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FORMULOWANIE STRATEGII EKSPORTOWEJ
PRZEDSIEBIORSTWA

Zwiazane z reforma zmiany w systemie regulacji handlu zagranicz-
nego zwickszaja pole manewru przedsigbiorstw eksportujacych. Zmiany
systemowe nie zawsze sa spdjne i konsekwentne, tym niemniej wiele
przedsi¢cbiorstw juz stangto wobec zadania sformutowania dtugofalowej
strategii eksportu, a wiele innych zderzy si¢ z tym problemem w naj-
blizszym czasie. Napotkaja one jednak lukeg technologiczna, ktérej istnie-
nie nie jest jeszcze w petni dostrzegane i doceniane. Jest nia brak ope-
racyjnych metod i technik analizy, prognozowania i planowania dziatan
eksportowych w przedsigbiorstwie. Probe czgéciowego wypetnienia tej
luki stanowi to opracowanie

Formutowanie strategii eksportowej przedsicbiorstwa jest wielosto-
pniowym procesem dokonywania wyborow. Wybory te opieraja si¢ na
trzech podstawowych kryteriach — adekwatnos$ci, skutecznos$ci i wydaj-
nosdci. Strategia przedsicbiorstwa musi by¢ adekwatna, tzn. musi odpo-
wiadaé¢ zmieniajacym si¢ warunkom wewnegtrznym i zewnetrznym, w ra-
mach ktérych jest realizowana. Strategia musi by¢ tez skuteczna. Musi
zapewniaé¢ realizacje celow przedsigbiorstwa. Strategia musi wreszcie
prowadzi¢ do wydajnego dziatania przedsicbiorstwa, ktérego zasoby sa
przeciez ograniczone.

Kolejne wybory w ramach formulowania strategii eksportowej cha-
rakteryzuja sie:

1) stopniowym zawegzaniem zakresu przedmiotowego (pola) i hory-
zontu czasowego wyboru,

2) odpowiadajacymi zawe¢zaniu pola i horyzontu decyzji przesunig-
ciami w znaczeniu i postaci (formie) poszczegdlnych kryteriow wyboru.

W decyzjach dotyczacych domeny dziatan eksportowych pole wyboru,
jest szerokie. Przedsicbiorstwo rozwaza rdézne mozliwe warianty uksz-
tattowania zakresu (branzowego i asortymentowego), i zasiggu swych
operacji eksportowych. Decyzje dotyczace portfela produktéow/rynkéw

' Opracowanie to opiera sie na ksiazce W. J. Otty, Strategia eksportowa pro-

ducenta, Poznan 1988, oraz na badaniach prowadzonych w ramach tematu CPBP
11.08. , Strategiec eksportowe przedsigbiorstw".
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zapadaja juz w ramach wyznaczonych przez pozycje przedsigbiorstwa
w pionowym podziale pracy oraz przez wybrany zakres. Z kolei decyzje
zwiazane z wyborem rynkéw celowych stanowia ramy dla ksztattowania
programéw dziatan eksportowych.

Z powyzszego schematu wytamuja si¢ jednak decyzje dotyczace wy-
boru organizacji dziatalnosci eksportowej przedsicbiorstwa. Jest to zwia-
zane z dwukierunkowa zaleznoscia miedzy organizacja przedsiebiorstwa
i procesem formutowania strategii’, Z jednej strony wybor organizacji
dziatan eksportowych jest ostatnia faza procesu formutowania strategii
eksportowej. Dotyczy ksztattowania rozwiazan organizacyjnych dla wy-
branych programéw dziatan eksportowych. Z drugiej jednak strony caty
proces formutowania strategii odbywa si¢ w ramach istniejacej organiza-
cji. Tak wiec rozwiazania organizacyjne musza zapewni¢ diugofalowa
adekwatno$¢ zachowan przedsicbiorstwa i jednoczednie sprzyjaé krétko-
falowej skutecznosci i wydajno$ci. Z zakresem pola wyboru skorelowany
jest horyzont czasowy podejmowanych decyzji. Ksztattuje si¢ on w gra-
nicach od kilku, a nawet kilkunastu lat przy wyborze domeny dziatan
eksportowych, do miesiecy, a nawet tygodni przy ksztattowaniu progra-
mow dziatania na rynkach celowych.

