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Istotnym elementem strategii przed-
sigbiorstwa jest ksztaltowanie jego za-
siegu, czyli zestawu kolejnych czynnosci
produkcyjnych i handlowych przez nie
wykonywanych w taricuchu operaciji od
wydobycia surowca do dostarczenia pro-
duktu ostatecznemu konsumentowi lub
uzytkownikowi. Zmiany w mechaniz-
mach i strukturach gospodarki powodu-
ja stopniowe przesuwanie decyzji stra-
tegicznych do przedsigbiorstw. Doty-
czy to réwniez przemystowych przed-
sigbiorstw eksportujgcych. W swych
decyzjach produkcyjnych i marketingo-
wych beda musialy one, w coraz wigk-
szym stopniu, uwzglednia¢ wptyw za-
siegu swych operacji eksportowych na
pozycjg osiagana na rynkach zagrani-
cznych.

Celem tego cyklu artykutéw jest ziden-
tyfikowanie, na podstawie badan empiry-
cznych, sytuaciji i kierunkdw zmian w
zasiggu dziatar eksportowych produ-
centdw oraz uzyskanie odpowiedzi na
pytanie, czy mamy juz do czynienia ze
$wiadomym ksztattowaniem zasiegu
jako elementem planowej strategii ek-
sporiowe;.

Zasieg w decyzjach strategicznych
przedsigbiorstwa

Strategie przedsigbiorstwa mozna
opisa¢ za pomoca:

1. wektora zmiany pozycji przedsta-
wiajacego zmiany relacji przedsigbiorst-
wa z otoczeniem

2. wektora rozwinigcia zasobow, obej-
mujgcego zmiany w wewngtrznejalokac-
ji zasobdw przedsigbiorstwa.

Zmiana pozycji przedsigbiorstwa
moze dotyczy¢ jego zasiegu (wymiar
pionowy) i/lub jego zakresu (wymiar po-

ziomy). Zmiana zasiggu moze przybraé
posta¢ integracji pionowej wstecznej,
kiedy — np. producent wyrobéw finalnych
podejmuje wytwarzanie dotychczas ku-
powanych materiatow i komponentow.
Moze tez nastapic¢ integracja do przodu,
w ktérej np. producent angazuje sie w
dziatalno$¢ handlu zagranicznego.

W wymiarze poziomym wektora zmia-
ny pozycji mieszcza si¢ zmiany zakresu
branzowego i asortymentowego przed-
sigbiorstwa oraz zmiany w zestawie jego
dostawcow i odbiorcow.

Wektor rozwinigcia zasobdw obrazuje
zmiany w alokacji zasobdw przedsigbior-
stwa — kadrowych, technologicznych,
finansowych, materiatowych i niemate-
rialnych. Zmiany te moga zachodzi¢ w
réznych ukladach — podmiotowych, funk-
cjonalnym, produktéw i grup odbiorcéw.

Zmiany zasiegu przedsigbiorstwa i
cala jego strategie nalezy interpretowaé
w kontekscie gier przez nie rozgrywa-
nych. Celem gier konkurencyjnych jest
uzyskanie przewagi konkurencyjnej nad
partnerami-konkurentami. Moze wyste-
powa¢ konkurencja cenowa, ktérej pod-
stawa jest uzyskanie przewagi kosztéw/
wydajnosci. Konkurowa¢ mozna takze
przez réznicowanie produktu (np. przez
innowacje techniczne), czasu i miejsca
oferowania produktu i ustugi, znaczenie
symboliczne produktu, opakowania, itp.

W konkurencji cenowej przedsigbiors-
two bedzie zwigkszaé swdj zasieg, jezeli
przejecie poprzedzajacych lub nastepu-
jacych faz produkgii i obrotu pozwoli mu
obnizy¢ koszty. Przedsigbiorstwo zredu-
kuje natomiast swdj zasieg, jezeli do-
tychczas wykonywane komponenty czy
ustugi bedzie mogto nabyé na zewnatrz
taniej niz wynosza wewnetrzne koszty
wytwarzania.

