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Funkcjonowanie przemystu w warunkach niepewnosc —
przyktad przetworstwa rybnego w Polsce

Operating an indusiry under conditions of uncertainty:
the example of the fish processing industry in Poland

Streszczenie: Przemyst przetworstwa rybnego jest jedna z najszybciej rosnacych grup przemystu spozywczego
w Polsce. W ostatnich kilkunastu latach jej przychody ze sprzedazy wzrosty prawie siedmiokrotnie i na ko-
niec 2021 r. ksztattowaly sie na poziomie 15,1 mld zt. Celem niniejszego artykutu jest préba oceny kondycji
ekonomicznej polskiego przemystu przetwérstwa rybnego w warunkach wzmozonej niepewnosci otoczenia,
ze szczeg6lnym uwzglednieniem identyfikacji przyczyn jego trwania i ciagtosci dziatania. Podstawowym
Zrédtem informacji byty wtérne dane statystyczne pochodzace przede wszystkim z Instytutu Ekonomiki
Rolnictwa i Gospodarki Zywno$ciowej oraz wyniki wywiadéw pogtebionych przeprowadzonych w wybranych
przedsiebiorstwach przetwdérstwa rybnego. Jak wynika z badan, mimo rosnacego braku mozliwosci przewi-
dzenia wszystkich skutkéw podejmowanych decyzji, gtbwnie w zakresie popytu i podazy, przedsiebiorstwa
przetworcze w analizowanym okresie (2004-2022) okazaty sie stosunkowo odporne, zwtaszcza na okresy
wzmozonej niepewnosci, zaréwno wynikajgce z cykliczno$ci koniunktury, jak i wywotane zmianami klimatu,
pandemia koronawirusa oraz rosyjska napascia na Ukraine. Powdd odpornosci przetwdrstwa rybnego na burz-
liwe i niekorzystne zmiany otoczenia lezy u podstaw ludzkich potrzeb (konieczno$¢ spozywania pokarmu),
jednak problem ten jest znacznie bardziej ztoZony i zalezy od wielu czynnikéw spotecznych, ekonomicznych
i przestrzennych.

Abstract: The fish processing industry continues to be one of the fastest-growing food industry sectors
in Poland. Over the past several years, its sales revenue has increased almost sevenfold and, at the end of 2021,
stood at PLN 15.1 billion. In light of this, the present paper aims to assess the economic conditions of the Polish
fish processing industry under conditions of increased uncertainty, with a particular focus on identifying the
reasons for its persistence and continuity of operations. The primary sources of information were secondary
statistical data from IERIGZ PIB and the results of the author’s qualitative research conducted at selected fish
processing enterprises. Our study shows that during the period subjected to detailed analysis (2004 -2022),
Polish fish processing enterprises proved to be relatively resistant to periods of increased uncertainty despite
the increasing impossibility of predicting all the consequences of the enterprises’ decisions over a longer period,
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especially in terms of demand and supply. These conclusions relate not only to the uncertainties resulting from
cyclical economic conditions but also to those caused by climate change, the COVID-19 pandemic and, more
recently, the Russian invasion of Ukraine. The reason for the resilience of fish processing to turbulent and
adverse changes in the economic environment likely results from it being at the heart of human needs (the
necessity to eat), but the problem is much more complex socially, economically, and also spatially.
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WSTEP

Wszystkie wspoétczesne przedsiebiorstwa stoja przed wyraznie antagonistycznym
w swym charakterze paradoksem funkcjonowania, tj. paradoksem stato$ci-zmienno$ci
(Niedzielski, 2013). Z jednej bowiem strony chodzi o dazenie do zapewnienia jak naj-
wiekszej stabilnej ciggtosci dziatania (zwiekszania przewidywalnos$ci funkcjonowania
przedsiebiorstwa), z drugiej strony wazna jest jednak nieustanna zmiennos¢, objawiajaca
sie m.in. permanentng adaptacja przedsiebiorstw do turbulentnego otoczenia (Stryja-
kiewicz, 1999). W okresach wzmozonej niepewnoSsci otoczenia zadanie to wydaje sie
nader trudne i na skutek braku mozliwosci przewidzenia skutkéw wtasnych dziatan
w dtuzszym okresie czasu moze prowadzi¢ do zwiekszania niepewno$ci funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa. Kluczowym wyzwaniem staje sie zatem optymalne dopasowanie
wtlasnej zmienno$ci do zmienno$ci otoczenia, by, jak pisza Jedlinski i Marzantowicz
(2017:172), ,wyeliminowa¢ nieakceptowalny poziom zréznicowania zmiennos$ci”. Warto
podkresli¢, Ze pojecie niepewnosci, a w tym przypadku niepewnosci w konteks$cie funk-
cjonowania przedsiebiorstwa przemystowego, nie jest terminem nowym (m.in. Cantillon,
1755; von Thiinen, 1850; Willett, 1901; Knight, 1921; Keynes, 1921; Margolis, 1958;
Arrow, 1971), ale, jak to ujmuje Peter Drucker, ,kiedy ludzie przestaja rozumie¢ swiat,
a przeszto$¢ nie wystarcza do wyjasnienia przysztosci” (Cameron, Quinn, 2015: 15),
staje sie ono szczegblnie wazne. Przy okazji warto chociazby zasygnalizowac¢ réznice
semantyczne w podjetym problemie badawczym, ktére dotycza pojec niepewnos¢ i nie-
przewidywalnosé. Rozstrzygajace bedzie tutaj wskazanie dyferencjatu semantycznego
na podstawie poszczeg6lnych kategorii postrzegania niepewnoSci i nieprzewidywalno$ci,
np. zaistnienia zdarzenia. Zgodnie z takim podej$ciem niepewno$¢ polega na ograniczonej
mozliwo$ci prognozowania i szacowania ewentualnych nastepstw przy jednoczesnej
pewnos$ci wystapienia samego zdarzenia. Natomiast nieprzewidywalnos$¢ odnosi sie
do zdarzenia, ktére jest incydentalne, a wiec nie ma mozliwosci przewidzenia wystapienia
zjawiska i jego ewentualnych nastepstw. To wyraZne rozréznienie jest pomocne w oce-
nie sprawnosci przedsiebiorstwa, ktérego dziatania moga by¢ oceniane przez pryzmat
szybkiej i wtasciwej identyfikacji zdarzen zachodzacych w otoczeniu i ewentualnej reakc;ji
na nie - nalezy jednak pamietac o tym, Ze nie wszystkie zdarzenia mozna przewidzie¢
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(Urbanowska-Sojkin, 2021). Wpisuje sie to w znacznie szersza prawde epistemologiczna
o tym, co jest znane i wiadome, znane, lecz niewiadome oraz nieznane, a przez to nie-
wiadome (Wojtanowicz, 2007).