W poczatkowych fazach procesu formutowania strategii eksportowej
podstawowe znaczenie ma kryterium adekwatnos$ci. Mniejsza role odgry-
waja dwa pozostate kryteria. Decyzje strategiczne na tym etapie powin-
ny zapewnié przedsiebiorstwu mozliwe szerokie pole manewru i umozli-
wié przystosowanie si¢ do zmieniajacych si¢ i trudnych do przewidzenia
warunkow dziatania. W miare zawe¢zania pola decyzji i skracania hory-
zontu czasowego zmienia si¢ chrakter probleméw decyzyjnych — wzra-
sta znaczenie skutecznos$ci i wydajnosci, a maleje rola kryterium ade-
kwatnosci.

W trakcie procesu formutowania strategii eksportowej zmienia sig
tez postaé, w jakiej wyrazone sa Kkryteria wyboru strategicznego. W od-
niesieniu do kryterium adekwatnos$ci nastepuje przechodzenie od nie-
okreslonego odczucia niepewnos$ci danej opcji do iloSciowego wyrazenia
zwiazanego z nia ryzyka. Z przypadku kryteriéw skuteczno$ci i wydaj-
nosci stopniowo odchodzi si¢ od ogdlnych przestanek wydajnego i sku-
tecznego dziatania i zmierza do precyzyjnych, iloSciowych miar osiagania
celow oraz ilosciowego pomiaru relacji naktadow do wynikéw.

Procedura formutowania strategii eksportowej obejmuje nastepujace
fazy: 1) diagnoze problemu strategicznego, 2) wybdr domeny dziatan
eksportowych, 3) wybdr portfela produktow/rynkéw — czyli rynkéw ce-
lowych, 4) wybor programu(ow) dziatania na rynkach celowych, 5) wy-
boér organizacji dziatan eksportowych..

? Por. W. J. Otta, Zachowanie sie przedstebiorstw handlu zagranicznego. Przy-
czynek do teorii przedsiebiorstwa w gospodarce socjalistycznej, Poznan  1986.
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Zmiany w przedsicbiorstwie i w otoczeniu poddawane sa w procesie
diagnozy systematycznej analizie za pomoca metod heurystycznych, sta-
tystycznej analizy zaleznodci i wspotzalezno$ci, symulacji modelowe;j.
Dobér metod zalezy od stopnia zaawansowania przedsiecbiorstwa w tech-
nologiach badawczych i analitycznych. Stabo zaawansowane przedsic-
biorstwa zaczynaja od prostych metod heurystycznych, wykorzystuja-
cych wiedze i intuicje ekspertéw. Najbardziej zaawansowane sa zdolne
przeprowadzi¢ symulacje modelowa.

Wynikiem analizy jest identyfikacja zagrozen i szans oraz ustalenie
mozliwo$ci przedsicbiorstwa. W zaleznosci od precyzji stosowanych me-
tod mozliwe jest $ciste lub przyblizone okreslenie kierunku i sity od-
dziatywania zidentyfikowanych zmian oraz okres§lenie mozliwo$ci dzia-
tania przedsiebiorstwa w danych warunkach.

Kolejny krok polega na odpowiedzi na pytania, czy zidentyfikowane
szanse, zagrozenia i mozliwo$ci podwazaja:

— wydajnos$é¢ dotychczasowej strategii,

— skuteczno$¢ dotychczasowej strategii,

— adekwatnos$¢ dotychczasowej strategii.

Pozytywna odpowiedz na ktérekolwiek z tych pytan oznacza powsta-
nie problemu strategicznego. W dalszej kolejnosci trzeba okresli¢ cha-
rakter tego problemu. Wymaga to odpowiedzi na pytania, czy konieczna
jest zmiana:

— domeny dziatan eksportowych,

— portfela produktéw/rynkow,

— programu dziatania na rynkach celowych (mixu marketingowego),

— organizacji dziatan eksportowych.

Pozytywna odpowiedZz oznacza konieczno$é¢ przejScia do fazy- wyboru
strategicznego: wyboru domeny dziatan eksportowych, jak i/lub wyboru
portfela produktéow/rynkdéw, i/lub mixu marketingowego na wybranych
rynkach, i/lub organizacji dziatan eksportowych.

