11'87



MM Zaanca

Nr 11 1987 ROK XXXII

SPIS TRESCI
FUNKCJONOWANIE GOSPODARKI
Zewnetrzne zrédia finansowania w procesie przyspieszania wzrostu gos-
podarczego — Aleksandra Duliniec, Pawetl Jagieto .o,
ORGANIZACJA | TECHNIKA HANDLU ZAGRANICZNEGO

Organizacja dziatalnosci eksportowej w przedsiebiorstwie przemysto-
WYM — Marian G OTY NI ciicciieicieesrieiees ettt sserene e 7

Planowanie w przedsiebiorstwie handlu zagranicznego — kierunki prze-
MiaN — JErZY SCRTOBUET oot en 11

MIEDZYNARODOWE STOSUNKI GOSPODARCZE

Ekonomiczne konsekwencje wprowadzenia Zharmonizowanego Systemu
Opisywania i Kodowania Towaréw — Zbigniew Piotrowski . . . . 14

Handel $wiatowy w dobie wspdiczesnej rewolucji naukowo-technicz-
Nej — EUQGeNiUSZ P lUCTASK i i 18

MIEDZYNARODOWE STOSUNKI FINANSOWE

Szacowanie ryzyka ptatniczego — Krzysztof KalicKi.iieiiiiienene, 22

TRANSPORT | SPEDYCJA MIEDZYNARODOWA

Obstuga transportowa wymiany towarowej miedzy Polska a ChRL —
Eufemia TeiChManOWa ..o 29

WYDAWCA: POLSKA [ZBA HANDLU ZAGRANICZNEGO

Redaguje Komitet Redakcyjny: Maciej Deniszczuk (redaktor naczelny), Stanistaw Gruzewski,
Marek Gucik, Andrzej Onacik, Wojciech Opatko, Tadeusz Ruzik, Hanna Simbierowicz, Bogustaw Sosnowski,
Witold Trzeciakowski, Wojciech Piotrowski (redaktor techniczny).

Proj. graf. oktadki: Andrzej Radziejewski.

Stale wspotpracujg: Aleksander Czepurko, Andrzej Dorosz, Aleksander Jung, Urszula Ptowiec,
Stanistaw Polaczek, Jézef Sotdaczuk, Witodzimierz Strzyzewski, Jozef Wierzbotowski.

Redakcja: Warszawa, ul. Trebacka 4, tel. 26-02-21 w. 237, 154, tel. bezposredni 27-47-58



COfIEP>KAHME CONTENTS

Gmmsmmsmrm

OyHKIfHOHMPOBAHME 3KOHOMMKM FUNCTIONING OF THE ECONOMY
BHemHMe mctohhhkh chuHaiicHpoBaniiH b npo- 3 External Financial Sources and Acceleration of
pecce ycKopeiiMH sKonoMiinecKoro pa3BMTHH — the Economic Growth — Aleksandra Duliniec,
AneKcaHflpa JHymmeu,, IlaBeji Hrejino Pawet Jagieto
OPrAHM3AH;MH M TEXHMKA BHEHIHELt ORGANIZATION AND TECHNIQUES OF THE
TOPrOBIJIM FOREIGN TRADE
OpraHH3apna SKcnopTHOIt neaTejibHOcra Ha npo- 7 Organization of Export Activity in Industrial
MbmijieHHOM npepnpnjiTMM — Mapiian TopbiHa Enterprise — Marian Gorynia
njiaHMpoBaiiMe Ha npeflnpHHTHH Biieinneit Top- 1 Planning in Foreign Trade Enterprise — Con-
roBjiM — Ejkm UTpe”ep temporary Trends — Jerzy Schroeder
ME2KflyHAPOfIHHE 3KOHOMMHECKME
OTHOIHEHHH INTERNATIONAL ECONOMIC RELATIONS
OKOHOMMHeCKHe nOCJiefICTBMH BBefleHMH PapMO- 14 Economic Effects of Implementation of the
HH3MpOBaHHOM CMCTeMbl OIIWCM M KOfIMpOBaHHH Harmonized Commodity Description and Coding
TOBapoB — 36nrHOB HeTponckKM System — Zbigniew Piotrowski
MapoBaa ToproBjiH bo BpeMH coBpeMeHHQIit na- 18 World Trade and the Contemporary Scientific
yHHO-TeXHMHeCKOH  peEOJHOpMH —  OyreiHOIH and Technological Revolution — Eugeniusz Plu-
njIWpMHbCKM cinski
MEJKflyHAPOfIHBIE cpMHAHCOBBIE
OTHOUIEHMH INTERNATIONAL FINANCIAL RELATIONS
OpenKa njiaTejKiioro pucna — KuihuitocP Ka- 22 Payment Risks Valuation — Krzysztof Kalicki
JIHPKH

INTERNATIONAL TRANSPORTATION AND
TPAHCnOPT H OKCnEHMIfMH FORWARDING
TpaucnopTuoe  o6cjiy’KMBaHJie ~ TonapooSMena 29 Transport Service in Commodity Trade between
MejKfly nojibmeii u KHP — OyceMH TefixMa- Poland and People’s Republic of China — Eufe-
HOBa mia Teichmanowa