W okresie wzmozonej niepewnosci powyzsze ustalenia nabierajg szczegdélnego
znaczenia, poniewaz lek przed nieznanym wywotuje dodatkowa presje, aby w mozliwie
krétkim czasie dokonac identyfikacji problemu oraz zastosowacé aparat przyczynowo-
-skutkowy. To dlatego juz w 2020 r. pojawito sie wiele opracowan majacych na celu ocene
sytuacji, takze w zakresie produkcji przemystowej w réznych skalach przestrzennych
(np. Czech, Karpio, Wielechowski, WoZniakowski, Zebrowska-Suchodolska, 2020; Yuemei
Ji, De Grauwe, 2020). Stosunkowo szybko okazato sie, Ze zachowania przedsiebiorstw
sa silnie zréznicowane sektorowo i dziatlowo w kontek$cie wzmozonego stanu niepewno-
$ci, auwarunkowania krajowe (czasem takze regionalne i lokalne) podzielity panstwa ze
wzgledu na odmienne mozliwo$ci reakcji na nowe wyzwania. Mozna wiec przyja¢ ogélne
zaloZenie, Ze dziatalno$¢é gospodarcza jestimmanentnie zwigzana z niepewnoscig, ktora
wystepuje zawsze, ale nie zawsze i nie wszedzie w takim samym natezZeniu i zakresie,
co w efekcie bedzie powodowato rézne skutki.

Odnoszac powyzsze zatozenia teoretyczne do badan nad funkcjonowaniem prze-
mystu przetwdrstwa rybnego w Polsce?, uznano, ze w okresie poddanym szczegotowej
analizie retrospektywnej (2004-2022), tj. od momentu wejscia Polski do struktur Unii
Europejskiej, przemyst ten okazat sie stosunkowo odporny na okresy wzmoZonej niepew-
nosci - i to nie tylko wynikajacej z cykliczno$ci koniunktury, lecz takze wywotane zda-
rzeniami losowymi z lat 2020-2022, o bardzo ograniczonej mozliwosci prognozowania
i szacowania ewentualnych nastepstw. W $wietle tych faktow celem artykutu jest préba
oceny kondycji ekonomicznej polskiego przemystu przetwoérstwa rybnego w warunkach
wzmozonej niepewno$ci otoczenia, ze szczeg6lnym uwzglednieniem identyfikacji przy-
czynjego trwania i ciggtosci dziatania. Zaprezentowane wyniki oparto na wtérych danych
empirycznych pochodzacych gtéwnie z analiz rynkowych przygotowywanych przez
Instytut Ekonomiki Rolnictwa i Gospodarki Zywno$ciowej, przyjmujac ich metodologie,
oraz danych pierwotnych uzyskanych w badaniach bezposrednich (metoda wywiadu
pogtebionego) w wybranych przedsiebiorstwach przetwoérstwa rybnego.

FUNKCJONOWANIE PRZEMYSLU PRZETWORSTWA RYBNEGO W POLSCE
PO AKCESJI DO STRUKTUR UNII EUROPE]JSKIE]

Na proces integracji europejskiej, ktéry znaczaco wptynat na funkcjonowanie polskiego
przetworstwa rybnego, natozyt sie szereg nowych trendéw w dziatalnosci przemy-
stowej. Naleza do nich m.in. nowa $ciezka rozwoju przemystu (Przemyst 5.0), kon-
serwacja predykcyjna, zaawansowana automatyzacja proceséw pracy w przemysle,
serwicyzacja przemystu, zmiana platformy sprzedazowej B2B na B2C. Nie bez zna-
czenia pozostaja tez procesy globalizacji, i to na ptaszczyZnie zar6wno spotecznej czy
politycznej, jak i gospodarczej. Waznym - o ile nie najwazniejszym - zadaniem, przed
ktérym stanely polskie przedsiebiorstwa przetwoércze, byta obrona przed negatywnymi
skutkami kryzyséw gospodarczych wywotanych kryzysem na rynkach finansowych
(2007-2009), a w ostatnich latach takze wzmozonymi warunkami niepewnosci i coraz

! Wedtug klasyfikacji PKD 2007 przemyst przetwoérstwa rybnego to dziatalno$¢ zwigzana
z przetwarzaniem i konserwowaniem ryb, skorupiakéw i mieczakéw (sekcja C, dziat 10, grupa 10.2).
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gwaltowniejszymi zmianami klimatycznymi, pandemia (2019-) oraz skutkami konfliktu
zbrojnego na Ukrainie (2022-).