Faz¢ wyboru domeny dziatan eksportowych rozpoczyna identyfikacja
opcji specjalizacyjnych, jakie stoja przed przedsicbiorstwem. Kazda
opcja specjalizacyjna okresla:

1) zasieg przedsigbiorstwa w pionowym podziale pracy— np. produ-
cent podejmuje decyzje, czy przejaé czynnosci handlu zagranicznego od
posrednika (phz),

2) zakres branzowo-asortymentowy przedsi¢biorstwa.

Z listy potencjalnych opcji specjalizacyjnych przedsiebiorstwo doko-
nuje wyboru opcji preferowanych. Ze wzgledu na wysoki stopien nie-
pewnosci, brak ,twardych" danych, trudnosci precyzyjnego okreélenia
elektéw finansowych i innych dla poszczegdlnych opcji podstawowego
znaczenia w wyborze opcji nabiera kryterium adekwatno$ci — dopaso-
wania mozliwosci przedsicbiorstwa do spodziewanych warunkow, w ja-
kich badzie ono dziataé¢. Nie znaczy to, ze nie nalezy bra¢ pod uwage
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przestanek wydajnosci, skutecznosci konkurencyjnej itp. Mozna postuzyé
sic tu metoda, SPACE — Strategie Position and Action Evaluation’.
Pozwala ona wyznaczyé pozycje rozwojowa przedsigbiorstwa, przy
uwzglednieniu:

1) atrakcyjnosci danej domeny (rozwazanej opcji),

2) stabilnosci danej domeny,

3) potencjatu technologicznego i marketingowego przedsigbiorstwa
w odniesieniu do danej domeny,

4) potencjatu finansowego przedsigbiorstwa w odniesieniu do danej
domeny.

Metoda SPACE moze przybraé postaé prostej techniki heurystycznej
stuzacej integrowaniu intuicyjnych osadéw. Opierajac si¢ na doswiadcze-
niu i intuicji ocenia si¢, czy rozwazana domena jest atrakcyjna (np. ofe-
ruje duze mozliwosci zwickszenia sprzedazy) i taka bedzie w przysztosci,
czy jest ona stabilna (np. czy nie grozi przetom technologiczny, ktory
wyeliminuje nasz produkt) oraz czy posiadamy odpowiednie zasoby fi-
nansowe, a takze mozliwosci technologiczne i marketingowe, by skutecz-
nie dziata¢ (np. by podotaé¢ konkurencji). Metode SPACE mozna tez
przeksztatci¢ w metode analizy systemowej, spajajaca czastkowe modele
ekonometryczne (np. modele prognozowania popytu) i techniki heury-
styczne.

Okredlenie pozycji rozwojowych przedsiebiorstwa w odniesieniu do
poszczegdlnych opcji pozwala:

1) wybra¢ opcje (domeny), w ktérych przedsiebiorstwo ma duze
szanse rozwoju eksportu (pozycje ekspansywne),

2) odrzuci¢ opcje, w ktorych eksport przedsigbiorstwa jest zagrozony,

3) ustali¢ opcje, ktére moga znalezé sic w ostatecznym zestawie for-
mujacym domeng, pod warunkiem, ze ,,wzmocnia" ten zestaw (pozycje
stabilne i ryzykowne).

Na liscie opcji preferowanych znajduja si¢ opcje wybrane bezwarun-
kowo i warunkowo. Spos$rdd opcji preferowanych nastepuje ostateczny
wybér jednej opcji lub zestawu opcji, ktore beda stanowi¢ domeneg dzia-
talnosci eksportowej przedsicbiorstwa. Przy wyborze uwzgledniane sa
takie czynniki, jak:

1) skala zmian w stosunku do dotychczasowej dziatalnosci (domeny)
przedsigbiorstwa,

2) ryzyko zwiazane z poszczegdlnymi opcjami,

3) efekty synergii (wzajemnego , wzmacniania si¢"), ktéore moga cha-
rakteryzowaé niektdre zestawy.

