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MARIAN GORYNIA

Organizacja
działalności eksportomej 
u j  przedsiębiorstwie 
przemysłowym

Liczba przedsiębiorstw  produkcyjnych uzyskujących 
koncesję na prowadzenie dziaialności handlu  zagra­
nicznego ostatnio zdecydowanie w zrasta. Można p rze­
widywać, że będzie to  — w najbliższych la tach  — 
tendencja trw ała  m.in. w  związku z zapowiedzianą 
now elizacją stosownych regulacji praw nych. Spraw ia 
to, że form y organizow ania działalności eksportow ej 
w tych przedsiębiorstw ach s ta ją  się dla nich jednym  
z ak tualnych  problemów.

W publikow anym  poniżej artyku le A utor podej­
m ując ten tem at nie form ułuje w praw dzie gotowych 
recept, ale — na podstaw ie w yników  badań  em pi­
rycznych — w skazuje na możliwe do stosow ania w a­
rian ty  rozwiązań. A rtyku ł może zatem  stanow ić punk t 
w yjścia do poszukiw ania praktycznych form  organi­
zacji działalności eksportow ej w  przedsiębiorstw ie 
produkcyjnym .

Redakcja

Czynnik organizacji powszechnie uw ażany jest za 
jeden z determ inantów  efektyw ności. Prow adzone 
przez au to ra  badania prow adzą do w niosku, że w yko­
rzystanie organizacji jako czynnika w zrostu efek tyw ­
ności eksportu  jest — w naszym  k ra ju  — niezadaw a- 
lające. W ynika to  stąd, iż głównym  czynnikiem  w zro­
stu gospodarczego w  naszym  k ra ju  w  okresie powo­
jennym  były nakłady inw estycyjne. Spowodowało to 
z kolei pow stanie swoistej luk i organizacyjnej, w y ra ­
żającej się w  nienadążaniu  postęipu organizacyjnego za 
postępem  technicznym . Lukę tę  na szczeblu przedsię­
biorstw  rozpatryw ać można w  trzech przekrojach: 
organizacji stanow isk pracy, organizacji p rodukcji 
i organizacji zarządzania. N iniejszy artyku ł dotyczy 
przekroju  określonego jako organizacja zarządzania, 
odnosząc go do działalności eksportow ej producentów .

Aczkolwiek form ułow ane przez różnych autorów  
tezy dotyczące konsekw encji różnic między s tru k tu ­

ram i organizacyjnym i dla efektyw ności funkcjonow a­
nia organizacji dalekie są od jednoznaczności1, to  jed­
nak panu je zgodność poglądów, że s tru k tu ra  organi­
zacyjna trak tow ana może być jako katalizator b ar­
dziej lub  m niej sprzy ja jący  osiąganiu przez przedsię­
biorstw o założonych efektów. Rozwiązania organiza­
cyjne nie „w ytw arzają” same przez się efektywności, 
ale określają w arunk i w  jakich dochodzi do osiągnię­
cia efektów . O kreślony ksz tałt kom órki lub  służby 
eksportow ej należałoby więc rozpatryw ać jako jeden 
z w ielu czynników, m ających w pływ  na poziom efek­
tywności działalności eksportow ej producentów .

Uwagi term inologiczne

Pojęcie „służby” jest rozum iane w  lite ra tu rze  z za­
kresu  organizacji i zarządzania w ieloznacznie 2. Istotne 
cechy tego pojęcia zaw iera definicja, zgodnie z którą 
służba to  w yprofilow any zespół działań realizowany 
na — bądź — przy udziale różnych zasobów 3. W tym  
u jęciu  pojęcie służby posiada podm iotowy charak ter, 
gdyż p rzy jm uje się, że działanie jest a trybu tem  zespo­
łów ludzkich. T erm in  w yprofilow any oznacza, w  opi­
nii au to ra  definicji, specjalizację, k tó ra  raz odnosić 
się będzie do działań rozpatryw anych  z p u nk tu  w i­
dzenia ich zróżnicowania, a po w tóre widzieć ją  na­
leży od strony kw alifikacji członków organizacji. Z da­
niem  W. Błaszczyk, różnorodność in te rp re tac ji poję­
cia „służba” w yraża się w  tym , że służba to:

1) personel kom órki lub kom órek organizacyjnych,
2) stanow iska bądź kom órki organizacyjne (stano­

w isko lub  kom órka organizacyjna),
3) zespół czynności lub funkcji o charak terze  jed­

norodnym  lub podobnym  4.

O pierając się na usta len iach  W. Błaszczyk zbudo­
w ać można następującą definicję służby eksportow ej: 
jest to zespół stanow isk lub  kom órek organizacyjnych 
w yodrębnionych w  struk tu rze  organizacyjnej przedsię­
biorstw a w  celu system atycznego w ykonyw ania funk­
cji eksportow ych, k tóre to stanow iska lub  kom órki za­
tru d n ia ją  personel w ykw alifikow any w  zakresie w y­
konyw ania tych funkcji. Przez w yodrębnienie stano­
w iska lub  kom órki wchodzącej w  skład służby eks­
portow ej rozumieć będziem y przypisanie tem u stano­
w isku lub  kom órce zakresu  czynności obejmującego 
w yłącznie realizację funkcji eksportow ych (specjali­
zacja).