Konkurujac jakos$cia przedsigbiorstwo
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mia Ekonomiczna w Poznaniu.

moze zdecydowac sig na zwigkszenie
swego zasiegu i przejac¢ wytwarzanie
komponentéw do wyrobu finalnego, kto-
rym dostawcy nie sa w stanie zapewni¢
odpowiednich parametréw jakoscio-
wych. Ten sam motyw moze przy$wie-
cac integracji w przod — jesli przedsigbio-
rstwo stwierdzi, na przyktad, ze jego pro-
dukty sa uszkadzane czy deformowane
w transporcie —moze przeja¢ dostarcza-
nie towaréw do odbiorcy wtasnym, spec-
jalistycznym transportem.

Przy konkurowaniu szybkoécig i termi-
nowoscia dostaw przedsigbiorstwo
moze by¢ zmuszone do prowadzenia
magazynéw na odlegtych rynkach,
otwierania wtasnych filii, przedstawi-
cielstw handlowych, montowni, itp.

Ksztaltowanie zasiegu przedsigbiorst-
wa moze by¢ tez istotnym elementem
gry. Przejecie produkcji dotad otrzymy-
wanych z zewnatrz komponentéw moze
wynika¢ z checi uwolnienia sig od dykta-
tu monopolistycznego dostawcy. Podob-
ne motywy moga leze¢ u podstaw daze-
nia do zwigkszania zasiggu przedsigbio-
rstwa w przéd — np. przejmowania przez
producenta-eksportera czynnosci hand-
lu zagranicznego.

Efekty podobne do integracji pionowej
moga daé niektore zachowania koopera-
cyjne przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwa
moga, na przyktad, utworzy¢ spétke wy-
twarzajaca niezbedne dla nich kompo-
nenty. Podobnie mozliwe jest powotanie
spotki zajmujacej sie zbytem wyrobéw |
okreslonej grupy producentéw, w tym
sprzedaZza eksportowa.

W projekcie badawczym ,Strategia
eksportowa producentéw regionu pomo-
rskiego” podjelismy prébe okreslenia
zasiegu dziatan eksportowych przedsie-
biorstw i wykrycia tendencji wystepuja-
cych w tej dziedzinie.
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Respondenci

Przeprowadzone w potowie roku 1988
badanie ankietowe objeto panstwowe i
spotdzielcze przedsigbiorstwa eksportu-
jace z wojew0dztw: bydgoskiego, toruns-
kiego i wioctawskiego. Do analizy zakwa-
lifikowano 135 wypetnionych ankiet. Pod
wzgledem zatrudnienia respondentami
byty gtéwnie (59% prébki) przedsiebiors-
twa érednie i duze, zatrudniajace od 501
do 5000 pracownikéw. Przedsigbiorstwa
wielkie (powyzej 5000 pracownikéw)
stanowity tylko 4% probki. Wielkimi ek-
sporterami (warto$¢ eksportu ponad 5
mid zt) byto 7% respondentow. Duzymi
eksporterami (1 —5mld zt eksportu) byto
21% badanych przedsiebiorstw. Domi-
nowali eksporterzy Sredni (eksport war-
tosci 100 min — 1 mid z1), ktérych byta
ponad potowa. Do 100 min zt sprzedawa-
to na eksport 23% respondentdw.

32% badanych przedsigbiorstw byto
dominujacymi w swym asortymencie
polskimi eksporterami (powyzej 50%
polskiego eksportu). Duzo jednak byto
przedsigbiorstw mato znaczacych w pol-
skim eksporcie. Udziat 19% badanych
przedsigbiorstw byt mniejszy niz 10%.
Az 36% respondentow nie potrafito oce-
ni¢ swojego udziatu.

Stopien zaangazowania przedsie-
biorstw w dziatalnosé eksportowa mie-
rzony byt udziatem eksportu w sprzedazy
ogétem. Okazato sig, ze byt tylko stosun-
kowo niewielkiego odsetka (16%) zalezy
gtéwnie od eksportu, stanowiacego po-
nad potowg ich sprzedazy. Dla nieco
ponad 20% ma on jeszcze duze znacze-
nie (udziat eksportu 25-49%). Jednak az
dla 62% przedsigbiorstw zaleznosé¢ od
eksportu jest mata, a nawet minimalna
(ponizej 1/4 sprzedazy kieruje sie na
eksport).