W tym numerze pisza:

dr Aleksandra Duliniec — adiunkt na Wydziale Handlu Zagranicznego SGPiS

dr Marian Gorynia — adiunkt na Wydziale Ekonomiki Produkcji i Obrotu Akademii Ekonomicznej w Poznaniu
mgr Pawet Jagielo — st. asystent na Wydziale Handlu Zagranicznego SGPiS

dr Krzysztof Kalicki — adiunkt na Wydziale Handlu Zagranicznego SGPiS

dr Zbigniew Piotrowski — kierownik Zaktadu w Instytucie Koniunktur i Cen Handlu Zagranicznego

dr Eugeniusz Plucifiski — Instytut Ekonomicznych Probleméw Swiatowego Systemu Socjalistycznego
dr Jerzy Schroeder — adiunkt w Instytucie Miedzynarodowych Stosunkéw Gospodarczych Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu

dr hab. Eufemia Teichmanowa — docent na Wydziale Handlu Zagranicznego SGPiS

Sktad, druk i oprawa: DSG — Zam. 726. 1987. K-77. Naktad 6850)20 egz. Ark. druk. 4. Pap. offsetowy IIlI kl. 71 g.
Oktadka: Zakt. Graf. ,Tamka", ZIl. Zam. 1091-1300/87.



ORGANIZACJA | TECHNIKA HANDLU ZAGRANICZNEGO

MARIAN GORYNIA

Organizacja

dziatalnosci eksportome;j
vj przedsiebiorstwie
przemystowym

Liczba przedsiebiorstw produkcyjnych uzyskujacych
koncesje na prowadzenie dziaialnosci handlu zagra-
nicznego ostatnio zdecydowanie wzrasta. Mozna prze-
widywaé, ze bedzie to — w najblizszych latach —
tendencja trwata m.in. w zwigzku z zapowiedziang
nowelizacjg stosownych regulacji prawnych. Sprawia
to, ze formy organizowania dziatalnosci eksportowej
w tych przedsiebiorstwach stajg sie dla nich jednym
z aktualnych problemow.

W publikowanym ponizej artykule Autor podej-
mujac ten temat nie formutuje wprawdzie gotowych
recept, ale — na podstawie wynikéw badan empi-
rycznych — wskazuje na mozliwe do stosowania wa-
rianty rozwigzan. Artykut moze zatem stanowié¢ punkt
wyjscia do poszukiwania praktycznych form organi-
zacji dziatalnoSci eksportowej w przedsiebiorstwie
produkcyjnym.

Redakcja

Czynnik organizacji powszechnie uwazany jest za
jeden z determinantow efektywnosci. Prowadzone
przez autora badania prowadzg do wniosku, ze wyko-
rzystanie organizacji jako czynnika wzrostu efektyw-
nosci eksportu jest — w naszym kraju — niezadawa-
lajgce. Wynika to stad, iz gtdwnym czynnikiem wzro-
stu gospodarczego w naszym kraju w okresie powo-
jennym byty naktady inwestycyjne. Spowodowato to
z kolei powstanie swoistej luki organizacyjnej, wyra-
zajacej sie w nienadgzaniu posteipu organizacyjnego za
postepem technicznym. Luke te na szczeblu przedsie-
biorstw rozpatrywa¢ mozna w trzech przekrojach:
organizacji stanowisk pracy, organizacji produkcji
i organizacji zarzgdzania. Niniejszy artykut dotyczy
przekroju okre$lonego jako organizacja zarzadzania,
odnoszac go do dziatalnosci eksportowej producentow.

Aczkolwiek formutowane przez ré6znych autoréw
tezy dotyczace konsekwencji roznic miedzy struktu-

rami organizacyjnymi dla efektywnosci funkcjonowa-
nia organizacji dalekie sg od jednoznacznoscil to jed-
nak panuje zgodno$¢ pogladow, ze struktura organi-
zacyjna traktowana moze by¢ jako katalizator bar-
dziej lub mniej sprzyjajacy osigganiu przez przedsie-
biorstwo zatozonych efektow. Rozwigzania organiza-
cyjne nie ,wytwarzaja” same przez sie efektywnosci,
ale okres$lajg warunki w jakich dochodzi do osiggnie-
cia efektow. Okreslony ksztatt komdrki lub stuzby
eksportowej nalezatoby wiec rozpatrywac¢ jako jeden
z wielu czynnikéw, majgcych wpltyw na poziom efek-
tywnos$ci dziatalnosci eksportowej producentéw.

Uwagi terminologiczne

Pojecie ,stuzby” jest rozumiane w literaturze z za-
kresu organizacji i zarzadzania wieloznacznie 2. Istotne
cechy tego pojecia zawiera definicja, zgodnie z ktora
stuzba to wyprofilowany zespét dziatan realizowany
na — badz — przy udziale réznych zasobow3 W tym
ujeciu pojecie stuzby posiada podmiotowy charakter,
gdyz przyjmuje sie, ze dziatanie jest atrybutem zespo-
téw ludzkich. Termin wyprofilowany oznacza, w opi-
nii autora definicji, specjalizacje, ktéra raz odnosié¢
sie bedzie do dziatan rozpatrywanych z punktu wi-
dzenia ich zr6znicowania, a po wtore widzie¢ jg na-
lezy od strony kwalifikacji cztonkéw organizacji. Zda-
niem W. Bilaszczyk, roznorodnos$¢ interpretacji poje-
cia ,,stuzba” wyraza sie w tym, ze stuzba to:

1) personel komorki lub komérek organizacyjnych,

2) stanowiska badz komorki organizacyjne (stano-
wisko lub komorka organizacyjna),

3) zesp6t czynnosSci lub funkcji o charakterze jed-
norodnym lub podobnym 4

Opierajagc sie na ustaleniach W. Btaszczyk zbudo-
waé mozna nastepujgca definicje stuzby eksportowej:
jest to zespo6t stanowisk lub komorek organizacyjnych
wyodrebnionych w strukturze organizacyjnej przedsie-
biorstwa w celu systematycznego wykonywania funk-
cji eksportowych, ktére to stanowiska lub komorki za-
trudniajg personel wykwalifikowany w zakresie wy-
konywania tych funkcji. Przez wyodrebnienie stano-
wiska lub komérki wchodzacej w skiad stuzby eks-
portowej rozumie¢ bedziemy przypisanie temu stano-
wisku lub komorce zakresu czynnosci obejmujacego
Wy{qunie realizacje funkcji eksportowych (specjali-
zacja).