Z kolei przez pojęcie kom órki organizacyjnej ro ­
zum ie się — zgodnie z definicją J. Gościńskiego — 
zespół ludzi składający się z k ierow nika i podporząd­
kow anych m u członków zespołu, k tó ry  ma wydzielo­
ny cząstkow y cel działania, zharm onizow any z celem 
całej o rgan izac ji5 * * 8. W przeciw ieństw ie natom iast do 
poglądu tego samego autora, że przez pion rozumiemy 
zespół kom órek nadzorow anych przez jednego przeło­
żonego, pow oływ any do w ykonyw ania czynności o na j­

1 D ane em p iryczne z ró żn y ch  b a d ań  su g e ru ją  ek w ifinalność  
rozw iązań  s t ru k tu ra ln y c h  d la  d an eg o  poziom u osiągnięć o r­
gan izac ji. Szerzej zob. K. M reła, S tru k tu ry  o rgan izacy jne . 
A naliza w ie lo w y m iaro w a. PW E, W arszaw a 1983, s. 164 i d a l­
sze.

s Zob. n p .: J . G ościński, E le m e n ty  c y b e rn e ty k i w  zarzą­
d zan iu , PW E, W arszaw a 1968, s. 192, W. K osm ala, S łużby 
w  o rg an izac li ró żn y ch  in s ty tu c ji . M a te ria ły  P rakseo log iczne
PA N  n r  21, W arszaw a 1965.

3 E. B orkow sk i, Z m ian y  o rg an izac ji w  p rzedsięb io rstw ie
p rzem y sło w y m  o raz  ich  p ro je k to w a n ie  z uw zględn ien iem
m o d u ło w ej s t r u k tu ry  system ów , p ra c a  d o k to rsk a  n ie  p u ­
b lik o w an a , AE, P o zn ań  1978, s. 77.

* W. B łaszczyk, S łużby  o rg an iza to rsk ie  w przem yśle , p raca  
d o k to rsk a  n ie  p u b lik o w an a , UŁ, Łódź 1975, s. 70.

8 J. G ościński. E le m e n ty  c y b e rn e ty k i w  zarządzan iu , PW E, 
W arszaw a 1968, s. 192.

7



ORGANIZACJA I TECHNIKA HANDLU ZAGRANICZNEGO

bardziej zbliżonych w zajem nie celach cząstkowych, 
w artyku le  pion będzie trak tow any  jako szczególny 
przypadek kom órki organizacyjnej, a nie jako odręb­
na kategoria, gdyż przytoczona definicja nie określa, 
jak liczny pow inien być zespół kom órek, aby przysłu­
giwało m u miano pionu.

Przyjm ujem y, że przez kom órkę eksportow ą rozu­
mieć będziemy wiodącą kom órkę tj., skupiającą w ięk­
szość funkcji realizow anych przez służbę eksportow ą 
i/lub pełniącą funkcje koordynacyjne w  zakresie re a ­
lizacji funkcji eksportowych. Zakładam y, że na jp rost­
szym przykładem  kom órki eksportow ej będzie po je­
dyncze stanowisko pracy  w ykonujące funkcje ekspor­
towe (lub koordynacy jne)6. W przypadku, gdy kom ór­
ka eksportow a liczy w ięcej niż jedno stanow isko p ra ­
cy, z definicji pojęcia „kom órka” w ynika istnienie 
więzi h ierarchicznej między jej częściami.

Przyjęty  sposób rozum ienia term inów  służba eks­
portowa i kom órka eksportow a pozwala na w yróżnie­
nie trzech stopni zorganizowania (w aspekcie insty ­
tucjonalnym ) działalności eksportow ej przedsiębiorst­
wa produkującego na eksport:

1) brak wydzielonej służby eksportow ej — czyn­
ności związane z przygotow aniem  i realizacją eksportu  
w ykonują pracownicy k ilku  kom órek organizacyjnych, 
przy czym czynności te  stanow ią tylko część zakresu 
obowiązków każdego z nich;

2) istnienie w yodrębnionej służby eksportow ej •— 
część czynności eksportow ych realizow ana jest tak  jak  
w pkt. 1), pozostała część natom iast przypisana zo­
staje do realizacji k ilku  kom órkom  w yspecjalizow a­
nym w  ich w ykonyw aniu, kom órki te  są rozproszone 
w  sensie organizacyjnym  tzn. b rak  jest jednolitego 
kierow nictw a liniowego obejm ującego w szystkie te 
kom órki lub ich większość (chodzi o kierow nictw o 
szczebla niższego niż naczelne kierow nictw o przedsię­
biorstwa);

3) istnienie kom órki eksportow ej z trzem a możli­
wościami:

a) część funkcji eksportow ych realizow ana jest jak  
w  pkt. 1), a pozostałe funkcje eksportow e w ykonuje 
służba eksportow a; w szystkie stanow iska i kom órki 
wchodzące w skład służby eksportow ej lub ich część 
zostają podporządkowane jednolitem u kierow nictw u 
i utworzona zostaje w  ten  sposób kom órka ekspor­
towa;

b) kom órka eksportow a pełni w yłącznie funkcje 
koordynacyjne nie w ykonując jednocześnie funkcji 
eksportowych;

c) połączenie funkcji w ym ienianych w  punktach  
a  i b.

