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mgr Marian Gorynia

Akademia Ekonomiczna
Poznan

ORGANIZACJA SLUZB WSPOLPRACY GOSPODARCZEJ Z ZAGRANICA
W PRZEDSIEBIORSTWIE PRZEMYSLOWYM

Dla opracowania rozwiagzan organizacyjnych stuzb wspot
pracy gospodarczej Z zagranica /z pewnym uproszczeniem sdtuzby
te w dalszej czesci opracowania okreslane bedg zamiennie jako
stnzby eksportowe/, podstawowe znaczenie posiada identyfika -
cja gtoéwnych czynnikéw przesadzajacych o charakterze rozwiag-
zan strukturalnych, za ktére w pierwszym rzedzie uwaza sie:

~ charakter otoczenia zewnetrznego,

- aktualnie realizowang strategie rozwoju,

- rodzaj stosowanej technologii,

- wielko$¢ organizacji.
Powyzsze zmienne - kazda w swoim zakresie - wywieraja okresie
ny wptyw na ksztalt rozwigzan organizacyjnych stuzb wspédpra-
cy gospodarczej z zagranica.
Otoczenie zewnetrzne przedsiebiorstwa sktada sie z czesci kra
Jowej 1 zagranicznej. Oddziatywanie obu czesci zazebia sie,
tzn. sida wptywu otoczenia zagranicznego zalezy ni.In.od przy-
jetych rozwigzan systemowych, ktére sg elementem otoczenia
krajowego. W zwigzku z tym réwniez zmiany, Jakie na tle prze-
prowadzanej reformy gospodarczej wystepujg w otoczeniu krajo-
wym przedsiebiorstwa musza byé brane pod uwage przy konstruo-
waniu organizacji stuzb wspétpracy z zagranicg. Ich wpiyw be-
dzie sie tez potegowa¢ na tle wzrostu samodzielnosci przedsle
biorstw w dziedzinie stanowienia struktur organizacyjnych.Sa-
modzielno$¢ ta przejawiaé¢ sie bedziejjeszcze bardziej/w wie-
kszym uwzglednianiu wpdywu otoczenia zagranicznego, czyli w
dostosowywaniu rozwigzah organizacyjnych do wymogéw rynkéw za
granicznych.
Drugi z czynnikéw strukturotwérczyoh - aktualnie realizowana
strategia rozwoju - oznaoza przyjeta okreslong strategie eks-
portowa. Podstawowe znaczenie w procesie ksztattowania stra-
tegii eksportowej ma wybor kierunkéw eksportu oraz okreslenie
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specjalizacji eksportowej producenta, co pozwala wyznaczyé
rynki celowe, na ktére skierowany zostanie wysitek marke -
tlngowy. Jednym m z najbardziej efektywnych $rodkéw napraw
nlejgeych dziatalnos¢ i1 strategie przedsiebiorstwa sg »de="
ksmtae rozwigzania organizacyjne. Wéwczas, gdy ustalona
strategia eksportowa wprowadza znaczne zmiany w towarowej

1 geograficznej strukturze eksportu danego przedsleblor-
stwa, wymaga¢ bedzie z regaty reorganizacji stuzby eksnor-
towaj. Jesli warunki na to pozwalaja, celowe Jest woéwczas
przyjecie w organizacji stuzb eksportowych rozwigzan orga-
nizacyjnych charakteryzujacych sie zdolnoscig do przewidy-
wania, nowatorstwa 1 zdolnos$cig do przemiennej adaptacji . %
Nie wolno natomiast przyjmowa¢ struktury przedsiebiorstwa ~
Jako zmiennej niezaleznej. Xci«/VWwut. % jLo>i™MMHW
Wpdyw rodzaju stosowanej teohnologil na rozwigzania organl.
zacyjne stuzb wspéipracy z zagranlog moze by¢ rozpatrywany
przez pryzmat cech wyrobéw produkowanych z zastosowaniem
danej technologii.

