaniem.
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Godny podkreslenia jest fakt, ze niektérzy rozméwcey wyraznie zaznaczyli, iz bardzo chetnie
nawigzaliby wspolprace z dostawcami z Polski i zrobiliby to, gdyby nie niekorzystny stosunek
jako$ci do ceny oferowanych przez polskie firmy dostaw. Pojawil sie réwniez glos, ze wpro-
wadzenie odpowiedniej technologii produkcji u dostawcow mogloby pomde w rozwigzaniu
problemoéw logistycznych, a w efekcie redukcje kosztow, niebagatelnych w przypadku spro-

wadzania dostaw z zagranicy.

Dla czesci przedstawicieli przedsiebiorstw prawdziwe okazalo sie stwierdzenie, ze badana
firma w przeszloéci prowadzila proby przeniesienia zrédel dostaw do Polski, jednak
w zwigzku z wysoka ceng lub niewystarczajaco rozwinieta technologia rodzimych dostawcéw
okazywalo sie to niekorzystne. W kilku przypadkach przyznawano otwarcie, ze w Polsce nie
istnieja (lub sa bardzo nieliczne) rozwigzania alternatywne wobec zagranicznych dostawcow.
Jedno z badanych przedsiebiorstw korzystalo w przeszlosci z dostawcow polskich, jednak ze
wzgledu na fakt, iz sprowadzanie materialow z zagranicy jest korzystniejsze zaré6wno pod
wzgledem ceny, jak i jakos$ci, firma nie przewiduje mozliwo$ci wspolpracy z polskimi partne-
rami w przyszloSci. Inny z przedstawicieli badanych przedsiebiorstw przyznal, iz jego firma
nieustannie podejmuje proby zmiany dostawcow na polskich, jednak jakoéé oferowanych do-
staw jest w Polsce niewystarczajaca do tego, aby wykorzysta¢ je do produkcji dobr na rynek
zagraniczny, gdzie wymagania co do jakoSci sa znacznie wyzsze niz na rodzimym rynku. Wy-
korzystanie polskich dostawcéw zmusitoby te firme do produkeji wylacznie na rynek polski,

co w ocenie cytowanego rozmowcy mijaloby sie z celem.

W kilku przypadkach badane przedsiebiorstwa wolalyby uzyskaé $rodki na rozwoj wlasnej
produkcji komponentéw, uniezalezniajac sie tym samym od dostaw z zagranicy, zamiast po-
szukiwa¢ alternatywnych ich Zrodel. Podkreslono, ze obok wiekszej niezaleznoSci firmy uzy-
skano by wiecej warto$ci dodanej, ktéra pozostawataby w Polsce. Kolejny rozméwca przyznal,
ze w jego przedsiebiorstwie nie ma mozliwosci jakiejkolwiek zmiany dostawcow, poniewaz o
zrodle dostaw oraz wykorzystywanych materialach w pelni decyduja odbiorcy koncowi pro-

duktow tworzonych przez firme.

W innych podmiotach nie rozwazano nawet zmiany dostawcy, poniewaz obecny partner jest
monopolista na skale Swiatowa, co wyklucza wspolprace z ewentualnymi dostawcami z Polski
ze wzgledu na dotychczasowy brak takiej mozliwo$ci. Badane firmy zauwazaly jednak, ze jest
mozliwo$¢ przelamania tego monopolu, jesli przedsiebiorstwa beda np. dalej rozwija¢ swoje

zaplecze badawczo-rozwojowe i opracowywacé alternatywne technologie.

w
ie fi /ane ze $ 5w budz AStw: M FEZ MINISTERSTWO
OO Zadanie finansowane ze $rodkéw budzetu panstwa 5’.‘235.:’ GOSPODARKI
X s i 3 Y )
Polska ':' przez Ministerstwo Gospodarki ":{‘ \ ﬁ
e

PwC



Jeszcze inny z rozmoéwcow wskazal, ze w przypadku jego firmy jedynym polskim dostawcy,
ktéry moglby zastapié zagranicznych partnerow, jest jej bezposredni konkurent, co zasadni-

czo wyklucza takie rozwigzanie.

Tylko jedno z badanych przedsiebiorstw zaznaczylo, ze nie ma stalych zwigzkow z dostawca-

mi, dzieki czemu jest w pelni otwarte na zmiany i uwzglednia partneréw z Polski.

6.7 Wiedza firm o istnieniu i potencjale polskich podmiotéow, ktore
wytwarzajq produkty, ustugi i rozwigzania konkurencyjne
wobec stosowanych obecnie przez firmy rozwiqzan zagranicz-
nych

Rozmoéwcey w zdecydowanej wiekszo$ci odpowiadali, ze majg rozeznanie wérdd polskich firm,

ktoére moglyby zastapic zagraniczne przedsiebiorstwa — zaréwno jezeli chodzi o kupno surow-

coOw i materialéw potrzebnych do produkcji, jak i zastosowanie podobnych technologii pro-
dukcyjnych. Z ré6znych przyczyn, wymienionych ponizej, nie sa w stanie, przynajmniej w naj-

blizszym czasie, zamieni¢ rozwigzan sprowadzanych z zagranicy na polskie.

Brak odpowiednich surowcéw chemicznych (w jednostkowych przypadkach naturalnych) to
gléwna, ale niejedyna rozpoznana przyczyna. Polskie firmy sa mniej zaawansowane techno-
logicznie od wielkich zachodnich koncernéw, ktore najczeSciej sa dostarczycielami materia-
16w dla badanych podmiotéw. Krajowe przedsiebiorstwa nie potrafig rywalizowa¢ z firmami
wielokrotnie wiekszymi, majacymi wieksze doswiadczenie oraz wysoko wyspecjalizowana
kadre pracowniczg. Powoduje to, ze rozmowcy chetniej korzystaja z rozwigzan importowa-

nych z Zachodu.

Kolejnym kryterium jest poziom produkcji. Firmy wytwarzajace odpowiednie materialy
w Polsce sa zdecydowanie mniejsze od zachodnich koncernéw, co przeklada sie na wolumen
produkowanych materialéw. Czesta odpowiedzig rozmoéwcéw byla informacja, ze rodzime
firmy nie wytwarzaja odpowiedniej ilo$ci surowcow, aby mozna bylo zastgpi¢ nimi dostawy

zagraniczne.

Kolejnym kryterium jest cena. Rozméwcy odpowiadali czesto, ze przy doborze dostawcy bar-
dzo waznym czynnikiem jest cena materialdow. NajczeSciej ta proponowana przez zachodnie
firmy jest nizsza niz cena tych samych materialow dyktowana przez polskich przedsiebior-
cow. Przyczyn tej sytuacji upatruje sie w kiepskim wyposazeniu technologicznym polskich

dostawcow, ich duzym rozproszeniu oraz niewielkiej produkeji, ktéra nie pozwala im osiggaé
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korzysci skali i obnizaé jednostkowych kosztéw wytworzenia. Polscy dostawcy to w wiekszo-
$ci to male przedsiebiorstwa, ktore nie dysponuja odpowiednim kapitalem, zeby wytwarzac
materialy lub §wiadczy¢ ushugi odpowiedniej jakosci. Czesto problemem sg tez niewielkie li-

nie produkcyjne, ktére nie pozwalaja na dostarczenie wymaganej ilo$ci materialow.

W branzy budowlanej i wéréd firm zajmujacych sie produkcja skomplikowanych urzadzen
technicznych problemem jest réwniez to, ze w Polsce nie ma poddostawcéw odpowiednich
komponentéw. Firmy, ktoére dzialaja w tych branzach, najczesciej sa swoimi glownymi kon-
kurentami, co wyklucza ich wspolprace. W tym przypadku import materialow lub technologii

jest nieunikniony.

Rozmoéwcey w zdecydowanej wiekszo$ci maja wiedze i dobre rozeznanie wéréd polskich firm
Swiadczacych interesujace ich ustugi. W wielu przypadkach w nieduzym zakresie wspélpracu-
ja z krajowymi producentami, ale nie sg oni w stanie calkowicie zastapi¢ zagranicznych do-
stawcow. Panuje jednak przekonanie, ze gdyby istniala taka mozliwo$¢, chetnie zastapiliby
tych dostawcéw polskimi, bo pozwoliloby to m.in. na skrocenie tancucha dostaw oraz zacho-
wanie kapitalu w kraju, co przelozyloby sie w dluzszej perspektywie na rozwdj wszystkich ro-

dzimych przedsiebiorstw.

6.8 Firmy i ich dzialy B+R, wspolpraca przy projektach B+R

Rozmoéwcey zdecydowanie doceniajg wartos$é, jaka niosa ze sobg badania i rozwdj. Zauwazaja,
jak waznym elementem obecnej i przyszlej dzialalnoSci przedsiebiorstwa jest ciaggle rozwija-
nie produktow, technologii i ushug. Glownym powodem, dla ktérego firmy angazuja sie w
programy badawczo-rozwojowe, jest utrzymanie konkurencyjnosci oraz mozliwo$¢ wprowa-

dzania na rynek nowych produktow i ustug speliajacych oczekiwania klientow.

Rozmoéwcey najczesciej odpowiadali, ze prowadza we wlasnym zakresie badania badawczo-
rozwojowe, ktore maja na celu glownie udoskonalanie ich istniejacych produktéw. Aby za-
chowa¢ konkurencyjno$¢ na rynku oraz odpowiada¢ na oczekiwania klientow, ciggle rozwija-

ja swoja oferte przez udoskonalanie portfela produktow.

Nie wszystkie podmioty maja specjalny, wydzielony dzial B+R. Bardzo czesto za rozwdj ofe-
rowanych produktéw odpowiadaja zatrudnieni w firmach inzynierowie lub pracownicy nau-
kowi, ktérzy poza swoja podstawowa dzialalnoScig dodatkowo przejmuja obowiazki i odpo-

wiedzialno$¢ za doskonalenie oferowanych przez przedsiebiorstwo produktow badz ustug.
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Najwieksze firmy bardzo intensywnie inwestuja w dzialania i rozwijanie dzialow B+R.
W niektorych przypadkach doprowadzilo to do stworzenia unikalnych technologii, dzieki kto-

rym przedsiebiorstwo uzyskalo zdecydowana przewage nad najwiekszymi konkurentami.

Badane firmy, niezaleznie od rodzaju prowadzonej dzialalno$ci, czesto wspoélpracuja
w zakresie B+R z jednostkami naukowymi zar6wno polskimi, jak i zagranicznymi. Przewaz-
nie taka kooperacja nawigzywana jest ze wzgledu na aktualne potrzeby firmy, ale nie zawsze
jest stala. Przedsiebiorstwa niechetnie zlecaja calos¢ prac badawczych uczelniom
i instytutom, poniewaz obawiajg sie wycieku istotnych informacji i wiedzy do konkurencji, a
takze utraty kontroli nad procesem badawczym, w wyniku ktérego wypracowywane sa kon-

kretne rozwigzania.