Z kolei przez pojecie komorki organizacyjnej ro-
zumie sie — zgodnie z definicjg J. Goscinskiego —
zespot ludzi sktadajacy sie z kierownika i podporzad-
kowanych mu cztonkow zespotu, ktéry ma wydzielo-
ny czastkowy cel dziatania, zharmonizowany z celem
catej organizacji®8 W przeciwiefAstwie natomiast do
pogladu tego samego autora, ze przez pion rozumiemy
zespot komorek nadzorowanych przez jednego przeto-
zonego, powotywany do wykonywania czynnos$ci o naj-

1 Dane empiryczne z r6znych badan sugerujg ekwifinalno$é
rozwigzan strukturalnych dla danego poziomu osiggnie¢ or-
ganizacji. Szerzej zob. K. Mreta, Struktury organizacyjne.
Analiza wielowymiarowa. PWE, Warszawa 1983, s. 164 i dal-
sze.

s Zob. np.: J. Goscinski, Elementy cybernetyki w zarza-
dzaniu, PWE, Warszawa 1968, s. 192, W. Kosmala, Stuzby
w organizacli réznych instytucji. Materiaty Prakseologiczne
PAN 'nr 21, Warszawa 1965.

3 E. Borkowski, Zmiany organizacji w przedsiebiorstwie
przemystowym oraz ich “projektowanie z uwzglednieniem
modutowej struktury systeméw, praca doktorska nie pu-
blikowana, AE, Poznan 1978, s. 7/.

* W. Btlaszczyk, Stuzby organizatorskie w przemysle, praca
doktorska nie publikowana, Ut, £6dz 1975, s. 70.

8 J. Goscinski. Elementy cybernetyki w zarzadzaniu, PWE,
Warszawa 1968, s. 192
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bardziej zblizonych wzajemnie celach czastkowych,
w artykule pion bedzie traktowany jako szczegolny
przypadek komdrki organizacyjnej, a nie jako odreb-
na kategoria, gdyz przytoczona definicja nie okresla,
jak liczny powinien by¢ zesp6t komorek, aby przystu-
giwato mu miano pionu.

Przyjmujemy, ze przez komorke eksportowa rozu-
mieé¢ bedziemy wiodgcg komorke tj., skupiajagca wiek-
szo$¢ funkcji realizowanych przez stuzbe eksportowa
i/lub petnigcg funkcje koordynacyjne w zakresie rea-
lizacji funkcji eksportowych. Zaktadamy, ze najprost-
szym przyktadem komorki eksportowej bedzie poje-
dyncze stanowisko pracy wykonujgce funkcje ekspor-
towe (lub koordynacyjne)é W przypadku, gdy komar-
ka eksportowa liczy wiecej niz jedno stanowisko pra-
cy, z definicji pojecia ,komdrka” wynika istnienie
wiezi hierarchicznej miedzy jej czes$ciami.

Przyjety spos6b rozumienia termindéw stuzba eks-
portowa i komorka eksportowa pozwala na wyr6znie-
nie trzech stopni zorganizowania (w aspekcie insty-
tucjonalnym) dziatalnosci eksportowej przedsiebiorst-
wa produkujacego na eksport:

1) brak wydzielonej stuzby eksportowej — czyn-
nosci zwigzane z przygotowaniem i realizacja eksportu
wykonujg pracownicy kilku komdrek organizacyjnych,
przy czym czynnosci te stanowia tylko cze$¢ zakresu
obowiagzkéw kazdego z nich;

2) istnienie wyodrebnionej stuzby eksportowej «—
cze$¢ czynnosci eksportowych realizowana jest tak jak
w pkt. 1), pozostata cze$¢ natomiast przypisana zo-
staje do realizacji kilku komdérkom wyspecjalizowa-
nym w ich wykonywaniu, komorki te sa rozproszone
w sensie organizacyjnym tzn. brak jest jednolitego
kierownictwa liniowego obejmujgcego wszystkie te
komérki lub ich wiekszo$¢ (chodzi o kierownictwo
szczebla nizszego niz naczelne kierownictwo przedsie-
biorstwa);

3) istnienie komorki eksportowej z trzema mozli-
wosciami:

a) czes$¢ funkcji eksportowych realizowana jest jak
w pkt. 1), a pozostate funkcje eksportowe wykonuje
stuzba eksportowa; wszystkie stanowiska i komorki
wchodzace w skiad stuzby eksportowej lub ich czesé
zostajg podporzadkowane jednolitemu kierownictwu
i utworzona zostaje w ten sposéb komoérka ekspor-
towa;

b) komdrka eksportowa petni wytacznie funkcje
koordynacyjne nie wykonujagc jednoczes$nie funkcji
eksportowych;