Z powyższych uwag w ynikają określone praktyczne 
konsekwencje dla projektow ania stru k tu ry  insty tucjo ­
nalnej działalności eksportow ej producenta. I tak, po 
pierwsze — nie każde przedsiębiorstwo przem ysłowe 
realizujące funkcje eksportow e posiadać m usi w  swej 
s truk tu rze  służbę lub kom órkę eksportow ą (istnieją 
przedsiębiorstwa, w  których liczne kom órki uczestni­
czą w  realizacji funkcji eksportowych, jednak  w  przed­
siębiorstw ach tych nie w ystępują służby, ani kom órki 
eksportowe). Po drugie — utw orzenie służby lub ko­
m órki eksportow ej nie jest równoznaczne ze skupie­
niem w  niej realizacji w szystkich funkcji eksporto­
wych w ypełnianych przez przedsiębiorstw a; służba 
lub kom órka eksportow a jest realizatorem  tylko części 
funkcji eksportowych, a pozostałe działania związane 
z eksportem  rozproszone są w  innych kom órkach, 
k tóre nie posiadają atrybutów  pozwalających zakw a­
lifikować je w  skład służby lub kom órki eksportow ej.

0 Z ałożen ie  to , m im o, że n iezgodne z p rzed staw io n ą  d e f i­
n ic ja  k o m ó rk i o rg an izacy jn e j p rz y jm u je m y  ze w zględu  na
p rze jrz y sto ść  w yw odu .

Instytucjonalne wyodrębnienie działalności eksportowej

N ajm niej skom plikow ana form a organizacji działal­
ności eksportow ej w  przedsiębiorstw ie przem ysłowym  
polega na tym , że jest ona realizow ana przez komórki 
organizacyjne, dla których nie stanow i ona jedynego 
i głównego zajęcia. Są to zazwyczaj kom órki hand­
lowe (zbytu, sprzedaży), produkcyjne i transportow e. 
T aka form a organizacji działalności eksportow ej może 
dać dobre rezultaty  w w arunkach  m inim alnego zaan­
gażowania się producenta w sprzedaż eksportow ą oraz 
wówczas, gdy produkcja eksportow a danego przedsię­
biorstw a odznacza się niew ielką specyfiką. W innych 
w arunkach  przyjęcie powyższej form y organizacyjnej 
może okazać się nie dość zadow alająca sprawnie. Wy­
nika to z możliwości w ystąpienia luk  kom petencyj­
nych i nienależytego stopnia koordynacji funkcji eks­
portowych. Niska spraw ność działań eksportowych 
producenta może być także spowodowana w ystępują­
cym często zdom inowaniem działalności eksportowej 
przez działalność podstaw ow ą kom órek zajm ujących 
się problem atyką eksportu  dodatkowo, szczupłym sta­
nem  osobowym w stosunku do zadań staw ianych 
przed tym i kom órkam i, a także nieadekwatnością 
kw alifikacji pracowników  tych komórek.

Przezwyciężenia w skazanych trudności możliwe jest 
poprzez instytucjonalne w yodrębnienie działalności 
eksportow ej w  struk tu rze  organizacyjnej przedsiębior­
stw a produkcyjnego. Będzie ono uzasadnione w  w a­
runkach  przekroczenia pewnego progu w  jego zaanga­
żowaniu się w  działalność eksportow ą oraz znacznej 
specyfiki te j działalności. Jeśli te  w arunki w ystępują 
w  przedsiębiorstw ie to insty tucjonalne w yodrębnienie 
tej działalności w stru k tu rze  organizacyjnej może po­
legać na utworzeniu:

1) specjalnej kom órki koordynującej działania eks­
portowe (chodzi o działania koordynacyjne w zm acnia­
jące lub uzupełniające w  stosunku do spełnianych na 
szczeblu naczelnego kierow nictw a przedsiębiorstwa);

2) kom órki skupiającej możliwie szeroki zakres 
specyficznych działań eksportow ych (utworzenie takiej 
kom órki oprócz efektu  specjalizacji u łatw ia także 
koordynację dzięki skupieniu czynności eksportowych 
pod nadzorem  jednego kierow nika);

3) kom órki spełniającej funkcje koordynacyjne i 
realizującej jednocześnie funkcje eksportowe.

Kom órki te mogą być zorganizow ane bądź w  spo­
sób tradycyjny (np.: stanow isko ds. eksportu, sekcja 
eksportu, dział eksportu lub  pion eksportu), bądź 
w  sposób now atorski, tj. przy  zastosow aniu struk tu ry  
m acierzowej lub s truk tu ry  zadaniowej.

P rezentow ane koncepcje rozw iązań organizacyjnych 
kom órek eksportow ych m ają jedynie ram ow y charak­
ter. Szczegółowe projekty  organizacyjne muszą bo­
wiem  uwzględniać konkretne w arunk i określonych 
przedsiębiorstw .

