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MARIAN GORYNIA

Projektowanie organizacji stuzb eksportowych (Il)

KOMORKI EKSPORTOWE

Kryteria grupowania dziatan.
Wyodrebnienie komoérek organiza-
cyjnych poprzedzone by¢ musi
grupowaniem dziatarn eksporto-
wych. Nawet, gdy przyjmie sie
ograniczony stopiern detalizacji
czynnosci eksportowych, ich r6z-
norodnos$¢ jest znaczna, co stwa-
rza mozliwos¢ taczenia ich w duza
liczbe kombinacji. Grupowanie to
nie moze by¢ przeprowadzone w
sposob dowolny, gdyz przypadko-
wos¢ doboru dziatah mogtaby spo-
wodowac niedostateczng spraw-
nos¢ rozwigzania organizacyjne-
go. Konieczne jest wiec okreslenie
kryteriow (zasad) grupowania
funkcji. Nauka o projektowaniu or-
ganizacji nie wypracowata $ci-
stych, wymiernych kryteridéw, kté-
rymi nalezatoby sig kierowac w ia-
czeniu dziatan. Liczni autorzy for-
muluja jednak pewne wskazania
bedace uogodlnieniem doswiad-
czeh w wyniku badania, oceny i
porownywania dziatalnosci organi-
zacji wykorzystujacych rézne roz-
wigzania organizacyjne'. Wydaje
sie, ze, majac na uwadze specyfi-
ke dziatalnosci eksportowej, dla
celow grupowania czynnosci ek-
sportowych uzyteczne moga by¢
nastepujace kryteria:

1) rozpietosé kierowania, 2) koncen-
tracja i ekonomiczno$¢ skali operacii, 3)
koordynacja, 4) funkcje, 5) regiony, 6)
grupy odbiorcow (rynki), 7) produkty, 8)
obszary decyzyjne.

ad-1) Zgodnie z kryterium roz-
pigtosci kierowania kierownik ko-
morki eksportowej nie moze by¢
przeciazony nadmierna liczba
podwtadnych.

Ze wzgledu na ograniczong roz-
pietos¢ kierowania komérka ek-
sportowa rozczionkowana jest na
mniejsze jednostki organizacyjne,
co z kolei powoduje trudnosci w
przeptywie informacjii wymaga ko-
ordynaciji dziatalnosci wyodrgbnio-
nych czgsci. Poglady na temat go-
rnej granicy ilosci pracownikow po-
dleglych jednemu zwierzchnikowi
sa bardzo zrdéznicowane®. Wydaje
sie, ze ustalenie optymalnej liczby
osdb podiegtych kierownikowi ko-
morki eksportowej wymaga kazdo-
razowo analizy konkretnych wa-
runkow zarzadzania, a préby bu-
dowania normatywéw sa bezcelo-
we. Wobec powyzszego pozada-
ne jest okresienie czynnikdéw de-

terminujacych rozpietosé kierowania®.

Obcigzenie praca kierownika
komorki eksportowej (wzglednie
kierownika cze$ci sktadowej tej ko-
morki) moze i powinno by¢ podsta-
wa grupowania dziatan, nie mozna
jednak tego kryterium absolutyzo-
wac. Przyktadowo pracownik licz-
nej sekcji badania rynkéw nie
moze by¢ podporzadkowany kie-
rownikowi mniej licznej sekcji ba-
dania efektywnoséci eksportu tylko
dlatego, aby wyrownaniu ulegty
obcigzenia kierownikow obydwu
sekcji, gdyz grupowanie czynnosci
w obrebie dziatania jednego kiero-
wnika uwzglednia¢ musi zwiazki
wystepujace miedzy nimi.

ad-2) Uwzgledniajac te dwa po-
wiazane ze soba kryteria nalezy:

a) w miare moznosci catosc¢ je-
dnakowych, powtarzalnych czyn-
nosci powierzy¢ jako jednorodna
funkcije jednemu wykonawcy; jesli
iloé¢ tych czynnosci przekracza
mozliwosci jednego wykonawcy,
woéwczas z czynnosci tych tworzy-
my funkcjg dla komorki organiza-
cyjnejgrupujace;j zespot wykonaw-
cOw indywidualnych,

b) grupowaé¢ razem podobne
dziatania — przez zwiekszenie ich
skali uzyska¢ mozemy oszczedno-
ScCi.