Stosunkowo mate zaangazowanie sig
w dziatalno$¢ eksportowa znajduje po-
twierdzenie w odpowiedziach na pytanie,
dotyczace koncesji na prowadzenie han-
dlu zagranicznego. Posiada ja tylko 8
badanych przedsigbiorstw (6% probki).

Dla dopetnienia obrazu badanych
przedsiebiorstw przedstawimy jeszcze
charakterystyke kierunkéw i przedmiotu
ich eksportu. Przedsigbiorstwa podzielo-
no nadwie grupy —te, ktére 50% i wiecej
eksportu kieruja na rynki | obszaru ptatni-
czego oraz te, ktore sprzedaja wiekszos¢
w |l obszarze. Okazato sie, ze takich
przedsigbiorstw jest odpowiednio 67 i
68, a wigc potowa respondentéw ekspor-
tuje gtéwnie do krajow socjalistycznych
(I obszar), a druga potowa do pozosta-
tych.

Eksport badanych przedsigbiorstw
mozna zaliczy¢ do nastepujacych grup
asortymentowych:

— surowce rolne i lesne oraz nisko
przetworzona zywno$¢ — 14% prébki,

— wysoko przetworzona 2ywnos¢ —~
2% prébki,

— surowce nierolnicze i nisko przetwo-
rzone materiaty (7%),

— przetworzone, niezywnosciowe ar-
tykuty konsumpcyjne (26%),

— przetworzone artykuly inwestycyjne
(40%),

— budownictwo, ustugi budowlane
(6%),

— asortyment trudny do zakwalifiko-
wania (5%).

Integracja wsteczna

Odpowiedzi na wiele pytan ankiety
sugerowaly, ze wielu producentéw-ek-
sporterOw moze, a nawet powinno by¢
zainteresowanych we wstecznejintegra-
cji i przejgciu produkcji dotad kupowa-
nych komponentéw i materiatow. W oce-
nie znaczenia barier rozwoju eksportu
najwyzej notowane byly wewnatrzkrajo-
we trudnoéci zaopatrzeniowe i zbyt mate
$rodki na import zaopatrzeniowy. Na
skali czterostopniowej, na ktérej 0 ozna-
czato brak znaczenia, 1 —mate znacze-
nie, 2 — Srednie znaczenie oraz 3 — duze
znaczenie danego czynnika, wymienio-
ne bariery zaopatrzeniowe uzyskaly $re-
dnia ocene wynoszaca odpowiednio 2,4
oraz 2,0. Rangi innych czynnikéw, jak
braki kadrowe, braki $rodkéw inwestycyj-
nych, staba obstuga handlowa przez
posrednikow, itp. nawet nie zblizyty sie
do tych wartosci. Opinie byty przy tym
wzglednie jednolite, o czym $wiadcza
umiarkowane warto$ci odchylenia stan-
dardowego, zwlaszcza w odniesieniu do
zaopatrzenia krajowego.

Wsrdd czynnikdw obnizajacych kon-
kurencyjnos¢ przedsigbiorstwa na ryn-
kach zagranicznych na pierwszym
miejscu znalazta sie niska jako$¢é mate-
riatdw i komponentdw, ktdra na skali
czterostopniowej uzyskata srednia oce-
ng M=2,1. Rozbieznosci ocen byty jed-
nak do$¢ duze —odchylenie standardo-
we S=1,1. Do tej oceny zblizyty sie tyl-
ko staba obstuga handlowa (M=2,0)
oraz wysokie koszty produkcji (M=1,9).
Znaczenie innych czynnikéw - przesta-
rzatej technologii, stabego wzornictwa,
nieodpowiednich opakowan, stabej re-
klamy, itp. byto oceniane znacznie ni-
zej.