Wybdér domeny dziatan eksportowych nie przesadza jeszcze zestawu
konkretnych produktéw, jakie przedsicbiorstwo bedzie eksportowaé, ani

3

Por. A. J. Rowe, R. O. Mason, K. E. Dickel, Strategie Management. A Me-
thodological Approach, Reading 1986.
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zestawu rynkdéw, na ktére bedzie kierowalé swéj eksport. W ramach wy-
branej domeny przedsicbiorstwo formutuje pozadany zestaw portfela
produktéw i rynkow i precyzuje swe rynki celowe.

Pierwszym krokiem w procedurze wyboru portfela produktéw/ryn-
kéw jest zestawienie mozliwych kombinacji produkt-rynek. Wymaga to
okreslenia:

1) produktéw, jakie przedsicbiorstwo moze wytworzy¢ postugujac sie
posiadanymi technologiami,

2) potencjalnych zastosowan produktow,

3) potencjalnych rynkdéw (geograficznych i ich segmentéw), na Kkto-
rych przedsigbiorstwo moze sprzedawaé swe produkty.

Z listy potencjalnych kombinacji produkt-rynek wybierane sa kombi-
nacje preferowane. Przy wyborze podstawowego znaczenia nabieraja
kryteria wydajnosci i skutecznos$ci. Wiaze si¢ to. gltdwnie z wicksza przej-
rzysto$cia i lepsza strukturalizacja probleméw strategicznych. Mozliwe
staje si¢ tez wyrazenie kryterium adekwatno$ci w kategoriach ryzyka
zwiazanego z poszczegdlnymi kombinacjami.

Potencjalnie lepsza strukturalizacja problemow strategicznych na eta-
pie wyboru portfela produktéw/rynkéw nie oznacza, ze wszystkie przed-
sicbiorstwa moga postugiwaé sie modelami ekonometrycznymi czy in-
nymi technikami ilo§ciowymi. Wiele przedsicbiorstw znajduje sic we
wstepnej fazie opanowywania technologii planowania strategicznego.
Potrzebna jest wigec procedura wyboru umozliwiajaca rozwijanie i dosko-
nalenie metod i technik analitycznych i decyzyjnych stosowanych przez
przedsiebiorstwa. Takie mozliwoéci daje analiza portfelowa®’. Polega ona
na zestawianiu atrakcyjno$ci poszczegdlnych kombinacji produkt-rynek
z potencjalnymi mozliwosciami skutecznego dziatania przedsigcbiorstwa
w ramach tych kombinacji. Moze ona by¢ traktowana jako prosta tech-
nika oceny. Mozna tez stopniowo przeksztatcaé¢ ja w systemowy model
oceny i wyboru. W wyniku analizy portfelowej formutowana jest lista
kombinacji preferowanych, tzn. takich kombinacji, ktdére sa wzglednie
atrakcyjne dla przedsicbiorstwa i w odniesieniu do ktérych przedsigbior-
stwo ma stosunkowo duze mozliwosci skutecznego dziatania.

Niewatpliwie preferowane sa kombinacje, w Kktorych rynek jest
atrakcyjny i przedsiebiorstwo ma duze mozliwosdci skutecznego i wydaj-
nego dziatania. W znanej metodzie analizy portfelowej opracowanej
przez Boston Consulting Group sa to pozycje ,,gwiazdy". Bezwarunkowo
nalezy odrzuci¢ nieatrakcyjne rynki, na ktorych mozliwosci dziatania
przedsiebiorstwa sa mate (pozycja ,,psa"). Pogtebionej analizy wymagaja
pozycje ,znaki zapytania", w ktérych rynek jest wprawdzie atrakcyjny,
lecz mozliwo$ci przedsigbiorstwa sa stabe. Jesli istnieje szansa wzmocnie-
nia potencjatu przedsigbiorstwa (np. przez joint venture), taka kombinacja

“ Zob. W. 1. Otta, Analiza portfelowa, Przeglad Organizacji 1984, nr 10.
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moze staé si¢ ,,gwiazda". Gdy takiej szansy brak — nalezy wycofaé sic.
Wazne znaczenie maja wreszcie pozycje , krowy" — mato atrakcyjny ry-
nek (np. niskie tempo rozwoju), lecz duze mozliwosci przedsigbiorstwa.
Takie kombinacje powinny znalezé si¢ w zestawie portfela produktéw/
/rynkéw, gdyz to wtasnie z nich przedsiebiorstwo czerpie wptywy finan-
sowe (doi je), ktére sa potrzebne do inwestowania w ,,gwiazdy", a zwla-
szcza do przeksztatcenia ,,znakdéw zapytania" w ,gwiazdy".