Przyktadem grupowania wedtug
omawianych kryteriow moze by¢
utworzenie sekcji promocji ekspor-
tu, skupiajacej czynnosci oddziaty-
wania na poszczegolne zagranicz-
ne rynki zbytu lub czynnosci odnie-
sione do poszczegdinych produk-
toéw. Zwiekszenie skali operacii po-
cigga za sobg zwiekszone mozli-
wosci pogtebiania specjalizaciji.

ad-3) Przez kryterium koordyna-
cji nalezy rozumie¢ nadanie pew-
nych priorytetbw w procesie koor-
dynowania dziatan®.

Wymédg koordynaciji odnosi sie
w rownym stopniu do réznych
dziatan. Prawidtowo zorganizowa-
na komorka winna spetnia¢ postu-
lat koordynacji wszystkich dziatan
eksportowych, jednak te dziatania,
ktore charakteryzuja sie szczegdl-
nie duza wspoizaleznoscia lub kto-
re stuza okreslonemu wspdlnemu
celowi powinny by¢ koordynowane
jako pierwsze. Dziatania eksporto-
we nalezy wiec faczy¢ w taki spo-
sob, aby poszczegodlne ich grupy
(funkcje), ktérym odpowiadaja po-
szczegdlne stanowiska pracy byly
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mozliwie samowystarczalne, czyli
by minimalizowane byty potrzeby i
obcigzenia koordynacyjne. Zgod-
nie z kryterium koordynacji zmie-
rza¢ nalezy do zgodnosci celow
poszczegolnych czesci komorki
eksportowej z celami tej komorki
jako catosci. Ponadto musi byc¢
takze spetniony postulat zupetnos-
ci grupowania, tzn. nieprzeoczenie
jakiejkolwiek czynnosci, oraz po-
stulat roztacznosci grupowania,
tzn. niedublowania sie dziatan ek-
sportowych.

Przyktadowo kryterium koordy-
nacji wskazywa¢ moze na celo-
wosC potaczenia w jednej sekcji
czynnosci badan zagranicznych
rynkdw zbytu i prognozowania
sprzedazy eksportowej. Uzasad-
nienie takiego rozwigzania stano-
witby wysoki stopien wspoizalez-
nosci miedzy czynnosciami oby-
dwu rodzajow.

ad-4) Tradycyjnym kryterium
wyodrebnienia czesci sktadowych
komorki eksportowej jest grupo-
wanie wedtug funkcji.

Specjalizacja czesci sktado-
wych komorki eksportowej wyste-
puje wtedy w ptaszczyznie po-
szczegblnych rodzajéw dziatah
eksportowych, takich jak akwizyc-
ja, reklama, obstuga techniczna
itp. Grupowanie wedtug funkgciji
charakteryzuje sie prostota i przej-
rzystoscia, pozwala osiagnac
duza specjalizacje czynnosci oraz
korzysci skali dziatania. Rozwiaza-
nie to cechuje sig takze znaczna
wspoélzaleznoscia poszczegol-
nych realizatorébw czynnosci ek-
sportowych i kreuje duze potrzeby
koordynacyjne oraz ogranicza ela-
stycznos¢ dziatania komorki ek-
sportowej. Komorki eksportowe
wyspecjalizowane w przekroju
funkcji tylko w ograniczonym stop-
niu uwzglednia¢é moga specyfike
roznych regiondw, grup odbiorcow
czy produktéw. W konsekwenciji
omawiane kryterium grupowania
dziatan eksportowych moze by¢
wykorzystane przy organizacji ko-
morki eksportowej w przedsigbior-
stwie o niezbyt duzych rozmia-
rach, wytwarzajacym stosunkowo
waski asortyment towarowy i pro-
wadzgacym sprzedaz na w miare
jednorodnych rynkach.

ad-5 Grupujac dziatania ekspor-
towe wedtug kryterium regionéw
wyodrebnia sig jednostki organiza-




cyjne zorientowane na obstuge po-
szczegolnych rynkdéw ujmowa-
nych geograficznie.

