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Projektowanie organizacji służb eksportowych (I)

STRUKTURY ORGANIZACYJNE KOMÓREK 
E K S P O R T O W Y C H

Cechą charakterystyczną opu­
blikowanych dotychczas prac po­
święconych organizacji służb eks­
portowych w przedsiębiorstwach 
przemysłowych jest skoncentro­
wanie uwagi na prezentacji okre­
ślonych rozwiązań struktural­
nych1. Brakuje natomiast opraco­
wań, traktujących o metodycznej 
stronie dochodzenia do projektów 
organizacyjnych, wdrażanych w 
praktyce gospodarczej. Niniejszy 
artykuł stanowi próbę zapewne tyl­
ko fragmentarycznego wypełnie­
nia tej luki, jak również, w zamie­
rzeniu autora zachętę do wywoła­
nia szerszej wymiany poglądów na 
poruszony temat.

Proponowana koncepcja meto­
dyczna obejmuje trzy etapy postę­
powania:

1) określenie celu działalności 
eksportowej,

2) określenie struktury funkcjo­
nalnej działalności eksportowej,

3) określenie struktury podmio­
towej działalności eksportowej.

Nie odmawiając znaczenia eta­
pom 1) i 2), w artykule szerzej po­
traktowany zostanie etap 3)2.

Punkt wyjścia w projektowaniu 
organizacji działalności eksporto­
wej stanowić powinno sprecyzo­
wanie celu tej działalności. Zauwa­
żyć jednak należy, że założona 
wartość funkcji (np. zysku z eks­
portu) nie wyznacza jednoznacz­
nie kombinacji funkcji, które muszą 
być zrealizowane dla osiągnięcia 
tego celu. Wynika to między inny­
mi z możliwości wystąpienia efektu 
substytucji między poszczególny­
mi funkcjami, tzn. jednostka nakła­
du na realizację jednej funkcji 
może zostać zastąpiona określoną 
ilością jednostek nakładu na reali­
zację innej funkcji, przy czym osią­
gnięty efekt (cel) będzie jednako­
wy.

Podobna okoliczność występuje 
przy rozważaniu zależności mię­
dzy celem działalności eksporto­
wej i wyprowadzonymi z niego funk­
cjami a strukturą organizacyjną.
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Niemożliwe jest w drodze dedu­
kcji wyprowadzenie z celu orga­
nizacji jedynej, optymalnej 
struktury organizacyjnej. Okre­
ślenie kształtu struktury organi­
zacyjnej przedsiębiorstwa na 
podstawie celu, podcelów i 
funkcji przedsiębiorstwa możli­
we jest tylko z pewnym przybli­
żeniem.

Wyższość jednego konkretnego 
rozwiązania nad innym może być 
w zasadzie zweryfikowana tylko 
empirycznie, metodą prób i błę­
dów. Wydaje się, że w stosunku do 
problematyki kształtowania struk­
tur organizacyjnych w całej rozcią­
głości odnoszą się uwagi dotyczą­
ce poznawczych granic racjonal­
ności, poczynione przez Marcha i 
Simona3. Przy wyborze kształtu 
struktury organizacyjnej występuje 
zazwyczaj brak znajomości 
wszystkich możliwych alternatyw 
wyboru, wszystkich skutków zwią­
zanych z każdą alternatywą oraz



brak rozeznania, jaka jest kolej­
ność użyteczności poszczegól­
nych skutków. Wyborem tym rzą­
dzi więc „zasada ograniczonej rac­
jonalności” , zgodnie z którą pro­
ces poszukiwań kończy się na 
znalezieniu rozwiązania zadowa­
lającego, a nie jest prowadzony aż 
do znalezienia rozwiązania opty­
malnego.

Ponadto zależność między ce­
lem i funkcjami a strukturą organi­
zacyjną wydaje się mieć charakter 
dwustronny, tzn. cele i funkcje 
określają strukturę, ale z kolei i 
struktura wywiera wpływ na cele i 
funkcje. Np. inaczej wygląda pro­
ces formułowania celów w organi­
zacjach silnie zbiurokratyzowa­
nych, o scentralizowanych upraw­
nieniach decyzyjnych, gdzie więk­
szość decyzji zapada na „górze” 
organizacji, niż w organizacjach z 
tendencją do decentralizacji upra­
wnień decyzyjnych. Również reali­
zacja przyjętych celów może w 
tych organizacjach przebiegać w 
odmienny sposób (różnice w po­
dziale pracy, w stylach kierowania, 
w łączności).