Podsumowujac wyniki wywiadow eksperckich w zakresie prac B+R prowadzonych przez fir-
my samodzielnie lub we wspolpracy, nalezy wskazaé, ze przedsiebiorstwa dostrzegaja istotne
znaczenie B+R w rozwoju i zwiekszaniu konkurencyjnosci firmy na rynku. Najwieksze pod-
mioty tworza calkowicie niezalezne dzialy B+R, w ktorych zatrudniaja ekspertéw prowadza-
cych badania nad nowymi rozwigzaniami. Mniejsze przedsiebiorstwa najczeSciej skupiaja sie
na rozwinieciu swoich obecnych produktéw i do tego celu nie potrzebuja osobnego dzialu
B+R, ale angazuja swoich pracownikow w drobne prace rozwojowe. Gdy mniejsze firmy po-
trzebuja nowych rozwigzan, czesto zlecaja ich znalezienie odpowiednim instytutom nauko-
wym lub wyzszym uczelniom. Wéréd badanych podmiotéw znalazly sie tez takie, ktore przy-
znaly, Ze nie maja dzialdbw B+R ani nie prowadza dzialann w tym obszarze, lecz uwazaja, ze sa
one niezbedne dla dalszego funkcjonowania przedsiebiorstwa, i zamierzaja rozpocza¢ lub

zwiekszy¢ naklady na tego typu prace.

6.9 Bariery substytucji rozwiqgzan zagranicznych rozwigzaniami
polskimi

Istnieje wiele barier, przez ktére firmy moga mie¢ trudnosci w zastgpieniu wykorzystywanych
przez nich zagranicznych rozwigzan rozwigzaniami polskimi. Zidentyfikowane w wywiadach

bariery to m.in.:

. certyfikacja i inne kwestie regulacyjne,
. stan zaawansowania dostepnych technologii,

. naklady na dzial wdrozeniowy,
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¢  horyzont planowania inwestycji i wielko$¢ podjetego ryzyka,
o struktura zachet publicznych.

Czes¢ wyzej wymienionych barier sprowadza sie do kwestii finansowych, lecz niektoére sa
bardziej zlozone i trudniejsze do pokonania. Napotykane problemy zaleza takze w znacznym
stopniu od branzy, w jakiej przedsiebiorstwo prowadzi swoja dzialalnos$¢, a takze od wielkos$ci

firmy i posiadanego przez nig budzetu.

Podczas przeprowadzonych rozmoéw jedynie nieliczne podmioty nie wskazaly problemow
zwigzanych z substytucja rozwigzan. Pozostale jednoznacznie okreslily najwieksze trudnosci
w tej kwestii. Blisko potowa firm jako glowna przyczyne barier substytucji rozwigzan wskaza-

la kwestie finansowe.
Na problemy finansowe skladajg sie przede wszystkim:

e  koszt polskich technologii przewyzszajacy koszt rozwigzan importowanych,
e  koszty certyfikacji, standaryzacji zgodnie z wymogami unijnymi,

e  koszty wdrozenia technologii,

e  trudno$ci w uzyskaniu finansowania komercyjnego na innowacje.

Problemy z finansowaniem dzialalno$ci badawczo-rozwojowej wskazaly przede wszystkim
przedsiebiorstwa zajmujace sie konstrukcja maszyn, pojazdéw lub narzedzi; prawie polowa
z nich uwaza to za kluczowy problem, a finansowanie wedtlug nich powinno obja¢ badania

podstawowe, prace B+R oraz badania wdrozeniowe).

Finansowanie stanowi mniejszy problem w branzy chemicznej i przetworstwa tworzyw
sztucznych — najcze$ciej wskazywana przez nia bariera jest brak wyksztalconej

i doswiadczonej kadry.

W wywiadach wymieniano takze jako bariery: brak wiedzy i kompetencji do wdrazania no-
wych technologii, nieodpowiednie programy nauczania w szkotach wyzszych lub tez trudno-
Sci w pozyskaniu do$§wiadczonych pracownikéw zagranicznych. Ogélem ponad jedna trzecia
badanych firm wskazala na deficyt wykwalifikowanego personelu technicznego jako gléwny

czynnik utrudniajacy stosowanie krajowych technologii.
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Znaczna cze$¢ badanych podmiotow uwaza, ze na polskim rynku brakuje rozwigzan techno-
logicznych spelniajacych obecne standardy dyktowane przed dostawcéw zagranicznych. Do-
tyczy to gléwnie wyspecjalizowanych firm, oferujacych produkty do konkretnych zastosowan
— specjalistyczne maszyny czy tworzywa sztuczne. Polskie zamienniki niektérych czesci, ma-
terialéw lub substancji sa nieosiggalne lub tez sa dostepne, ale wylacznie gorszej jakosci i po

wyzszej cenie.

6.10 Doswiadczenia firm w poszukiwaniu komercyjnego finanso-
wania dedykowanego zwiekszeniu konkurencyjnosci lub in-
nowacyjnosci

Problem ze znalezieniem finansowania jest czesty wéréd badanych podmiotow i stanowi ba-

riere, ktora uniemozliwia zastgpienie rozwigzan zagranicznych rozwigzaniami polskimi. Fir-

my w poszukiwaniu finansowania dzialalnoéci innowacyjnej, nastawionej na zwiekszenie

konkurencyjnosci, maja do wyboru kilka opcji.

Mozliwos$ci komercyjnego finansowania dedykowanego zwiekszeniu konkurencyjno$ci badz
innowacyjno$ci sprowadzaja sie przede wszystkim do Zrédel bankowych i funduszy venture
capital. Dostownie tylko kilka firm korzysta z tego drugiego rozwigzania; pozostale korzystaja
z kredytow bankowych. Wielu przedsiebiorstwom jednak w ogoéle nie udaje sie pozyskac ze-
wnetrznego kapitalu i w takiej sytuacji innowacje musza by¢ finansowanie wlacznie z przy-

chodow firmy.

W branzy mechanicznej (maszyny robocze, pojazdy, elektronarzedzia) sytuacja jest zrozni-
cowana. Okolo jednej trzeciej firm korzysta z finansowania komercyjnego (kredyty bankowe)
lub w ogo6le nie ma trudnoéci z pozyskaniem kredytowania. Pozostale nie korzystaja z komer-
cyjnego finansowania na dzialalno$¢ B+R, a $rodki na inwestycje pozyskuja z wlasnego kapi-
tatu lub staraja sie o nie ze zrédel publicznych. Poza pozyskaniem finansowania istotnym za-
gadnieniem dla przedsiebiorstw sg gwarancje, ktére moga im pomoc w uzyskaniu kredytow.
Niektore firmy zaznaczyly, ze gdyby zewnetrzny podmiot udzielil im gwarancji finansowej,

skorzystalyby z oferty bank6w i przeznaczyly pozyskane srodki na prace B+R.

Wsrod producentéw z sektora chemicznego sytuacja prezentuje sie nieco inaczej. Praktycznie
zaden z nich nie korzysta z komercyjnych zrodel finansowania prac B+R. Jako przyczyny
wskazywane sg trudnosci z pozyskaniem takiego wsparcia lub wystarczajacy wklad wlasny.
Nalezy wiec domniemywaé, ze przynajmniej cze$¢ firm ztej branzy chetnie skorzystalaby
z kredytow, gdyby bylo to mozliwe.
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Producenci z innych branz nie wyr6zniajg sie na tle ogétu przedsiebiorstw. Okolo jednej trze-
ciej znich pokrywa wszelkie wydatki ze Zréodel wlasnych. Jedna z firm wykorzystala
z sukcesem finansowanie na zasadzie private equity. Pozostale maja trudnosci z uzyskaniem

kredytow bankowych lub korzystaja z pomocy sektora publicznego.

Wsrod wszystkich firm mozna zauwazy¢, ze tylko niewielka cze$¢ z nich faktycznie korzysta
z komercyjnych mozliwo$ci finansowania prac B+R. Okolo jednej pigtej badanych przedsie-
biorstw stara sie o takie dofinansowanie, lecz ma z tym trudnosci. Pozostale wybieraja moz-

liwos$¢ pokrycia kosztéw z wlasnych srodkow lub korzystaja ze Srodkoéw publicznych.

6.11 Doswiadczenia firm z instrumentami wsparcia konkurencyj-
nosci lub innowacyjnosci

Wszystkie przedsiebiorstwa biorace udzial w badaniu jednoznacznie potwierdzity swoj kon-

takt z instrumentami wsparcia majacymi na celu poprawe ich konkurencyjno$ci badz inno-

wacyjnosci.

Wsréd najczesciej wymienianych instrumentéw znajdowalo sie wsparcie pochodzace z fun-
duszy unijnych, a w szczegblnosSci z Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, dzia-
lania 1.4—4.1 ,Wsparcie na prace badawcze i rozwojowe oraz wdrozenie wynikow tych prac”.
O pomoc z tego programu ubiegalo sie dwie trzecie badanych firm. Przedsiebiorstwa, ktore
uzyskaly dofinansowanie w ramach tych dzialan, przeznaczyly pozyskane srodki na poprawe
sytuacji konkurencyjnej firmy przez zakup nowoczesnych maszyn i linii produkcyjnych. Takie
przeznaczenie funduszy, wedlug respondentow, pozwalalo na zmniejszenie pracochlonnosci
produkcji oraz przede wszystkim polepszenie jako$ci wytwarzanych produktéow. Srodki prze-
znaczano réwniez na wprowadzanie nowych produktéw i innowacyjnych technologii. Pocig-
galo to za soba zwiekszenie konkurencyjno$ci jako$ciowej i cenowej wytwarzanych dobr.
Znaczaca cze$¢ przedsiebiorstw, ktore uzyskaly wsparcie, postrzegala je jako szanse na rozwoj
dzialalno$ci badawczej oraz rozszerzenie funkcjonalno$ci swoich dzialéw badawczych. Pod-
mioty aktywnie korzystajace z pomocy podkreslaly jednak, ze pozyskane $rodki finansowe
stanowily niewielka cze$¢ calo$ci wydatkéw na dzialania ukierunkowane na poprawe pozycji

konkurencyjnej firmy.

W badanej grupie przedsiebiorstw blisko jedna trzecia zadeklarowala brak dzialan majacych
na celu pozyskanie Srodkow finansowych z dostepnych zrédel publicznych. Nie bylo to jednak

przejawem braku jakiejkolwiek aktywno$ci majacej na celu poprawe innowacyjnosci badz

w
ie fi Jane ze § 5W 5 Astw MFE% MINISTERSTWO
OO Zadanie finansowane ze $rodkéw budzetu panstwa ;‘.Rgg.:! GOSPODARKI
X s i 5 Y )
Polska -: przez Ministerstwo Gospodarki ’:{‘ ¥ — |
O

PwC 77



konkurencyjno$ci. Wynikiem takiego stanu rzeczy byla bardzo dobra sytuacja finansowa fir-
my, pozwalajaca na pokrycie caloSci wydatkow w tym zakresie z przychodéw uzyskanych

z dzialalno$ci operacyjnej przedsiebiorstwa.

Cze$¢ rozmowceow przejawiala awersje do unijnych oraz rzagdowych programoéow wspieraja-
cych, thumaczac ja wielokrotnymi niepowodzeniami w procesie pozyskiwania Srodkow z tych
zrodel. Ci rozmowcey byli zdania, ze nie ma jasnych regul przydzielania potencjalnej pomocy
publicznej. Wich mniemaniu stwarza to problemy z punktu widzenia konkurencyjnosci.
Znaczna cze$¢ z nich byla zdania, ze wnioski o dofinansowanie powinny by¢ ocenianie w in-
nym kontekscie, ktory powinien uwzgledniaé cele jakoSciowe zwigzane z technologia oraz jej

0golna przydatnosc.