Nalezy jednak podkresli¢, Ze dotychczasowy wptyw wzmozonej niepewno$ci na funk-
cjonowanie przedsiebiorstw przetwdérstwa rybnego w Polsce (mimo czasem widocznych
zmian statystycznych) jest raczej umiarkowany, bowiem zdecydowana wiekszo$¢ pod-
miotéw przetwoérczych nie zostata zmuszona do przyjmowania radykalnych strategii.
Nie pojawity sie rowniez w duzej skali (w poréwnaniu z pozostaltymi panstwami UE)
masowe zwolnienia, znaczny spadek rentownosci, zalegtosci ptatnicze czy brak dostepu
do kredytéw. Podejmowane dziatania w przedsiebiorstwach koncentrowaty sie zatem
na wykorzystywaniu szans rozwojowych (mocnych stron).

Nie bez znaczenia jest tu ztozono$¢ powiagzan i miejsce krajowego przemystu prze-
tworstwa rybnego na tle rynku ryb i owocéw morza. Efekty zmian, ktére zachodza
w catym przedstawionym uktadzie rynkowym (na rynku ryb), wynikaja nie tylko z uwa-
runkowan makroekonomicznych, chociaz te stanowia tto dla catos$ci. S3 one zwigzane
takze z uwarunkowaniami mezoekonomicznymi, charakterystycznymi dla omawianej
grupy przemystowej w ujeciu regionalnym, oraz uwarunkowaniami mikroekonomiczny-
mi, dotyczacymi pojedynczych podmiotéw, ktérych powiazania, a czasem tez wielkos¢,
funkcja lub potozenie, moga mie¢ wptyw na caty uktad (rycina 1.)

Wedtug A. Niegolewskiego (1979: 12) cata gospodarka rybna obejmuje potowy,
przetworstwo, handel krajowy i zagraniczny, a takze spozycie ryb. W $wietle tej definicji
rozwoj wspotczesnego przetwdrstwa rybnego opiera sie nie tylko na potowach, lecz takze
na akwakulturze. Ponadto na skutek polskiej akcesji do struktur europejskich zmienity
sie uwarunkowania rynkowe, w tym zasady polityki rybackiej regulujacej rynek ryb UE,
oraz uwarunkowania handlu rybami, owocami morza i ich przetworami. Inaczej wyglada
tez szybkos$¢ i sprawno$¢ obiegu informacji o surowcu i gotowym produkcie, tatwo$¢
zawierania kontraktéw i uméw handlowych, rozwéj technologii transportu produktéw
rybotéwstwa oraz ich przetworéw. [stotnym zagadnieniem w gospodarce rybnej stato
sie takze stale monitorowane spozycie ryb i owocéw morza, ktére w Polsce jest wciaz
niewielkie w poréwnaniu ze $rednim europejskim spozyciem.

W latach 2003-2021 krajowe przetwoérstwo ryb znalazto sie w relatywnie bez-
piecznej sytuacji finansowej. Uzyskiwane przez wiekszo$¢ przedsiebiorstw wyniki -
mimo ich duzej zmiennos$ci, w ktérej mozna doszuka¢ sie pewnej cykliczno$ci, spo-
wodowanej m.in. wprowadzaniem kolejnych programéw operacyjnych finansujacych
szereg dziatan z zakresu szeroko pojetej gospodarki rybnej - nalezy uznac za dobre.
Ich okresowe pogorszenie nie zmienia w sposéb diametralny tej oceny. Wysoki udziat
eksportu bezposredniego w przychodach ze sprzedazy produktéw wydawat sie gwa-
rantowac rentowno$¢, a jej spadek w 2011 r. przy jednoczesnym wzroS$cie sprzedazy
wynikat ze wzrostu aktywno$ci inwestycyjnej. Proces ten powtarzat sie w nastepnych
latach (tabela 1).

Na szczeg6lng uwage zastuguje kondycja finansowa przedsiebiorstw przetwérczych
w latach 2019-2021, kiedy to dziatalno$¢ ta byta i nadal jest stygmatyzowana wzmo-
zonga niepewnoscia. Jak wynika z prezentowanych danych, nie wptyneto to negatywnie
na funkcjonowanie catej grupy przemystowej. Mozna nawet zaryzykowac stwierdze-
nie, Ze niepewnos$¢ otoczenia spowodowata wzrost rentownosci przetwdrni, gtbwnie
na skutek gwattownego wzrostu sprzedazy zywnoSci, tak w Polsce, jak na rynkach catej
UE. Polskie przedsiebiorstwa staty sie gt6wnym dostawca towaréw, udaje im sie tez
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dostosowac do zwiekszonego zapotrzebowania. Inaczej wyglada branza HoReCa, ktora
prawie catkowicie zostata zablokowana wskutek pandemii koronawirusa, a jej dostaw-
cOw pozbawiono zlecen. Wtasciwg interpretacje danych ograniczajg jednak dwa fakty.
Po pierwsze, skutki pandemii z racji jej trwania moga objawiac sie jeszcze dtugo - nie-
ktére moga sie ujawnic dopiero po latach. Po drugie, na sytuacje pandemiczna zaczynaja
naktadac sie spoteczno-ekonomiczne skutki konfliktu zbrojnego w Ukrainie, co znacznie
utrudnia nie tylko ocene aktualnej sytuacji na rynku ryb, lecz takze ocene dotyczaca
przysztosci funkcjonowania przetwérstwa.

Jednoczesnie polscy przetwdércy szukaja nowych mozliwosci. Jednym z tematow
podjetych jeszcze przed pandemia koronawirusa jest wspétpraca ze Stanami Zjed-
noczonymi. Trwaja rozmowy dotyczace przeniesienia czeSci przetworstwa z USA
do Polski, a obecna sytuacja, po chwilowym przestoju w negocjacjach, moze wkroétce
doprowadzi¢ do realizacji tych planéw. Zaktada sie, ze polskie przetwoérstwo mogtoby
sta¢ sie najwiekszym w Europie stabilnym partnerem w przetwoérstwie i dystrybucji
surowca pochodzacego z potowdéw na pétnocnym Pacyfiku. Nie nalezy takze zapomina¢
o tym, Ze Polska ze swoja infrastruktura i potozeniem w bezposrednim sagsiedztwie
Niemiec moze stac sie istotnym elementem tanicucha dostaw, w ktérym gtéwna role
odgrywaty dotad Chiny.