Cechy towaréw stanowiag podstawe do zakwalifikowania ich do
odpowiednich grup towarowych. Z kolei, w odniesieniu do po
szozegblnych grup towarowych rézny Jest zakres 1 tresc¢ fun
kcjl eksportowych realizowanych przez przedsiebiorstwo pro
dukcyjne. Trzy gd#éwne grupy towarowe tzn. towary konsumpcyj-
ne, sprzet inwestycyjny i towary masowe /surowcéw/wymagaja
podjecia zdecydowanie roéznych czynnosci w zakresie ksztal-
towania produktu eksportowego, rézne sa warunki konkuren -
ojl panujace na rynkach tych towaréw, istnieja specyficzne
formy oddziatywania na ich rynki, roézne sg sposoby rozll -
czanla kontraktéw Itd. Jesli wiec przyjmiemy, ze na cykl
wytwérczy sktadaja sie trzy etapy, tzn. projektowanie,pro-
dukcja 1 marketing, to nzna¢ musimy réwniez, te w zalezno-
Sci od rodzaju stosowanej technologii zmienia¢ sie bedzie
ciezar gatunkowy poszczeg6lnych etapéw. Pakt ten z kolei
musi znalezé¢ odbicie w rozwigzaniach strukturalnych danej
organizacji. Nalezy w tym alejsou réwniez zaznaczy¢, ze w
warunkach naszej gospodarki znaczenie funkcji zwigzanych z
realizacja poszczegélnych etapow cyklu wytwérczego Jest do
datkowo uzaleznione od tego, czy produkoja jest przeznacz,o
na na rynek krajowy czy na eksport.
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Czynnik wielkosci organizacji odniesiony do dziatalnosci
eksportowej sprowadza sie do wielkosci realizowanego eks
portu. Rozpatrywanie wpdywa tego czynnika ca rozwigzania
strukturalno w oderwaniu do zulennych poprzednio oméwio-
nych jest mato przydatne. W ujeciu dynamicznym osiagnie-
ta wielko$¢ eksportu traktowana by¢ moze jako rezultat
przyjecia prawidtowej strategii eksportowej.Natomiast w
ujecia st.atyoznym skala produkcji eksportowej jako czyn-
nik organlzacyjno-twérczy rozpatrywana by¢ powinna w $cl
stym zwigzku z rodzajem stosowanej technologii.

Opracowanie struktury organizacyjnej stuzb wspéipra-

cy z zagranica moze by¢ dokonane z zastosowaniem podejs$-
cia Instytucjonalnego /wystepuje wéwczas tzw. bierna sira
tegia organizatorska/ lub podejscia funkcjpralnego/aktyw
na strategia organizatorska/.
Podejscie instytucjonalne charakteryzuje sie skupieniem
uwagi na aspektach podmiotowych. W odniesieniu do organi
zacji dziatalnosci handlu zagranicznego w przedsieblor -
stwie przemystowym podstawowe znaczenie posiada tu znale
zlenie odpowiedzi na dwa pytania:

- kto /tzn. producent czy jednostka handln zagranicznego/
powinien realizowa¢ poszczegélne funkcje eksportowe?

- jakie komérki organizacyjne przedsiebiorstwa powinny
spedniaé¢ przypisane mn funkcje eksportowe.

ProJektant~organlzator tworzacy strukture organizacyjng wg
podejscia instytucjonalnego okresla:

- Jakimi podmiotami /tzn. komdérkami organizacyjnymt/dys-
ponaje wzgl.chciatby dysponowa¢ oraz jaka jest ich
struktura,

- Jakie zadania trzeba realizowa¢ i Jak je rozdziela¢ mie
dzy Istniejace komérki organizacyjne.

A wiec, stosujgo podejscie Instytucjonalne najpierw usta-
la sie w oparciu o doswiadczenia 1 Intuicje strukture sy-
stemu, a nastepnie przydziela sie, a niejednokrotnie na-
wet poszukuje odpowiednich zadan dla uprzednio utworzo -
nych elementéw systemu.
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Konsekwencja przyjecia podejsoia instytucjonalnego jest roz-
patrywanie probleméw organizacji stuzb wspétpracy z zagranica
wydacznie przez ipryzmat dotychczas istniejacych powigzah /za-
stany podziat koifole&T " ftlpowledzlalnoécl .uksztattowane
procedury decyzyjne, zaleznosci hierarchiczne itd./.W ten spo
séb zawezony zostaje zakres mozliwych zmian, gdyz mimo nega-
tywnej diagnozy stang obecnego faza poszukiwan nowych rozwlag-
zan Jest ograniczona.

W podejsciu funkcjonalnym dominujaca role ogrywaja aspekty
przedmiotowe rozwigzywanego problemu organizacyjnego.
Stosujac podejscie funkcjonalne do organizacji stuzb wsp”pra-
cy gospodarczej z zagranicg nalezy przede wszystkim odpowie -
dzie¢ na pytanie:

- co i Jak nalezy zrobié w przedsiebiorstwie w dziedzinie wy-
miany z zagranicg, aby zrealizowac¢ ustalony cel?

