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Jednym z podstawowych ele-
mentéw konstrukcji systemu za-
rzadzania w przedsigbiorstwie jest
sformulowanie celu przedsigbio-
rstwa. Problematyka celéw organi-
zacji traktowana jest w literaturze
dosé szeroko, choé nie brak w niej
uje¢ uproszczonych i jednostron-
nych. Zagadnienie formutowania
celéw przedsigbiorstwa nabiera
nowego wymiaru w zwigzku z
wprowadzeniem reformy gospo-
darczej, ktorej jedna z podstawo-
wych konsekwenciji jest wzrost sa-
modzielnosci jednostek gospodar-
czych w dziedzinie ksztaltowania
ich celéw.

Sytuacja w bilansie ptatniczym
naszego kraju oraz szereg innych
czynnikéw powoduja, ze jednym z
priorytetéw jest znaczne zwigk-
szenie mozliwosci eksportowych
gospodarki. W wyniku wzrostu sa-
modzielnosci przedsigbiorstw oraz
wobec wymogéw wynikajacych z
zasady samofinansowania, dziala-
Inosé podmiotéw gospodarczych
w sferze eksportu powinna sig¢ w
ogoinej mierze opieraé na $wiado-
mym wyborze ekonomicznym mie-

dzy sprzedaza krajowa i sprzeda-
23 zagraniczng. W zwigzku z tym
podstawowego znaczenia nabiera
okreslenie celéw dziatalnosci ek-
sportowej producentow.

Ustalenie celu (celdw) dziatalno-
4ci przedsigbiorstwa produkujace-
go na eksport umozliwia okre$le-
nie:

1) kluczowych funkciji dziatalno-
4ci eksportowej przedsigbiorstwa,

2) najbardziej odpowiednich
szczebli dla realizacji niektérych
funkcji, a takze wzajemnych sto-
sunkéw migdzy nimi,

3) rodzaju i zakresu decyz;ji kie-
rowniczych, ktére beda musiaty
byé podjete (mozliwe jest tez wy-
branie wtasciwego szczebla decy-
zyjnego),

4) szczegbtowych:  (czastko-
wych) struktur organizacyjnych’.

Sformutowanie celu (celéw)
dziafalnosci eksportowe] przed-
siebiorstwa ma daleko idace
konsekwencje dia jego funkcjo-
nowania,

gdyz cele stanowia kryterium, we-
diug kitérego podejmowane sa w
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przedsigbiorstwie decyzje; cele sa
punktem wyjscia dia planowania;
cele sa czynnikiem nadajgcym
spéjnos¢ decyzjom, ktére podej-
mowane sa w sposéb zdecentrali-
zowany?.

Najogélniej rzecz ujmujac przy-
jaé mozna, ze celem dziatalno$ci
eksportowej jest kreowanie i zas-
pokajanie popytu zagranicznego
odbiorcy, przy zalozeniu, ze dzia-
tainos¢ ta jest optacalna dla dane-
go podmiotu gospodarczego. Aby
jednak cel spetniaé mégt wyzej wy-
mienione funkcje, konieczne jest
przyjecie celu o charakterze ope-
racyjnym?. Warunek ten spetniony
jest przez kryterium zysku.

Ustalenie celu (celéw) dziataino-
$ci eksportowej przedsigbiorstwa
produkcyjnego uwzglednié¢ powin-
no warunki, w jakich realizowana
bedzie dziatalno$¢ zmierzajaca do
osiggnigcia tego celu. Warunki te
podzieli¢ mozna na krajowe i za-
graniczne.

Uwzglednienie warunkéw krajo-
wych polega na udzieleniu odpo-
wiedzi na pytanie, jaka rolg spel-
nia kryterium zysku w systemie