Struktura surowcowa ryb i owocéw morza dla przemystu przetwdérstwa rybnego
charakteryzuje sie w dtugim horyzoncie czasowym (1995-2022) kilkoma wyraZnymi
tendencjami (rycina 2). Ponizej opisano najwazniejsze z nich.

1. Gtéwnym Zr6édtem zaopatrzenia w surowiec rybny jest utrzymujacy sie dtugotermi-
nowy wzrost importu. Wydaje sie, Ze nieznacznie wzrastajace znaczenie produkcji
akwakultury przy spadajacych potowach battyckich i wzglednie statych niewielkich
potowach dalekomorskich nie jest w stanie odwrdcic¢ tego trendu.

2. Stosunkowo wysoki eksport, wzglednie reeksport, ktéry w zasadzie nie jest wraz-
liwy na spowolnienia gospodarcze i okresowo wzrastajace warunki niepewnosci.
Poczatek tej tendencji siega akcesji Polski do struktur europejskich, co moze swiad-
czy¢ o wykorzystanej szansie w walce o dostep do wspo6lnego rynku i o rosnagcym
znaczeniu Polski w tanicuchach dostaw, w niektérych przypadkach wykraczajacych
poza struktury unijne.

3. Maleje znaczenie dorszy i karpi w strukturze surowcowej. R6zne sa przyczyny tych
zmian. Spadek znaczenia dorsza ma w duzej mierze podtoze biologiczne, a w kon-
sekwencji ekonomiczne, a spadek znaczenia karpia - spoteczno-kulturowe, z ogra-
niczeniami klimatyczno-biologicznymi. Niemniej w obu przypadkach widoczne
sa wyrazne trendy spadkowe.

Omawiajac podstawowe mierniki i wskazniki funkcjonowania przemystu przetwor-
stwa rybnego w Polsce, nalezy zwrdci¢ uwage na realizowana przez te grupe przemystowa
polityke inwestycyjng, ktéra istotnie wptyneta na zmiany struktury wtasnosciowo-
-organizacyjnej. Faktem jest, Ze polskie przetwdrnie rybne znacznie lepiej niz ich kon-
kurenci z pozostatych krajéw Unii wykorzystaty - na niespotykana do tej pory skale -
procedury prawno-administracyjne utatwiajace funkcjonowanie na wspdlnym rynku oraz
$rodki finansowe gwarantujgce dalsze mozliwosci rozwoju, podkreslajac przy tym swoj
indywidualizm, kreatywno$¢, duza aktywno$¢ w zgtaszanych i prowadzonych projektach
oraz zdolnos¢ uczenia sie (Nowaczyk, 2013).

W latach 2003-2022 cykliczno$¢ inwestycyjna w przetwdrstwie wzmacniata ciagle
rosnaca sprzedaz, ktéra przekroczyta 15 mld zt przy rownie dynamicznie rosnacym
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Rycina 2. Potowy ryb i owocéw morza w Polsce w latach 1990-2022 [tys. ton masy zywej ryb] na tle importu
i eksportu surowca rybnego
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Rycina 3. Podstawowa charakterystyka funkcjonowania przemystu przetwdrstwa rybnego w Polsce
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zatrudnieniu, wrazliwym jednak na okresowe wahania koniunktury i kryzysy ekonomicz-
ne (lata2001-2002 oraz 2008-2010). Co wazne od 2014 r. obserwujemy rosnacag liczbe
pracujacych w przetworstwie przy jednoczesnym statym spadku liczby przetwoérni. Moze
to dowodzi¢ postepujacej konsolidacji, skutkujacej likwidacja zwtaszcza mikroprzedsie-
biorstw, przy jednoczesnym zwiekszaniu mozliwosci produkcyjnych - §wiadczy o tym,
poza zatrudnieniem, wspomniana rosngca sprzedaz. Rosnagce zatrudnienie moze réwniez
wynikac z faktu, ze obrébka surowca rybnego jest wciaz pracochtonna i wymaga duzych
naktadéw pracy, ktéra ze wzgledu na niestandaryzowany surowiec wymaga indywidu-
alnego podejscia, odpowiedniej wiedzy i umiejetnosci.

0 postepujacej konsolidacji $wiadczy rowniez fakt, ze w latach 2006-2022 nasta-
pito pozorne ostabienie dominacji regionu nadmorskiego jako miejsca koncentracji
przetworstwa rybnego. W szczeg6lnosci dotyczy to wojewddztwa pomorskiego (o roz-
drobnionej strukturze podmiotéw przetwdrczych), ktére w 2018 r. utracito prymat
regionu o najwiekszej liczbie zaktadéw przetwoérczych na rzecz wojewddztwa zachod-
niopomorskiego, gdzie matych przetworni jest znaczaco mniej. Zaobserwowane spadki
liczby przedsiebiorstw w wojewdéddztwie pomorskim nie oznaczaja jednak spadku pozycji
tego wojewo6dztwa w strukturze przestrzennej przetworstwa rybnego, a raczej méwia
o skréceniu dystansu, jaki dzielit je w odniesieniu do pozostatych regionéw. Warto réw-
niez wskaza¢ regiony o wzrastajacej roli dziatalnosci przetworczej (np. wojewéddztwa
warminsko-mazurskie, wielkopolskie, $laskie i mazowieckie; rycina 4 i rycina 5).