Niektorzy rozmowcy zauwazali, ze zaden z tych instrumentéw nie pasowal nawet w zblizo-
nym zakresie do ich potrzeb. Firmy podkre$laly, ze nie chcialy pozyskiwa¢ srodkow na sile,
kombinujac badz poruszajac sie na granicy prawa. Czesto nie byly w stanie wpasowac sie w

zaden z aktualnych programow.

»Urzqdzenia mamy, potrzebowalismy hali, ale np. przy takim programie nie mozna bylo

wydac¢ duzo na infrastrukture”.

Poza Srodkami wsparcia w postaci dotacji firmy w miare mozliwo$ci korzystaly z dostepnych
ulg w podatku dochodowym od os6b prawnych. Niektore braly udzial w pomocy zwigzanej
z optymalizacja podatku od nieruchomosci, a dokladniej moéwigc, z ulgami zwigzanymi
z inwestycjami w nieruchomosci. Wiele z nich korzystalo takze z obecnoSci w specjalnych

strefach ekonomicznych.

»Swego czasu dziataliSmy w specjalnej strefie ekonomicznej i to bylo bardzo fajne, kryteria
byty bardzo przejrzyste: zatrudnienie 100 0sob 1 inwestycje na konkretng sume. Zbudowa-
lismy zaklad w centrum miasta, zatrudniliSmy fajnych ludzi, skorzystaliSmy z ulg podat-

kowych, w ogéle: skorzystalismy”.

Niemalze wszyscy rozmowcy zauwazyli, ze wspolpraca dazaca do poprawy konkurencyjnosci
polskich przedsiebiorstw musi by¢ stala. Jedynie w takich warunkach mozliwe bedzie dogo-

nienie konkurencyjnych krajow pod wzgledem technologicznym.
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6.12 Brakujgce firmom elementy wsparcia ukierunkowanego na
efektywne zwiekszanie konkurencyjnosci lub innowacyjnosci
Bardzo wielu rozméwcow podkreslato wage ekonomii skali dla skutecznego wspierania B+R.
Wedlug nich to skala dzialalno$ci umozliwia skuteczne podejmowanie badan i dokonywanie
wdrozen oraz wykorzystywanie przewagi technologicznej w konkurencji miedzynarodowe;.
W opinii przedsiebiorstw brakuje panstwowego wsparcia na rozwoj technologii. Brakuje bazy
badawczo-rozwojowej — w postaci wyksztalconych pracownikéw naukowych realizujacych

wilasne badania.

Duzym ograniczeniem dla przedsiebiorstw, wymienianym przez wielu rozmoéwcoéw, bylo
istotne wsparcie wylacznie dla sektora MSP. Wskazywano takze na brak dlugoterminowych
gwarancji i poreczen dla firm zbyt duzych na tego typu wsparcie. Wskazywano, ze w walce o

nowe trudne rynki bardzo brakuje panstwowych gwarancji zaplaty.

Pojawialy sie glosy, ze obecne prawo wspiera importeréw, i bardzo potrzebna jest pomoc

prawnopodatkowa dla polskich firm. Oczekiwane sg ulgi podatkowe (inwestycyjne).

Czesto wskazywano, ze bardzo wazne jest wprowadzenie struktury zachet dla §érodowiska na-
ukowego w celu rozwijania wspolpracy miedzy przedsiebiorstwami i nauka. Ten punkt, cho-
ciaz niezwigzany bezpos$rednio z pytaniem, czesto przewijal sie w odpowiedziach rozmowcow.
Wskazywano na utrate znaczacych korzysci polskiej gospodarki z tego tytulu i niedopasowa-
nie celow dwoch podmiotow — przedsiebiorstw i jednostek naukowych. Podkre$lano takze
konieczno§¢ wsparcia powstawania osrodkow badawczo-rozwojowych we wspolpracy
z przemystem, dedykowanych konkretnym zadaniom gospodarczym, ktére moglyby przy-
nie$¢ wymierne zyski calej gospodarce. Zalozenia oceny wnioskéw o dofinansowanie powinny

by¢ formulowane z uwzglednieniem celéw przede wszystkim przemystu.

Zakup technologii jest dostepny komercyjnie dla firm duzych, ale rozw6j powinien by¢ wspie-
rany i byloby dobrze, gdyby pomoc pochodzita od instytucji publicznych. Firmy zglaszaty
chet skorzystania z ulg na zakup technologii oraz maszyn i urzadzen. Pojawialy sie takze opi-
nie, ze od panstwa polskiego oczekuje sie wiekszej aktywnosci promocyjnej krajowych przed-

siebiorstw — iw $cislejszym porozumieniu z firmami — na rynkach miedzynarodowych.

e
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6.13 Rola wsparcia w naklonieniu firm do substytucji rozwigzania
zagranicznego rozwiqzaniem polskim

Warto zwrdci¢ uwage, ze na dzialalno$¢ innowacyjna sklada sie dzialalno$¢é badawcza i dzia-
lalno$¢ wdrozeniowa. Dzialalno§¢ badawczo-rozwojowa, jako obciazona najwiekszym ryzy-
kiem (i potencjalnie najwyzszymi zwrotami), jest praktycznie nieoptacalna w krotkim okresie
dla przedsiebiorstw. Tylko najwieksze zduzych podmiotow moga sobie pozwolié
na finansowanie badan instrumentami zwrotnymi lub komercyjnie. Dla innych firm taka
dzialalno$¢ obniza jej standing z perspektywy bankéw. Dlatego wsparcie zwrotne badan mo-
globy by¢ przeznaczone tylko dla przedsiebiorstw najwiekszych badZz w doskonatej kondycji
finansowej (te drugie zazwyczaj nie maja problemu z finansowaniem). Finansowanie zwrot-
ne, odpowiednio korzystne, byloby dobrym pomyslem dla wszystkich ,firm przyszlosci”
na etapie wdrozeniowym. Cheé¢ na wsparcie bezzwrotne wykazuje znaczaca wiekszo$¢ przed-
siebiorstw, czesto, niezaleznie od skali dzialania, wskazujac na wieksze mozliwo$ci wykorzy-

stania efektéw B+R przez podmioty duze.

Znaczna cze$¢ rozmowcoéw podkreslala, ze pomoc publiczna moglaby sklonié¢ firmy do sub-
stytucji zagranicznych rozwigzan rozwigzaniami polskimi, jezeli nie przez granty, to przez
dofinansowanie nisko oprocentowanymi pozyczkami, ktorych splata bylaby rozlozona
na wiele lat. Kalkulacje dotyczace ryzyka zwigzanego z inwestycjami w innowacje, nawet
przez firmy w niezlej kondycji finansowej, powodowaly w wielu z nich odkladanie w czasie

waznych i potrzebnych projektow.

Wskazywano, ze oprocz dzialalnoéci stricte badawczej wazna jest pomoc panstwa w pdzniej-
szych stadiach innowacji, w dzialalno$ci wdrozeniowej oraz przy wejéciu na rynek, czyli w

komercjalizacji.

Czesto postulowana byla potrzeba wprowadzenia ulg w podatku dochodowym. Wskazywano,
ze tam, gdzie instytucje finansowe widza mozliwo$¢ w miare szybkiego zwrotu, pozyczki ko-
mercyjne badz instrumenty zwrotne wystarczaja. Inng kwestia podkreslang przez rozmow-

coéw byla konieczno$¢ oferowania wsparcia w dlugim okresie, wrecz wieloletnim.

Wskazywano takze duze znaczenie wlasciwego procesu selekcji dofinansowywanych projek-
tow. Pojawialy sie glosy, ze szczegolnie warto przeznaczaé Srodki na nowe obszary, gdzie luka
technologiczna miedzy Polska a innymi krajami jest mniejsza. Takie podejscie za$ przyspie-

szyloby w konkretnych obszarach gospodarczych proces konwergencji.
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Wsréd rozméweow pojawil sie rowniez pomyst pozyczek, ktérych czes¢é bylaby umarzana,
gdyby firma prowadzila dzialalno$¢ eksportowa. Czeséc firm wskazywala na duza skale swojej
dzialalno$ci eksportowej, co pozwoliloby im latwo osiagnaé cele eksportowe. Innym pomy-

slem bylo wsparcie, ktére mogloby by¢ udzielane na leasing maszyn.

6.14 Studia przypadku: polskie firmy przesuwajqgce sie w tancu-
chach wartosci

Niektore polskie przedsiebiorstwa skorzystaly na wysitku optymalizacji lancucha wartosci,
generujac nowe rozwigzania produktowe i procesowe. Ponizej zamieszczony jest opis do-
brych praktyk wynikajacych z ich analizy. Podobne do ponizszych przyklady optymalizacji
lancucha warto$ci byly udzialem kilku firm z grupy tych, z ktérymi przeprowadzono wywia-
dy. To nie oznacza, ze w przypadku pozostalych podmiotow nie nastepowalo przejmowanie
coraz wiekszej warto$ci — bylo jednak znacznie bardziej inkrementalne. Firmy rozwijaly swo-
je innowacje ,kontynuacyjne”, traktujac je jako odnoszace sie do zmieniajacych sie potrzeb,
ale tego samego rynku i klientow. Ponizsze przyklady wskazuja, ze mozliwe jest takze inne
podejécie: zdobycie nowych mozliwosci technologiczno-produkcyjnych celem
rozwoju firmy na dluzszym odcinku lancucha wartosci, a wiec takze z innymi: punk-
tami odniesienia, struktura kosztéw, baza klientéw i dostawcow — nowymi perspektywami

rozwoju.
Dobre praktyki w firmie X

Przedsiebiorstwo X jest duzym dostawcg oferowanych produktow, liczacym sie w Europie.
Dobra pozycje na miedzynarodowym rynku zawdziecza szerokiej gamie oferowanych produk-
tow — bogatemu asortymentowi, a dzieki stosunkowo duzej skali produkecji firma osiaga ko-
rzySci skali i, w konsekwencji, przewage kosztowa. Istotne jednak sa takze jej przewagi kon-
kurencyjne i technologiczne. W ostatnim czasie przedsiebiorstwo zmienilo swdj sposob dzia-
lania — zamiast kontynuowa¢ zakupy licencji na produkcje okreslonych produktow, zainwe-
stowalo we wlasny dzial badan i rozwoju, ktory zajmuje sie doskonaleniem technologii i stara
sie zastepowac licencjonowane technologie wlasnymi, opracowanymi przez dzial B+R. W tym
celu firma preznie wspolpracuje z miedzynarodowymi jednostkami naukowo-badawczo-

rozwojowymi, a takze pozyskuje na rynku ekspertow, ktorzy pracuja w jej dziale B+R.