Z listy kombinacji preferowanych nastepuje dobdr zestawu ostate-
cznego protfela produktéow rynkéw. Przy doborze uwzglednia sie:

1) efekty synergii zachodzace miedzy poszczegdlnymi kombinacjami
produkt-rynek,

2) ryzyko zwiazane z dziataniem przedsigbiorstwa w ramach poszcze-
gblnych kombinacji,

3) konieczno$¢ zapewnienia dtugofalowej ptynnosci finansowej przed-
sigbiorstwa.

Majac okredlony zestaw portfela produktéow/rynkdéw eksportowych
przedsicbiorstwo przystepuje do ksztattowania programu dziatania na
tych rynkach. Mozliwo$ci dziatania wynikaja z:

1) charakteru rynkéw celowych, okreslajacego wymagania pod adre-
sem eksportujacego przedsicbiorstwa,

2) potencjatu przedsigbiorstwa, umozliwiajacego mu skuteczne dzia-
tanie na tych rynkach.

Wickszo$¢ rynkow cechuje jednoczesne wystepowanie elementéw
konkurencji cenowej, konkurencji przez rdéznicowanie oraz gry "polity-
cznej, chociaz natezenie poszczegdlnych elementéw moze byé rézne. Ko-
nieczna jest wiec szczegdtowa identyfikacja sytuacji konkurencyjnej
na wszystkich rynkach celowych przedsicbiorstw.

Nalezy tez okre$li¢ mozliwoSci skutecznego dziatania na poszczegol-
nych rynkach w odniesieniu do:

— konkurencji cenowej,

— konkurencji przez réznicowanie,

— sity przetargowej (wtadzy) w grze politycznej.

Przestanka skutecznosci w konkurencji cenowej jest nizszy koszt
czynnikow produkcji i/lub przewaga wydajnosci. Konkurowanie w opar-
ciu o subsydia jest na dtuga mete zagrozeniem dla przedsigbiorstwa i dla
catej gospodarki.

Konkurowanie przez réznicowanie polega na uzyskaniu i utrzymaniu
pozytywnego odréznienia produktéow i ustug przedsigbiorstwa od pro-
duktow i ustug konkurentéw. Moze ono przybraé postaé¢ réznicowania:

— produktu (ustugi), np. konkurowanie przez innowacje techniczne,

— czasu i miejsca oferowania produktu/ustugi,

— znaczenie symbolicznego produktu/ustugi,

— warunkow ptatno$ci (np. gotéwka i kredyt) itp.

W grze politycznej podstawowe znaczenie ma osiagnigcie wladzy
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w stosunku do partnera. Taka wtadze ma, na przyktad, monopolistyczny
dostawca, firma o szeroko uznawanej reputacji itp.

Poréwnanie wymagan rynkéw celowych i mozliwo$ci przedsiebior-
stwa prowadzi do sformutowania propozycji dziatan na poszczegdlnych
rynkach’. Dziatania te musza by¢ nastepnie zestawione w spéjne mixy
marketingowe. Przy formutowaniu mixéw nalezy kierowaé sig:

1) dazeniem do poprawy relacji miedzy efektami i naktadami (po-
prawy wydajnosci) przez:

— obnizke kosztow i/lub zwickszenie efektow poszczegdlnych czyn-
nosci,

— wykorzystanie synergii zachodzacej w niektérych zestawach czyn-
nosci,

— wykorzystanie sybstytucji miedzy niektérymi czynnosciami;-

2) zapewnieniem skutecznodci poszczegdlnych dziatan i catych mixéw;

3) adekwatno$cia dziatan i mixéw (ryzykiem z nimi zwiazanym).

Mixy marketingowe stanowia programy dziatan na poszczegdlnych
rynkach celowych. Mozna zredukowad ilo$¢ odrebnych mixéw i tym sa-
mym obnizy¢ koszty dziatan w drodze standaryzacji programu dziatan.
W krancowym przypadku przedsigbiorstwo moze postugiwaé si¢ jednym,
standardowym programem dziatania na wszystkich rynakch celowych.