Rozwiązania tradycyjne

Rozwiązania tradycyjne zak ładają liniowo-sztabowy 
typ  s tru k tu ry  organizacyjnej. C harak teryzuje się on 
segm entowaniem  kompleksowego zadania realizow a­
nego przez przedsiębiorstwo na zasadzie funkcji takich 
jak  np. planow anie, produkcja, zaopatrzenie, zbyt itp. 
O siągnięta dzięki tem u  specjalizacja funkcjonalna za­
pew nia fachowość i wysoką jakość pracy w ykonaw ­
ców poszczególnych funkcji, a także umożliwia odno­
szenie korzyści skali. Zastosowanie kry terium  specja­
lizacji funkcjonalnej do budowy s truk tu ry  organiza­
cyjnej pozwala skonstruow ać organizację stosunkowo 
prostą i przejrzystą z jasno określonym i zakresam i 
czynności wykonawców. Inne cechy omawianego typu 
s truk tu ry  organizacyjnej to dom inacja pow iązań w er­
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tykalnych w  ram ach pionów funkcjonalnych w ynika­
jąca z istnienia rozbudowanych więzi liniowych i pio­
nowy układ sieci łączności. Ze w zględu na podział 
pracy według funkcji, działalność poszczególnych pio­
nów organizacyjnych cechuje się znaczną współzależ­
nością. Mogące się pojawić nieścisłości w  określeniu 
obowiązków i granic odpowiedzialności pow odują, że 
nietrudno o w ystąpienie sytuacji niew ykonyw ania ja ­
kichś funkcji oraz dublow ania funkcji przez poszcze­
gólne komórki. Możliwe jest także w ystąpienie z ja­
wiska autonom izacji celów poszczególnych pionów lub 
komórek w  przypadku, gdy cele te  będą słabo skore­
lowane z celem działalności całego przedsiębiorstw a. 
P rzyjęte zasady tw orzenia s tru k tu ry  organizacyjnej 
powodują, że w ystępują rozbudow ane potrzeby koor­
dynacji i kontroli w yspecjalizow anych działań poszcze­
gólnych wykonawców, co przy założonej dom inacji 
powiązań pionowych i wysokim  stopniu form alizacji 
spraw ia, że koordynacja działań następuje przew aż­
nie na wysokich szczeblach h ierarch ii organizacyjnej 
(na szczeblu kierow ników  pionów lub dyrekcji przed­
siębiorstwa). Stw arza to możliwość w ystąpienia tru d ­
ności z koordynacją objaw iających się w ydłużeniem  
okresu uzgadniania, podejm ow ania i przekazyw ania 
decyzji, a to powoduje ograniczenie elastyczności dzia­
łania organizacji. Te cechy liniowo-sztabowego typu 
struk tury  organizacyjnej zapew niają wysoką efektyw ­
ność działania w w arunkach  jednolitego program u 
produkcji (brak znacznych zm ian w rozm iarach pro­
dukcji, b rak  istotnych zm ian asortym entu  produkcji) 
i stabilności otoczenia rynkowego przedsiębiorstwa 
(niezmienność potrzeb odbiorców w sensie ilościowym 
i jakościowym, działanie na tych sam ych rynkach, 
powtarzalność działań konkurencji).

N iespełnienie tych w arunków  prowadzić może do 
przeciążenia k ierunków  funkcjonalnych czynnościami 
koordynacyjnym i oraz do konfliktów  między linią 
a sztabem  w ynikających z przestrzegania ustalonych, 
sztywnych zasad podziału na przygotowanie, podejm o­
w anie i realizację decyzji. W rezultacie nastąpić może 
obniżenie efektyw ności funkcjonow ania organizacji 
w ynikające ze w zajem nej nieodpowiedności p rzy ję te­
go rozwiązania struk tu ralnego  do w arunków  działania 
przedsiębiorstwa.

Do rozwiązań tradycyjnych zaliczyć można stano­
wisko ds. eksportu, sekcję eksportu, dzieł eksportu 
i pion eksportu. Ponieważ koncepcje te były szeroko 
om awiane w lite ra tu rze  fach o w e j7, tu ta j szerzej po­
trak tu jem y rozw iązania nowoczesne.

Rozwiązania nowoczesne

Założenia konstrukcji nowoczesnych rozw iązań orga­
nizacyjnych zm ierzają przede wszystkim  do zwiększe­
nia elastyczności s tru k tu ry  (lepsze przystosowanie się 
komórek organizacyjnych do zm ieniających się w a­
runków  otoczenia), do przezwyciężenia konfliktów  
między linią a sztabem, do usuw ania trudności koor­
dynacyjnych oraz do um ożliw ienia szerszego uwzględ­
nienia w kom órkach w yspecjalizow anych funkcjonal­
nie specyfiki poszczególnych produktów  i grup odbior­
ców. Prezentow ane rozw iązania nowoczesne opierają 
się o form ę s tru k tu r przedm iotowych, k tóra jest nie­
jako uzupełnieniem  stru k tu ry  hierarchicznej.

S t r u k t u r a  m a c i e r z o w a  charak teryzuje się 
jednoczesnym zastosowaniem  dwóch podstawowych 
zasad podziału całościowego zadania przedsiębiorstw a 
tj. według funkcji lub według przedm iotu (obiektu,

7 A. K ochane, R. N ad ra to w sk i, R ozw iązania  o rg an izacy jn e  
służb ek sp o rto w y ch  w p rzed sięb io rstw a ch  p ro d u k c y jn y c h , 
H andel Z ag ran iczny  n r 12, 1979 o raz  W. O tta , S łużby  h an d lu  
zagran icznego  w p rzed sięb io rs tw a ch  p rzem y sło w y ch , H andel 
Z agran iczny  n r  3, 1983.

problem u). S tru k tu ra  ta  pow staje poprzez nałożenie 
tzw. siatk i funkcjonalnej na siatkę przedmiotową. 
Dlatego dla określenia omawianego typu struk tury  
stosuje się pojęcie s tru k tu ry  dwukom pleksowej lub 
s tru k tu ry  dualnego kierow ania.

Przydatność s truk tu ry  m acierzowej dla celów orga­
nizacji działalności eksportow ej w ynika z możliwości, 
jakie ta  form a organizacyjna stw arza w dziedzinie 
koordynacji. Dla s tru k tu ry  funkcjonalnej (rozwiąza­
nia tradycyjne) charakterystyczna jest dom inacja pio­
nowych kanałów  inform acyjnych, które w  przypadku 
zm iany asortym entu  produkcji eksportow ej, zmiany 
strategii działania na rynkach zagranicznych lub w ejś­
cia na nowy rynek ulegają przeciążeniu. Przy rozw ią­
zaniu macierzowym sieć łączności ulega wzbogaceniu
0 powiązania inform acyjne poziome i ukośne 8. Dzięki 
tem u można osiągać tak ie efekty jak: skrócenie prze­
pływ u inform acji, zm niejszenie praw dopodobieństw a 
zniekształcenia inform acji, umożliwienie koordynacji 
między różnymi płaszczyznami hierarchicznym i, 
zm niejszenie obciążenia kierow nictw a dużą ilością 
in fo rm ac ji9.