Związkom między strukturą or­
ganizacyjną a efektywnością orga­
nizacji4 dużo uwagi poświęcają 
przedstawiciele koncepcji sytua­
cyjnej odpowiedniości, zgodnie z 
którą kształt struktury organizacyj­
nej jest wyznacznikiem efektywno­
ści organizacji5. Zależność ta nie 
ma jednak również jednoznaczne­
go charakteru. Jak wykazują wyni­
ki licznych badań, dany poziom 
efektywności organizacji osiągnię­
ty być może przy zastosowaniu 
rozmaitych rozwiązań struktural­
nych6. Interpretacja tych obserwa­
cji mogłaby polegać na odrzuceniu 
tezy, w myśl której struktura orga­
nizacyjna wyznacza efektywność 
organizacji i przyjęciu tezy, iż 
strukturę organizacyjną należało­
by rozpatrywać jako jeden z wielu 
czynników (w konkretnej sytuacji 
niekoniecznie najważniejszy) ma­
jących wpływ na poziom efektyw­
ności organizacyjnej.

Z powyższego wynika, że zało­
żony cel działalności eksportowej 
przedsiębiorstwa nie przesądza 
jednoznacznie o kształcie frag­
mentu struktury organizacyjnej, re­
alizującego tę działalność, ani też 
dany sposób zorganizowania dzia­
łalności eksportowej nie pociąga 
za sobą automatycznie określo­
nych efektów, ale może on tylko 
mniej lub bardziej sprzyjać ich 
osiągnięciu.

Pojęcie służby i komórki eks­
portowej.

Pojęcie służby jest rozumiane w li­
teraturze z zakresu organizacji i 
zarządzania wieloznacznie7. Istot­

ne cechy tego pojęcia zawiera de­
finicja, zgodnie z którą służba to 
wyprofilowany zespół działań rea­
lizowanych na, bądź przy udziale 
różnych zasobów8. W tym ujęciu 
pojęcie służby posiada podmioto­
wy charakter, gdyż przyjmuje się, 
że działanie jest atrybutem zespo­
łów ludzkich. Termin „wyprofilowa­
ny” oznacza, w opinii autora defini­
cji, specjalizację, która raz odnosić 
się będzie do działań rozpatrywa­
nych z punktu widzenia ich zróżni­
cowania, a drugi raz widzieć ją na­
leży od strony kwalifikacji człon­
ków organizacji. Różnorodność in­
terpretacji pojęcia służba daje się, 
zdaniem W. Błaszczyk, sprowa­
dzić do następujących:

1) służba to personel komórki 
lub komórek organizacyjnych,

2) służba to stanowiska bądź 
komórki organizacyjne (stanowis­
ko lub komórka organizacyjna),

3) służba to zespół czynności 
lub funkcji o charakterze jednorod­
nym lub podobnym9.

Opierając się na ustaleniach W. 
Błaszczyk zbudować można na­
stępującą definicję służby ekspor­
towej:

służba eksportowa jest to zes­
pół stanowisk lub komórek or­
ganizacyjnych, wyodrębnio­
nych w strukturze organizacyj­
nej przedsiębiorstwa w celu sy­
stematycznego wykonywania 
funkcji eksportowych, które to 
stanowiska lub komórki zatrud­
niają personel wykwalifikowany 
w zakresie wykonywania tych 
funkcji.

Przez wyodrębnienie stanowis­
ka lub komórki wchodzącej w skład 
służby eksportowej rozumieć bę­
dziemy przypisanie temu stanowi­
sku lub komórce zakresu czynnoś­
ci, obejmującego wyłącznie reali­
zację funkcji eksportowych (spec­
jalizacja).

Spotykane w literaturze określe­
nia komórki organizacyjnej cechu­
ją się znacznymi różnicami10. Nie 
wdając się w spory terminologicz­
ne przyjmujemy jako najbardziej 
przydatną dla potrzeb niniejszego 
artykułu definicję J. Gościńskiego, 
zgodnie z którą przez komórkę or­
ganizacyjną rozumiemy zespół lu­
dzi, składający się z kierownika i 
podporządkowanych mu członków 
zespołu, który ma wydzielony czą­
stkowy cel działania, zharmonizo­
wany z celem całej organizacji11. 
W przeciwieństwie natomiast do 
poglądu tego samego autora, że 
przez pion rozumiemy zespół ko­
mórek, nadzorowanych przez jed­
nego przełożonego, powoływany 
do wykonywania czynności o naj­
bardziej zbliżonych wzajemnie ce­
lach cząstkowych, w artykule pion

będzie traktowany jako szczegól­
ny przypadek komórki organiza­
cyjnej, a nie jako odrębna katego­
ria, gdyż przytoczona definicja nie 
określa, jak liczny powinien być ze­
spół komórek, aby przysługiwało 
mu miano pionu. I tak zgodnie z 
definicją J. Gościńskiego zespoło­
wi dwóch sekcji (np. sekcji reklamy 
i sekcji akwizycji) przysługiwałaby 
nazwa pionu, co nie odpowiadało­
by stosowanej w projektowaniu or­
ganizacyjnym nomenklaturze (ze­
spół dwóch sekcji tworzy zazwy­
czaj dział).