Analizujac zmiany wielkoSci produkcji catego polskiego przetwoérstwa rybnego
w perspektywie dtugoterminowej (1995-2022), nalezy zauwazy¢ widoczne, gwattownie

Rycina 4. Zmiany liczby zaktadow przetwoérstwa rybnego w Polsce przetwarzajacych produkty rybotowstwa
i uprawnionych do wprowadzania produktéw pochodzenia zwierzecego na rynek UE wedtug wojewodztw
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Rycina 5. Kwartyle koncentracji zaktadow przemystu przetwérstwa rybnego w Polsce
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Zrédto: opracowanie wtasne
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rosnace krzywe wielko$ci i warto$ci produkcji (rycina 6). Punkt odbicia znajduje sie jesz-
cze w okresie przedakcesyjnym, kiedy to - dzieki wsparciu programéw pomocowych -
nastapity zasadnicze zmiany organizacyjno-wtasnos$ciowe, ktére pociagnety za soba
szereg zmian technologicznych, logistycznych, marketingowych itd. Na uwage zastuguje
réwniez relacja miedzy wielkoscia a wartoscia produkcji - wskazuje ona na fakt, Ze polskie
produkty, by¢ moze z racji rosnacej jakoSci i uznania na rynkach miedzynarodowych,
nie musza juz wykorzystywac przewagi cenowe;j.

Wspominany stosunkowo wysoki eksport (wzglednie reeksport), ktérego dyna-
micznie rosnaca wielko$¢ potwierdza duza odpornos$¢é przemystu przetwoérstwa rybnego

Rycina 6. Dynamika produkcji przemystu przetwoérstwa rybnego w Polsce w latach 1995-2021
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Zrédto: zestawienie whasne na podstawie Analiz Rynkowych - Rynek Ryb, 1-33, IERiGZ-BIP

na okresowo wzrastajace warunki niepewnosci, jest takze staly w kwestii gtéwnych
kierunkéw sprzedazy - nie zauwazono bowiem istotnych geograficznie zmian. Mimo
zmiennych i de facto wciaz wzrastajacych warunkéw niepewnosci w latach 2018-2021
gtownym kierunkiem eksportu pozostawaty Niemcy, gdzie trafiato 45-50% catej pro-
dukcji eksportowej. Kolejne pozycje zajety kraje tzw. starej Unii, wéréd ktérych udziat
kazdego z nich wynidst 6-7%. Wypracowana w diuzszej perspektywie czasowej blisko$¢
geograficzna eksportu przetwoérstwa pozwolita na zbudowanie krétkich tanicuchéw
dostaw, co stato sie niezwykle korzystne w sytuacji rosnacej niepewnos$ci otoczenia.
Odrebnym pytaniem jest to, czy podjete duzo wcze$niej budowy taricuchéw dostaw
byty dziataniem $wiadomym (rycina 7). W przypadku importu gtéwnym kierunkiem
pozostawata Norwegia, ktérej rosnacy z roku na rok udziat w tej strukturze wyniést
ok. 45%. Wsrdd pozostatych panstw na uwage zastuguja: Rosja, z niestabnacym, kil-
kuprocentowym udziatem, Islandia, ktéra pojawita sie jako nowy péinocny kierunek
importu, Chiny, z ktérych importu surowca zrezygnowano, oraz Niemcy, ktérych udziat
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w imporcie jest znacznie nizszy w poréwnaniu z eksportem. Brak danych za rok 2022 r.
nie pozwala na okre$lenie wptywu konfliktu w Ukrainie na kierunki importu i eksportu
przetworstwa rybnego.

Przedstawione fakty §wiadcza, Ze przemyst przetwdérstwa rybnego w Polsce od wie-
lu lat osigga pozytywne rezultaty, a w okresach wzmozonych warunkéw niepewnosci,

Rycina 7. Gtéwne kierunki importu i eksportu polskiego przemystu przetwérstwa rybnego w latach 2018-
2021
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Zrédto: zestawienie wlasne na podstawie Analiz Rynkowych - Rynek Ryb, 1-33, IERiGZ-BIP

zgodnie z teorig zarzadzania, odznacza sie duza sprawnoscia, co niewatpliwie stanowi
o duzym sukcesie (Urbanowska-Sojkin, 2021). Zrédet powodzenia nalezy upatrywac
nie tylko w fakcie, Ze przetwoérstwo rybne, tak jak caly przemyst spozywczy, zaspokaja
podstawowe potrzeby ludzi, lecz takze w wielu dziataniach dtugookresowych, ktére
posrednio lub bezposrednio przyczynity sie do dzisiejszej stosunkowo dobrej sytuacji
tej grupy przemystowej. Do najistotniejszych dziatan naleza:
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1. Utrzymanie harmonijnych i szybkich przeptywoéw débr wzdtuz catych tancuchow
dostaw, ktore sa spdjne i bliskie geograficznie, a takze minimalizacja podstawowych
parametrow dostaw (czas, koszt, zapasy) przy jednoczesnej maksymalizacji jako$ci.

2. Zastagpienie deficytowych, czasowo lub trwale niedostepnych gatunkéw ryb inny-
mi (np. wprowadzenie w 2017 r. do oferty surowcowej duzych zapaséw btekitka
w zamian za spadajace dostawy dorsza i ostroboka).

3. Oparcie sprzedazy na statym, bliskim geograficznie popycie eksportowym, gtéwnie
do panstw UE, w tym przede wszystkim do Niemiec.

4. Wspomaganie popytu krajowego przez promocje produktéw lokalnych, bazujacych
na surowcu pochodzacym z akwakultury (m.in. pstrag, karp).

5. Konsekwentna realizacja procesu konsolidacji organizacyjnej przetworstwa w sfe-
rze produkcji, handlu i dystrybucji, ktéra zostata rozpoczeta wraz z akcesja Polski
do struktur UE.

6. Efektywne wykorzystywanie sSrodkéw z kilku dedykowanych programéw unijnych,
wspierajacych szeroko rozumiany rynek ryb, w tym réwniez przetwdrstwo rybne?.