funkcjonowania gospodarki. Przyj- |

muje sig, ze stosowanie kryterium
zysku w podejmowaniu decyzji go-
spodarczych jest wuzasadnione
wtedy, gdy ceny wplywajace na
wielko$¢ zysku sa parametrami o
dobrej jakosci®. W literaturze wy-
powiadany jest poglad, ze zysk
wyraza, co prawda, postep w dzie-
dzinie efektywnosci gospodarowa-
nia (w polu recepcji zysku miesz-
cza sig odcinkowe mierniki efekty-
wnosciowe, takie jak: obnizka ko-
sztéw, oszczednosci materiatowe,
produktywnos¢ majatku, wydaj-
nos$¢ pracy, skrocenie przestojow
maszyn i urzadzen, zmniejszenie
ilosci brakéw itd.), nie pozwala on
jednak mierzy¢ stopnia przystoso-
wania produkciji do potrzeb odbior-
¢ow (w warunkach rynku sprzeda-
wcy), ze wzgledu na trudnosci w
wyrazaniu poprzez zysk stopnia
jakosci i nowoczesnosci produkciji
oraz ze wzgledu nato, ze nie mie$-
¢i sie w polu recepciji zysku realiza-
cja zadan z dziedziny duzego po-
stepu technicznego®.

W odniesieniu do dziatalnosci
eksportowej powyzsze wady zys-
ku nie maja jednak wigkszego zna-
czenia, gdyz dobdr asortymentu,
parametréw jakosciowych, walo-
réw estetycznych wytwarzanych
wyrobéw uwzgledniaé musi wyma-

gania rynku zagranicznego, ponie-
waz producent nie zajmuje na nim
pozycji monopolistycznej.

W sytuacji rynku nabywcy od-
biorca kontroluje poziom nowo-
czesnosci i jakosci wyrobow.

Przydatnos$¢ zysku jako miernika
pracy przedsigbiorstw produkuja-
cych na eksport wynika takze z
tego, ze dazenie producenta do
otrzymania wysokich cen pokrywa
sie w tym wypadku z interesem go-
spodarki narodowe;®.

Wzigcie pod uwage tych cech
dziatalnosci eksportowej, ktére
wynikaja z faktu, ze jest ona skie-
rowana na zagraniczne rynki zby-
tu, wymaga identyfikacji i analizy
celow organizacji wystepujacych
na tych rynkach oraz uwzglednie-
niaich w dziataniu’. W licznych wy-
powiedziach autoréw zachodnich
spotka¢ mozna poglad,kze zysk nie
jest podstawowym celem przed-
sigbiorstwa kapitalistycznego. P.
F. Drucker twierdzi, ze cel w posta-
ci maksymalizacji zysku nie poz-
wala zrozumie¢ istoty funkcjono-
wania przedsigbiorstwa®. Aby zro-
zumie¢ czym jest przedsigbiorst-
wo, nalezy przyjac cel, ktéry istnie-
je poza przedsigbiorstwem (nieza-
leznie od przedsigbiorstwa). We-

dtug niego celem takim jest two-
rzenie rynku (klienteli). W zwiazku
ztym

dwie podstawowe funkcje
przedsigbiorstwa to marketing i
innowacje, gdyZ tylko one stuza
realizacji celu.

Pozostate powinny by¢ traktowane
jako ,.koszty”. W innej pracy ten
sam autor wypowiada poglad, ze
efekty ekonomiczne (zysk) sa jed-
na z o$miu dziedzin (sfer dziata-
nia), dla ktérych ustalany powinien
by¢ system celéw przedsigbiorst-
wa®.

R. B. Kemball-Cook uwaza, ze
cele przedsigbiorstwa stanowia
zwykle okreslone zapotrzebowa-
nia rynkowe, ktére moze ono zas-
pokajac lepiej, niz ktokolwiek inny,
a takZe osiagniecie zdolnosci do
wprowadzania nowych wyrobow
czy ustug w stopniu wystarczajq-
cym do zachowania pozyciji na ryn-
ku w przysztosci'®. Autor ten nie
zgadza sie z pogladami przyznaja-

' cymi pierwszeninstwo wsrdd celow

przedsigbiorstwa maksymalizaciji
stopy zysku. Jego zdaniem konie-
czno$¢ osiggania rentownosci po-
winna by¢ traktowana jako waru-
nek, ktéry musi by¢ spetniony
(ograniczenie), nie zas jako czyn-




nik pozytywny wyznaczajacy kie-
runki przysztej strategii.