Dopiero po uzyskaniu, odpowiedzi na to pytanie mozna dokonac¢
grupowania poszczeg6lnych funkcji eksportowych w zespoty funk
cji, a nastepnie tworzy¢ odpowiadajacg im ilos¢ stanowisk pra
cy. Dalszy etap polega na grupowania 1 hierarchizacji stano-
wisk pracy w komérki organizacyjne coraz wyzszego rzedu.W ta
kim uktadzie aspekty podmiotowe rozwigzywania probleméw orga-
nizacji staja sie aspektami wtérnymi. Nie oznacza to natural-
nie, ze ukdad komérek organizacyjnych przedsiebiorstwa, sto -
pien ich zintegrowania oraz zdolno$¢ 1 skdonno$é¢ do wspétdzla
+ania nie wywieraja wptywu na efektywnos¢ wymiany z zagrani -
thjw podejsciu funkcjonalnym organizacja stuzb wspédpracy
gospodarczej z zagranica Jest bezposrednig konsekwencja celdw
1 funkcji przedsiebiorstwa. Cele te /wymiana handlowa z zagra
nica/ determinujg podziat pracy, rozczdtonkowanie i zhlerarchl
zowanle systemu. Dlatego tez w podejsciu funkcjonalnym cele 1
funkcje handlu zagranicznego traktuje sie Jako zmienne nieza-
lezne, a wielkosciami zaleznymi sg liczba 1 wielko$¢ komérek
organizacyjnych prowadzacych dziatalnos¢ handlu zagranicznego
oraz spos6b ich pogrupowania.

Réznorodnos¢ warunkéw, w jakich dziataja poszczegdélne przed -
sleblorstwa decyduje o réznorodnosci rozwigzan strukturalnych
Jakie przyja¢ mozna w zakresie organizacji stuzb wspodpracy
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gospodarczej z zagranica. Istnieja przedsiebiorstwa, ktdrych
dziatalnos$¢ eksportowa Jest na tyle zblizona do dziatalnosci
skierowanej na rynek wewnetrzny. Ze nie wystepuje w nich po-
trzeba powotania odrebnych s#nZb eksportowych. Gdy jednak 1-
lo$¢ specyficznych probleméw zwigzanych z wymiang handlowg z
zagranica przekroczy pewien prég, konieczne Jest zorganizowa-
nie wyspecjalizowanych komérek. Do tej wkasnie sytuacji odno-
szg sie prezentowane nizej wzorce, ktére traktowaé¢ jednak na-
lezy jako oog¢lnlone typy organizacji i ktérych dostowne od-
niesienie do konkretnych przedsiebiorstw bydoby zbyt duzym u-
proszozenlem. -

stanowisko pracy d/s eksportu. Najmniej zdozonym rozwigzaniem
organizacyjnym, majacym zastosowanie w przedsiebiorstwach tyl 1/
ko sporadycznie angazujacych sie w dziatalnos¢ eksportowa jest
stanowisko d/s wspédpracy z zagranica, czesto okreslane Jako
stanowisko koordynatora eksportu lub Importu.W zaleznosci od
potrzeb czynnosci koordynacyjne mogg by¢ traktowane jako do-
datkowe zajecie wykonywane obok statej pracy danego pracowni-

ka /np. w dziale handlowym/, lub tez mozliwe Jest okresowe od
delegowanie pracownika do tych prac na czas realizacji zada -
nla ekspertowego. Pracownik spedniajacy te funkcje jest odpo-
wiedzialny za zapewnienie spéjnego dziatania wszystkich zain-
teresowanych » realizacji zadania eksportowego czy importowe-
go, np. wykonania konkretnego kontraktu. Niezmiernie wazne

Jest whasciwe umiejscowienie tego stanowiska w strukturze or-
ganizacyjnej przedsiebiorstwa - przede wszystkim w tej jego
czesci, ktoéra odpowiedzialna jest za realizacje etapup nSj- *
wlekszya tigzarze gatunkowym w danym Kooriiy?Y*=*'*
nator moze by¢ podporzadkowany kierownikowi lub szefowi pio -
nu, w ktérym wystepuje wi~tftpzp6¢ probleméw zwigzanych z pro-
dukcja eksportowa. Warunklanut-~rfatan koordynatora i lel !Wmn t
gwut)ull jest zapewniecle mu przewagi Informacyjnej.