c) potaczenie funkcji wymienianych w punktach
aib

Z powyzszych uwag wynikajg okreslone praktyczne
konsekwencje dla projektowania struktury instytucjo-
nalnej dziatalnosci eksportowej producenta. | tak, po
pierwsze — nie kazde przedsiebiorstwo przemystowe
realizujgce funkcje eksportowe posiada¢ musi w swej
strukturze stuzbe lub komdrke eksportowg (istniejg
przedsiebiorstwa, w ktérych liczne komorki uczestni-
cza w realizacji funkcji eksportowych, jednak w przed-
siebiorstwach tych nie wystepujg stuzby, ani komérki
eksportowe). Po drugie — utworzenie stuzby lub ko-
morki eksportowej nie jest réwnoznaczne ze skupie-
niem w niej realizacji wszystkich funkcji eksporto-
wych wypetnianych przez przedsiebiorstwa; stuzba
lub komdrka eksportowa jest realizatorem tylko czesci
funkcji eksportowych, a pozostate dziatania zwigzane
z eksportem rozproszone sg w innych komédrkach,
ktére nie posiadajg atrybutéw pozwalajagcych zakwa-
lifikowac¢ je w sktad stuzby lub komérki eksportowej.

0 Zalozenie to, mimo, ze niezgodne z przedstawiong defi-
nicja komorki organizacyjnej przyjmujemy ze wzgledu na
przejrzysto$¢ wywodu.

8

Instytucjonalne wyodrebnienie dziatalnosci eksportowej

Najmniej skomplikowana forma organizacji dziatal-
nosci eksportowej w przedsiebiorstwie przemystowym
polega na tym, ze jest ona realizowana przez komorki
organizacyjne, dla ktorych nie stanowi ona jedynego
i gtébwnego zajecia. Sg to zazwyczaj komorki hand-
lowe (zbytu, sprzedazy), produkcyjne i transportowe.
Taka forma organizacji dziatalnosci eksportowej moze
da¢ dobre rezultaty w warunkach minimalnego zaan-
gazowania sie producenta w sprzedaz eksportowga oraz
wowczas, gdy produkcja eksportowa danego przedsie-
biorstwa odznacza sie niewielkg specyfikg. W innych
warunkach przyjecie powyzszej formy organizacyjnej
moze okaza¢ sie nie do$¢ zadowalajgca sprawnie. Wy-
nika to z mozliwosci wystapienia luk kompetencyj-
nych i nienalezytego stopnia koordynacji funkcji eks-
portowych. Niska sprawnos$¢ dziatan eksportowych
producenta moze by¢ takze spowodowana wystepujg-
cym czesto zdominowaniem dziatalnosci eksportowej
przez dziatalno$¢ podstawowag komdrek zajmujgcych
sie problematyka eksportu dodatkowo, szczuptym sta-
nem osobowym w stosunku do zadah stawianych
przed tymi komorkami, a takze nieadekwatnoscia
kwalifikacji pracownikow tych komorek.

Przezwyciezenia wskazanych trudnosci mozliwe jest
poprzez instytucjonalne wyodrebnienie dziatalnosci
eksportowej w strukturze organizacyjnej przedsiebior-
stwa produkcyjnego. Bedzie ono uzasadnione w wa-
runkach przekroczenia pewnego progu w jego zaanga-
zowaniu sie w dziatalno$¢ eksportowa oraz znacznej
specyfiki tej dziatalnosci. Jesli te warunki wystepuja
w przedsiebiorstwie to instytucjonalne wyodrebnienie
tej dziatalno$ci w strukturze organizacyjnej moze po-
lega¢ na utworzeniu:

1) specjalnej komdrki koordynujacej dziatania eks-
portowe (chodzi o dziatania koordynacyjne wzmacnia-
jace lub uzupeiniajgce w stosunku do spetnianych na
szczeblu naczelnego kierownictwa przedsiebiorstwa);

2) komorki skupiajagcej mozliwie szeroki zakres
specyficznych dziatan eksportowych (utworzenie takiej
komdrki oprécz efektu specjalizacji utatwia takze
koordynacje dzieki skupieniu czynnos$ci eksportowych
pod nadzorem jednego kierownika);

3) komorki spetniajagcej funkcje koordynacyjne i
realizujgcej jednoczesnie funkcje eksportowe.

Komorki te moga by¢ zorganizowane badz w spo-
séb tradycyjny (np.: stanowisko ds. eksportu, sekcja
eksportu, dziat eksportu lub pion eksportu), badz
w spos6b nowatorski, tj. przy zastosowaniu struktury
macierzowej lub struktury zadaniowej.

Prezentowane koncepcje rozwigzan organizacyjnych
komdrek eksportowych majg jedynie ramowy charak-
ter. Szczeg6towe projekty organizacyjne musza bo-
wiem uwzglednia¢ konkretne warunki okres$lonych
przedsiebiorstw.