J. O’'Shaughenssy z kolei pod-
kresla, ze zysk stanowi cel pierw-
szego rzedu kazdej firmy kapitali-
stycznej'". Natomiast celami dru-
giego rzedu sa marketing i innowa-
cje (udoskonalenie wyrobow i
nowe produkty). Ten sam autor nie
zgadza sie jednoczesnie z pogla-
dem, w mysl ktérego przedsigbior-
stwa kapitalistyczne wszelkimi
sposobami staraja sie tylko o osia-
gnigcie zysku maksymalnego, lecz
uwaza, ze dazg one przede wszys-
tkim do osiagnigcia zysku na po-
ziomie zadowalajacym.

Whikliwego przegladu pogla-
déw autorow z krajow kapitalisty-
cznych na problem celéw przed-
siebiorstw kapitalistycznych doko-
nat H. Sadownik'2, Wyprowadza
onkonkluzjg, ze podstawowym ce-
lem kapitalistycznej organizaciji
gospodarczej traktowanej . jako
element wigkszego systemu, tj.
catosci gospodarki kapitalistycz-
nej, jest zysk. Préby przypisywania
organizacjom kapitalistycznym ce-
6w spotecznych jako podstawo-
wych sa sprzeczne z zasadami
funkcjcnowania systemu gospo-
darki kapitalistyczne;j.

W literaturze zachodniej mozna
réowniez spotkaé wyliczenie celow
przedsicbiorstwa angazujacego
sie w wymianeg handlowa z zagra-
nica. W przypadku eksportu cele te
sa nastgpujace: 1) utrzymanie lub
powigkszenie zysku (osigganego
na rynku wewnetrznym;) 2) unik-
nigcie rosnacej konkurencji na ryn-
ku wewnetrznym; 3) utrzymanie i/
lub zwigkszenie wtasnej produkciji;
4) zmniejszenie zapaséw pose-
zonowych'®, Cele 2), 3) i 4) daja
sie z tatwoscia sprowadzi¢ do celu
1). '

Za wyborem zysku jako celu
dziatalnosci eksportowej produ-
centa przemawia wigc Kkoniecz-
nos¢ dostosowania sie do regut
gry ekonomicznej panujacej na
rynku migdzynarodowym, ktérego
uczestnicy daza do realizacji zys-
kow.

Z przeprowadzonych rozwazan
wynika, ze

zysk moze by¢ uznany za zada-
walajace kryterium podejmowa-
nia decyzji w obszarze dziatal-
nosci eksportowej przedsigbio-
rstwa produkcyjnego.

Moze wiec stanowi¢ gtéwny cel tej
dziatalnosci'™.

Uznanie zysku jako zadowalaja-
cego kryterium podejmowania de-
cyzji eksportowych producenta
stwarza problem skonstruowania

- takiego systemu ekonomiczno-fi-

nansowego, w ktérym zysk bytby
gtownym celem przedsigbiorstwa,
tzn. regulatorem rozmiaréw bieza-
cych i rozwojowych funduszy
przedsigbiorstwa. Problem ten po-
zostaje otwarty, gdyz aczkolwiek
zysk jest jednym z elementéw sy-
stemu ekonomiczno-finansowego
wprowadzonego przez reforme, to
jednak nie jest on podstawowym
celem przedsigbiorstwa. Powsze-
chnie uwaza sie, ze celem tym jest
dochdd, tzn. ptace i udziat zatogi w
zysku. Jest to zwiazane z faktem,
ze w obecnym systemie ekonomi-
czno-finansowym brak jest skute-
cznych narzedzi wptywajacych na
zmniejszenie udziatu ptac w kosz-
tach produkciji.

Nalezy takze wskaza¢ na ztozo-
ny charakter procesu formutowa-

. nia celéw organizacji, w tym celow

dziatalnosci eksportowej. Nie moz-
na sie zgodié z jednostronnoscia
niektérych ujeé tego problemu
spotykanych w literaturze. Przy-
ktadowo pogiad, zgodnie z ktérym
cele danej organizacji powstaja
wewnatrz tej organizaciji, nie uwz-
glednia wplywu otoczenia'®. Nie-
stuszne jest takze traktowanie celu
organizacji jako wielkosci danej z
zewnatrz, na ktorego formutowa-
nie organizacja nie ma zadnego
wptywu. Ustalajac cel dziatalnosci
eksportowej przedsiebiorstwa
przemystowego nalezy uwzgled-
ni¢ duza liczbe czynnikéw, zaréw-
no wewnetrznych jak i zewne-
trznych, miedzy ktérymi wystepo-
wac moga powazne sprzecznosci.