7. Dorazna, biezaca pomoc rzadowa, np. w ramach tarcz antyinflacyjnych (zniesienie
VAT-u na ryby, skorupiaki, mieczaki i pozostate bezkregowce wodne) oraz pomoc
finansowa przedsiebiorstwom (dodatki ostonowe).

IDENTYFIKACJA PRZYCZYN TRWANIA I CIAGLOéCI DZIALANIA
PRZEDSIEBIORSTW PRZEMYSLU PRZETWORSTWA RYBNEGO W POLSCE

Biezace funkcjonowanie przemystu przetwdérstwa rybnego jako catosci (jako grupy
przemystowej) wydaje sie stosunkowo dobre, zwazywszy na warunki otoczenia. Jednak
w przypadku pojedynczych przedsiebiorstw moze sie ono znaczaco réznic¢. R6znice moga
dotyczy¢ nie tyle wskaznikéw finansowych (np. radykalnie odmiennej rentownosci, po-
niewaz udziat firm rentownych w ogélnej liczbie przedsiebiorstw przetwdérczych, mimo
pewnych wahan, w dtugim horyzoncie czasowym jest wzglednie staty), ile wyboru $ciezki
rozwoju jako reakcji obronnej na kolejne dramatyczne wyzwania.

W celu identyfikacji przyczyn trwania i ciggto$ci dziatania na poziomie przedsie-
biorstw przetwdérstwa rybnego w okresie czerwiec-lipiec 2022 r. przeprowadzono
badania bezposrednie (wywiady pogtebione) w kilku przedsiebiorstwach zrzeszonych
w Polskim Stowarzyszeniu Przetwércéow Ryb?3, a takze wsrdd ekspertéw rynku ryb
z GIRM oraz IERiGZ-BIP*. Na podstawie uzyskanych odpowiedzi dokonano analizy
SWOT - wynika z niej, Ze w pierwszych latach po akcesji Polski do struktur UE stosunko-
wo silna odpornos$¢ krajowego przetworstwa rybnego na skutki kryzysu gospodarczego
(2007-2009) wigzata sie gtéwnie z czynnikami zewnetrznymi, ktére znaczaco wzmocnity

2 Pomijajac uczestnictwo w programach przedakcesyjnych, byty to: w latach 2004-2006
SPO ,Rybotéwstwo i Przetwdrstwo Ryb”, w latach 2007-2013 PO ,Zréwnowazony rozwdj sekto-
ra rybotéwstwa i nadbrzeznych obszaréw rybackich, w latach 2014-2020 Program Operacyjny
,Rybactwo i Morze”. W 2023 r. spodziewane jest uruchomienie $rodkéw z funduszu EFMRA. Jest
to jeden z funduszy Unii Europejskiej, ktéry bedzie realizowany w latach 2023-2027 jako nastepca
Europejskiego Funduszu Morskiego i Rybackiego z lat 2014-2020.

3 Polskie Stowarzyszenie Przetwdrcéw Ryb w Koszalinie zostato powotane 7 lipca 1998 r.
Jest to ogoblnopolska organizacja skupiajaca wiodace firmy zwigzane z branza przetwoérstwa ryb.

* GIRM (Gtéwny Inspektorat Rybotéwstwa Morskiego), IERiGZ-BIP (Instytut Ekonomiki
Rolnictwa i Gospodarki Zywno$ciowej - Paristwowy Instytut Badawczy).
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mocne strony sektora (Czaplinski, 2011). Z kolei obecna silna odporno$¢é na niepewnos$¢
otoczenia wynika przede wszystkim z korzystnej sytuacji wewnetrznej przedsiebiorstw.
Waga relatywnie niewielkiej liczby mocnych stron pozwala na niwelowanie wiekszo$ci
stabych stron oraz tagodzi niekorzystny uktad warunkéw zewnetrznych. Wykorzysty-
wanie do maksimum mocnych stron pozwala przezwycieza¢ dotychczasowe zagrozenia
(tabela 2).

Tabela 2. Analiza SWOT dla przemystu przetwoérstwa rybnego w Polsce, stan na lipiec 2022 r. - na podstawie
wynikéw badan (in extenso)

Mocne strony Stabe strony
— innowacyjno$¢ produktowa oraz innowacje — nieche¢ gospodarstw rybackich do przetwarzania
w procesie biznesowym Swojego surowca
— wyKkorzystywanie réznych zrédet surowca — bariery osobowe (brak oséb do pracy - liczba,
— orientacja eksportowa mentalnos$¢, kompetencje, wiek, dtugi okres
— konsolidacja przedsiebiorstw przyuczania)

— koszty: pracy, podatkowe, transportu,
sktadowania

— mata réznorodnos¢ ryb ,wygodnych” do spozycia

— konserwatyzm producentéw

— trudnos$ci we wspétpracy z analitykami rynku ryb

— trudny dostep do $wiezych ryb

— niski poziom wspétpracy podmiotéw
akwakultury

— zbyt mata konsolidacja grupy

— sezonowos¢

— grozba nierentownosci produkcji w akwakulturze

Szanse Zagrozenia
— nowe rynki zbytu, np. Ameryka Pétnocna — brak dtugofalowej, stabilnej polityki finansowej
— moda na zdrowg zywno$¢ dla przetwoérstwa rybnego (w tym polityki
— wzrastajace zaangazowanie wiadz podatkowej)
samorzadowych w produkcje zywnosci — bariery prawne ograniczajace zasieg produktéow
(produkty lokalne, regionalne) pochodzacych z MLO (dziatalno$¢ marginalna,
— zwiekszone zainteresowanie produktami lokalna i ograniczona)
o dtugim terminie waznosci — zmiany w Programie Operacyjnym (redukcje

niektérych rekompensat)