Szczebel hierarchicznie wyzszy stanowi juz stanowisko specja-
listy d/s eksportu. Stanowisko to jest tworzone w tych przed-
siebiorstwach produkcyjnych, ktérych eksport Jest niewielki ,
wzglednie gdy przedsiebiorstwo posiada uregulowane Juz kontak

ty z stata grupa odbiorcéw i wykonuje tylko typowe czynnosci
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obstugi eksportu. Woéwczas realizacja zaméwienia eksportowego
dokonywana jest przez rézne inne komérki organizacyjno przed-
siebiorstwa w ramach ich normalnych obowigzkéw sdtuzbowych,
przy koordynowaniu tych dziatah przez specjaliste, d/s ekspor-
tu.

Czynnosci koordynacyjne specjalisty d/s eksportu traktowane
sa Juz Jako state, pednowymiarowe zajecie. Obok fnnkcji wyko-
nawczych 1 koordynacyjnych w obrebie przedsiebiorstwa,spednia
on réwniez role 4acznika z przedsiebiorstwem handlu zagrani -
cznego.

sekcja - keportu tworzone sg w przedslebior -
stwach eksportowej, prowadzonej w wiek -
szych rozmiarach ale silnie skoncentrowane! geograficznie Ilub
branzowa. Tutaj pojawia sie Jgrupa pracownikéw, odpowie-

dzialna za realizacje og6tu spraw zwigzanych z eksportem.Przy
ustalaniu zadan dla poszczeg6lnych pracownikéw sekcji prefe -
pruje sie kryteria funkcjonalne. Woéwczas krystalizuje sie po-
dziat czynnosci wg roéznych specjalnosci, co powoduje koniecz-
nos¢ ich doboru wedtug okreslonych specjalizacji zawodowych.

Ta forma organizacyjna nie Jest przydatnaw przedsiebiorstwach,
w ktérych eksport wymaga intensywnej akwizycji, prowadzenia
skomplikowanych negocjacji z odbiorcami czy dostawcami, czes-
tego wprowadzania do eksportu nowego produktu.

Sekcja eksportu moze by¢ zlokalizowana w dziale zbytu lubdzia
le handlowym.

Przy szerszym zaangazowaniu sie przedsiebiorstwa w wspédprace
z zagranicg pojawia sie konieczno$¢ zatrudnienia coraz wiek -
szej liczby os6b. Zachodzi wéwczas potrzeba powotania dziatu
eksportu.

dziat eksportu. Dziat eksportu moze posiada¢ strukture bezsek
cyjna lub moga w nim zosta¢ wyodrebnione rézne sekcje.Tworzo-
ny jest przede wszystkim wtedy, gdy wystepuje szczeg6lnie du-
za pracochtonnos¢ operacji handlowych, przy duzej zmiennosSci
poszczeg6lnych dziatan. Wéwczas tez w dziale tym skupione zo-
stajg rowniez dziatania w zakresie przygotowania eksportu
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badania rynkéw, prognozowania, promocji itp., do ktérych do-
tacza sie realizacje transakcji oraz analize ekonomiczna.

W bezsekcyjnym dziale eksportu czes¢ pracownikéw posiada
zmienny zakres zadan i ich praca okresowo koncentruje sie w
réznych kierunkach i na réznych zadaniach. Sposréd tych pra-
cownikéw, ktérzy wyznaczeni zostali do realizacji okreslone-
go zadania wyznacza sie jednego, zazwyczaj o0 najwyzszych kwa
I1flkacjach, ktéry obejmuje nieformalne kierownictwo grupy,
jak nieformalny zastepca kierownika dziatu.Z uwagi na ptyn-
nos¢ zadan nie tworzy sie podziatu wewngtrz dziatu na sekcje,
a Jedynie dla dziatan stale sie powt-arzajacych tworzy sie
stanowiska pracy. Dotyczy to takich czynnosci jak kalkulacje
i efektywno$¢ eksportu, planowanie i sprawozdawczos$¢ itp. Po
realizacji wyznaczonego zadania grupa moze by¢ rozwiazana, a
pracownikom moga by¢ powierzone inne zadania.

Utworzenie w przedsiebiorstwie dziatu eksportu

mm sekcje 1 stanowiska pracy mozliwe Jest wtedy, gdy dane
przedsiebiorstwo znaczng czes$¢ swej produkcji przeznacza na
eksport, czyni to stale i posiada rozwiniete stosunki wspot-
pracy z zagranica. Taki dziat stanowi w pedni zorganizowang
samodzielng Jednostke organizacyjna realizujaca zadania przed
siebiorstwa w zakresie handlu zagranicznego.