Ostateczny cel dziatalnosci ek-
sportowej przedsigbiorstwa sta-
nowi wiec swego rodzaju kom-
promis miedzy celami systemo-
wymi generowanymi przez oto-
czenie (gospodarke narodow3) i
celami indywidualnymi ludzi z
danej organizacji gospodarczej.

Wybdr (ustalenie) celu dziatalnos-
ci eksportowej producenta powi-
nien uwzglednia¢ wystepowanie
indywidualnych celdw ludzi zatrud-
nionych w tym przedsigbiorstwie
oraz istnienie celéw grupowych.
Cele te charakteryzuja sie wyso-
kim stopniem trudnoséci ich ziden-
tyfikowania oraz znaczna zmien-
noscia. W funkcjonowaniu przed-
sigbiorstwa produkujacego na
eksport moga w zwiazku z powyz-
szym wystepowac trudnosci z inte-
gracja celdéw grupowych i indywi-
dualnych. Trudnosci te moga do-
prowadzi¢ do autonomizacji nie-
ktérych komoérek organizacyjnych
objawiajacej si¢ w zamianie celu
gtéwnego na uboczny, wzglednie

uznaniu za cel gtéwny tego, co
pierwotnie byto jedynie $rodkiem
dziatania.

Jedna z mozliwosci przezwycie-
Zenia problemoéw internalizacji
celéw organizacji przez uczest-
nikéw stanowi zbudowanie wia-
$ciwego systemu motywacyjne-

go.

System taki w odniesieniu do
dziatalnosci eksportowej przedsie-
biorstwa produkcyjnego oparty
moze by¢ na wyodrebnieniu wyni-
ku finansowego z eksportu lub na
zintegrowanym wyniku finanso-
wym.

Istotne znaczenie posiadaja w
zwigzku z tym rozwiazania przyje-
te w zakresie zysku z eksportu i
jego wykorzystania do celow moty-
wacyjnych. W przypadku przed-
sigbiorstwa produkujacego na za-
spokojenie potrzeb krajowych i na
eksport, zysk skiada sie z dwdch
elementdw: zysku krajowego i zys-
ku z eksportu. Idea integracji zysku
krajowego i eksportowego stanowi
wyraz ujednolicenia kryteriéw po-
dejmowania decyzji i oceny wyni-
kéw catego przedsigbiorstwa. Idea
ta jest jednakze stuszna przy zato-
Zeniu, ze warunki, w jakich wypra-
cowane sa obydwa sktadniki zys-
ku, sa zblizone. Najistotniejsze z
tych warunkéw to ceny i charakter
rynku. Stopnie parametryczno$ci
(jakosci) cen zakupu i sprzedazy w
obrocie krajowym i zagranicznym
sa rézne; rynek krajowy jest ryn-
kiem producenta, a rynek zagrani-
czny rynkiem odbiorcy. Nie jest
wigc uzasadnione taczenie obu ro-
dzajow zysku i wykorzystanie zin-
tegrowanego wyniku do celéw mo-
tywacyjnych.

Integracja wyniku krajowego i
eksportowego jest w swej isto-
cie bodzcem antyeksportowym,

gdyz w tej sytuacji producenci
beda dazy¢ do maksymalizowania
zysku krajowego, co ze wzgledu
na charakter rynku jest o wiele ta-
twiejsze. Promocja eksportu wy-
maga natomiast, aby zysk z ek-
sportu traktowany byt odrebnie i
aby stanowit podstawe do urucho-

mienia specjalnych zachet.