W zależności od potrzeb zarządzania działalnością 
eksportow ą konkretnego przedsiębiorstw a rozwiązanie 
m acierzowe może przyjąć form ę kierow nika produktu  
(grupy produktów), kierow nika rynku  (grupy ry n ­
ków), lub k ierow nika segm entu 10. W przypadku znacz­
nej złożoności i zróżnicowania czynności eksportowych 
odnoszących się do poszczególnych produktów , ry n ­
ków lub segmentów czynności koordynacyjne realizo­
w ane w  przekroju  funkcjonalnym  mogą okazać się 
niewystarczające. W tej sytuacji w  ram ach  tradycy j­
nej specjalizacji kom órek tworzy się zespoły specja­
listów  zaangażowanych w  realizację określonego za­
dania i podporządkowanych jednem u głównem u koor­
dynatorow i odpowiedzialnem u za kierow anie danym 
obiektem  (produktem , rynkiem , segmentem). Zwięk­
szone możliwości koordynacyjne zastosowania kon­
cepcji k ierow nika p roduktu  (rynku, segm entu) w  ra ­
m ach s truk tu ry  m acierzowej w ynikają także z charak­
terystycznego dla tego rozw iązania liberalnego stylu 
kierow ania oraz zmniejszonego stopnia form alizacji 
kontaktów  między kierow nikiem  a pracow nikam i ko­
ordynowanych kom órek (duża rola kontaktów  ustnych, 
m niejsze znaczenie drogi służbowej).

W struk tu rze  macierzowej powiązania poziome
1 ukośne mogą mieć w yłącznie inform acyjny charak­
ter. K oordynatorzy obszarów przedm iotowych też mogą 
otrzym ać władzę liniową nad koordynowanym i ko­
m órkam i. W drugim  przypadku, z fak tu  istnienia 
dwóch niezależnych systemów decyzyjnych wynika 
główny problem  te j form y s truk tu ra lne j — nakłada­
nie się obszarów kom petencyjnych i podwójne pod­
porządkowanie elem entów  system u w  punktach będą­
cych przecięciem  się linii obrazujących sfery  wpływów 
kierow ników  przedm iotowych i funkcjonalnych.

8 K an a ły  in fo rm a c y jn e  poziom e i u k ośne  w y s tę p u ją  także 
w  rozw iązan iach  tra d y c y jn y c h . M ają one tam  jed n ak  m niej 
sy s tem aty czn y , fra g m e n ta ry c z n y  c h a ra k te r , gdyż w ystęp u ją  
w e w zględn ie rozb u d o w an ej p o stac i w zasadzie ty lk o  m iędzy 
sta n o w isk am i zg ru p o w an y m i w jed n e j ko m ó rce  o rg an izacy j­
nej. P rzep ły w  in fo rm a c ji m iędzy stan o w isk am i u sy tu o w a­
n y m i w  k o m ó rk ach  z n a jd u ją c y c h  się w  różnych  p ionach  
je s t w  znacznej m ierze  u tru d n io n y  w ystępow an iem  a try b u ­
tów  k lasycznego  w zorca  o rg an izac ji — d o m in ac ji pow iązań 
lin io w y ch  i zw iązanego z n ią  p ionow ego k sz ta łtu  sieci łącz­
ności.

9 P o r.: Ił. S p itsch k a , H. K . Joschke, P ra k tisc h e s  L eh rb u ch  
d e r  O rg an isa tio n , M unchen  1975, V erlag  M oderne Indu strie , 
s. 40.

10 N iek iedy  w y p o w iad an y  je s t pogląd , że o rgan izac ja  służ­
by  m ark e tin g o w e j w edług  k ry te r iu m  p ro d u k tu  je s t odbiciem  
raczej o rien tac ji p ro d u k c y jn e j niż m arketingow ego  sposobu 
m yślen ia . Rola k ie ro w n ik a  p ro d u k tu  je s t często u tożsam iana 
z o b ro n ą  p ro d u k tó w  is tn ie jący c h , za k tó re  jes t on odpo­
w iedzia lny , P o r.: B. K rief, S tru c tu re  e t o rg an isa tio n  du
d e p a r te m e n t m ark e tin g , D unod, P a r is  1973, s. 44.

9



ORGANIZACJA I TECHNIKA HANDLU ZAGRANICZNEGO

Podział obszarów kom petencyjnych spełniać powi­
nien w arunk i kom pletności i rozłączności. Spełnienie 
drugiego w arunku  jest w  prak tyce skomplikowane. 
Dla dokonania tego podziału przydatna może być kon­
cepcja rozgraniczenia kom petencji funkcjonalnych od 
przedm iotowych n .

W w yniku zastosowania powyższej koncepcji moż­
liwe jest w yraźne określenie obowiązków, upraw ­
nień i odpowiedzialności kierow ników  funkcjonalnych 
i przedm iotowych, co powinno zapobiegać destrukcyj­
nym  następstw om  konfliktów  organizacyjnych 11 12 13. E fek­
tyw ne w ykorzystanie stru k tu ry  macierzowej nie za­
kłada elim inacji sy tuacji konfliktowych, lecz w ym aga 
uśw iadom ienia możliwości w ystępow ania konfliktów  
między działalnością produkcyjną i m arketingow ą 
i dążenia do instytucjonalizacji m etod rozwiązywania 
tych konfliktów .