Ten sposdb taczenia czynnosci
sprzyja lepszemu poznaniu po-
szczegOlnych rynkéw eksporto-
wych przez co mozliwe jest wysta-
pienie z trafng oferta eksportowa
oraz najwlasciwszy dla danego ry-
nku dobor metod i narzedzi od-
dziatywania marketingowego.
Tym zaletom towarzyszy jednak
utrudnienie koordynacji w przekro-
ju poszczegdinych funkcji ekspor-
towych i w przekroju eksportowa-
nych produktéw. Omawiane kryte-
rium moze by¢ przydatne w sytua-
cji wystepowania znacznych réz-
nic regionalnych w potrzebach od-
biorcow (konsumentow), duzego
znaczenia osobistych kontaktow
producenta z odbiorcg, istnienia
pewnej liczby rynkéw geograficz-
nych odpowiednio duzych, aby za-
stugiwaé na specjalng uwage pro-
ducenta.

ad-6) Kryterium rynkowe (grup
nabywcéw) ma charakter zblizony
do poprzedniego, z tym, ze po-
szczegolne dziatania eksportowe
sa tutaj zogniskowane wokot ob-
slugi okreslonych rynkéw wyodre-
bnionych nie geograficznie, lecz
wedtug grup nabywcoéw.

Dzigki temu mozliwe jest skon-
centrowanie uwagi producenta na
identyfikacji potrzeb okreslonych
grup nabywcéw, na ksztattowaniu
pod katem potrzeb produktu ek-
sportowego i wysoce zindywiduali-
zowanej strategii marketingowe;.
Wady omawianego kryterium sa
podobne, jak w przypadku kryte-
rium regiondw. Kryterium nabyw-
cow moze by¢ zastosowane, gdy
potrzeby odbiorcéw i nabywane
przez nich produkty sa zréznico-
wane, oraz gdy mozliwe jest wyod-
rebnienie dostatecznie duzych
grup odbiorcow, aby mogty one za-
stugiwac na specjalna uwage pro-
ducenta.

ad-7) Kryterium produktu pro-
wadzi do stworzenia komorek,
koncentrujacych swoja dziatal-
nos¢ na realizacji czynno$ci ek-
sportowych, odnoszacych sig do
poszczeg6inych produktow lub ich
grup. Jego zastosowanie stwarza
przestanki do nalezytego uwzgled-
nieniaw zarzadzaniu dziatalnoscia
eksportowa specyfiki indywidual-
nych produktéw (lub ich grup).
Podstawowa korzy$¢ to umozli-
wienie integracji dziatan marketin-
gowych w przekroju produktu,
sprzyjajace dostosowaniu metod
dziatalnosci marketingowej do
specyfiki towardw. Przyjecie kryte-
rium produktu utrudnia koordyna-
cje dziatan eksportowych w prze-
kroju regionow i rynkow.

Kryterium to moze znalez¢ za-
stosowanie w przypadku zaistnie-
nia nastegpujacych okoliczno$ci:

-~ znaczne zréznicowanie struktury
asortymentowe] produkciji eksportowej,

— duza ziozonos$¢ produktdow (nie
chodzi tu wylacznie o zlozonos¢ w sen-
sie technologicznym, lecz takze i przede
wszystkim o zlozono$¢ w sensie marke-
tingowym),

— stosunkowo czeste wprowadzanie
na rynek nowego produktu, wymagaja-
ce doskonatego zgrania czasowego po-
szczegbinych dziatan eksportowych,

— duze réznice w zaawansowaniu
cyklu 2ycia poszczegbinych wyrobow
eksbortowych,

— odpowiednio duze znaczenie po-
szczegoinych produktéw lub ich grup w
polityce przedsigbiorstwa, aby zastugi-
walo na specjaing uwage.

ad-8) Przez analogig do pola de-
cyzji przedsiebiorstwa® mowi¢
mozna o polu decyzji dziatalnosci
eksportowej. Punktem wyjscia do
zastosowania Kryterium grupowa-
nia wedtug decyzji jest podziat pola
decyzji dziatalnosci eksportowej
na gtéwne obszary decyzyjne oraz
okreslenie niezbednych do ich po-
dejmowania informacji. Wyodreb-
nienie czesci skladowych komorki
eksportowej polega na takim gru-
powaniu czynnosci, aby zminimali-
zowa¢ czas niezbedny na przeka-
zanie informaciji.