Rozwigzania tradycyjne

Rozwigzania tradycyjne zaktadajg liniowo-sztabowy
typ struktury organizacyjnej. Charakteryzuje sie on
segmentowaniem kompleksowego zadania realizowa-
nego przez przedsiebiorstwo na zasadzie funkcji takich
jak np. planowanie, produkcja, zaopatrzenie, zbyt itp.
Osiaggnieta dzieki temu specjalizacja funkcjonalna za-
pewnia fachowos$¢ i wysoka jakos$¢ pracy wykonaw-
cow poszczeg6lnych funkcji, a takze umozliwia odno-
szenie korzysci skali. Zastosowanie kryterium specja-
lizacji funkcjonalnej do budowy struktury organiza-
cyjnej pozwala skonstruowac organizacje stosunkowo
prosta i przejrzysta z jasno okreSlonymi zakresami
czynnosci wykonawcow. Inne cechy omawianego typu
struktury organizacyjnej to dominacja powigzah wer-
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tykalnych w ramach pionéw funkcjonalnych wynika-
jaca z istnienia rozbudowanych wiezi liniowych i pio-
nowy uktad sieci tacznosci. Ze wzgledu na podziat
pracy wedtug funkcji, dziatalno$¢ poszczegolnych pio-
néw organizacyjnych cechuje sie znaczng wspdizalez-
noscig. Mogace sie pojawi¢ niescistosci w okres$leniu
obowiagzkéw i granic odpowiedzialnosci powoduja, ze
nietrudno o wystgpienie sytuacji niewykonywania ja-
kich§ funkcji oraz dublowania funkcji przez poszcze-
g6lne komorki. Mozliwe jest takze wystapienie zja-
wiska autonomizacji celéow poszczegdlnych pionow lub
komorek w przypadku, gdy cele te beda stabo skore-
lowane z celem dziatalnoSci catego przedsiebiorstwa.
Przyjete zasady tworzenia struktury organizacyjnej
powodujg, ze wystepujg rozbudowane potrzeby koor-
dynacji i kontroli wyspecjalizowanych dziatan poszcze-
golnych wykonawcow, co przy zatozonej dominacji
powigzan pionowych i wysokim stopniu formalizacji
sprawia, ze koordynacja dziatan nastepuje przewaz-
nie na wysokich szczeblach hierarchii organizacyjnej
(na szczeblu kierownikow pionéw lub dyrekcji przed-
siebiorstwa). Stwarza to mozliwo$¢ wystgpienia trud-
nosci z koordynacjg objawiajagcych sie wydtuzeniem
okresu uzgadniania, podejmowania i przekazywania
decyzji, a to powoduje ograniczenie elastycznosci dzia-
tania organizacji. Te cechy liniowo-sztabowego typu
struktury organizacyjnej zapewniajg wysoka efektyw-
no$¢ dziatania w warunkach jednolitego programu
produkcji (brak znacznych zmian w rozmiarach pro-
dukcji, brak istotnych zmian asortymentu produkcji)
i stabilnosci otoczenia rynkowego przedsigbiorstwa
(niezmienno$¢ potrzeb odbiorcéw w sensie ilosciowym
i jakosciowym, dziatanie na tych samych rynkach,
powtarzalno$¢ dziatan konkurencji).

Niespetnienie tych warunkéw prowadzi¢ moze do
przeciazenia kierunkow funkcjonalnych czynno$ciami
koordynacyjnymi oraz do konfliktow miedzy linig
a sztabem wynikajgcych z przestrzegania ustalonych,
sztywnych zasad podziatu na przygotowanie, podejmo-
wanie i realizacje decyzji. W rezultacie nastapi¢ moze
obnizenie efektywnosci funkcjonowania organizacji
wynikajace ze wzajemnej nieodpowiednosci przyjete-
go rozwigzania strukturalnego do warunkéw dziatania
przedsiebiorstwa.

Do rozwiazan tradycyjnych zaliczyé mozna stano-
wisko ds. eksportu, sekcje eksportu, dziet eksportu
i pion eksportu. Poniewaz koncepcje te byty szeroko
omawiane w literaturze fachowej7, tutaj szerzej po-
traktujemy rozwigzania nowoczesne.

Rozwigzania nowoczesne

Zatozenia konstrukcji nowoczesnych rozwigzah orga-
nizacyjnych zmierzajag przede wszystkim do zwieksze-
nia elastycznos$ci struktury (lepsze przystosowanie sie
komérek organizacyjnych do zmieniajacych sie wa-
runkéw otoczenia), do przezwyciezenia konfliktow
miedzy linig a sztabem, do usuwania trudnosci koor-
dynacyjnych oraz do umozliwienia szerszego uwzgled-
nienia w komdrkach wyspecjalizowanych funkcjonal-
nie specyfiki poszczegélnych produktow i grup odbior-
cow. Prezentowane rozwigzania nowoczesne opieraja
sie o forme struktur przedmiotowych, ktéra jest nie-
jako uzupetnieniem struktury hierarchicznej.

Struktura macierzowa charakteryzuje sie
jednoczesnym zastosowaniem dwoch podstawowych
zasad podziatu catosciowego zadania przedsiebiorstwa
tj. wedtug funkcji lub wedtug przedmiotu (obiektu,

7 A. Kochane, R. Nadratowski, Rozwigzania organizacyjne
stuzb eksportowych w przedsiebiorstwach produkcyjnych,
Handel Zagraniczny nr 12, 1979 oraz W. Otta, Stuzby handlu
zagranicznego w_ przedsiebiorstwach przemystowych, Handel
Zagraniczny nr 3, 1983

problemu). Struktura ta powstaje poprzez natozenie
tzw. siatki funkcjonalnej na siatke przedmiotows.
Dlatego dla okreSlenia omawianego typu struktury
stosuje sie pojecie struktury dwukompleksowej lub
struktury dualnego kierowania.

Przydatno$¢ struktury macierzowej dla celéw orga-
nizacji dziatalnosci eksportowej wynika z mozliwosci,
jakie ta forma organizacyjna stwarza w dziedzinie
koordynacji. Dla struktury funkcjonalnej (rozwigza-
nia tradycyjne) charakterystyczna jest dominacja pio-
nowych kanatow informacyjnych, ktére w przypadku
zmiany asortymentu produkcji eksportowej, zmiany
strategii dziatania na rynkach zagranicznych lub wejs-
cia na nowy rynek ulegajag przecigzeniu. Przy rozwig-
zaniu macierzowym sie¢ tgcznosci ulega wzbogaceniu
0 powigzania informacyjne poziome i ukosne 8 Dzieki
temu mozna osigga¢ takie efekty jak: skrocenie prze-
ptywu informacji, zmniejszenie prawdopodobiefAstwa
znieksztatcenia informacji, umozliwienie koordynacji
miedzy  réznymi ptaszczyznami hierarchicznymi,
zmniejszenie obcigzenia kierownictwa duzg iloScig
informacjio.