Z p unk tu  w idzenia skuteczności zastosowania roz­
w iązania macierzowego celowe byłoby wyposażenie 
kierow ników  produktów  (rynków, segmentów) w  kom ­
petencje finansow e wkom ponowane w  system  m oty­
w acji proeksportow ej przedsiębiorstwa. K om petencje 
te oznaczałyby prawo kierow nika przedmiotowego do 
dodatkowego w ynagradzania pracowników  rea lizu ją­
cych poszczególne czynności eksportow e w przekroju  
produktów , rynków  lub segmentów 1S.

Isto ta s t r u k t u r y  z a d a n i o w e j  polega na 
tw orzeniu zespołów zadaniowych powoływanych do 
realizacji określonych przedsięwzięć. Je st ona zaleca­
na przy realizacji przedsięwzięć o dużej skali, o jed­
nostkowym  charakterze, znacznym stopniu złożoności, 
w ym agających w spółdziałania specjalistów  różnych 
dziedzin i realizow anych w  niestabilnych w arunkach  
otoczenia. W obszarze organizacji działalności ekspor­
towej w ykorzystanie s tru k tu r zadaniowych dotyczyć 
może przedsięwzięć polegających na: rozw ijaniu  no­
wych produktów  eksportowych (kreowanie, produkcja, 
w prow adzanie na rynek), w chodzeniu na nowy rynek 
zbytu czy na realizacji dużego, nietypowego kon­
trak tu .

Skład zespołu, zakres rzeczowy realizow anych fu n k ­
cji, w ew nętrzna stru k tu ra  organizacyjna, stopień w y­
dzielenia ze stałej s truk tu ry  przedsiębiorstw a, czas 
funkcjonow ania zespołu mogą być różne i zależą od 
specyfiki realizowanego przedsięwzięcia. Ze względu 
na stopień wydzielenia zespołu ze sta łe j s tru k tu ry  
przedsiębiorstwa i skład osobowy zespołu wyróżnić 
można dw ie podstaw owe form y zespołów zadaniowych.

W przypadku pierw szej form y zakładam y, że ce­
lem  przedsięwzięcia jest w ejście na nowy rynek  
zbytu A z tow arem  X  dotychczas produkow anym  
i sprzedaw anym  na innych zagranicznych rynkach 
zbytu. Z akłada się możliwość niewielkich zm ian w  p ro­
dukcie, dostosowujących go do potrzeb rynku  A. Z a­
danie zespołu określim y jako m niej skom plikowane.

11 Zob. szerzej J . W ip ijew ski, Z arządzan ie  now ym  p ro d u k -  
tem , O rg an izac ja  i K ierow an ie , n r  1, 1983.

12 P rz y k ła d e m  k o n flik tu  w  sfe rze  d zia ła lności ek sp o rto w ej 
m oże być  rozb ieżność p re fe re n c ji  k o m ó rek  p ro d u k c y jn y c h  
i k o m ó rek  sp rzed aży  ek sp o rto w e j. K o m ó rk o m  p ro d u k c y jn y m  
odpo w iad a  zazw yczaj d łu g i o k res rea liz a c ji zam ów ien ia , 
sz ty w n e  p lan y  p ro d u k c y jn e , n iechęć  do  zm ian  m odeli, ł a t ­
w ość p ro d u k c ji, l ib e ra ln a  k o n tro la  ja k o śc i; n a to m ia s t k o ­
m ó rk i h an d lo w e  za in te re so w an e  są  k ró tk im  o k resem  re a li­
zac ji zam ów ien ia , e la s ty czn y m i p lan am i p ro d u k c ji zdo lnym i 
zaspokoić nag łe  zam ów ien ia , częstą  m o d y fik a c ją  m odeli, za­
m aw ian iem  m odeli d o sto so w an y ch  do  p o trzeb  odb io rcy , śc isłą  
k o n tro lą  jak o śc i.

13 N p. p rzep ro w ad zo n e  w  re so rc ie  p rzem y słu  e le k tro m a sz y ­
now ego b a d a n ia  w y k aza ły , że s t r u k tu ry  m acierzow e m ogą 
spe łn iać  z pow odzen iem  sw o je  fu n k c je  jed y n ie  w  ty m  p rz y ­
p ad k u , gdy  k ie ro w n icy  p ro je k tó w  w yposażen i są w  p raw o  
doda tk o w eg o  w y n a g ra d z a n ia  za p ra c e  n ad  o k reś lo n y m  p ro ­
je k te m  in n o w a c y jn y m ; zob.: W. Je rm ak o w icz , S tru k tu ry  o r­
g an izacy jn e  a cy k l n a u k a  — tra n s fo rm a c ja  — p ro d u k c ja , 
O rg an izac ja  i  K ie ro w an ie , n r  2/1978.