Wybér kryterium dla konkretnej
sytuacji projektowej uwzgledniac
powinien oméwione wady i zalety
poszczegoinych kryteridw. Czesto
uzasadnione jest zastosowanie
wigcej niz jednego kryterium ta-
czenia dziatan eksportowych. W
zasadzie zawsze wskazane jest
uwzglednienie ograniczen wynika-
jacych z rozpietosci kierowania i
koniecznos$ci zapewnienia koordy-
nacji, a takze zado$cuczynienie
postulatowi korzysck skali. Kryteria
funkcji, rynkow, regionéw i produk-
téw uzna¢ mozna w pewnym sen-
sie za konkurencyjne, tzn. wybor
jednego kryterium powoduje elimi-
nacie pozostatych na danym
szczeblu grupowania. Niekiedy
wskazane jest jednak réwnolegte
stosowanie dwu lub wiecej z tych
kryteriow na danym poziomie gru-
powania. Przyktadowo polega¢ to
moze na wyodregbnieniu w sekcji
eksportu czterech stanowisk: d/s
eksportu produktu A, d/s eksportu
produktu B, d/s akwizyciji, d/s rozli-
czen. Mozliwe jest takze taczne
wykorzystanie zalet tych kryteriow
Z jednoczesna czgsciowa elimina-
cja ich wad poprzez zastosowanie
przemiennosci kryteriow. Przykia-
dowo stanowiska pracy lub sekcje
wchodzace w skiad dziatow two-
rzacych pion eksportu moga by¢
wyodrebnione wedtug kryterium
produktu wzglednie rynku, nato-
miast podziat pionu na dziaty bytby
dokonany wedtug kryterium funk-
cji.

Przy grupowaniu czynnosci ek-
sportowych mozliwe jest wystapie-
nie konfliktu kryteriéw grupowania.
taczenie czynnosci wedtug kryte-

rium produktu wzglednie rynku
moze by¢ niezgodne z kryterium
ekonomicznosci skali operacji,
gdyz zazwyczaj powoduje zmniej-
szenie skali dziatar podobnych lub
identycznych (dziatania obejmuja
poszczegolne produkty lubich gru-
py z osobna, a nie cato$¢ produk-
téw eksportowanych). Kryterium
funkeji moze nie zapewnia¢ nale-
2ytej koordynacji w przekroju po-
szczegblnych rynkéw. tgczenie
czynnosci zgodnie z kryterium
ekonomicznosci  skali  operacii
moze przyczyni¢ sie do zmniejsze-
nia kosztéw przez oszczednosci
na powiekszeniu skali dziatania,
jednak jednoczesnie wystapi¢
moze wzrost kosztéw koordynaciji.
Jak z powyzszego wynika, dobor
kryteribw grupowania przeprowa-
dzony musi by¢ z uwzglednieniem
wszystkich czynnikéw okreslaja-
cych sytuacje danego producenta.

Okreslenie elementéw modelu
organizaciji dziatalnosci ekspor-
towej.

Efektem zastosowania zapropo-
nowanej procedury projektowania
jest zbudowanie modelu organiza-
cji dziatalnosci eksportowej. Model
ten obejmuje nizej oméwione czg-
éci sktadowe. :

Uktad elementéw tworzacych
komdérke eksportowa.

Przez elementy tworzace ko-
morke eksportowa rozumie¢ be-
dziemy pojedyncze stanowiska
pracy oraz ich grupy wchodzace w
jej sktad. Ksztalt uktadu elemen-
tow tworzacych komorke ekspor-
towa zalezy od zakresu funkciji ek-
sportowych realizowanych w
przedsigbiorstwie i od przyjetych
kryteriow grupowania dziatan. Bu-
dowa ukfadu elementéw tworza-
cych komorke eksportowa ozna-
cza¢ bedzie uporzadkowanie sta-
nowisk pracy komorki eksportowej
poprzez ich pogrupowanie w okre-
$lona liczbe klas, czyli szczebli or-
ganizacyjnych (np. utworzenie z
20 stanowisk pracy 6 sekcji, utwo-
rzenie z 6 sekcji 3 dziatéw, utwo-
rzenie z 3 dziatéw 1 pionu), przy
czym kazdy szczebel znajduje sig
w relacji nadrzednosci lub podrze-
dnosci wzgledem pozostatych
klas. Jesli dwa dowolnie wybrane
elementy (stanowiska pracy) znaj-
duja sie na tym samym szczeblu,
to wystepuje miedzy nimi stosunek
wspoirzednosci (np. kierownik se-
keji reklamy i kierownik akwizycji
jednoczesnie podlegajacy kierow-
nikowi dziatu promocji eksportu sa
wobec siebie w stosunku wspéi-
rzednosci). Dwa dowolnie wybra-
ne elementy nalezace do szczebla
kiszczebla nizszego k-1 moga po-
zostawaé w relacji podrzednosci
{nadrzednosci) lub relacja ta moze
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miedzy nimi nie zachodzi¢ (np. kie-
rownik sekcji reklamy wchodzacej
w skfad dziatu promociji jest podpo-
rzadkowany kierownikowi tego
dziatu, nie podiega on natomiast

- kierownikowi dziatu badan rynkéw

i prognozowania).