W kolejnych latach bedzie sie koncentrowaé na osiagnieciu przewag technologicznych, po-

niewaz wiele technologii opracowywanych w dziale B+R jest juz na ukonczeniu. Zarzad
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przedsiebiorstwa podkresla, ze proces innowacyjny jest kosztowny i dlugotrwaly oraz obar-
czony stosunkowo wysokim ryzykiem. Jego zdaniem innowacje nie zdarzaja sie w ciggu pét
roku. Najpierw trzeba wyda¢ od kilku do kilkunastu milion6w zlotych na etapie laboratoryj-
nym, nie mowigc o kolejnych kosztach, jakie pociaga za soba skalowanie procesu i przejScie
od etapu instalacji-prototypu do instalacji produkcyjnej. Nawet na etapie skalowania procesu
istnieje ryzyko, ze nowo postawiona instalacja nie bedzie spelnia¢ oczekiwan - jest ono zna-

czace i istotne.

Mimo tych przeszkdd firma jednak zdecydowala sie na inwestycje, ktore shuza rozwijaniu
technologii. Decyzja ta podyktowana byla przede wszystkim uwarunkowaniami rynku, na
ktérym dostawcy polproduktéw zorganizowani sg w formie oligopolu. Dostep do dobrej jako-
Sci potproduktow i do nieograniczonej ich iloSci pozwolilby firmie osiagnac wieksza przewage
konkurencyjng, a takze zapewnic ciaglo$¢ dostaw produktéw dla klientow i odbiorcow kon-
cowych. Jakiekolwiek dzialania dostawcow ukierunkowane na zmiane ceny polproduktu czy
ograniczanie sprzedazy wplywa znaczaco na sytuacje konkurencyjng przedsiebiorstwa, dla-

tego dazy ono do uniezaleznienia sie od dostawcow.

Firma zaklada, ze gdyby opracowywana technologia wytwarzania polproduktow sprawdzila
sie, przedsiebiorstwo mogloby, procz sprzedazy gotowych produktow, wkroczy¢ takze na ryn-
ki zagraniczne i licencjonowaé technologie wytwarzania polproduktu. Dla firmy nawet do-
datkowa konkurencja nie stanowilaby przeszkody ze wzgledu na bardzo dobre relacje z klien-

tami i odbiorcami koncowymi, dla ktérych najczesciej jest jedynym dostawca.

Tym samym jako jedno z nielicznych przedsiebiorstwo stara sie zintegrowaé wertykalnie swoj
lancuch warto$ci i przejaé strategicznie istotny element tego lancucha, jakim jest wytwarza-
nie polproduktu. Sytuacja ta jest jednak wérod badanych firm nietypowa. Z pewno$cia nato-
miast analiza laficucha warto$ci, uwarunkowan rynku oraz potrzeb i oczekiwan klientow czy
odbiorcow koncowych pozwolilaby takze innym przedsiebiorstwom zidentyfikowaé kluczowe
elementy lancucha i rozwazy¢ potencjal, jaki daloby wytwarzanie warto$ci dodanej danego

elementu lancucha we wlasnym zakresie.
Dobre praktyki w firmie Y

Firma Y jest producentem wysokotechnologicznych urzadzen dla kilku sektoréw przemysto-
wych. Nie opiera swoich przewag konkurencyjnych na cenie — dostarcza towar najdrozszy,

ale réwniez najwyzszej jako$ci w swojej branzy. Poza wysokim zaawansowaniem technolo-
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gicznym rozwigzan wazng przewaga konkurencyjng przedsiebiorstwa jest kompleksowo$¢
oferowanej ustugi posprzedazowej. Kondycja finansowa spolki jest dobra, dzieki czemu jest
atrakcyjnym partnerem dla bankéw, bedac w stanie wspolfinansowaé inwestycje wkladem

wlasnym z zyskow.

Rozpoczela dzialalno$¢ na poczatku lat 9o. jako firma serwisowa i przedstawiciel sprzedazo-
wy dwu firm zachodnich produkujacych wysokotechnologiczne rozwigzania dla przemyshu.
Dzieki zdobywanej wiedzy i akumulacji kapitalu oraz sprawnemu zarzadzaniu zaczela row-
niez prowadzi¢ dzialalno$¢ inzynieryjng i produkcyjna. Z czasem zajela sie tworzeniem roz-
wigzan dla nowych sektorow, a po kilkunastu latach uruchomila wlasne centrum rozwoju
kosztownej, kapitalochlonnej technologii bedacej kluczowym elementem branzy wysokiej
techniki.

Rys. 19. Krzywa U: warto$¢ dodana firmy Y w lancuchu wartosci - lata 9o.

Globalny tancuch wartosci

firmy Y w latach 90. @
Projektowanie w ?

Akumulacja kapitatu,
Logistyka: poznanie potrzeb '
zakupy rynku, gromadzenie
know-how
Produkcja
Dziatania
tancucha wartosci
Pre-produkcja Produkcja Post-produkcja
Niematerialne Materialne Niematerialne

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Waznym etapem umozliwiajacym przejecie wartoSci dodanej byto dla spo6lki kupienie upadlej
spotki niemieckiej, ktorej dzialalno$é stanowi obecnie core dzialalno$ci firmy Y. Wlasciciele
firmy Y dopilnowali, aby transakcja zakupu obejmowata dokumentacje techniczng, patenty i
know-how. Linie technologiczne zostaly przeniesione z Niemiec do Polski. Transfer zachod-
niej mysli technologicznej jest, zgodnie ze stowami naszego rozmowcy, ,,najwiekszym przed-

siewzieciem” w dzialalno$ci firmy. Dzieki temu w §ladowej ilo$ci wykorzystywane sa maszyny
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zagraniczne, a import surowcow i potproduktow stanowi tylko 50% catkowitej wartoSci wy-

twarzanych przez firme produktéw, ushug i rozwigzan technologicznych.

Rys. 20. Krzywa U: warto$¢ dodana firmy Y w lancuchu wartosci — 2014 rok

Globalny taricuch wartosci

@ firmy Y w roku 2014 @
Zgromadzenie kluczowych

zasobow wlasnosci intelektu-

alnej, budowa potencjatu
Projektowanie B+R i produkeji wysokiej

techniki

Logistyka: @
zakupy
Produkcja
Dziatania
tancucha wartosci
Pre-produkcja Produkcja Post-produkcja
Niematerialne Materialne Niematerialne

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Przedsiebiorstwo ma wiele do§wiadczen zwigzanych z substytucja rozwigzan zachodnich wia-
snymi. Jednym z przykladow przejecia wartoSci przez firme jest zastgpienie zachodnich
urzadzen przeznaczonych dla jednej z galezi transportu. Wezeéniej firma probowala sprze-
dawa¢ urzadzenia niemieckie, lecz bez sukcesu rynkowego w poréwnaniu z potencjalem po-
pytu, w zwiazku z czym zdecydowala sie na wypracowanie takiego rozwigzania in-house.
Urzadzenia wyprodukowane w firmie okazaly sie 4-krotnie tansze niz niemieckie i odnosza

rynkowy sukces.

Przyklad firmy Y pokazuje, jak istotne jest polaczenie ambitnego dlugofalowego celu bizne-
sowego z elastycznym doborem Srodkéw umozliwiajacych jego osiagniecie. W tym przypadku
jednym z kluczowych dzialan bylo osiagniecie masy krytycznej wlasnosci intelektualnej po-
zwalajacej konkurowa¢ w nowych segmentach wartosci dodane;j. Przedsiebiorstwo osiagnelo
to przez udane przejecie upadlej spotki niemieckiej, co na tle doswiadezen polskiego biznesu

jest rzadko spotykang metoda jako$ciowej poprawy konkurencyjno$ci miedzynarodowe;.
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7. Podsumowanie

7.1. Specyfika i potencjal grupy badanych firm

Badang przez wywiady eksperckie grupe przedsiebiorstw opisa¢ mozna jako podmioty przede
wszystkim polskie, czesto takze o charakterze rodzinnym, ktére odnosza znaczace sukcesy na
rynkach zagranicznych, zwlaszcza dzieki oferowanym przez nie i stosowanym wysokim tech-
nologiom. Niezaleznie od tego, czy firmy te wytwarzaja, czy tez tylko stosuja wysokie techno-
logie, nazwac je mozna przedsiebiorstwami technologicznymi. Sa to wiec podmioty, na kt6-
rych aktualnie, ale takze w przyszlo$ci opierac sie beda przewagi konkurencyjne polskiej go-

spodarki.

Celem takiego doboru rozméwcow — przedstawicieli innowacyjnych firm technologicznych —
byta identyfikacja ich potrzeb i oczekiwan w zakresie wsparcia ich dzialalno$ci innowacyjne;j
tak, aby mogly sie sta¢ rodzimymi liderami innowacji i tym samym czerpac jeszcze wiecej ko-
rzySci z uczestnictwa w miedzynarodowych rynkach, zaré6wno europejskich, jak i globalnych.
Istotna cechg badanych podmiotéw nie jest zatem codzienna troska o przetrwanie, lecz po-
szukiwanie stalych mozliwo$ci rozwoju, pozyskiwanie nowych przewag konkurencyjnych i
utrzymywanie dotychczasowych. W tym celu firmy zorientowane sa na poszukiwanie inno-
wacji — zarowno produktowych, jak i procesowych, ktore pozwalaja im odgrywac dotychcza-

sowy, istotng role w gospodarce $wiatowe;.

Badane przedsiebiorstwa koncentruja swoje przewagi konkurencyjne na strategii ré6znicowa-
nia, ktéra w ich przypadku polega na dostarczaniu odbiorcom zaawansowanych technolo-
gicznie, wysokiej jako$ci produktéw, ustug i rozwigzan. Firmy daza przede wszystkim do po-
prawy konkurencyjnoéci w skali miedzynarodowej ze wzgledu na stosunkowo malg pojem-
no$¢ polskiego rynku na produkty o takiej charakterystyce oraz z powodu niedoceniania w
kraju produktéw zaawansowanych technologii. Zatem realizowana przez nie strategia jest
odmienna od typowej strategii polskich przedsiebiorstw, przede wszystkim matych i $red-
nich, ktoéra polega na podtrzymywaniu sposobu funkcjonowania. W zwigzku z powyzszym
badane podmioty borykaja sie z innymi problemami, stoja tez przed nimi specyficzne wy-

zwania, ktorym musza sprosta¢. Badane firmy przy adekwatnym wsparciu publicznym mia-
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lyby szanse zmieni¢ oblicze polskiej gospodarki i sta¢ sie sila napedowa rozwoju gospodar-

czego Polski.

Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze badane firmy koncentrowaly swoje przewagi konkurencyjne
przede wszystkim na jako$ci i wysokiej technologii, cho¢ nie bez znaczenia byly takze ceny
sprzedawanych produktow, uslug i rozwigzan technologicznych. Jednakze wiekszo$¢ z nich
oferowala produkty w cenach poré6wnywalnych do dyktowanych przez konkurencje, a nawet
wyzszych. Klienci za$ i odbiorcy konicowy sa $§wiadomi r6znic miedzy oferowanymi produk-
tami, uslugami i rozwigzaniami technologicznymi, réznorodnoéci oferowanego asortymentu,
szybko$ci realizacji zamowienia badz uslugi oraz mozliwosci dopasowania do szczegblnych

potrzeb i oczekiwan zamawiajacych, a takze uslug posprzedazowych, np. serwisowania.