W zalezno$ci od potrzeb zarzadzania dziatalnoscia
eksportowa konkretnego przedsiebiorstwa rozwigzanie
macierzowe moze przyja¢ forme kierownika produktu
(grupy produktow), kierownika rynku (grupy ryn-
kow), lub kierownika segmentu 10 W przypadku znacz-
nej ztozonos$ci i zr6znicowania czynnosci eksportowych
odnoszacych sie do poszczegblnych produktow, ryn-
kéw lub segmentéw czynnosci koordynacyjne realizo-
wane w przekroju funkcjonalnym moga okazac sie
niewystarczajagce. W tej sytuacji w ramach tradycyj-
nej specjalizacji komorek tworzy sie zespoly specja-
listdw zaangazowanych w realizacje okreSlonego za-
dania i podporzagdkowanych jednemu gtéwnemu koor-
dynatorowi odpowiedzialnemu za kierowanie danym
obiektem (produktem, rynkiem, segmentem). Zwiek-
szone mozliwosci koordynacyjne zastosowania kon-
cepcji kierownika produktu (rynku, segmentu) w ra-
mach struktury macierzowej wynikaja takze z charak-
terystycznego dla tego rozwigzania liberalnego stylu
kierowania oraz zmniejszonego stopnia formalizacji
kontaktéw miedzy kierownikiem a pracownikami ko-
ordynowanych komorek (duza rola kontaktéw ustnych,
mniejsze znaczenie drogi stuzbowej).

W strukturze macierzowej powigzania poziome
1 uko$ne moga mie¢ wytgcznie informacyjny charak-
ter. Koordynatorzy obszaréw przedmiotowych tez moga
otrzyma¢ wtiadze liniowg nad koordynowanymi Kko-
moérkami. W drugim przypadku, z faktu istnienia
dwéch niezaleznych systemoéow decyzyjnych wynika
gtéwny problem tej formy strukturalnej — naktada-
nie sie obszaré6w kompetencyjnych i podwojne pod-
porzadkowanie elementéw systemu w punktach bedga-
cych przecieciem sie linii obrazujacych sfery wptywow
kierownikéw przedmiotowych i funkcjonalnych.

8 Kanaly informacyjne poziome i ukos$ne WystepuLa takze
w rozwigzaniach tradycyjnych. Majg one tam jednak mniej
systematyczny, fragmentaryczny charakter, gdyz wystepuja
we wzglednie rozbudowanej postaci w zasadzie tylko miedzy
stanowiskami zgrupowanymi w jednej komoérce organizacyj-
nej. Przeptyw ‘informacji miedzy stanowiskami usytuowa-
nymi w komérkach znajdujacych sie w réznych pionach
jest w znacznej mierze utrudniony wys?powaniem atrybu-
téw klasycznego wzorca organizacji — dominacji powigzan
liniowych i zwigzanego z nig pionowego ksztattu sieci tacz-
nosci.

9 Por.: It. Spitschka, H. K. Joschke, Praktisches Lehrbuch
der Organisation, Munchen 1975, Verlag Moderne Industrie,
s. 40.

10 Niekiedy wypowiadany jest poglad, ze organizacja stuz-
by m_arke_tingovy_ejp wedtug _kry_terfqm produktu jest odbiciem
raczej orientacji produkcyjnéj niz marketingowego sposobu
mys$lenia. Rola kierownika produktu jest czesto utozsamiana
z obrong produktéw istniejacych, za ktére jest on odpo-
wiedzialny, Por.: B. Krief, Structure et organisation du
departement marketing, Dunod, Paris 1973, s. 44.
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Podziat obszarow kompetencyjnych spetniaé powi-
nien warunki kompletnosci i roztgcznosci. Spetnienie
drugiego warunku jest w praktyce skomplikowane.
Dla dokonania tego podziatu przydatna moze by¢ kon-
cepcja rozgraniczenia kompetencji funkcjonalnych od
przedmiotowych n.

W wyniku zastosowania powyzszej koncepcji moz-
liwe jest wyrazne okres$lenie obowigzkow, upraw-
nien i odpowiedzialnosci kierownikéw funkcjonalnych
i przedmiotowych, co powinno zapobiega¢ destrukcyj-
nym nastepstwom konfliktow organizacyjnych 1R Efek-
tywne wykorzystanie struktury macierzowej nie za-
ktada eliminacji sytuacji konfliktowych, lecz wymaga
uswiadomienia mozliwosci wystepowania konfliktow
miedzy dziatalnoscig produkcyjng i marketingowa
i dazenia do instytucjonalizacji metod rozwigzywania
tych konfliktow.