Struktura czynnosci a uklad ele-
mentow tworzacych komoérke
eksportowa.

W przyjetej procedurze projek-
towania czynnikiem pierwotnym
sa funkcje wyprowadzone z celu
dziatalnosci eksportowej przedsig-
biorstwa przemystowego. Czynni-
kiem wtérnym sg natomiast reali-
zatorzy tych funkcji, czyli w pierw-
szym rzedzie komorka eksportowa
oraz pozostate komorki wykonuja-
ce funkcje eksportowe. Przypisa-
nie elementom sktadowym komor-
ki eksportowej zakreséw czynnos-
ci opiera sig przede wszystkim na
identyfikaciji i specyfikacji funkcji.
Zakresy czynnosci poszczegOl-
nych elementdw okreslone by¢ po-
winny jako efekt procesu grupowa-
nia dziatan wedtug wczeséniejomé-
wionych kryteriow. Na tym etapie
budowy struktury podmiotowej
dziatalnosci eksportowej moze na-
stapi¢ dalsze uszczegOlowienie
opisu funkcji oraz modyfikacja
ustalonego podziatu funkcji spo-
wodowana np. warunkami kadro-
wymi  przedsigbiorstwa®. Ogét
funkcji eksportowych realizowa-
nych przez przedsigbiorstwo prze-
mystowe podzieli¢ mozna na funk-
cje zarzadzania i funkcje wykona-
wcze’. Istota czynnosci zarzadza-
nia polega na podejmowaniu decy-
zji. Podjecie kazdej decyzji uwa-
runkowane jest zebraniem i prze-
tworzeniem znacznej liczby infor-
macji. Z kolei adekwatnos¢ infor-
maciji decyzyjnej w ujgciu dynami-
cznym zalezy od stopnia elastycz-
nosci struktury czynnosci zarza-
dzania, okreslajacego mozliwosci
przystosowania si¢ przedsigbiors-
twa do zmian w otoczeniu. Adapta-
cja przedsigbiorstwa do zmian za-
chodzacych w otoczeniu wymaga
rozwigzania problemow informa-
cyjnych, jakie zmiany te rodza. Je-
$li przyjmiemy, ze alternatywne
struktury czynnoéci zarzadzania
reprezentuja rézne zdolnosci do
przetwarzania informacii, to zrozu-
mialy staje sie wplyw struktury
czynnosci zarzadzania na jakos¢
podejmowanych w przedsigbior-
stwie decyzji. Réwniez struktura
czynnoéci wykonawczych charak-
teryzowaé si¢ powinna stopniem
elastycznosci, aby zachodzace w
przedsigbiorstwie procesy adapta-
cyjne w strukturze czynnosci za-
rzadzania mogly powodowacd
zmiany w zakresie struktury czyn-
no$ci wykonawczych.

Wynika z powyzszego, ze roz-
wigzania w zakresie struktury

czynnosci zarzadzania i wykonaw-
czych nie moga by¢ traktowane
jako ustalone raz na zawsze.
Moga byé¢ one odpowiednie dia
okreslonego uktadu warunkéw we-
wnatrz przedsigbiorstwa (wielkos¢
produkcji eksportowej, réznorod-
no$¢ produktéw, ztozonos¢ produ-
kcji itp.) i cech jego otoczenia
(chtonnos¢ rynkéw eksportowych,
zroznicowanie rynkéw, pozycja
konkurencyjna itp.). W zaleznosci
od potrzeb informacyjnych proce-
su decyzyjnego w ramach dziatal-
nosci eksportowej struktura czyn-
nosci zarzadzania moze by¢ zmie-
niona, a’jej zmiany wywiera¢ moga
okreslony wptyw na ksztait struktu-
ry czynnosci wykonawczych.