Pomimo mocnej pozycji rynkowej generowane przez firmy innowacje sg przede wszystkim
innowacjami procesowymi. Dzieki wysoko wykwalifikowanym, specjalistycznym kadrom, a
takze umiejetnosci wspolpracy z zagranicznymi gléwnie jednostkami naukowo-badawczo-
rozwojowymi i zagranicznymi dostawcami firmy te moga oferowa¢ klientom i odbiorcom
koncowym spersonalizowane produkty, ustugi i rozwigzania technologiczne dopasowane do

ich specyficznych potrzeb i oczekiwan.

Innowacje produktowe w firmach wystepuja rzadziej. Ze wzgledu jednak na znaczny udzial
partnerow i dostawcow zagranicznych w tworzeniu przez firmy produktow, ushug i rozwigzan
technologicznych nieliczne przedsiebiorstwa oferuja produkty unikalne w skali miedzynaro-
dowej, co nie pozwala im osiagna¢ ,renty monopolistycznej”. To oznacza, iz unikalno$¢ roz-
wigzan i wysoki popyt na te rozwigzania nie jest rownowazony przez wysoki poziom konku-

rencji, pozwalajac osiggaé wysokie marze.

Znaczacy udzial partneroéw i dostawcow zagranicznych w produktach i uslugach stanowi jed-
nak o wysokim potencjale substytucji podmiotéw zagranicznych podmiotami polskimi.
Zmiana kluczowych dostawcow, ale takze klientéw, w tancuchu warto$ci na polskie podmioty
znaczaco wplynelaby na strukture polskiej gospodarki i moglaby przynies¢ trwalg, znaczng

poprawe konkurencyjnos$ci ekonomicznej Polski w skali miedzynarodowe;.

7.2 Wyzwania stojgce przed badanymi firmami przysztosci

Podstawowymi wyzwaniem stojacym przed badanymi przedsiebiorstwami, jes$li chodzi o

przyszle dzialania, jest zwiekszenie liczby innowacji produktowych. To zas$ jest mozliwe wy-
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lacznie przy wysokiej aktywno$ci i skutecznos$ci wlasnych dzialow B+R badanych podmiotow,
a takze przy wspolpracy tych firm z innymi innowacyjnymi przedsiebiorstwami, np. z sektora

MSP, a takze z jednostkami badawczo-rozwojowymi.

To mogloby doprowadzi¢ do uniezaleznienia sie firm od dostawcéw zorganizowanych w for-
mie monopolu badz oligopolu. W zwigzku z czym, niekorzystne dla firm ruchy po stronie do-
stawcoOw — monopolistéw i oligopolistow moga prowadzi¢ do mniejszej stabilnosci funkcjo-

nowania przedsiebiorstw.

Znakomita wiekszo$¢ badanych firm korzysta z surowcéw (w tym takze przetworzonych,
chemicznych), polproduktow i komponentow dostarczanych przez zagranicznych partneréow.
Same za$ przedsiebiorstwa napotykaja bariery naturalne — brak konkretnego surowca w kra-
ju, lub bariery technologiczne — brak technologii stosowanej na adekwatng dla nich skale
produkcyjna lub brak technologii w ogodle. Dlatego podmioty, ktére chcialyby uniezaleznic
swoje dzialanie od zagranicznych partneréw, opracowuja wlasne technologie, czesto takze
przez swoje dzialy B+R rozwijaja technologie, na ktore wykupily licencje od zagranicznych
dostawcow. Istotnym wyzwaniem dla przedsiebiorstwa jest jednak pozyskanie odpowiedniej

kadry naukowej, ktora specjalizowalaby sie w waskich, specjalistycznych obszarach.

W przypadku zakupu technologii badane firmy najczesciej nie maja mozliwosci wspolpracy z
podmiotami polskimi, poniewaz opracowywane w Polsce technologie, jesli istnieja, sa zwykle
dopiero na etapie laboratoryjnym lub prototypowym. Krajowi dostawcy technologii nie daja
za§ gwarancji, ze dane technologie sprawdza sie w masowym wytwarzaniu okre$lonego su-
rowca chemicznego, polproduktu czy komponentu. Stad firmy mimo wszystko zmuszone s3

opracowywac wlasne technologie, a takze kupowac licencje od zagranicznych dostawcow.

Opracowywanie wlasnych technologii jest dla przedsiebiorstw korzystne nie tylko z powodu
unikalno$ci wytwarzanego produktu, ushlugi czy rozwigzania technologicznego, ale takze ze
wzgledu na mozliwo$¢ licencjonowania danej technologii w przyszlosci. Jednakze opracowy-
wanie wlasnej technologii jest procesem szczeg6lnie ztozonym i skomplikowanym, na ktory
pozwala jedynie wysoko wyspecjalizowana kadra naukowa, adekwatne zaplecze badawcze i
infrastruktura. Wymaga takze znaczacych nakladéw finansowych zar6wno na etapie badan
podstawowych, prac B+R, jak i pézniejszym — w fazie wdrozenia. Obydwa etapy tworzenia

innowacji obarczone sg takze wysokim ryzykiem niepowodzenia przedsiewziecia. Zdaniem
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firm w Polsce brakuje mozliwo$ci dlugoterminowego finansowania innowacji, co nie daje im

mozliwos$ci skoncentrowania sie na wlasnej dzialalnosci innowacyjne;.

Przedsiebiorstwa nie moga takze korzystaé¢ z ustug polskich firm-dostawcow ze wzgledu na
to, ze ci najczesciej oferuja polprodukty, ktére nie odpowiadajg im jako$cia, cena i relacja ce-
ny do jakosci. Wynika to stad, ze polscy dostawcy polproduktow to najczesSciej firmy male,
rozproszone, co nie pozwala im wytwarzaé¢ polproduktow na istotng skale. To za$ przeklada

sie na wysokie koszty jednostkowe wywarzania potproduktéw, komponentdw i surowcoOw.

Chot¢ wiele przedsiebiorstw ma $§wiadomos¢, ze kolejnych etapem ich rozwoju powinna by¢
zdolno$¢ do oferowania unikatowych, innowacyjnych produktow, ustug i rozwiazan techno-
logicznych w skali europejskiej lub globalnej, to wylacznie jedna z badanych firm podjeta juz
kroki w celu zastgpienia importowanego polproduktu oferowanego przez $wiatowy oligopol

produkcja wlasna.

7.3 Zidentyfikowany potencjal i bariery substytucji

Dzieki wywiadom eksperckim zidentyfikowaliSmy takze potencjal i bariery substytucji. Aktu-
alnie badane firmy plasuja sie w miedzynarodowym lancuchu warto$ci przede wszystkim ja-
ko przedsiebiorstwa przetwarzajace surowce, a na pozostalych etapach lafnicucha wartosSci
wspolpracujace z podmiotami zagranicznymi. Z tej perspektywy istnieje istotny potencjal za-
stapienia dostawcow i innych podmiotéw zagranicznych polskimi dostawcami i podmiotami.
Analiza stanu obecnego wskazuje, iz nawet wéréd podmiotéw poddanych wywiadom, ktére
odznaczaja sie na krajowym tle znacznie wyzsza konkurencyjno$cia, poziom zaawansowania
jesli chodzi o absorbcje warto$ci dodanej jest suboptymalny, Nasze rekomendacje prowadzié¢
maja do sytuacji, w ktérej wylgcznie surowce naturalne, niedostepne w Polsce pozyskiwane
sq od zagranicznych dostawcow, a polskie firmy realizuja dzialania o wysokiej wartosci doda-
nej, takie jak B+R, projektowanie i produkcja w oparciu o polskie surowce chemiczne, p6t-
produkty, komponenty i rozwigzania. Ponadto firmy moglyby postaraé sie skierowac produk-
ty, ushugi i rozwigzania technologiczne dotychczas oferowane przez siebie bezposrednio
klientom koficowym — uzytkownikom. Sytuacje aktualna i pozadana zaprezentowane zostaty

na ponizszym rysunku.

w
ie fi Jane ze § 5W 5 Astw MFE% MINISTERSTWO
OO Zadanie finansowane ze $rodkéw budzetu panstwa ;‘.Rgg.:! GOSPODARKI
X s i 5 Y )
Polska -: przez Ministerstwo Gospodarki ’:{‘ ¥ — |
O

PwC 88



Rys. 21. Aktualna i pozadana sytuacja polskich firm w lancuchu wartos$ci

Polska warto$¢ Zagraniczna
dodana warto$¢ dodana

taricuch wartosci

surowcow = -

Know-how
Zagraniczne firmy . Sif(ttlllla(l:ia
aktualna
Polskie firmy Sytuacja
pozadana

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Powyzszy rysunek odnosi sie do takiej sytuacji, gdzie poszczeg6lne podmioty krajowe wytwa-
rzaja warto$¢ dodana w oparciu o dzialania przedprodukcyjne (np. B+R, projektowanie) wy-
konywane samodzielnie lub przez inne podmioty w Polsce. Pozadana jest takze taka sytuacja,
gdzie polskie firmy odpowiadaja bezpos$rednio na popyt koncowy, czyli zajmuja sie takze lo-

gistyka i marketingiem swoich produktéw, ustug i rozwigzan technologicznych.
Na podstawie powyzszych rozwazan sformulowane zostaly wnioski:

1. Aby sprosta¢ wyzwaniom i zredukowaé istotne bariery substytucji, nalezy zadbaé
przede wszystkim o instrumenty, ktére moglyby finansowa¢ innowacje w dlugim ter-
minie. Ze wzgledu na wysokie koszty innowacji i dlugi okres trwania procesu innowa-
cyjnego, a takze niepewno$¢ rezultatow prowadzonych badan firmy potrzebuja wspar-
cia publicznego. Pomoc ta moglaby polega¢ na udostepnieniu pozyczek: zwrotnych i
bezzwrotnych, ale takze na wsparciu w pozyskaniu finansowania komercyjnego, z

bankow komercyjnych, polegajace na udzieleniu gwarancji badz poreczenia.
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Istotna barierg substytucji jest niski poziom innowacyjnosci Polski, krajowych firm i
jednostek badawczo-rozwojowych. Wsparcie podmiotow generujacych innowacje po-

zwoliloby przedsiebiorstwom korzysta¢ z dokonan polskich podmiotow.

Kolejna barierg substytucji jest brak wykwalifikowanej kadry naukowej — zar6wno ta-
kiej, ktora moglaby zasili¢ dzialy B+R badanych firm, jak i takiej, ktéra pracujac w
jednostkach naukowo-badawczo-rozwojowych, mogtaby wspieraé generowane przez

przedsiebiorstwa innowacje.

Dla substytucji zagranicznych podmiotéw podmiotami polskimi istotna bariera to
brak partnerow, z ktérymi firmy moglyby wspolpracowac i ktérzy dostarczaliby im wy-

sokiej jako$ci, konkurencyjne cenowo polprodukty.

Powyzsza sytuacja wystepuje takze ze wzgledu na rozproszenie polskich firm-
dostawcow, jednak ich konsolidacja i wspoétpraca miedzy nimi moglyby doprowadzié
do powstania zintegrowanych dzialow B+R firm-dostawcow, to za$ przelozyloby sie na
ich lepsza pozycje konkurencyjng zaréwno w skali kraju, jak i Europy oraz $wiata. Pol-
skie firmy-dostawcy moglyby ponadto sta¢ sie rzeczywistymi partnerami dla rodzi-

mych innowacyjnych firm technologicznych.