Dziat dzieli sie zazwyczaj na kilka sekcji, te zas$ na stano-
wiska pracy. Czesci sekcji powierza sie zadania obejmujace
etap przygotowan do eksportu, natomiast drugiej grupie reall
zaeje eksportu. W zaleznosci od tego, czy wiekszo$¢ czynnos-
ci handlu zagranicznego zwigzana Jest z realizacja kontrak -
tow czy tez z przygotowaniem technicznym kontraktéw dziat u-
aiejscawiany jest bagdz w pionie handlowym, badz w plonie
produkcji.

Zdarza sie, ze dziatowi eksportu przedsiebiorstwa przyporzad
kowuje sie dodatkowo dziatalnos¢ marketingowg, wéczas sekcja
marketingu wchodzi w skdad struktury organizacyjnej tego dzta
Hu.

Dziatalno$¢ marketingowa formalnie nie nalezy do dziatalnos-
ci handlowej przedsiebiorstwa, ale, wkaczajac Ja do dziatan
dziatu eksportu koncentruje sie w nim pedny zakres wspédpra-
cy przedsiebiorstwa z rynkami zagranicznymi. Wéwczas tez sek
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cja marketing?! wspomaga rozpoznawanie rynkéw zagranicznych
1 réwnoczesnie okresla warunki do bardziej skutecznej na

wa przygotowujacg decyzje dotyczace kierunkédw rozwoju pro-
dukcji eksportowej, cech uzytkowych nowych produktéw,ter-
mindéw rozpoczecia ich sprzedazy, zasad 1 metod oddziatywa-
nia na rynki, wyboru rynkéw zbytu oraz odpowiednich ich se
gmentéw, a takze polityki cenowej, dystrybucji i obstugi
uzytkownikéw wyrobéw. Natomiast funkcje wykonawcze i pozo-
state speiniane beda przez pozostate sekcje dziatu.

plon wspédpracy z zagranica. U wielkich producentéw.ktérzy
jednak nie posiadaja uprawnien do samodzielnego prowadze -
nla dziatalnosci handlu zagranicznego, wystepuje mozliwosé
utworzenia wydzielonego plonu z zastepca dyrektora d/s eks
portu /importu/ czy handlu zagranicznego. Pion ten wéwczas
grupuje zaréwno komoérki sztabowe przygotowujace i analizu-
jace decyzje eksportowe, dziat badan, programowania i ana-
liz, jak i komérki operacyjne. Whacza sie do tego pionu
czesto réwniez dziaty o charakterze technicznym, Jak przy-
gotowanie techniczne ofert, obstugi technicznej dostaw,
serwis posprzedazny itp. Osobno tez czesto grupuje sie - w
wyodrebnionej sekcji - przygotowywanie materiatéw informa-
cyjnych i propagandowych, organizacje akcji reklamowych 1
udziatu w targach. W sprzyjajacych warunkach, po okresie
nabierania doswiadczen, przedsiebiorstwo przejmuje na sie-
bie coraz szerszy zakres obowigzkéw, co w rezultacie moze

prowadzi¢ do uzyskania przez plon uprawnien do samodziel -

nego dziatania na rynkach zagranicznych, Jako wydzielone
koncesjonowane mbiuro handlu zagranicznego.
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Wobe™-"snacznogo wzrostu .samodzielnosci organizacyjnej przed-
sleblorstw”Ngprowadzenia efektywnosciowe zorientowanego sy-
stemu ekonomicznego, Jak i w warunkach znacznego komplikowa-
nia dziatalnosci eksportowej, coraz trudni/j jest zapewnic¢ w
ramach tradycyjnych rklasycznych struktur organizacyjnych na
lezyta koordyriacje funkcji handlu zagranicznego. Prébe prze-
+amania tych barier stanowkss wspétczesne koncepcje kierowni-
ka produktu i kierownika przedsiewziecia. Sprowadzaja sie one
do wprowsdzania macierzowej struktury organizaoyjnyej,w ktoé
rej krzyzuja sie dwa uktady/zalezhesci: ukdtad tradycyjny wy-
nikajacy z funkcjonalnej j#rganizacj\ przedsiebiorstwa, oraz
uktad zaleznosci liniowej wyodrebnio»V weddug produkowanych
wyrobéw lub podejmowanych przedsiewzieci Niezbedne woéwczas
staje sie tez wprowadzenie miedzy kierownikami liniowymi i
kierownikami produktu czy przedsiewzie¢ regut pierwszenstwa,
zwanych tez stopniem swobody decyzji. Generalnie, kierownik
produktu prAwinien mie¢ silniejszy wpdtyw na dacyzje,gdy cho -
dzi o "co 1 kiedy", a kierownik liniowy, gdy problem pole
ga pa tym "Jak™ to zrobic.