Struktura kompetencji. Okre-
$lenie struktury kompetencji w za-
kresie dziatalnosci eksportowej
sktada sie z dwéch etapéw:

1) ustalenie zakresu wtadzy kierow-
nika komoérki eksportowej — czyli dele-
gacja uprawnieri kierownikowi komérki
eksportowej przez naczelne kierownictwo,

2) rozktad kompetenciji decyzyjnych
wewnatrz komorki eksportowej — czyli
delegacja wiadzy kierownika komérki
eksportowej jego podwtadnym.

W literaturze z zakresu organi-
zacji i zarzgdzania brak jest jedno-
mysinosci na temat kryteriow wy-
znaczania zakresOw uprawnien.
Wyr6zni¢ mozna dwie podstawo-
we grupy koncepcji®. Pierwsza z
nich przyjmuje za punkt wyjscia ist-
nienie okreslonego problemu de-

_cyzyjnego i w strukturze organiza-

cyjnej peszukuje takiego stanowi-
ska kierowniczego, ktére jest w
stanie ten problem rozstrzygnac¢ w
najwlasciwszy sposéb. W ramach
tej grupy koncepciji proponuje sig
umiejscowienie uprawnien decy-
zyjnych:

1) nanajnizszym mozliwym szczeblu
kierowniczym — koncepcja ta przema-
wia za decentralizacja, nie wskazuje je-
dnak potrzebnych do jej dokonania kry-
teriow,

2) wedlug obszaru realizacji decyzji
— prawo podijecia decyzji powinno przy-
stugiwac kierownikowi tej komorki, ktéra
bedzie realizatorem powzigtego posta-
nowienia. Stosujac te koncepcje trudno
byloby wskazaé osobg uprawniona do
rozwigzania okreslonego problemu de-
cyzyjnego, majacego kilka mozliwych
rozwigzan organizacyjnych, angazuja-
cych rozne komorki organizacyjne,

3) wedtug obszaru skutkéw decyzji—
uprawnienia decyzyjne powinny przy-
stugiwac kierownikowi obszaru, w kto-
rym wystepowaé beda konsekwencje
danej decyzji. Poszczegbline warianty
rozwiazania problemu decyzyjnego wy-
wolywaé moga jednak nastgpstwa o
zréznicowanym zasiggu, €O znacznie
zmnigjsza przydatno$¢ omawianego
kryterium,

4) wedtug zakresu posiadanych in-
formaciji — kompetencje decyzyjne nale-
2y ulokowaé w miejscu, gdzie skoncen-
trowane sa informacje niezbgdne do

prawidlowego rozwigzania problemu.
Dyskusyjne jest jednak czy struktura
kompetencji powinna by¢ dostosowana
do struktury tacznosci czy tez odwrot-
nie. McDonough stwierdza, ze system
informacyjny powinien petni¢ rolg stuze-
bna wobec podejmujacych decyzje®.
Natomiast O’Shaughnessy podaje
przykfad rozwigzania problemu delego-
wania uprawnien do podejmowania de-
cyzji, w ktérym rozdziat kompetenciji de-
cyzyjnych uwarunkowany jest mozliwo-
4cia najszybszego uzyskania potrzeb-
nych informacii. Ten sam autor wskazu-
je jednoczes$nie na ograniczenia przy-
datnosci tego kryterium delegacii upra-
wnien'?,

5) wedtug mozliwosci optymalnego
wyboru rozwigzania — prawo do rozwig-
zania okreslonego problemu decyzyjne-
go powinno przystugiwac temu szcze-
blowi, ktéry gwarantuje podjecie opty-
malnej decyzji. Wada tej koncepcji sa
trudnosdci z operacjonalizacja pojecia
~optymaina decyzja”.

Jak z powyzszego wynika, omo-
wione koncepcje odznaczaja sig
ograniczonymi mozliwosciami za-
stosowania w praktyce.

Druga grupa koncepciji za punkt
wyjécia przyjmuje okreslone sta-
nowiska kierownicze i zmierza do
okreslenia stesownych dla nich
uprawnien decyzyjnych. Obejmuie
ona propozycje lokalizowania
praw do decydowania wedtug:

1) zamierzonych wynikow — zgodnie
z ta propozycja uprawnienia powinny
by¢ przekazywane w takim zakresie i w
taki sposéb, aby zapewni¢ moziiwos¢
uzyskania oczekiwanych rezultatow'’,

2) nakiadanej na komorke odpowie-
dzialnosci — propozycja ta byla propago-
wana przez klasykow: Taylora, Fayola i
Urwicka. Ktadzie ona nacisk na wspoi-
miernos¢ uprawniern z obowiazkami.
Osiagnigcie tej wspotmiernosci powin-
no polega¢ na ustaleniu za co wedtug
przetozonego powinien poncsi¢ odpo-
wiedzialno$¢ podwiadny, a nastepnie
na przyznaniu kompetenciji, ktérymi sto-
‘sownie do natozonej na niego odpowie-
dzialnosci powinien dysponowac.