Trudnos$ci we wspolpracy z podmiotami oferujacymi dana technologie, ktéra moglaby
zastapi¢ technologie dostarczang przez podmiot zagraniczny. Trudno$ci te polegaja na
braku wzajemnego zrozumienia potrzeb, np. w zakresie ponoszenia ryzyka przeksztal-
cania dzialania danej technologii ze skali laboratoryjnej do adekwatnej dla zaintere-
sowanych firm skali produkcyjnej. Problemem z generowaniem innowacji produkto-
wych wydaje sie przede wszystkim skala. W przewazajacej mierze polskie przedsie-
biorstwa i jednostki naukowo-badawczo-rozwojowe sa wciaz zbyt mate, by prowadzi¢

wlasne dlugotrwale, obarczone wysokim ryzykiem, prace badawcze na szeroka skale.

Bariere stanowi¢ moga takze wzajemnie powigzania miedzy firmami-dostawcami
technologii, ktorzy stanowia takze odbiorcow oferowanych przez firme produktow,
ustug i rozwigzan, a takze dlugoterminowe relacje, wzajemne zaufanie, jakie zostalo
zbudowane miedzy polskim firmami i zagranicznymi partnerami. Powyzsze sprawia,
ze polskie firmy zmuszone sa do wspolpracy z podmiotami zagranicznymi i nie moga

dokonywa¢ substytucji rozwigzan zagranicznych rozwigzaniami polskimi.
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Rozmoéwcey wymieniali bariery wynikajace z przyczyn naturalnych. Wiele surowcéw natural-
nych sprowadzanych przez przedsiebiorstwa nie jest dostepnych w Polsce. Trudno tez mysleé
o ich zastapieniu z powodu konieczno$ci posiadania dostepu do rzadkich surowcow natural-

nych.

7.4 Instrument wsparcia dla doskonalenia tancuchéw wartosci in-
nowacyjnych firm w Polsce

Nowy, proponowany instrument powinien dawaé firmom mozliwo$¢ pokonania barier sub-

stytucji, a takze pomagac sprostaé licznym, stojacym przed nimi, wyzwaniom. Tym samym

proponowany instrument doskonalilby tancuchy warto$ci innowacyjnych firm technologicz-

nych w Polsce i prowadzilby do trwalej zmiany strukturalnej polskiej gospodarki.

Wyniki przeprowadzonych wywiadoéw wskazuja, ze czolowe polskie przedsiebiorstwa nie sg
zainteresowane instrumentem, ktéry wspieralby inkrementalne innowacje procesowe. Tego
typu dzialalno$¢ jest prowadzona na biezaco i stworzenie instrumentu wsparcia oznaczaloby
duze ryzyko powstania tzw. efektu wypychania — czyli zastgpienie nakladéow prywatnych na-
kladami publicznymi bez zwiekszenia skali i efektywnosci prowadzonego procesu. Stad in-
strument wsparcia powinien by¢ ukierunkowany przede wszystkim generowanie przez firmy

innowacji produktowych lub istotnie zmieniajacych stosowane technologie.

Badane firmy dzielg sie na takie, ktore ze wzgledu na dostepnos¢ technologii moga korzystac
z polskich firm-dostawcow, oraz na takie, ktére ze wzgledu na brak lub istotne ograniczenia

technologii zmuszone sg wspolpracowac z firmami-dostawcami z zagranicy.
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Rys. 22. Mozliwo$ci, potencjal i bariery wsparcia firm w substytucji rozwiazan zagranicznych

polskimi

Firmy wspotpracujqce z firmami-dostawcami z Polski i zagranicy

Technologie nie sq dostepne w Polsce

Technologie sq dostepne w Polsce

Bariery Brak wiedzy Brak wiedzy Firmy Firmy nie Opracowy- Brak bazy Technologie
naturalne - i know-how i know-how wspotpracuja wspotpracuja wane technicznej dostepne sa
brak firm jednostek z polskimi z polskimi technologie do wylacznie w
surowcow naukowo- firmami- firmami- nie s3a testowania skali mikro,
badawczo dostawcami dostawcami wdrazane do innowacyjnyc  a nie w skali
rozwojowych ze wzgleduna  przemystu h technologii przemysto-
jako$c i cene wej

Mozliwos¢ zaproponowania instrumentéow wsparcia publicznego

Zro6dlo: Opracowanie wlasne.

Pierwsza grupa to firmy, ktore staraja sie wspolpracowac z polskimi dostawcami, czesto m.in.
z powodu mozliwo$ci nawigzania bezposredniego z nimi kontaktu, braku barier kulturowych
ijezykowych. Istnieja jednak takie, ktore preferuja wspdlprace z partnerami zagranicznymi
mimo istnienia dostepnej technologii w Polsce. Polscy dostawcy nie spelniaja oczekiwan
przedsiebiorstw co do ceny i jakoSci oferowanych przez dostawcow surowcodw, potproduktow,
komponentéw czy maszyn — cechuje je nieadekwatny stosunek ceny do jako$ci.
Cze$¢ podmiotéw wspodlpracuje z firmami-dostawcami zagranicznymi w celu dywersyfikacji
dostawcow ze wzgledu na stabg kondycje finansowa i technologiczna przedsiebiorstw, a takze

ograniczone mozliwo$ci wytworcze i moce produkceyjne firm-dostawcow z Polski.

Ograniczone mozliwo$ci wspolpracy zpolskimi firmami-dostawcami wynikaja przede
wszystkim z braku dostepno$ci surowcoéw, barier wejscia w przypadku organizacji rynku do-
stawcow jako monopolu czy oligopolu $§wiatowego, a takze barier wynikajacych z braku wie-
dzy i know-how firm oraz jednostek naukowych w Polsce, ktére moglyby zaoferowac techno-
logie m.in. do produkcji danych surowcéw chemicznych, czy nastawienia reprezentantow
Swiata nauki do mozliwosci zastosowania danej technologii w przemysle — przejécia od etapu

opracowania technologii, przez testowanie jej w laboratorium, do przemystowego wdrozenia.
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Jedna z podstawowych barier, ktore napotykaja rodzimi przedsiebiorcy chcacy realizowac
innowacje produktowe, jest osiagniecie i przekroczenie skali produkcji odpowiedniej, aby
dzialalno$¢ innowacyjna tego rodzaju byla oplacalna. Aby bylo to mozliwe, instrument powi-
nien by¢ skierowany do przedsiebiorstw lub ich grup, ktérych skala potencjalnej produkcji

pozwoli na uzyskanie zwrotu srodkéw zainwestowanych w proces badawczy i wdrozeniowy.

Bardzo wazna cecha planowanego instrumentu powinno by¢ jego nastawienie na wsparcie
projektéw o dlugim cyklu wdrozeniowym. Jedna z istotnych barier dostrzeganych przez pro-
ducentow jest niemozno$¢ wziecia na siebie ryzyka oraz niemozno$¢ pozyskania Srodkow pu-

blicznych badz prywatnych na ryzykowne i dlugotrwale programy.

Inna cechg instrumentu powinna by¢ takze jego kompleksowo$¢, elastyczno$é, a takze zache-
cenie do rozwijania wspoétpracy z polskimi podmiotami — zaréwno firmami, jak i jednostkami
naukowo-badawczo-rozwojowymi. Wiekszo§¢ badanych przedsiebiorstw deklaruje, ze sa
Swiadome istnienia lub mozliwos$ci wytworzenia w Polsce innowacyjnych poétproduktow,
komponentéw czy surowcow chemicznych. Problemem zatem jest mozliwo$¢ finansowania
dalszych badan i doskonalenie oferowanego przez firmy asortymentu oraz prowadzenie ba-
dan wdrozeniowych — przeksztalcanie produktow, ustug i technologii wytwarzanych w matlej

skali na skale odpowiadajaca zapotrzebowaniu zainteresowanych badanych firm.

Pomimo daleko idacej spdjnosci co do gléwnych cech planowanego instrumentu przedsie-
biorstwa, z ktérymi prowadzone byly rozmowy, maja bardzo rozbiezne opinie o jego specy-
ficznym ksztalcie. Odpowiedzi na pytania dotyczace tej kwestii sa zdecydowanie najbardziej
zroznicowane. Wydaje sie wiec, ze planowany instrument powinien by¢ elastyczny. Dokladna
forma (dotacja, nisko oprocentowany kredyt, gwarancja, wsparcie techniczne, prawne itp.),
kwota oraz okres, na jaki udzielana jest pomoc, powinny by¢ pozostawione negocjacjom mie-

dzy agencja wdrazajaca program a zainteresowanymi firmami lub grupami firm.

Poza pomocg finansowa potrzebne jest takze wsparcie proceso6w integracyjnych polskich
przedsiebiorstw o roznej skali dzialania i jednostek badawczo-rozwojowych. Nasze badanie
potwierdzito, ze w wielu przypadkach polskie firmy o duzej dynamice rozwoju oraz o duzym
potencjale wzrostowym pomimo posiadania tymczasowej przewagi konkurencyjnej, opieraja-
cej sie na relatywnie niskich kosztach produkcji oraz stosunkowo wysokiej jakosci produktu
koncowego, zajmuja stosunkowo mato korzystna pozycje w lancuchu wartosci w swoim sek-

torze. Wynika to z tego, ze z jednej strony dysponuja one nowoczesnym parkiem maszyno-
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wym, czestokro¢ nowoczesniejszym od ich zagranicznych konkurentow, a z drugiej sg zarza-
dzane w sposob zdyscyplinowany, z duza uwaga po$wiecang zarzadzaniu kosztami. Te prze-
wagi moga jednak mie¢ charakter krotkotrwaly i wielu naszych rozmoéwcoéw sygnalizowalo,
ze rozumie, iz w przyszlo$ci wieksza uwaga bedzie musiala by¢ poswiecona wypracowaniu
konkurencyjnej oferty produktowej i uslugowej, opartej na innowacjach, bedacej wynikiem

wlasnych prac badawczych i rozwojowych.

Jednocze$nie dotad dzialania te byly prowadzone w stopniu umiarkowanym, co oznacza,
ze firmy te nie dysponuja dzis§ wystarczajaco duzym kapitalem intelektualnym mogacym sta-
nowi¢ podstawe do wypracowania strategii rozwoju opartej na innowacjach. Innymi slowy,
brak w tych przedsiebiorstwach do$wiadczen, zasobow i kompetencji do prowadzenia dzia-
lalnoéci badawczo-rozwojowej na wiekszg skale oraz budowania strategicznych relacji z do-
stawcami i odbiorcami, ktére sa niezbedne dla pionowej integracji — czyli przejmowania

wiekszej czeéci tancucha wartosci.

Warto zwrdci¢ uwage, ze pionowa integracja lancuchéw warto$ci naszych firm moze by¢ rea-
lizowana na wiele sposob6w. Pierwszym moze by¢ utworzenie wlasnego zespotu badawczo-
rozwojowego, ktory doprowadzi do stworzenia substytutéw importowanych narzedzi czy
komponentéw. W tym przypadku kluczowe kompetencje obejmuja prowadzenie prac badaw-

czych i wdrozeniowych oraz posiadanie sieci relacji z zewnetrznymi jednostkami badawczo-

rozwojowymi.