Powyzsze uwagi, dotyczace in-
tegracji zysku krajowego i zagrani-
cznego, odnosza sie do sytuacji,
kiedy brak jest rdwnowagi na rynku
wewnetrznym. Uczestnictwo pro-
ducentéw w handlu zagranicznym
nie opiera si¢ wowczas na klasycz-
nych przestankach, takich jak ko-



rzysci skali produkgiji, bariera ryn-
ku wewnetrznego itp., lecz na dy-
rektywie planistycznej wspartej
bodzcami materialnymi, lub jest co
prawda dobrowolne, lecz stymulo-
wane przez osiagniecie specjal-
nych korzysci. W sytuacji zréwno-
wazenia rynku wewnetrznego i
przy zatozeniu parametrycznego
charakteru cen na tym rynku brak
jest uzasadnienia dla wyodrebnie-
nia zysku z eksportu. '

Jesli uznamy, Zze zysk jest celem
gtownym dziatalnosci eksportowej
przedsigbiorstwa produkcyjnego,
to cele szczegdtowe z niego wyni-
kajace beda nastgpujace:

1) obnizenie kosztéw produkciji
eksportowej, obnizenie kosztéw
zmiennych (robocizna, materialy
bezposrednie); obnizenie kosztow
stalych (koszty wydzialowe, inne
narzuty),

2) optymalizacja struktury
sprzedazy eksportowej — wzrost
udziatu produktéw eksportowych o
relatywnie wysokiej rentownosci,

3) uzyskiwanie maksymalnie
wysokich cen eksportowych (cho-
dzi o ceny, ktére moga by¢ zaak-
ceptowane na zagranicznym ryn-
ku zbytu z punktu widzenia diugoo-
kresowych intereséw przedsiebio-
rstwa wytwarzajacego na eksport;
uzasadnieniu podwyzek cen wo-
bec zagranicznych odbiorcéw stu-
2y¢ moze state ulepszanie produk-
tu eksportowego),

4) odpowiedni dobor produktéw
eksportowych — wytwarzanie wy-
roboéw, dla ktérych zbytu istnieja
pomysine perspektywy,

5) odpowiedni wolumen produ-
keji — produkeja takich ilosci pro-
duktéw, na ktére jest zapotrzebo-
wanie na rynku zagranicznym,

6) dotrzymanie termindw reali-
zacji zaméwien eksportowych —
uniknigcie w ten sposéb placenia
kar umownych za nieterminowo$¢,

7} redukowanie brakéw i produ-
kcji ponizej standardu - ogranicze-
nie liczby reklamacji zagranicz-
nych odbiorcéw,

8) optymalne  wykorzystanie
mocy produkcyjnych poprzez:
zwigkszenie udziatu przedsigbior-
stwa w zaopatrywaniu rynkow
eksportowych w dany produkt;
stworzenie wigkszego rynku dzieki
lansowaniu nowych i ulepszonych
produktéw; zdobywanie nowych
rynkow 6.

" Ustalenie celu gtéwnego i celéw

szczegOlowych dziatalnosci ek-
sportowej przedsiebiorstwa
produkcyjnego pozwala na
okreslenie kluczowych funkciji
(grup czynnosci), ktérych reali-
zacja skierowana bedzie na
osiggnigcie celu, jakim jest zysk
z eksportu.

Przyjaé mozna nastgpujacy ze-
staw funkcji (prezentowany ze-
staw stanowi wariant maksymainy,
w przypadku konkretnych przed-
sigbiorstw w gre wchodzi¢é moze
tylko cze$¢ wymienionych funkciji):

I. Funkcje wykonawcze dzialal-
nosci eksportowej:

1) przygotowanie masy towaro-
wej przeznaczonej na eksport:
a) ksztaitowanie produktu,
b) ksztattowanie programu produ-
keji,
c) rozwdéj nowego produktu,
2) oddziatywanie na zagranicz-
ne rynki zbytu:
a) reklama,
b) targii wystawy,
¢) akwizycja,
d) public relations,
e) sales promotion,
3) funkcja transakcyjna:
a) ofertacja,
b) negocjacje handlowe i podpisy-
wanie kontrakiéw,
C) rzeczowe wykonywanie kon-
traktu,
d) zatatwianie reklamaciji,
e) techniczna obstuga klienta,

il. Funkcje zarzadzania dziafal-
noscia eksportowy:

1) badanie rynkéw zagranicz-
nych, .

2) prognozowanie eksportu,

3) planowanie dziatalnosci ek-
sportowej,

4) analiza ekonomicznadziatal-
nosci eksportowej.
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