Z punktu widzenia skuteczno$ci zastosowania roz-
wigzania macierzowego celowe bytoby wyposazenie
kierownikéw produktéow (rynkéw, segmentéw) w kom-
petencje finansowe wkomponowane w system moty-
wacji proeksportowej przedsiebiorstwa. Kompetencje
te oznaczatyby prawo kierownika przedmiotowego do
dodatkowego wynagradzania pracownikoéw realizuja-
cych poszczeg6lne czynnosci eksportowe w przekroju
produktéow, rynkéw lub segmentow 1S

Istota struktury zadaniowej polega na
tworzeniu zespotdw zadaniowych powotywanych do
realizacji okreslonych przedsiewzie¢. Jest ona zaleca-
na przy realizacji przedsiewzie¢ o duzej skali, o jed-
nostkowym charakterze, znacznym stopniu ztozonosci,
wymagajacych wspdtdziatania specjalistow réznych
dziedzin i realizowanych w niestabilnych warunkach
otoczenia. W obszarze organizacji dziatalnosci ekspor-
towej wykorzystanie struktur zadaniowych dotyczy¢
moze przedsiewzie¢ polegajacych na: rozwijaniu no-
wych produktéw eksportowych (kreowanie, produkcja,
wprowadzanie na rynek), wchodzeniu na nowy rynek
zbytu czy na realizacji duzego, nietypowego kon-
traktu.

Sktad zespotu, zakres rzeczowy realizowanych funk-
cji, wewnetrzna struktura organizacyjna, stopien wy-
dzielenia ze statej struktury przedsiebiorstwa, czas
funkcjonowania zespotu moga by¢ rézne i zalezg od
specyfiki realizowanego przedsiewziecia. Ze wzgledu
na stopien wydzielenia zespotu ze statej struktury
przedsiebiorstwa i sktad osobowy zespotu wyr6znic
mozna dwie podstawowe formy zespotéw zadaniowych.

W przypadku pierwszej formy zaktadamy, ze ce-
lem przedsiewziecia jest wejscie na nowy rynek
zbytu A z towarem X dotychczas produkowanym
i sprzedawanym na innych zagranicznych rynkach
zbytu. Zaktada sie mozliwos$¢ niewielkich zmian w pro-
dukcie, dostosowujgcych go do potrzeb rynku A. Za-
danie zespotu okreslimy jako mniej skomplikowane.

N Zob. szerzej J. Wipijewski, Zarzaidzanie nowym produk-
tem, Organizacja i Kierowanie, nr 1, 1983.

2 Przyktadem konfliktu w sferze dziatalnos$ci eksportowej
moze by¢ rozbiezno$¢ preferencji komdrek produkcyjnych
i komorek sprzedazy eksportowe&. Komoérkom produkcyjnym
odpowiada zazwyczaj dtugi okres realizacji zamoéwienia,
sztywne plany produkcyjne, nieche¢ do zmian modeli, tat-
wos¢ produkcji, liberalna kontrola jakosci; natomiast ko-
maérki handlowe zainteresowane sg krotkim okresem reali-
zacji zamowienia, elastycznymi planami produkcji zdolnymi
zaspokoi¢ nagte zamoéwienia, czestezi modyfikacja modeli, za-
mawianiem modeli dostosowanych do potrzeb odbiorcy, $cista
kontrolg jakosci.

13 Np. Brzeprowadzone w resorcie przemystu elektromaszy-
nowego badania wykazaty, Zze struktury ‘macierzowe moga
spetnia¢ z powodzeniem swoje funkcje jedynie w tym przy-
padku, gdy kierownicy projektdw wyposazeni s3 w prawo
dodatkowego wynagradzania za prace nad_ okre$lonym pro-
jektem innowacyjnym; zob.: W. Jermakowicz, Struktury or-
ganizacyjne a cykl nauka — transformacja — produkcija,
Organizacja i Kierowanie, nr 2/1978.

10

Dla realizacji tak sformutowanego przedsiewziecia po-
wotuje sie kiefownika-koordynatora zadania (np. Kie-
rownik komérki eksportowej), ktéry dobiera sobie
cztonkéw zespotu, organizuje i Kkieruje realizacja
przedsiewziecia oraz koordynuje prace zespotu. Czton-
kowie zespotu podlegaja jednak nadal swoim przeto-
zonym funkcjonalnym, posSwiecajac cze$¢ czasu pracy
na realizacje przedsiewziecia, ktore zostato im dodat-
kowo powierzone przez kierownika-koordynatora za-
dania. Zadaniem kierownika zespotu jest opracowanie
programu realizacji zadania, zapewnienie warunkéw
do jego wykonania, organizowanie cyklicznych spot-
kan cztonkéw zespotu w celu przedyskutowania zadan
oraz rozwigzywania ewentualnych konfliktéw a takze
skoordynowania prac komoérek zaangazowanych w rea-
lizacje przedsiewziecia. Osiggniecie zatozonego celu
przedsiewziecia (np. realizacja okreSlonej wielkoSci
sprzedazy towaru X na rynku A) powoduje rozwigza-
nie zespotu, a jego cztonkowie kontynuujg prace w
swych macierzystych komérkach organizacyjnych.
Sktad zespotu ulega¢ moze zmianom w zaleznosci od
potrzeb poszczegolnych faz realizowanego przedsie-
wziecia. Przyktadowo niezbedny bedzie szeroki udziat
przedstawicieli komorek produkcyjnych w fazie okres-
lenia mozliwosci dostosowania produktu X do wyma-
gan rynku A. Natomiast w fazie rozpoczecia sprzedazy
udziat ten bedzie o wiele mniejszy. Forma zespotow
zadaniowych przewiduje takze mozliwo$s¢ powotania
w sktad zespotu specjalistow zewnetrznych. W okres$lo-
nych fazach realizacji przedsiewziecia celowe moze
by¢ skorzystanie z opinii przedstawicieli przedsiebior-
stwa handlu zagranicznego, banku, agencji reklamo-
wej itp.