Okazato sie tez, ze mozliwosci popra-
wy w tej dziedzinie i otrzymania lepszych
materiatéw | komponentéw sa w ocenie
przedsigbiorstw eksportujacych bardzo
niewielkie. Srednia ocena mozliwosci
poprawy na skali czterostopniowejwyno-
sitaM=1,1 (gdzie 1 oznaczato mate mo-
Zliwosci poprawy). Gorsze perspektywy
rysowaly sie tylko w zakresie oferowania
odbiorcom zagranicznym lepszych wa-
runkéw pfatnosci (M=0,9) oraz uspraw-
nienia serwisu i dostaw czesci zamien-
nych (M=1,0).

Drogie materiaty i komponenty byty
w ocenie producentow jedna z gtow-
nych przyczyn niedostatecznejoptacal-
nosci eksportu, a cozatymidzie —ogra-
niczaty mozliwosci konkurencji ceno-
wej narynkach zagranicznych. Na skali
czterostopniowej $rednia ocena zna-
czenia tego czynnika osiggneta war-
tod¢ M=2,4 i zdecydowanie gérowata
nad innymi elementami kosztéw. Oce-
ny byty przy tym wzglednie jednolite
(S=0,9). Do tego trzeba dodaé bardzo
niska oceng mozliwosci obnizki nakfa-
déw materiatowych (M=1,1), podziela-
na przez wigkszos$é respondentow
(5=0,8).

Dalsze badania wykazaly jednak, ze
poleganie na logice w naszej gospodar-
ce daleko nie prowadzi. Na pytanie o to,
czy przedsigbiorstwo zdecydowato sie
przejac produkcje dotychczas kupowa-
nych (w kraju i za granica) materiatow i
komponentow, nie odpowiedziato 12
przedsiebiorstw. , Tak” odpowiedziato
27 przedsigbiorstw, czyli 22% tych, ktd-
rzy udzielili odpowiedzi. 5 przedsie-
biorstw (4%) jeszcze nie podjeto tej pro-
dukgji, ale zamierza uczynic to w najbliz-
szej przysztosci. Az 91 przedsiebiorstw
(74%) nie podjeto dziatan w tym kierunku
i nie zamierza tego robi¢. Czgsé z tych
ostatnich to przedsiebiorstwa wcale lub
w matym stopniu uzaleznione od do-
staw zaopatrzeniowych i kooperacyj-
nych. Wiekszo$¢ jednak to przedsiebio-
rstwa skarzace si¢ na to, ze trudnosci
zaopatrzeniowe stanowia barierg roz-
woju ich eksportu i pogarszaja ich pozy-
cje konkurencyjna na rynkach zagrani-
cznych.

Czym mozna wyttumaczy¢ te niekon-
sekwencije? Wydaje sig, ze mozna to
ztozy¢ na karb przynajmniejtrzech czyn-
nikéw. Po pierwsze

duza cze¢$¢ badanych przedsigbiorstw
(i duza czeS¢ polskich przedsiebiorstw
w ogole) nie wykazuje orientacji pro-
eksportowej, nie wiaze swego losu z
dzialalnoscia na rynkach zagranicz-
nych, nie posiada klarownej wizji
strategii eksportowej.

Po drugie decyzje w znaczniejszym stop-
niu rozciagajace zasieg przedsigbiorst-
wa znajdowaly sig przez dtugi czas poza
kompetencjami jego kierownictwa. Sita
inercji i brak przyzwyczajer do myslenia
w kategoriach dtugofalowej strategii po-
woduja to, ze opcja strategiczna polega-
jaca na wstecznej integraciji nie jest bra-
napod uwage. Potrzecie wreszcie decy-
Zje rozciagajace zasieg przedsigbiorst-
wa sa zwigzane zazwyczaj z powaznymi
naktadami inwestycyjnymi. Tymczasem
w skali catej gospodarki zasoby fundu-
szOw rozwoju przedsigbiorstw wystar-