Dla realizacji tak  sform ułow anego przedsięwzięcia po­
w ołuje się k iefow nika-koordynatora zadania (np. kie­
row nik kom órki eksportow ej), k tóry  dobiera sobie 
członków zespołu, organizuje i k ie ru je realizacją 
przedsięwzięcia oraz koordynuje pracę zespołu. Człon­
kowie zespołu podlegają jednak  nadal swoim przeło­
żonym funkcjonalnym , poświęcając część czasu pracy 
na realizację przedsięwzięcia, k tóre zostało im dodat­
kowo powierzone przez kierow nika-koordynatora za­
dania. Zadaniem  kierow nika zespołu jest opracowanie 
program u realizacji zadania, zapewnienie w arunków  
do jego w ykonania, organizow anie cyklicznych spot­
kań  członków zespołu w  celu przedyskutow ania zadań 
oraz rozw iązyw ania ew entualnych konfliktów  a także 
skoordynow ania prac kom órek zaangażowanych w  rea ­
lizację przedsięwzięcia. Osiągnięcie założonego celu 
przedsięwzięcia (np. realizacja określonej wielkości 
sprzedaży tow aru  X  na rynku  A) pow oduje rozw iąza­
nie zespołu, a jego członkowie kon tynuu ją pracę w 
swych m acierzystych kom órkach organizacyjnych. 
Skład zespołu ulegać może zm ianom  w  zależności od 
potrzeb poszczególnych faz realizowanego przedsię­
wzięcia. Przykładow o niezbędny będzie szeroki udział 
przedstaw icieli kom órek produkcyjnych w  fazie okreś­
lenia możliwości dostosowania p roduk tu  X  do w ym a­
gań rynku  A. N atom iast w  fazie rozpoczęcia sprzedaży 
udział ten  będzie o w iele m niejszy. Form a zespołów 
zadaniowych przew iduje także możliwość powołania 
w skład zespołu specjalistów  zew nętrznych. W określo­
nych fazach realizacji przedsięwzięcia celowe może 
być skorzystanie z opinii przedstaw icieli przedsiębior­
stw a handlu  zagranicznego, banku, agencji reklam o­
w ej itp.

Form ę drugą ilu s tru je  kolejny przykład. Z akłada­
my, że przedsięwzięcie, dla którego w ykonania po­
wołany będzie zespół zadaniowy polega na realizacji 
inw estycji, tj. budowa nowego w ydziału produkcy j­
nego o proeksportow ym  charakterze. W ydział produ­
kować będzie w yrób B, który jest dla przedsiębior­
stw a produktem  całkowicie nowym. Zadanie zespołu 
określim y jako bardziej skomplikowane. Czas trw an ia  
jego realizacji będzie dłuższy niż w  przypadku omó­
wionym  wcześniej. Z istniejących kom órek organiza­
cyjnych w yodrębnia się grupę pracowników, którzy 
na czas realizacji przedsięwzięcia zostają całkowicie 
wyłączeni ze swoich m acierzystych kom órek. Tworzą 
oni odrębny zespół, którego s tru k tu ra  organizacyjna 
powinna być dostosowana do specyfiki zadania. K ie­
row nik zespołu posiada w ładzę liniową nad jego człon­
kam i. Zespół zadaniowy jest w  pełni odpowiedzialny 
za realizację podjętego przedsięwzięcia i w ykonuje 
w szystkie funkcje niezbędne do zrealizow ania przyję­
tego program u dysponując potrzebnym i pracow nikam i 
oraz środkam i rzeczowymi i finansow ym i. W razie po­
trzeby zespół może korzystać z pomocy konsultantów  
i specjalistów  zew nętrznych (np. z ośrodka badawczo- 
-rozwojowego, b iura projektów , banku, przedsiębior­
stw a handlu  zagranicznego, agencji reklam ow ej itp.). 
Stosownie do potrzeb w ynikających ze specyfiki po­
szczególnych etapów  realizacji przedsięwzięcia skład 
zespołu może być zm ieniany.

W ykorzystanie koncepcji zespołów zadaniowych dla 
celów organizacji działalności eksportow ej przynieść 
może następu jące korzyści:

1) możliwość podejm ow ania realizacji złożonych 
przedsięwzięć eksportow ych przez specjalistów  z róż­
nych dziedzin, bez szkody dla bieżącego funkcjonow a­
nia przedsiębiorstw a;

2) przełam anie barie r daleko posuniętej specjali­
zacji funkcjonalnej poszczególnych w ykonawców dzia­
łań  eksportowych;

DOKOŃCZENIE ART. NA STR. 32
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liczany jest z SOTRA przez SINOTRANS (w dolarach 
USA), a dla polskiego p ła tn ika zaw arty jest w  zryczał­
tow anej stawce, oferowanej przez SINOTRANS; obej­
m uje ona oprócz kosztów tranzy tu  przez ZSRR także 
opłaty dzierżawne kontenera, koszty podstaw ienia 
próżnego kontenera, opłaty celne, prowizję agencyjną. 
SINOTRANS w  im ieniu C. H artw ig  w ystaw ia swój 
konosam ent bezpośredni przewozów kom binowanych.

T ransport kolejowy w  kontenerach m a niew ątpliw ie 
duże walory, związany jest jednak  z kosztam i dew i­
zowymi w walucie w ym ienialnej. Celowe jest zatem  
korzystanie z niego w  przypadku ładunków  wysoko 
wartościowych oraz dostaw kooperacyjnych lub kom ­
pletnych obiektów.

Stąd mimo długiego czasu dostawy transpo rt m or­
ski pozostanie zapewne również w  najbliższej przy­
szłości główną gałęzią transpo rtu  w  stosunkach między 
Polską a ChRL. Przem aw ia za tym  także lokalizacja 
ośrodków przem ysłowych i handlowych wzdłuż w y­
brzeża chińskiego. Jednakże dokładne ustalenie czasu 
dostawy, łącznie z zaleganiem  ładunku w  portach 
i ustalenia zam rożenia środków obrotowych zaw ar­
tych w  tow arze może skłaniać eksporterów  do częstsze­
go w ybierania drogi kolejowej w  obrotach z k ra jam i 
socjalistycznymi, w  tym  z Polską. Obszarem  szczegól­
nej substytucyjności obu gałęzi transportu  są Chiny 
Północne.