— czarny pijar dotyczacy jakosci ryb morskich
i hodowlanych

— niska §wiadomos¢ zdrowotna, ekologiczna
konsumentéw

— nawyki zywieniowe Polakow

— brak skutecznych akcji promocyjnych

— duza sezonowo$¢ konsumpcji

— nieche¢ mtodego pokolenia do przygotowywania
ryb

— konserwatyzm konsumentéw (niewielkie
zainteresowanie nowymi produktami)

— niedostateczna zamozno$¢ konsumentéw

— sytuacja ekonomiczno-finansowa kraju (inflacja
i dostepnos$¢ no$nikéw energii)

— niepewna sytuacja miedzynarodowa

Zrédto: opracowanie wtasne

Utrzymujacy sie stan niepewno$ci w dtuzszej perspektywie czasowej moze ostabi¢,
a w skrajnych przypadkach - pozbawi¢ poszczeg6lne przedsiebiorstwa szans rozwojo-
wych. Warto zauwazy¢, Ze po stronie stabych stron, a jeszcze bardziej - po stronie za-
grozen, znalazto sie wiele niekorzystnych czynnikéw spoteczno-kulturowych, majacych
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charakter miekki, subiektywny, stabo mierzalny. Dotyczy to np. §wiadomoSsci konsu-
mentow, w tym ich nawykédw zywieniowych. Szczegélnie niepokojace dla przetwdérstwa
sa te zagrozenia, ktére maja charakter miedzypokoleniowy, np. nieche¢ mtodego poko-
lenia do przygotowywania ryb lub szczeg6lnie popularny w mtodym pokoleniu czarny
pijar dotyczacy ryb morskich i hodowlanych. Realizacja tego typu wyzwan wymaga
bardzo dtugiego czasu oraz myS$lenia strategicznego, tak po stronie producentéw, jak
konsumentéw i decydentéw.

W tym kontekscie na szczegdélng uwage zastuguje ograniczona wspétpraca przed-
stawicieli przetworstwa rybnego z analitykami i ekspertami zewnetrznymi. By¢ moze
wynika to z rozbudowy - w ramach przedsiebiorstwa, grupy przedsiebiorstw czy stowa-
rzyszen - zaplecza wlasnych badan rynkowych, ktére realizujg dorazZnie sprecyzowane
cele badawcze. Mozliwe, Ze dotychczasowy model analiz rynkowych, w tym analiz rynku
ryb, jest niewystarczajacy. Nie bez znaczenia pozostaja rowniez niepewne warunki
otoczenia, ktére wzmagaja obawy przed ujawnianiem informacji wtasnych, majacych
czasem znaczenie strategiczne.

Wydaje sie jednak, Zze fundamentalna staba strong przetwoérstwa jest czynnik ludzki,
ktéry w wielu wypowiedziach byt okreslany mianem barier osobowych. Nie jest to pro-
blem nowy, jednak jego znaczenie stale ro$nie. Problem zasob6éw kadrowych nie dotyczy
tylko pracownikéw produkcyjnych. Istnieja réwniez powazne niedobory pracownikéw
Sredniego i wyzszego szczebla. Jest to efekt niemal catkowitej likwidacji szkolnictwa
zawodowego oraz gwaltownie spadajacego zainteresowania studiami na kierunkach
zwigzanych z przetwérstwem rybnym, m.in. na uniwersytetach w Olsztynie i Szczecinie.
Cze$¢ duzych przedsiebiorstw szkoli personel we wtasnym zakresie, lecz ze wzgledu
na czas i skale jest to poziom dalece niewystarczajacy (Czaplinski, 2018; Kieliszewska,
2016). Wydaje sie, ze juz wkroétce problemy kadrowe pojawia sie takze na poziomie
zarzadczym, poniewaz wiek emerytalny osiagna zatozyciele i liderzy wspoétczesnego
polskiego przetworstwa rybnego, przez co pojawi sie dylemat sukcesji, a takze zacznie
sie szukanie efektéw skali i przejec¢ ze wzgledu na wieksza site przetargowa oraz wyjscia
i wejscia podmiotéw miedzynarodowych.

Z kolei czynniki ekonomiczno-finansowe, cho¢ bardzo istotne w skali makro, nie zdo-
minowaty listy zagrozen, a nawet stabych stron badanych przedsiebiorstw przetwoérstwa
rybnego. OczywiScie szereg z nich jest ukrytych w tresciach spotecznych, niemniej ich
waga jest raczej drugoplanowa. By¢ moze dlatego wielu przedsiebiorcow moéwi raczej
o stanie niepewno$ci otoczenia, z wyraznym naciskiem na jego spoteczne, kulturowe czy
polityczne aspekty, a nie o kryzysie finansowo-ekonomicznym.

ZAKONCZENIE

Przemyst przetworstwa rybnego od kilkunastu lat jest uwazany za jedna z najszybciej
rozwijajacych sie grup przemystu spozywczego w Polsce. 0dgrywa on réwniez znaczaca
role w zaopatrywaniu rynku Unii Europejskiej w przetwory rybne. Istnieje jednak wiele
zagrozen dla jego dalszego funkcjonowania, ktore tkwia zar6wno w samym rynku ryb
i owocow morza, jak i w jego otoczeniu. Aktualne problemy krajowego przetwdrstwa
rybnego majq bardzo zréznicowang geneze, np. problemy zaopatrzenia w surowiec, ktére
byty sygnalizowane juz przed akcesja do struktur UE, a obecnie ich znaczenie wydaje sie
decydowac o trwaniu i ciggto$¢ dziatania wielu podmiotéw. Sa réwniez nowe problemy,
m.in. te zwigzane z niedoborem zasobéw pracy, stymulowanych dodatkowo wzmozona
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w ostatnich latach niepewno$cia gospodarowania. Istotne jest to, aby rozpoznane trud-
nos$ci postrzegac nie tylko w perspektywie krotkookresowej, lecz takze w znacznie
dtuzszym okresie czasu, poniewaz to w ujeciu retrospektywnym tkwi czesto odpowiedz
na pytania teraZniejszos$ci. Warto takze dostrzega¢ ich wage i wzajemne relacje, ktore
moga wzmacniaé lub ostabiaé biezace wyniki dziatalno$ci gospodarczej pojedynczych
podmiotéw lub catej grupy. Poza tym nie bez znaczenia jest oddzielenie zjawisk epizo-
dycznych i cyklicznych, ktére moga zaktéca¢ poprawng interpretacje trendéw, zwtaszcza
dtugookresowych.