Przyjmujemy, że przez komórkę 
eksportową rozumieć będziemy 
wiodącą komórkę służby eksporto­
wej, skupiającą większość funkcji 
realizowanych przez służbę eks­
portową i /lub pełniącą funkcje ko­
ordynacyjne w zakresie realizacji 
funkcji eksportowych. Zakładamy, 
że najprostszym przypadkiem ko­
mórki eksportowej będzie poje­
dyncze stanowisko pracy, wyko­
nujące funkcje eksportowe (lub ko­
ordynacyjne)12. W przypadku, gdy 
komórka eksportowa liczy więcej 
niż jedno stanowisko pracy, z defi­
nicji pojęcia „komórka” wynika ist­
nienie więzi hierarchicznej między 
jej częściami.

Przyjęty sposób rozumienia ter­
minów służba eksportowa i komór­
ka eksportowa pozwala na wyróż­
nienie trzech stopni zorganizowa­
nia (w aspekcie instytucjonalnym) 
działalności eksportowej przedsię­
biorstwa, produkującego na eks­
port:13

1) brak wydzielonej służby eks­
portowej -  czynności związane z 
przygotowaniem i realizacją eks­
portu wykonują pracownicy kilku 
komórek organizacyjnych, przy 
czym czynności te stanowią tylko 
część zakresu obowiązków każde­
go z nich,

2) istnienie wyodrębnionej służ­
by eksportowej -  część czynności 
eksportowych realizowana jest jak 
w p. 1), pozostała część natomiast 
przypisana zostaje do realizacji kil­
ku komórkom wyspecjalizowanym 
w ich wykonywaniu; komórki te są 
rozproszone w sensie organizacyj­
nym tzn. brak jest jednolitego kie­
rownictwa liniowego obejmujące­
go wszystkie (lub większość) te ko­
mórki (chodzi o kierownictwo 
szczebla niższego niż naczelne 
kierownictwo przedsiębiorstwa),

3) istnienie komórki eksporto­
wej -  trzy możliwości:

a) część funkcji eksportowych 
realizowana jest jak w p. 1), pozo­
stałe funkcje eksportowe wykonu­
je służba eksportowa, wszystkie 
stanowiska i komórki wchodzące 
w skład służby eksportowej lub ich 
część zostają podporządkowane 
jednolitemu kierownictwu i utwo­



rzona zostaje w ten sposób komór­
ka eksportowa,

b) komórka eksportowa pełni 
wyłącznie funkcje koordynacyjne 
nie wykonując jednocześnie funk­
cji eksportowych,

c) połączenie a) i b).
Z powyższych uwag wynikają 

określone praktyczne konsekwen­
cje dla projektowania struktury in­
stytucjonalnej działalności ekspor­
towej producenta:

1) nie każde przedsiębiorstwo 
przemysłowe realizujące funkcje 
eksportowe posiadać musi w swej 
strukturze służbę lub komórkę eks­
portową; istnieją przedsiębiorst­
wa, w których liczne komórki 
uczestniczą w realizacji funkcji eks­
portowych, jednak w przedsiębior­
stwach tych nie występują służby, 
ani komórki eksportowe,

2) utworzenie służby lub ko­
mórki eksportowej nie jest równoz­
naczne ze skupieniem w niej reali­
zacji wszystkich funkcji eksporto­
wych, wypełnianych przez przed­
siębiorstwo; służba lub komórka 
eksportowa jest realizatorem tylko 
części funkcji eksportowych, pozo­
stałe działania związane z ekspor­
tem rozproszone są w innych ko­
mórkach, które nie posiadają atry­
butów pozwalających zakwalifiko­
wać je w skład służby lub komórki 
eksportowej.

Czynniki wyznaczające kształt 
struktury podmiotowej działal­
ności eksportowej producenta.