Forme druga ilustruje kolejny przyktad. Zaktada-
my, ze przedsiewziecie, dla ktorego wykonania po-
wotany bedzie zesp6t zadaniowy polega na realizacji
inwestycji, tj. budowa nowego wydziatu produkcyj-
nego o proeksportowym charakterze. Wydziat produ-
kowaé¢ bedzie wyrob B, ktory jest dla przedsiebior-
stwa produktem catkowicie nowym. Zadanie zespotu
okreslimy jako bardziej skomplikowane. Czas trwania
jego realizacji bedzie dtuzszy niz w przypadku omoé-
wionym wczes$niej. Z istniejacych komdrek organiza-
cyjnych wyodrebnia sie grupe pracownikéw, Kktorzy
na czas realizacji przedsiewziecia zostaja catkowicie
wytgczeni ze swoich macierzystych komérek. Tworzg
oni odrebny zesp6t, ktérego struktura organizacyjna
powinna byé dostosowana do specyfiki zadania. Kie-
rownik zespotu posiada wtadze liniowg nad jego czton-
kami. Zesp6t zadaniowy jest w petni odpowiedzialny
za realizacje podjetego przedsiewziecia i wykonuje
wszystkie funkcje niezbedne do zrealizowania przyje-
tego programu dysponujac potrzebnymi pracownikami
oraz srodkami rzeczowymi i finansowymi. W razie po-
trzeby zesp6t moze korzystaé z pomocy konsultantéw
i specjalistéw zewnetrznych (np. z osrodka badawczo-
-rozwojowego, biura projektow, banku, przedsiebior-
stwa handlu zagranicznego, agencji reklamowej itp.).
Stosownie do potrzeb wynikajgcych ze specyfiki po-
szczegblnych etapdw realizacji przedsiewziecia sktad
zespotu moze by¢ zmieniany.

Wykorzystanie koncepcji zespotéw zadaniowych dla
celow organizacji dziatalnosci eksportowej przynies¢
moze nastepujace korzysci:

1) mozliwos¢ podejmowania realizacji ztozonych
przedsiewzie¢ eksportowych przez specjalistow z roz-
nych dziedzin, bez szkody dla biezagcego funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa;

2) przetamanie barier daleko posunietej specjali-
zacji funkcjonalnej poszczegdlnych wykonawcéw dzia-
tan eksportowych;

DOKONCZENIE ART. NA STR. 32
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liczany jest z SOTRA przez SINOTRANS (w dolarach DOKONCZENIE ARTYKULU MARIANA
USA), a dla polskiego ptatnika zawarty jest w zryczat-

towanej stawce, oferowanej przez SINOTRANS; obej- GORYNI ZE STR. 10
muje ona oprécz kosztow tranzytu przez ZSRR takze

opfaty dzierzawne kontenera, koszty podstawienia 3) sz_ybkos’,c' ”podejmowania decyzji. i zamknigty
proznego kontenera, optaty celne prowizje agencyjna. obieg informacji w zespole, co znacznie skraca okres
SINOTRANS w imieniu C. HartW|g wystawia swoj uzgadniania rozwigzania probleméw (ma to szczeg6lne
konosament bezposredni przewozow kombinowanych. znaczenie dla czasu reakcji producenta na zmiane wa-
Transport kolejowy w kontenerach ma niewatpliwie runkéw na rynkach eksportowych);

duze walory, zwigzany jest jednak z kosztami dewi- e . ' .

zowymi w walucie wymienialnej. Celowe jest zatem 4) mozliwos¢ kompetentnej konsultacji w zespole;
korzystanie z niego w przypadku tadunkow wysoko 5) rozwoéj kwalifikacji poszczegdlnych pracownikéw

wartosciowych oraz dostaw kooperacyjnych lub kom-
pletnych obiektow.

Stad mimo diugiego czasu dostawy transport mor-

zwigzany z lepszym zrozumieniem funkcjonowania
innych komoérek zaangazowanych w dziatalno$¢ eks-

ski pozostanie zapewne réwniez w najblizszej przy- portowa;

sztosci gtowna gatezig transportu w stosunkach miedzy ; ; ialictd
Polska a ChRL. Przemawia za tym takze lokalizacja 6) racjonalne wykorzystanie kadry specjalistow u.
osrodkéw przemystowych i handlowych wzdtuz wy- Jednoczes$nie struktury zadaniowe majg takze pew-
brzeza chinskiego. Jednakze dokfadne ustalenie czasu ne niedogodne cechy, wynikajace np. z trudnoéci przy-

dostawy, tgcznie z zaleganiem tadunku w portach

i ustalenia zamrozenia $rodkéw obrotowych zawar- stosowania sig niektérych osob do pracy zespotowej

tych w towarze moze sktania¢ eksporteréw do czestsze- czy trudno$ci doboru wtasciwego kierownika, czy
go wybierania drogi kolejowej w obrotach z krajami wreszcie ,trudne” motywacyjnie powroty do zadan
socjalistycznymi, w tym z Polska. Obszarem szczegol- planowo-powtarzalnych.4

nej+ substytucyjnosci obu gatezi transportu sg Chiny '

Pé6inocne.

A im wiecej wariantow transportu konkurujgcych
miedzy sobg poziomem cen, walutg ptatnosci, a przede

: H i : i U Por. J. Jaszek, Przyktad zastosowania struktury zada-
wszystkim jakoscig obstugi — tym lepiej dla handlu niowej do kierowania duzym przedsiewzieciem, ,Organizacja
zagranicznego. i Kierowanie”, nr 3—4/1980.
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