Inng opcja jest integracja zklastrami. Wspolpraca wramach klastra stwarza szanse
na osiggniecie wysokiej specjalizacji, uzyskanie korzysSci skali zar6wno po stronie przychodo-
wej (np. przez tworzenie komplementarnych palet ustug, sprzedaz laczong, dzielenie kosztow

marketingu), jak i kosztowej (np. przez resource pooling, centralne zakupy itp.)

Kolejna opcja jest przejmowanie udzialtéw w firmach bedacych dostawcami kluczowych su-

rowcow lub dystrybutorami produktow i ushug.

Wydaje sie, ze niezaleznie od tego, ktéry scenariusz okaze sie najkorzystniejszy dla poszcze-
goblnych firm, wsparcie publiczne w jego realizacji powinno sie zasadzac nie tylko na pomocy
o charakterze finansowym, ale rowniez na wsparciu technicznym — ulatwieniu transferu wie-

dzy i technologii, a takze na pomocy w budowaniu kluczowych partnerstw i kompetencji wia-

snych.
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Podsumowujac, proponowany nowy instrument wspierajacy substytucje zagranicznych do-

stawcow polskimi powinien sie koncentrowac na ponizszych obszarach:

PwC

instrument powinien by¢ zindywidualizowany, a wsparcie powinno by¢ przyznawane

w Swietle korzySci biznesowych dla firmy i rozwoju polskiej gospodarki,

wsparcie powinno dotyczy¢ zaréwno badan podstawowych, jak i wdrozeniowych, ale

przede wszystkim powinno by¢ zorientowane dlugoterminowo,

pomoc powinna by¢ ukierunkowana na innowacje produktowe — doskonalenie ofero-
wanych aktualnie przez firme produktéw, uslug i rozwigzan, rozwijanie technologii,
ktére firma posiada — m.in. tych, na ktére zakupila licencje — oraz tworzenie nowych

technologii, ktére moglyby by¢ takze licencjonowane innym podmiotom,

wsparcie moze mie¢ rozne formy: pozyczek bezzwrotnych i zwrotnych, poreczen i gwa-
rancji bankowych dla kredytow komercyjnych, ale takze ulg w podatku dochodowym
czy ulg na zakup zaawansowanych technologicznie maszyn i urzadzen, np. w formie
doptat do leasingu. W przypadku wsparcia bezzwrotnego firmy moga by¢ rozliczanie

np. na podstawie rozwijanej przez nie dzialalnosci eksportowej,

pomoc dla firm dotyczy¢ moze takze ksztaltowania ich §wiadomosci i wiedzy o mozli-

woSciach finansowania przez VC i PE,

nalezy wesprze¢ przedsiebiorstwa w badaniu potencjalu substytucji i poszukiwaniu
polskich partneréw do wspolpracy przy zastepowaniu produktéw zagranicznych pro-

duktami polskimi,

pozadane jest rozwijanie wspolpracy podmiotéw z polskim firmami-dostawcami i pol-
skimi jednostkami naukowo-badawczo-rozwojowymi — nalezy zaproponowac szereg
instrumentow, ktére prowadzilyby do wspolpracy miedzy nimi, takze o charakterze
miedzygaleziowym, ktére prowadzilyby do zrzeszania sie i integracji polskich firm-
dostawcow, co pozwoliloby im tworzyé wspolne dzialy B+R, osiggaé korzysci skali i

przede wszystkim sta¢ sie rzeczywista konkurencja dla firm zagranicznych,

pozadane jest takze rozwijanie wspolpracy przedsiebiorstw z polskimi jednostkami

naukowo-badawczo-rozwojowymi — nalezy zaproponowaé szereg instrumentow po-
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mocniczych, ktore prowadzilyby do Scislejszej kooperacji firm i jednostek, pozwalaja-

cej obu typom podmiotéw osiggaé wzajemne korzysci.

Ekspertyza wskazuje, iz istnieje zapotrzebowanie na instrument wsparcia dedykowany fir-
mom o duzym potencjale rozwoju. Celem stworzenia tego instrumentu powinno by¢ wsparcie
konkurencyjnosci i innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw przez uzasadnione zniwelowa-
nie istniejacych barier rozwojowych. Ponadto, instrument powinien by¢ zorientowany na
strukturalng zmiane polskiej gospodarki przez akceleracje rozwoju krajowych przedsie-
biorstw. Dlatego badanie ex ante powinno sie zakonczy¢ stworzeniem instrumentu zaréwno
elastycznego, pozwalajacego na uwzglednienie wielu $ciezek pomocy, jak i selekcjonujacego
przedsiewziecia pod wzgledem wykonalno$ci zadania instrumentu. O pomoc w ramach in-
strumentu powinny wiec zabiega¢ firmy zainteresowane jako$ciowym rozwojem przez op-
tymalizacje lancucha wartosci, nie za$ czasowym obnizeniem kosztéw operacyjnych. To
drugie rozwigzanie byloby zaburzeniem rynku i konkurencji, to pierwsze usprawniatoby jego

dzialanie.

Wsrod wstepnie zidentyfikowanych barier sg takie, ktérych istota badz skala przekraczaja
mozliwo$ci latwego przezwyciezenia wsparciem przez instrument, jak i takie, w ktérych kon-
cowy efekt strukturalny przezwyciezenia bariery jest nieoszacowany. Analiza ex ante powinna
zweryfikowa¢ wstepne zalozenia dotyczace potrzeb firm wzgledem optymalizacji lancucha
warto$ci. Z niniejszej ekspertyzy wynika, ze wazna cze$¢ analizy musi zostaé po$wiecona
kwestiom nabywania wlasnoéci intelektualnej — drogg partnerstwa z sektorem MSP oraz jed-
nostkami badawczo-rozwojowymi. Przyklad, ktory moze zilustrowac potrzebe takiej wspol-
pracy, wyniknal po przeanalizowaniu wywiadu i zestawieniu z wiedza konsultantow zdobyta

przy innym projekcie:

Firma A, ktora produkuje pewne maszyny, stwierdzila podczas wywiaddw, iz potrzebuje spe-
cyficznego produktu X, ktérego nie ma w Polsce, chociaz z checig zamoéwilaby go z polskiej
Firmy B (nie ankietowany dostawca), tym samym polonizujac istotny i kosztowny element
lancucha warto$ci. Firma A ubolewala jednak, iz Firma B nie oferuje tego produktu. Zgodnie
z wiedzg autoréw ekspertyzy, nie odpowiada to stanowi faktycznemu. Konsultanci PwC, nie-
zaleznie od ekspertyzy wspolpracowali z Politechnika C, ktéra rozwineta technologie specy-
ficznego produktu X. Politechnika C wspolpracowala w przeszlosci z Firma B, a mimo to po-

tencjal substytucji jest nieznany w Firmie A, a z duzym prawdopodobienstwem réwniez w

Firmie B.
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Istnienie tego typu niedoskonatosci przeplywu informacji miedzy firmami przyszlosci (jak
"A"), firmami MSP (jak "B"), a jednostkami badawczo-rozwojowymi (jak "C") i wynikajace z
tego suboptymalne dla gospodarki alokacje moga by¢ jedna z gtéwnych przeszkéd do poko-
nania przez instrument. Badane firmy czesto zakladaly, iz nie jest mozliwe pokonanie barier
przez potencjalnych partneréw z MSP i JBR, a co za tym idzie brak jest mozliwoéci substytu-
c¢ji. Uruchomienie wspolpracy w trojkacie MSP -JBR - firmy przyszloéci moze wymagaé
wzglednie niewielki lecz dobrze celowanych zachet, korygujacych suboptymalne modele

wspolpracy.

Istotnym watkiem jest niedocenienie przez polski rynek finansowy roli aktywow wlasnosci
intelektualnej i inwestycji w ich pozyskanie. W dobie rosngcego znaczenia aktywéw niemate-
rialnych globalny rynek finansowy dopuszcza takie rozwigzania, jak np. sekurytyzacja IP,
dzieki czemu wlasno$¢ intelektualna pozwala kredytowac rozwdj przedsiebiorstw. Dlatego
warto rozwazy¢, czy analiza ex ante nie powinna w cze$ci zaadresowaé problemu monetyzacji

IP od strony pozyczkodawcow.

Z ekspertyzy wynika, Ze potencjalnymi drogami podniesienia wartos$ci dodanej
moga byé¢: zwiekszenie wlasnych i kooperacyjnych mozliwosci badawczo-
rozwojowych oraz strategicznych przejeé i fuzji, w tym tych zwigzanych z IP i
korzyS$ciami wynikajacymi z ponadregionalnej ekspansji. Wazne bedzie ré6wniez
zbadanie barier polskiego przemyslhu pod katem skalowania i kastomizacji.

Istotne bedzie takze przeprowadzenie réwnoleglej analizy popytu.

Przeprowadzane badania mialyby na celu weryfikacje potrzeb firm, a $cislej ich kompatybil-
no$¢, wage i wykonalno$¢ interwencji wzgledem celu. Weryfikacja pozwolilaby wyloni¢ naj-
bardziej optymalne $ciezki interwencji. W konstrukcji badan istotne bedzie zrozumienie szer-
szego Srodowiska dzialan przedsiebiorstw. W niniejszej ekspertyzie przedstawiliSmy wstepne
wnioski oparte na wywiadach z ,firmami przyszloSci”. Szersza analiza powinna bardziej do-
glebnie zweryfikowaé¢ powigzania i zasieg potencjalnych korzysci: przyktadowo, poza ,firma
przyszloéci” A powinna zbadaé uwarunkowania jej partnera B z sektora MSP oraz potencjal-
nego partnera C z sektora JBR. Co istotne, w trakcie badan nalezy zweryfikowa¢ odmienne
czynniki sukcesu i porazek wsparcia oddzielnie i lacznie dla badan i wdrozen. Rownolegle
istotne byloby przeprowadzenie analizy weryfikujacej skutki interwencji. Badania powinny
wspiera¢ studia przypadkéw, w tym np. z uzyciem technik socjometrycznych — badajac po-

wigzania miedzy organizacjami w danym Srodowisku.
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Na podstawie weryfikacji w badaniach analiz powinien powsta¢ model procesu selekcji firm,
aby wsparcie dostaly wlasciwe przedsiewziecia. Model procesu selekcji powinien uwzgledniaé
jak najwiekszg liczbe przedsiewzie¢ spelniajacych wymogi celu (zmiany strukturalne, opty-
malizacja tafnicucha warto$ci), jednocze$nie odsiewajac przedsiewziecia o innym charakterze.
Opracowany mechanizm oceny wniosku moéglby wynikaé z weryfikacji (na podstawie badania
oraz analiz) poziomow istotno$ci wstepnych zalozen procesu selekeji (np. wzrostu eksportu,

B+R, maksymalizacji efektu instrumentu, zmian pozioméw GFCF, BIR, GVA, BATE etc.).