Mozna wyrdzni¢ dwa aspekty organizowania dziatan eksportowych:

1) dynamiczny — skoordynowanie czynno$ci eksportowych w czasie.

2) statyczny — okreslenie relacji podziatu pracy, wtadzy i relacji ko-
munikowania si¢ miedzy wykonujacymi czynno$ci eksportowe.

Tylko organizowanie w aspekcie dynamicznym mozna okresli¢ jako
kolejny krok w procesie dokonywania coraz bardziej szczegdétowych wy-
borow strategicznych. Program dziatania na rynkach celowych wyzna-
cza zbior dziatan, ktére nalezy zharmonizowaé. Czgsto wystarczy oprzeé
sie na rutynie lub ogdlnych schematach typu cyklu transakcyjnego’.
Przy ustalaniu harmonograméw niektérych przedsiewzieé eksportowych
konieczne jest postuzenie si¢ metodami programowania sieciowego — de-
terministycznego , (np. PERT) i/iub stochastycznego. Dostepne metody
pozwalaja optymalizowaé¢ czas wykonania przedsigwzigcia. Pojawiaja sie
tez coraz bardziej przydatne dla celdow praktycznych metody optymalne-
go roztozenia naktadéw w czasie (np. PERT-Cost).

Ksztatt struktury podmiotowej dziatalnosci eksportowej tylko cze-
Sciowo wynika z programoéw dziatania na rynkach celowych. W ramach

° Zagadnienia wyboru w odniesieniu do poszczegélnych dziatan sa szeroko

omowione w ksiazce Decygje marketingowe w  przedsiebiorstwie  eksportujqcym,
pod red. A. Sznajdera, Warszawa 1986.

¢ Kolejne fazy cyklu transakcyjnego to: 1) przygotowanie transakcji (badania,
reklama, akwizycja, ofertacja), 2) negocjacje kontraktu, 3) kontraktacja i zawarcie
transakcji), 4) wykonanie transakcji (rzeczowe i rozliczeniowe), 5) czynno$ci pro-
transakcyjne, (serwis gwarancyjny i pogwarancyjny, spory, likwidacja transakcji).



186 Wiestaw J. Otta

istniejacej struktury podmiotowej odbywaja si¢ wszystkie fazy procesu
formutowania strategii ecksportowej. W rezultacie dokonujac wyboru
struktury podmiotowej stajemy przed trudnym zadaniem pogodzenia
sprzecznych wymagan — z jednej strony rozwiazania organizacyjne mu-
sza wykazywaé duza elestycznos$é, otwarto$s¢ i umozliwia¢é adekwatne
przystosowanie si¢ przedsigbiorstwa do zmieniajacej si¢ i trudnej do
przewidzenia sytuacji, a z drugiej strony musza mu zapewnié¢ skuteczne
i wydajne wykonanie wybranych dziatan.

Dylemat organizacyjny przejawia sie¢ w decyzjach ksztattujacych
podstawowe relacje organizacyjne. Wystepuje tez przy tworzeniu ca-
to$ciowej koncepcji struktury organizacyjnej. Préby jego rozwiazania
polegaja najczesciej na budowaniu struktur hybrydowych — #taczacych
w sobie rézne typy rozwiazan organizacyjnych’.

Decyzje co do harmonogramu dziatan eksportowych wraz z decyzja-
mi o strukturze podmiotowej wyznaczaja ostateczny ksztatt organizacji
dziatalno$ci eksportowej przedsigbiorstwa. Stanowia tez ostatnia faze
procesu formutowania strategii eksportowej w przedsi¢biorstwie. Dalsze
kroki to juz proces realizacji operacji eksportowych.

Przedstawiona procedura formutowania strategii eksportowej wyka-
zuje duza elastyczno$é. Mozliwa jest jej adaptacja dla potrzeb przedsig-
biorstw o réznym stopniu zaawansowania w zakresie technologii zarza-
dzania i o réznych do$wiadczeniach eksportowych. Przedsicbiorstwa po-
czatkujace moga zaczynaé¢ od prostych metod heurystycznych. W miare
gromadzenia bazy danych i opanowywania technik analitycznych i de-
cyzyjnych mozliwa jest stopniowa ewolucja procedury w Kkierunku roz-
budowy instrumentarium — az do wykorzystywania ztozonych metod
symulacji modelowe;j.