czaly — wedlug stanu na koniec 1987
roku — na sfinansowanie tylko 11% wy-
datkdéw koniecznych do poniesienia, aby
dokorniczy¢ juz realizowane zadania
inwestycyjne. Wprawdzie istnieja inne
zrodta finansowania inwestycji niz fundu-
sze rozwoju, nasze badania wykazaty
jednak, ze 32% przedsigbiorstw, ktore
zamierzaja inwestowac w najblizszych
latach, ze Srodkéw wiasnych zamierza
pokryé co najmniej 66% warto$ci koszto-
rysowej planowanych inwestycji, a dal-
sze 28% przedsiebiorstw widzi w fundu-
szu rozwoju zréodio sfinansowania 34-
66% koniecznych naktadow. W tej sytua-
cjiwysokie zaangazowanie srodkéw fun-
duszdw rozwoju powaznie ogranicza
mozliwo$ci podjecia nowych inwestycii.
Do tego trzeba jeszcze dodaé czynnik
polityki podatkowej, ktdry w 1988 roku
ulegt dalszemu zaostrzeniu — nastapita
redukcja ulg w podatku dochodowym z
tytutu eksportu. Wiasnie z tymi ulgami
wiele przedsigbiorstw wigzalo swe za-
mierzenia inwestycyjne. W rezultacie

47% badanych przedsiebiorstw nie
zamierza podejmowac¢ w najblizszych
S latach zadnych powazniejszych pro-
graméw inwestycyjnych.

Kolejnym krokiem w badaniu bylo
stwierdzenie skali przejecia produkgii
dotychczas nabywanych materiatow i
komponentéw. Zapytano 27 przedsie-
biorstw, ktore takie dziatania podjgly, o
ile to pozwolito zredukowa¢ dostawy za-
opatrzeniowe i kooperacyjne ze zrodet
krajowych i z importu. 5 przedsigbiorstw
nie potrafito dokonac takiej oceny. W
odniesieniu do Zrodet krajowych redukc-
ja nastapita w wysokosci:

—do 10% w przypadku 16 przedsie-
biorstw,

—34-66% w przypadku 2 przedsie-
biorstw,

—67-99% takze w 2 przedsigbiorstwach,
~100% {(catkowita rezygnacja) réwniez
w 2 przedsigbiorstwach.

Tak wiec skala przejecia w wigkszosci
przedsigbiorstw byta nieznaczna. Podo-
bnie byto w odniesieniu do zaopatrzenia
i dostaw kooperacyjnych z importu:

—w 18 przedsigbiorstwach nastapit spa-
dek importu do 10%,

—w 3 przedsigbiorstwach skala rezygna-
¢ji zimportu miescita sie w granicach
11-33%,

— 1 przedsiebiorstwo catkowicie zrezyg-
nowato z dostaw importowych w wyniku
integracji wsteczne;j.

ZapytaliSmy tez przedsigbiorstwa o
przyczyny rezygnaciji z dostaw zaopa-
trzeniowych i kooperacyjnych. Podalis-
my respondentom liste 5 przyczyn i po-
prosilismy, by ocenili ich znaczenie na
skali czterostopniowej—od 0 oznaczajg-
cego brak znaczenia do 3 wskazujacego
duze znaczenie przypisywane danej
przyczynie. Pytanie mialo charakter czg-
$ciowo otwarty — respondenci mogli uzu-
petni¢ liste przyczyn. Tylko 15 przedsie-
biorstw odpowiedziato na to pytanie. By¢
moze pozostata dwunastka zrezygnowa-
ta bez istotnej przyczyny.

Ze wzgledu na mata liczbe odpowiedzi
wyciaganie jakichkolwiek wnioskdw nie
bytoby uzasadnione. Tylko dla ilustracii
podajemy w tab. 1 rozktad opinii. Podano
tez inne przyczyny rezygnaciji z dostaw
zaopatrzeniowych i kooperacyjnych, a
mianowicie — mozliwosci zatrudnienia
dotychczas nie wykorzystywanych mocy
produkcyjnych oraz niepewno$¢ dostaw.