Przeprowadzone badania i analizy powinny skutkowaé zaproponowaniem w analizie ex ante
struktury instrumentu uwzgledniajacego zweryfikowane zalozenia, jak najszerzej i elastycznie
uwzgledniajacym potrzeby jak najwiekszej iloSci przedsiewzie¢ zgodnych z realizacja celu, a

jednoczes$nie maksymalnie efektywnym.
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Zalgcznik: scenariusz wywiadu

Scenariusz wywiadu z przedsiebiorstwwami

Pytania badawcze (otwarte) pomocniczo przetworzone na for-
my czesciowo zamkniete. Odpowiadajqgcy moze w wiekszosci
przypadkow jedynie okreslié wage poszczegolnych czynnikow
lub odpowiadaé wprost tak/nie — tylko niektore pytania wyma-

Pytanie badawcze gajq wlasnej wypowiedzi. Definicje terminow
Podstawowe informacje o firmie
1. Jakie sa najwieksze przewagi konkurencyj- Produkty ,flagowe” — najwieksze sukcesy rynkowe Produkty flagowe: produkty

ne Firmy, jak przedstawia sie konkurencyj-
noé¢ cenowa? Jakie sa najwieksze bariery
rozwoju/wyzwania dla Firmy?

Z czego wynika ich konkurencyjnos$é: (okresl wage czynnikow) bedace najbard;iej techr'licznie
zaawansowane i stanowigce o

Wyjatkowa technologia / wyjatkowe walory uzytkowe przyszlym potencjale firmy

Jakosé

Cena wynikajaca z ,taniej sily roboczej”

Cena wynikajaca z efektywnoSci proceséw/technologii
Inne?

Bariery rozwojowe: (okresl wage czynnikéw)
Brak dostepu do kapitalu TAK

Brak wiedzy o potencjalnych rynkach NIE
Konkurencja cenowa

Brak relacji na rynkach

Brak dostepu do najnowszych technologii

Bariery administracyjne na innych rynkach

Bariery administracyjne w Polsce




Pytania badawcze (otwarte) pomocniczo przetworzone na for-
my czesciowo zamkniete. Odpowiadajgcy moze w wiekszosci
przypadkow jedynie okreslié wage poszczegolnych czynnikow
lub odpowiadaé wprost tak/nie — tylko niektore pytania wyma-
Pytanie badawcze gajq wlasnej wypowiedzi. Definicgje terminow

Wspélpraca z partnerami zagranicznymi

2. Jak wyglada sie¢ powiazan Firmy z partne- Jakie skladniki lanncucha warto$é produktow firmy pochodza za  Lancuch wartoéci: kolejne ele-

rami zagranicznymi (poddostawcami, produ- zagranicy? (okresl wage czynnikow) menty tworzenia wartosci final-

g ymi (p p g y g€ czyn y
centami, dystrybutorami)? Import potproduktow geigio .prodkul;tl.l/ rozwia}zanizti, o
odajace kolejng cze$¢ wartosci

Import technologii (licencja) dodanej
Import materialow

Import maszyn uzywanych do produkeji

Import czedci sktadowych produktéow (np. czedci maszyn i urzadzen)

Inne?

Jak duzy udzial w wartosci produkcji maja te importowane czesci
lanncucha wartos$ci? (podaj przyblizona warto$¢ w procentach dla
kazdego elementu)

3. Ktorzy partnerzy (poddostawcy) sa kluczo- Jakie sa przyczyny dla ktoérych dane czesci skladowe lancucha Ekonomia skali: dany produkt,

wi w utrzymaniu i poszerzaniu pozycji rynko- warto$ci sa importowane? (okresl wage czynnikow) polprodukt optaca sie dostar-
wej? Jaka jest ich rola w lancuchu dostaw Brak technologii produkeji cza¢ tylko w skali ponadnaro-
firmy? dowej lub prowadzenie badan

Brak dostepu do surowcow : .
- 3 oplacalne jest tylko w skali po-
Brak technologii produkeji pélproduktu w Polsce nadnarodowej

Nizsza cena importu — sg (péh)produkty w Polsce ale drozsze

Konieczno$¢ importu ze wzgledu na sie¢ powigzan, do ktorej partnerzy maja
dostep

Brak polskich producentéw maszy//urzadzen stuzacych do produkcji
Trudnoéci z transferem wiedzy do Polski.

Przewaga technologiczna dostawcy zagranicznego wynika z czynnikéw eko-
nomicznych (np. ekonomia skali produkeji, skali badan)

Inne?




Pytanie badawcze

Pytania badawcze (otwarte) pomocniczo przetworzone na for-
my czesciowo zamkniete. Odpowiadajgcy moze w wiekszosci
przypadkow jedynie okreslié wage poszczegolnych czynnikow
lub odpowiadaé wprost tak/nie — tylko niektore pytania wyma-
gajq wlasnej wypowiedzi.

Definicgje terminéw

Potencjal substytucji

4. Czy Firma rozwazala kiedykolwiek
mozliwo$ci zmiany dostawcow powyz-
szych kluczowych elementow lancucha
wartosci?

Czy firma szukala mozliwosci zastapienia stosowanych rozwigzan im-
portowanych, polskimi?

Tak/nie

Jesli nie to dlaczego?

Brak wplywu na pozycje konkurencyjna firmy

Mala waga/znaczenie technologii w lancuchu wartosci firmy

Relacje z odbiorcami wymagaja stosowania technologii konkretnych producentow
Wiedza o braku alternatywnych rozwigzan

Brak wiedzy o dostepnych rozwigzaniach krajowych

Nieatrakcyjno$¢ cenowa rozwigzan krajowych

5. Czy Firma posiada wiedze o istnieniu
polskich podmiotow, ktore produkuja
rozwigzania/produkty konkurencyjne
wobec stosowanych obecnie zagranicz-
nych rozwigzan?

Czy istnieja polskie rozwigzania, ktore moglyby zastapi¢ rozwiazania
zagraniczne lub czy istnieje krajowy potencjal do rozwiniecia takich
krajowych rozwigzan?

Jakie firmy?

Jakie technologie?

Jakie badania/zespoly badawcze?

Jakie doswiadczenia w ew. wspolpracy?

Jakie powody braku szerszej wspolpracy?

6. Czy Firma prowadzi/la wlasne prace
badawcze? We wspdlpracy? Jakie byly
przestanki tych decyzji?

Jakie sa doswiadczenia B+R i rola B+R w firmie?

Czy firma rozwija wlasne zdolnoéci B+R (in-house)?

Czy firma posiada wyodrebniony dzial/jednostke B+R?

Czy firma wspoélpracowala z innymi podmiotami przy B+R?

Czy skala wlasnej dzialalno$ci B+R jest wystarczajaca? Dlaczego tak/nie?

Jedli firma powinna prowadzi¢ bardziej intensywne dzialania B+R, to jakie sg po-
wody jej ograniczenia?

Bariery substytucji

7. Jakie sa glowne bariery dla substytucji

Jakie sa rodzaje barier?




Pytanie badawcze

Pytania badawcze (otwarte) pomocniczo przetworzone na for-

my czesciowo zamkniete. Odpowiadajgcy moze w wiekszosci

przypadkow jedynie okreslié wage poszczegolnych czynnikow

lub odpowiadaé wprost tak/nie — tylko niektore pytania wyma-

gajq wlasnej wypowiedzi. Definicgje terminow

rozwigzan zagranicznych polskimi?

Certyfikacyjne/regulacyjne

Technologiczne/stan zaawansowania

Naklady na dzial wdrozen w firmie

Kultura organizacji/podejmowanie ryzyka/horyzont planowania

Struktura zachet publicznych.

Czy sa to bariery, ktére wykluczaja mozliwo$¢ substytucji rozwiagzan
nawet przy znaczacym wsparciu PARP?

Tak/nie

Dlaczego?

8. Jakie sa do$wiadczenia Firmy w poszu-
kiwaniu komercyjnego finansowania de-
dykowanego zwiekszeniu konkurencyjno-
$ci badz innowacyjnoéci?

Czy firma pozyskala finansowanie komercyjne na dzialalno$¢ B+R pro-
wadzong samodzielnie lub w partnerstwie? (tak/nie)

Jedli tak to:

Czy starala sie samodzielnie czy w partnerstwie?

Jakie bylo/jest zrodlo finansowania? (bank, fundusz VC, inne?)
Jesli nie to:

Czy firma starala sie o takie finansowanie?

Jesli tak to, dlaczego go nie otrzymala?

Nieatrakcyjne oferta finansowa

Brak zainteresowania instytucji finansujgcych

Oferowana zbyt niska kwota

Inne?




Pytanie badawcze

Pytania badawcze (otwarte) pomocniczo przetworzone na for-
my czesciowo zamkniete. Odpowiadajgcy moze w wiekszosci
przypadkow jedynie okreslié wage poszczegolnych czynnikow
lub odpowiadaé wprost tak/nie — tylko niektore pytania wyma-
gajq wlasnej wypowiedzi.

Definicgje terminéw

Potencjal zastosowania publicznych instrumentéw wsparcia

9. Jakie sg dotychczasowe doswiadczenia
Firmy z instrumentami wsparcia konku-
rencyjnoéci badz innowacyjnosci?

Czy firma pozyskala finansowanie publiczne na dzialalnos$¢ B+R pro-
wadzona samodzielnie lub w partnerstwie? (tak/nie)

Jesli tak to:
Czy starala sie samodzielnie czy w partnerstwie?
Jakie bylo/jest zrodlo finansowania? (§rodki krajowe, $rodki UE)

Czy poczyniona dzieki érodkom inwestycja przyniosta oczekiwane efekty? (nie —
dlaczego?, tak — jakie?)

Jesli nie to:

Czy firma starala sie o takie finansowanie?
Jesdli tak to, dlaczego go nie otrzymala?
Nieatrakcyjne oferta finansowa

Brak zainteresowania instytucji finansujgcych
Oferowana zbyt niska kwota

Inne?

Instrumenty wsparcia: $§rod-
ki unijne, granty, zwroty po-
datkowe, ulgi, dofinansowa-
nia, poreczenia, gwarancje,
kredyty obrotowe i preferen-
cyjne; w szczegoblnosci chodzi
nam o instrumenty czasowe-
go wsparcia nakierowane na
osiggniecie mierzalnego celu
biznesowego

10. Jakich element6w wsparcia Firmie
najbardziej brakuje dla efektywnego
zwiekszania konkurencyjnosci badz in-
nowacyjnosci?

11. Czy wsparcie finansowe mogloby sklo-
ni¢ Firme do substytucji zagranicznego
rozwigzania polskim?

Jakie elementy wsparcia dalyby najwyzszy wzrost produktywno$ci i
konkurencyjnosci firmy?

Rodzaje wsparcia finansowego, rowniez instrumenty zwrotne i gwarancje;
Wsparcie pozafinansowe, w tym rozwigzania instytucjonalne.

Czy mozliwe jest okreslenie kwoty, formy wsparcia i horyzontu czaso-

Wsparcie pozafinansowe
(przykl.): ulatwienia, przy-
spieszenie decyzji admini-
stracyjnych, wsparcie w na-
wigzywaniu kontaktow (dy-
plomacja gospodarcza)

wego, przy ktérym firma zdecydowalaby sie na substytucje rozwiazania

zagranicznego krajowym?