Prezentowane tu ujecie zagadnien ma charakter normatywny. Przed-
stawiany jest wzorzec wskazujacy pozadany sposéb postepowania przed-
siebiorstwa, a nie model odbijajacy wtasciwo$ci rzeczywistych zachowan
przedsigbiorstw. Warunki zewnetrzne i wewngtrzne moga utrudniad,
a nawet uniemozliwiaé przedsigbiorstwom planowe ksztattowanie za-
chowan w eksporcie i spychaé¢ je w dryf strategiczny®’. Mniejsze szanse
wpadniecia w dryf ma przedsigbiorstwo, ktére zna reguty wyznaczania
kursu — umie sformutowaé strategic eksportowa.

" W. 1. Otta, Organizacia nowatorska, Przeglad Organizacji 1974, nr 10; ten-
ze, Zarzqdzanie przedsiewzieciami, Zarzadzanie 1976, nr 1; tenze, Przedsiebiorstwa
eksportowe.  Projekt struktury macierzowej, Przeglad Organizacji 1983, nr 1; tenze,
Stuzby  handlu  zagranicznego w  przedsiebiorstwach — przemystowych,  Handel Za-
graniczny 1983, nr 3; tenze, Formy struktur macierzowych, Ekonomika i Organiza-
cja Pracy 1983, nr 6; tenze, Zespoty zadaniowe w przedsiebiorstwie, Organizacja.
Metody. Technika 1984, nr 3.

* 'W. J. Otta, Bariera wigji strategicznej, Wektory 1986, nr 6; tenze, Plan czy
przypadek?, Doskonalenie Kadr Kierowniczych 1986, nr 7-8.
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Schemat procedury formutowania strategii eksportowej w przedsic-
biorstwie zostal przedstawiony powyzej. Linie ciagle oznaczaja przebieg
i zalezno$ci migdzy poszczegdlnymi czynno$ciami procesu formutowania
strategii. Linie przerywane wskazuja informacyjne sprze¢zenia zwrotne.
Elementy procedury dokonywania wybordw strategicznych w zakresie
eksportu przedsigbiorstwa oznaczono liczbami, a mianowicie:

(1) obserwacja zmian w przedsigbiorstwie, (2) obserwacja zmian
w gospodarce, (3) obserwacja zmian na rynkach zagranicznych, (4) ob-
serwacja zmian technologicznych, (5) analiza heurystyczna, (6) analiza
statystyczna (zalezno$ci i wspdtzaleznosci), (7) symulacja modelowa (mo-
dele ekonometryczne i systemowe), (8) identyfikacja szans, zagrozen
i mozliwo$ci dziatania, (9) ustalenie zgodnos$ci z kryterium skutecznosci,
(10) ustalenie zgodno$ci z kryterium wydajnosci, (11) ustalenie zgodnosci
z kryterium adekwatnos$ci, (12) identyfikacja problemu strategicznego,
(13) ustalenie potrzeby zmiany domeny dziatan eksportowych, (14) usta-
lenie potrzeby zmiany portfela produktéw/rynkéw, (15) ustalenie potrze-
by zmiany programu dziatania na rynkach celowych, (16) ustalenie po-
trzeby zmiany organizacji dziatan eksportowych, (17) identyfikacja opcji
specjalizacyjnych, (18) ocena atrakcyjnosci domeny, (19) ocena stabil-
nosci domeny, (20) ocena technologicznego i marketingowego potencja-
tu przedsiebiorstwa, (21) ocena potencjatu finansowego przedsigbior-
stwa, (22) sporzadzenie listy opcji preferowanych, (23) ocena skali nie-
zbednych zmian, (24) ocena ryzyka poszczegdlnych opcji, (25) ocena sy-
nergii miedzy opcjami, (26) ustalenie domeny dziatan eksportowych,
(27) sporzadzenie listy potencjalnych kombinacji produkt/rynek, (28)
ocena atrakcyjnosci poszczegdlnych kombinacji, (29) ocena potencjatu
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przedsigbiorstwa w odniesieniu do kombinacji, (30) sporzadzenie listy
kombinacji preferowanych, (31) ocena synergii w zestawach kombinacji,
(32) ocena ryzyka zwiazanego z poszczegdlnymi kombinacjami, (33) oce-
na ptynnosci finansowej, (34) ustalenie portfela produktéw/rynkéw, (35)
sporzadzenie listy rynkéw preferowanych, (36) okre$lenie charakteru
poszczegdlnych rynkéw, (37) ocena potencjatu przedsigbiorstwa w od-
niesieniu do wybranych rynkow, (38) lista proponowanych dziatan na
rynkach, (39) ocena wydajnosci proponowanych *dziatan, (40) ocena sku-
tecznosci proponowanych dziatan, (41) ocena ryzyka zwiazanego z propo-
nowanymi dziataniami, (42) sporzadzenie listy mixoéw marketingowych,
(43) standaryzacja programow dziatania, (44) ustalenie programu dziatania
na rynkach celowych, (45) sporzadzenie listy aktualnych dziatan eksporto-
wych, (46) ksztattowanie dynamicznego aspektu organizacji, (47) ksztatto-
wanie aspektu statycznego (struktury podmiotowej)/ (48) wykorzystanie
rutyny i ogdlnych schematow dziatania zorganizowanego, (49) determini-
styczne programowanie sieciowe, (50) stochastyczne programowanie siecio-
we, (51) ksztattowanie podziatu pracy, (52) ksztaltowanie podziatu wtadzy,
(53) ksztattowanie sieci tacznoS$ci, (54) analiza adekwatnoS$ci rozwiazan
organizacyjnych, (55) analiza skuteczno$ci rozwiazan organizacyjnych,
(56) analiza wydajnosci rozwiazan organizacyjnych, (57) ustalenie harmo-
nogramow dziatan ecksportowych, (58) ustalenie struktury podmiotowej
dziatalnosci eksportowej, (59) ustalenie organizacji dziatalnosci eksporto-
wej; (60) operacje eksportowe.

Na koniec nalezy zwrdci¢ uwage na jeszcze dwie istotne wtasciwosci
proponowanej procedury. Po pierwsze — ma ona charakter iteracyjny.
Z kazdego kroku zamykajacego poszczegdlne fazy procedury (wyboru
domeny, portfela, programu i organizacji) istnieje mozliwos¢ powrotu do
kroku (8) poprzedzajacego wtasciwa diagnoze¢ problemu strategicznego.
Po drugie — z fazy diagnozy istnieja bezpo$rednie przejScia do pozosta-
tych faz procesu formutowania strategii. Nie we wszystkich przypadkach
konieczna jest realizacja peinej procedury. Jesli wynik diagnozy wskazu-
je na przyktad nieadekwatno$é¢, nieskutecznos$¢ lub mata wydajnos$¢ pro-
gramu dziatan na rynkach zagranicznych, mozna przej$¢ bezposrednio
do fazy wyboru programu, pomijajac fazy wyboru domeny dziatalnoSci
eksportowej i wyboru portfela produktéw/rynkéw eksportowych.

PRINCIPLES OF EXPORT STRATEGY OF AN ENTERPRISE

Summary

The article attempts to state the principles of formulating export strategy of
an enterprise by its management. Formulating export strategy consists in making
choices on the basis of a diagnosis of a strategic problem. The choices are con-
cerned with:
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1) a domain of export activity — what will the scope of export activity be?

2) a product — market portfolio — what products/services and for what mar-
kets will the enterprise export?

3) a programme of activity on target markets — in what way will the enterprise

operate in selected markets?

Further choices within the process of formulating export strategy are cha-
racterized by: 1) a gradual narrowing of objective scope and time limit of choice;
2) shifts in importance and form of criteria of choice — from general premises
of adequacy to precisely defined criteria of efficiency.

Each phase of choice comprises a set of steps preparing a decision and a pro-
cess of taking a decision. A passage to further phases of choice is conditioned upon
the outcome of a diagnosis of a strategic problem. This procedure is of iterative
character — it is possible to return to a stage of diagnosis from a final step of
any phase.