Brak wypracowanych jednozna-
cznych regut optymalizacji stopnia
centralizacji (decentralizacji) upra-
wnien decyzyjnych w zakresie
dziatalnosci eksportowej wskazuje
na koniecznos¢ uzaleznienia do-
boru kryteribw wyznaczania struk-
tury kompetencji od potrzeb i waru-
nkéw konkretnego przedsigbiorst-
wa. Przyktadowo kryterium zakre-
su posiadanych informacji moze
by¢ przydatne w rozwigazywaniu
stosunkowo prostych probleméw
decyzyjnych, tzn. takich, gdy decy-
zja stanowi prosty wniosek z infor-
maciji. W przypadku, gdy decyzja
ma charakter bardziej skompliko-
wany, przyjecie tylko wymienione-
go kryterium mogtoby doprowa-
dzi¢ do sytuacji, w ktorej decyzja
zostataby podjeta przez kierowni-
ka posiadajacego co prawda naj-
bardziej adekwatna informacje




o warunkach dziatania, jednak nie
majacego dostatecznego rozez-
nania o wplywie podijetej decyzjina
dziatalnos$¢ innych komorek przed-
sigbiorstwa. Okreslenie uprawnien
do decydowania powinno wigc
uwzgledniaé jednoczesnie kilka z
zaproponowanych wyzej kryteriow
oraz bra¢ ponadto pod uwage ko-
szty podejmowania decyzji na r6z-
nych szczeblach'2.

Struktura tacznosci. Zgodnie z
terminologia stosowana przez J.
Goscinskiego  przedsigbiorstwo
przedstawi¢ mozna jako sie¢ infor-
macyjna {(nazywana tez siecia ta-
cznosci), sktadajaca sie z okreslo-
nej liczby elementéw potaczonych
kanatami informacyjnymi'®. Kazdy
element posiada pewna ilos¢
wejs¢ i wyjs¢ informacyjnych. Ko-
morke eksportowa traktowaé be-
dziemy jako jeden z elementow
sieci informacyjnej przedsiebiorst-
wa. Przedmiot naszego zaintere-
sowania stanowic bedzie ten frag-
ment sieci tacznosci przedsigbior-
stwa, ktory obejmuje kanaty infor-
macyijne faczace komorke ekspor-
towa z innymi elementami przed-
sigbiorstwa oraz jego otoczenia, a
takze kanaly informacyjne wew-
natrz komorki eksportowej. Dla
uproszczenia przyjmujemy, ze
przedsigbiorstwo jest ukiadem o
jednym wejsciu i jednym wyjsciu,
dzigki czemu zmniejszy si¢ sto-
pief komplikaciji sprzgzen informa-
cyjnych zwigzanych z dziatalno-
$cig eksportowa pomiedzy przed-
sigbiorstwem a jego otoczeniem.

Kanaly przekazywania informa-
cji eksportowych uporzadkujemy
w nastepujacy sposoéb:

1) pionowy kanat zarzadzania ,z
gory w dot” — kanatem tym przekazywa-
ne sa przykladowo decyzje dyrektora
przedsigbiorstwa do komérek produk-
cyjnych, dotyczace wielkosci produkcii
eksportowej lub decyzje kierownika
dziatu eksportu do kierownika sekcii re-
klamy, dotyczace srodkow przeznaczo-
nych na reklame,

2) pionowy kanat zarzadzania .,z
dotu w gore” —kanatem tym przewodzo-
ne sa na przyklad informacje z komorek
produkcyjnych, dotyczace zdolnosci
produkceyjnych lub realizacji planu pro-
dukcji wzglednie informacje przekazy-
wane przez kierownika sekcji rekiamy
do kierownika dzialu eksportu, dotycza-
ce wykorzystania funduszu reklamowego,

3) poziomy kanat {gcznosci migdzy
rownorzednymi ranga komodrkami —
przyktadowo kanatem tym beda przeka-
zywane informacje migdzy kierowni-
kiem dziatu eksportu a kierownikiem
dzialu planowania, dotyczace obtozenia
mocy produkcyjnych przedsigbiorstwa
zamowieniami eksportowymi,