Spotki kooperacyjne

Integracja wsteczna nie jest jedynym
sposobem rozwigzania problemoéw zao-
patrzeniowych przedsigbiorstw ekspor-
tujacych. Zamiast przejmowac poprze-
dzajgce fazy produkcji moga one zdecy-
dowac sie na utworzenie lub przystapie-

Przyczyny rezygnacji z dostaw zaopatrzeniowych i kooperacyjnych Tab. 1.
przyczyna ocenaznaczenia brak $rednia  odchylenie
oceny M standardowe
1 2 S

a. 1 1 1 1,5 1,4

niska jakos¢

dostaw krajowych

b. 5 0 5 3 2 1,5 1,2

nieterminowos$¢

dostaw krajowych

C. 6 2 1 5 1 1,5 1,4

wysoka ocena

d. 4 2 3 4 2 1,5 1,2

zadanie wysokiego

Lwsadu”dewizowego

e. 4 0 2 7 2 1,9 1,4

brak $rodkow

naimport
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nie do spodtek o celach kooperacyjnych.
Zadaniem takich spotek bytaby poprawa
zaopatrzenia wspoélnikow w niezbedne
im materiaty i komponenty. Spétki moga
mie¢ przy tym charakter handlowy (po$-
rednicy i organizatorzy zaopatrzenia),
produkcyjny (wytwarzanie materiatow i
komponentéw na rzecz wspolnikéw) lub
produkcyjno-handlowy (gdy dokonuja
zakupdw na rzecz wspolnikdw i czescio-
wo przetwarzajg zakupione materiaty i
komponenty).

Zapytano badane przedsigbiorstwa o
ich dokonania i zamiary w tej dziedzinie.
Nie otrzymali$my 30 odpowiedzi. By¢
moze te przedsiebiorstwa nie potrafia
okresli¢ swych zamiaréw w odniesieniu
do tworzenia spotek lub nie przywiazuja
do tej sprawy istotniejszego znaczenia.

Do spoétek majacych na celu poprawe
dostaw zaopatrzeniowych i kooperacyj-
nych przystapito juz 18 przedsigbiorstw,
to jest 17% tych, ktorzy udzielili odpowie-
dzi. W 17 przypadkach byta to spétka z
partnerami krajowymi. W jednym przy-
padku powstato joint venture z partne-
rem zagranicznym.

Spéike z krajowymi partnerami zamie-
rza utworzyé 25 przedsigbiorstw (24%).
Spotke z partnerami zagranicznymi widzi
w perspektywie 21 przedsigbiorstw
(20%). Nie zamierza tworzy¢ spétek 51
przedsigbiorstw, czyli 49% odpowiada-
jacych.

Odpowiedzi wskazuja na to, ze

dla celéw poprawy zaopatrzenia
przedsi¢biorstwa wola wykorzysty-
wa¢ porozumienia kooperacyjne niz
angazowac si¢ bezposrednio w produ-
kcje materiatow i komponentow.

Mozna to uznaé za postepowanie racjo-
nalne. Spolki pozwalaja na skupienie
stosunkowo niewielkich srodkow wspdl-
nikow i na zainicjowanie przedsiewzieg,
naktére zaden z nich z osobna nie még-
tby sobie pozwoli¢.

Pozytywnym zjawiskiem jest zaintere-
sowanie joint ventures z partnerami za-
granicznymi. Wydaje sie, ze w obecnej
sytuaciji pogtebiajace;j sie luki technologi-
cznej jest to rozwiazanie, ktére pozwoli
utrzyraé i poprawic¢ pozycje konkuren-
cyjna wielu polskich eksporterdéw na ryn-
kach zagranicznych. Narazie jest to jed-
nak zainteresowanie w duzym stopniu
deklaratywne. Odpowiedzi na pytanie o
Zrddta finansowania zamierzonych inwe-
stycji wskazuja bowiem na to, ze tylko 5
przedsigbiorstw poczynito juz konkretne
krokii przynajmniej dokonato szacunkéw
wkiaddw wlasnych i partnera zagranicz-
nego do wspdlnego przedsigwziecia.

Marian Gorynia, Wiestaw J.Otta