Sprzyjajace uwarunkowania spoteczno-gospodarcze, jakie pojawity sie przed pol-
skim przetworstwem rybnym po akcesji Polski do struktur UE, pozwolity zdecydowanej
wiekszosci przetworni umiejetnie wykorzystac szanse rozwojowe. Wigzato sie to z efek-
tywnym rozdysponowaniem $rodkéw unijnych, ktére pozwolity przedsiebiorstwom
na systematyczne wprowadzanie zmian technologicznych, produktowych, marketingo-
wych i zarzadczych, a w konsekwencji - na wzrost wielkosci produkc;ji i sprzedazy. Owa
cykliczno$¢ ma swoje odzwierciedlenie rowniez w wahaniach wskaznika koncentracji
produkcji sprzedane;j.

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze wiekszo$¢ dotychczasowych dziatan w przed-
siebiorstwach przetwdrczych opierata sie na wsparciu zewnetrznym (gtéwnie unij-
nym). W sytuacji jego braku moze zaistnie¢ realne zagrozenie konkurencyjnosci przed-
siebiorstw, w tym samodzielnych mozliwosci sprzedazy produktéw. Mozliwe jednak,
ze wymusi to dalszy proces konsolidacji grupy.

Jak juz wspomniano, realnym i stale rosngcym problemem polskiego przetworstwa
rybnego jest duze uzaleznienie od zewnetrznych Zrédet surowca oraz zewnetrznych
rynkéw zbytu, zwlaszcza ze tak w imporcie, jak w eksporcie istnieje jeden dominujacy
partner. Nalezatoby wiec podja¢ préby dywersyfikacji wiezi pasywnych i aktywnych
przedsiebiorstw, np. przez poszukiwanie duzych partneréw spoza rynku europejskiego.
Takie préby sa juz podejmowane, ale ich skala nie jest wystarczajaca.

Kolejnym aktualnym problemem polskiego przetwdrstwa rybnego jest stale rosnacy
popyt na wykwalifikowanych pracownikéw. Jego dotychczasowa dynamika moze spo-
wodowac w niedalekiej przysztosci ograniczenie rozwoju wielu przedsiebiorstw. Ro$nie
znaczenie takich czynnikéw jak koszty pracy i dostepnos$¢ wykwalifikowanych kadr.
Przyczyn tego zjawiska nalezy upatrywac¢ w bardzo tradycyjnym sposobie przetwarzania
surowca rybnego, ale r6wniez w niezwykle cennej, czesto wynikajacej z lokalnej tradycji
umiejetnos$ci obrébki ryb (np. filetowania), ktére w $wietle braku standardu surowca,
a jeszcze bardziej upadku polskiego szkolnictwa zawodowego zwigzanego z przetwor-
stwem rybnym, nabierajq specjalnego znaczenia i powodujg wzrost cen. Ponadto wysoka
pozycja kosztow pracy moze oznaczac poszukiwanie nowych lokalizacji przedsiebiorstw
przetworczych, ktére nie musza by¢ zwiazane z atrakcyjng inwestycyjnie, ale tez kosz-
towng strefg nadmorska.

Wsréd wielu zgtaszanych wyzwan stojacych przed polskim przemystem przetwor-
czym istotne wydaja sie: wprowadzanie na rynek nowych, tatwych i szybkich do przy-
rzadzania produktéw, koordynacja dziatan przedsiebiorstw poprzez budowe otoczenia
instytucjonalnego, utrwalanie polskiej marki w kraju i za granica, wypracowanie kie-
runkéw pozyskiwania zasob6éw pracy, podniesienie krajowego spozycia ryb, a nade
wszystko - dalsze trwanie i ciaggto$¢ dziatania. Jak wynika z przeprowadzonych badan
bezposrednich, jest to bardzo trudny do osiaggniecia, a zarazem wystarczajacy warunek
osiagniecia sukcesu w warunkach niepewnosci.
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Warto takze zwréci¢ uwage na wypowiedz C. Christowej (2017: 55), ktéra juz kilka
lat temu uznata, Ze ,polski przemyst przetwérstwa rybnego dysponuje obecnie wystarcza-
jacym potencjatemijego dalszy rozwoj powinien mie¢ wytacznie charakter jakosciowy”.
Wydaje sie, Ze ta ocena nie tylko wyjasnia odpornos¢ przetwoérstwa na niepewno$¢, lecz
takze pozwala na zrozumienie, dlaczego w przeprowadzonych badaniach nie wystapit
watek pandemii czy wojny w Ukrainie. Wyjas$nia to réwniez wypowiedz jednego z lide-
réw polskiego przetworstwa rybnego, ktéry stwierdzit: ,z kryzysami trzeba sobie dawac
rade, s3 one nawet potrzebne, bo wyzwalaja energie i innowacyjnos¢, ktére procentuja
w czasach stabilnych” (WoZniak, 2020; za: Kowalski, 2020). Dlatego tez mimo wzmozo-
nych warunkéw niepewnoSci sytuacja przedsiebiorstw przemystu przetwoérstwa ryb-
nego w Polsce w najblizszym czasie nie ulegnie diametralnej zmianie, co wynika z wagi
mocnych stron, ktére maja dtugofalowe konsekwencje.
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