4) skosny kanattacznosci miedzy ko-
mérkami nie uzaleznionymi hierarchicz-
nie i nalezacymi do roznych szczebli or-
ganizacyjnych — na przyklad informacje
przeplywajace od pracownika zajmuja-
cego si¢ badaniem rynkéw zagranicz-

nych do kierownika dziatu planowania,

5) kanat informacji zewnetrznych —
od zewnatrz przedsigbiorstwa do ko-
morki eksportowej i odwrotnie, przykta-
dowo beda to informacje dla (od) przed-
siebiorstwa handlu zagranicznego lub
dla (od) zagranicznych kontrahentow',

Prawidtowo zaprojektowana
sieC tacznosci powinna spetniac¢
nastepujace warunki:

1) adekwatnos¢ — dana informacja
powinna dotrze¢ do wszystkich komo-
rek, w ktorych jest przydatna do podije-
cia decyzji,

2) odpowiednia przepustowos¢ — li-
czba informacji przesytanych kanatem
informacyjnym jest ograniczona jego
przepustowoscig, czyli najwigksza mo-
zliwa iloscia informacii, jaka kanat moze
przekaza¢ w jednostce czasu,

3) ekonomicznos$¢ — o ekonomiczno-
éci sieci facznosci. decyduja: stopien
rozbudowania rozdzielnikéw informa-
cyjnych, odleglos¢ zrédia informaciji od
miejsca jej przeznaczenia oraz spraw-
nos¢ kanatéw informacyjnych,

4) odpowiednia szybko$¢ — kazda
decyzja charakteryzuje sig¢ pozadanym
czasem przekazania informacji stano-
wiacych przestanki jej podjgcia oraz po-
Zadanym czasem jej przekazania zain-
teresowanym osobom. Informacje zbyt
poZno otrzymywane zmniejszaja sto-
pien adekwatnosci decyzji, natomiast
decyzje docierajagce do wykonawcow
zbyt pozno sa nieskuteczne'®.

Lokalizacja komoérki ekspor-
towej w strukturze organizacyj-
nej przedsiebiorstwa. Efektyw-
nos¢ dziatalnosci  eksportowej
przedsigbiorstwa przemystowego
uzalezniona jest migdzy innymi od
wiasciwej koordynacji dziatan w
przekroju wszystkich funkcji ek-
sportowych realizowanych przez
przedsigbiorstwo. Jednym z czyn-
nikdw wptywajacych na jakos¢ ko-
ordynacji jest lokalizacja komérki
eksportowej.

Problem lokalizacji komorki ek-
sportowej w strukturze organiza-
cyjnej przedsigbiorstwa obejmuje:
1) wybor szczebla kierowania, 2)
wybor pionu organizacyjnego.

Usytuowanie komérki eksporto-
wej w strukturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa zalezne jest mig-
dzy innymi od znaczenia, jakie
dziatalnos¢ eksportowa posiada
dla przedsiebiorstwa. Znaczenie
to moze by¢ opisane przez zmien-
ne mierzalne (np. stosunek warto-
$ci eksportu do wartosci produkcii
ogotem, udziat zysku z eksportu w
wyniku finansowym, ulgi w podat-
ku dochodowym lub obcigzaniu na
Panstwowy Fundusz Aktywizacii
Zawodowej uzyskane z tytutu ek-
sportu) jak i niemierzalne (np. efekt
wzrostu jakosci catosci produkcii
spowodowany wysokimi wymaga-
niami stawianymi przed produkcja
eksportowa, swoiscie pojmowany
prestiz firmy-zwiazany ze sprzeda-
za eksportowa, mozliwos¢ wyjaz-
déw zagranicznych dla pracowni-

kéw przedsigbiorstwa). W przy-
padku, gdy dziatalno$¢ eksporto-
wa uznana zostanie za kluczowg,
wowczas komérka eksportowa
moze zosta¢ podporzadkowana

‘naczelnemu kierownictwu przed-

siebiorstwa'®.

Wedtug L. Dreckiego usytuowa-
nie komorki eksportowej zalezy
od: 1) charakteru produktu ekspor-
towego, 2) wielkosci produkcji ek-
sportowej, 3) przewagi czynnosci
technicznych lub handlowo-orga-
nizatorskich przy wykonywaniu
funkciji eksportowych??.
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