A im  więcej w ariantów  transportu  konkurujących 
między sobą poziomem cen, w alu tą płatności, a przede 
w szystkim  jakością obsługi — tym  lepiej dla handlu 
zagranicznego.

DOKOŃCZENIE ARTYKUŁU MARIANA 
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3) szybkość podejm ow ania decyzji i zamknięty 
obieg inform acji w  zespole, co znacznie skraca okres 
uzgadniania rozw iązania problem ów (ma to szczególne 
znaczenie dla czasu reakcji producenta na zmianę w a­
runków  na rynkach  eksportowych);

4) możliwość kom petentnej konsultacji w  zespole;
5) rozwój kw alifikacji poszczególnych pracowników 

związany z lepszym zrozum ieniem  funkcjonow ania 
innych kom órek zaangażow anych w  działalność eks­
portową;

6) racjonalne w ykorzystanie kadry  specjalistów  u .

Jednocześnie s tru k tu ry  zadaniowe m ają  także pew ­
ne niedogodne cechy, w ynikające np. z trudności przy­
stosowania się niektórych osób do pracy zespołowej 
czy trudności doboru właściwego kierow nika, czy 
wreszcie „ trudne” m otyw acyjnie pow roty do zadań 
planow o-pow tarzalnych. 14

14 P or. J . Ja szek , P rz y k ła d  zas tosow an ia  s t ru k tu ry  zad a­
n io w ej do k ie ro w a n ia  dużym  przedsięw zięciem , „O rgan izacja
i K ie ro w an ie” , n r  3—4/1980.

M iesięcznik „H A N D EL ZA G RA N ICZN Y ". W ydaw ca: P o lsk a  Izba H and lu  Z agran icznego . A dres R ed ak c ji: W arszaw a,
ul. T ręb ac k a  4, IV p. p o k o je  417 i 418, te l. 27-47-58 i 26-02-21 w. 154, 237.
Cena p re n u m e ra ty : k w a r ta ln ie  150,— zł, pó łro czn ie  300,— zł, roczn ie  600,— zł
W arunk i p re n u m e ra ty :
1. dla osób p raw n y ch  — in s ty tu c ji  i z ak ład ó w  p racy :

— in s ty tu c je  i zak ład y  p ra c y  z lokalizow ane w  m ia s ta c h  w ojew ódzkich  i p o zosta łych  m iastac h , w  k tó ry ch  z n a jd u ją  
się siedziby  O ddziałów  RSW  „ P ra sa —K siążk a—R u c h ” zam aw ia ją  p re n u m e ra tę  w  ty c h  o ddzia łach ;

— in s ty tu c je  i zak ład y  p ra c y  z lokalizow ane w  m iejscow ościach , gdzie n ie  m a O ddziałów  RSW  „ P ra sa —K siążka—R u ch ” 
i na  te re n a c h  w ie jsk ic h  o p łaca ją  p re n u m e ra tę  w  u rzęd ach  pocztow ych  i u  d o ręczycie li;

2. d la osób fizycznych  — in d y w id u a ln y ch  p re n u m e ra to ró w :
— osoby fizyczne zam ieszkałe  na  w si i w  m iejscow ościach , gdzie nie m a O ddziałów  RSW  „P rasa--K siążk a - R u ch " op ła ­

ca ją  p re n u m e ra tę  w  u rz ę d a c h  pacz to w y ch  i u d o ręczycie li;
— osoby fizyczne zam ieszkałe  w  m ias tac h  — sied z ib ach  O ddziałów  R S W  „ P ra sa —K siążk a—R u ch ” o p łaca ją  p re n u m e ­

ra tę  w yłączn ie  w  u rzęd ach  pocztow ych  n ad aw czo-oddaw czych  w łaśc iw ych  d la m iejsca  zam ieszkan ia  p re n u m e ra to ra . 
W płaty  d o k o n u ją , u ży w a jąc  „ b la n k ie tu  w p ła ty ” n a  ra c h u n e k  b an k o w y  m iejscow ego  O ddziału RSW „ P ra sa —K siąż­
k a —R u ch ” .

3. P re n u m e ra tę  ze zlecen iem  w y sy łk i za g ran icę  p rz y jm u je  RSW „ P ra sa —K siążka—R u c h ” ; C e n tra la  K o lp o rtażu  i W y­
daw n ic tw , u l. T ow arow a 28, 00-958 W arszaw a, k o n to  N BP XV O ddział w  W arszaw ie N r 1153-201045-139-11. P re n u m e ra ta  
ze zlecen iem  w y sy łk i za g ran icę  p acz tą  zw yk łą  je s t droższa od p re n u m e ra ty  k ra jo w e j o 50% d la  z lecen iodaw ców  
in d y w id u a ln y ch  i o 100% d la  z leca jąc y ch  in s ty tu c ji  i zak ład ó w  p racy .

T erm in y  p rzy jm o w an ia  p re n u m e ra ty  na  k r a j  i za g ran icę :
— do d n ia  10 lis to p ad a  n a  I k w a r ta ł, I pó łrocze  ro k u  n as tęp n eg o  oraz  ca ły  ro k  n a s tęp n y ,
— do d n ia  1-go każdego  m iesiąca  po p rzed za jąceg o  o k res p re n u m e ra ty  roku  b ieżącego.