Tematyka uwarunkowań struk­
tur oroan'■*?»f>;.»ych komórek eks­
portowych nie jest szerzej oma­
wiana w literaturze przedmiotu. B. 
Suchowiak zaledwie wzmiankuje o 
tym problemie, stwierdzając, że 
komórka eksportowa, jej wielkość, 
ustawienie hierarchiczne i organi­
zacyjne w przedsiębiorstwie zale­
żą od:

1) wielkości przedsiębiorstwa,
2) udziału produkcji eksporto­

wej w produkcji globalnej przedsię­
biorstwa,

3) asortymentu lub asortymen­
tów przpznaczonych na eksport,

4) wagi zagadnień technicz­
nych w asortymencie,

5) stopnia samodzielności za­
kładu w zakresie działalności eks­
portowej14.

Wspomniany autor traktuje inte­
resujący nas problem bardzo po­
bieżnie, nie próbując nawet w 
przybliżeniu określić kierunku i siły 
oddziaływania wymienionych 
czynników na sposób strukturali- 
zacji komórki eksportowej. Opiera­
jąc się na wynikach licznych badań 
uwarunkowań struktur organiza­
cyjnych można na zasadzie analo­
gii sformułować zestaw głównych 
czynników przesądzających o

charakterze rozwiązań struktural­
nych w zakresie organizacji działa­
lności eksportowej. Będzie on na­
stępujący:

1) aktualnie realizowana strate­
gia rozwoju przedsiębiorstwa,

2) wielkość przedsiębiorstwa,
3) rodzaj stosowanej technolo­

gii,
4) charakter otoczenia zew­

nętrznego.
Precyzyjne określenie sposobu 

oddziaływania powyższych czyn­
ników na kształt komórki eksporto­
wej możliwe byłoby wyłącznie na 
podstawie wyników badań empiry­
cznych. Tutaj zarysowane zostaną 
jedynie ogólne zależności między 
czynnikami strukturotwórczymi a 
strukturą komórki eksportowej15.

Podstawowe znaczenie w pro­
cesie kształtowania strategii 
eksportowej posiada określenie 
specjalizacji eksportowej pro­
ducenta, tzn. ustalenie liczby 
wyrobów i liczby asortymentów 
kierowanych na eksport.

Te dwie zmienne w powiązaniu 
ze stopniem zróżnicowania eks­
portowanych produktów wyzna­
czają stopień specjalizacji działań 
eksportowych, odnoszących się 
do poszczególnych towarów, co z 
kolei wpływa na kształt możliwych 
do przyjęcia rozwiązań struktural­
nych. Przykładowo zastosowanie 
koncepcji kierownika produktu 
uzasadnione jest w sytuacji prze­
kroczenia pewnego progu zróżni­
cowania struktury towarowej. Po­
dobnie zastosowanie podziału 
pracy w komórce eksportowej we­
dług kryterium produktu zależy od 
struktury towarowej produkcji eks­
portowej. Zbliżony wpływ na 
kształt rozwiązań strukturalnych 
będą miały omówione zmienne w 
ujęciu dynamicznym, tzn. zmiany 
liczby wyrobów i asortymentów 
oraz związane z nimi zmiany stop­
nia zróżnicowania wyrobów eks­
portowych.

Czynnik wielkości przedsiębior­
stwa obejmować może następują­
ce zmienne: wielkość i dynamika 
eksportu, udział eksportu w produ­
kcji ogółem, liczba pracowników 
zaangażowanych w realizację 
funkcji eksportowych. Powyższe 
zmienne wpływają na wielkość za­
trudnienia pracowników wykonują­
cych funkcje eksportowe jako dzia­
łalność podstawową oraz pracow­
ników, od których wymagane jest 
posiadanie specjalistycznego wy­
kształcenia w dziedzinie handlu 
zagranicznego. Specyficzną miarą 
wielkości przedsiębiorstwa może 
być także liczba procesów techno­
logicznych, realizowanych w zwią­
zku z produkcją eksportową. Jej 
wpływ na kształt rozwiązań insty­

tucjonalnych działalności ekspor­
towej ma charakter pośredni i za­
chodzi poprzez zmienne opisujące 
strategię i technologię przedsię­
biorstwa.

Rodzaj stosowanej technologii 
jako czynnik strukturotwórczy po­
wiązany jest z wyżej omówioną 
strategią eksportową producenta. 
Technologia jest ważnym wyzna­
cznikiem cech wyrobów produko­
wanych z jej użyciem. Cechy pro­
duktów stanowią podstawę ich za­
kwalifikowania do odpowiednich 
grup towarowych. W odniesieniu 
do poszczególnych grup towaro­
wych różny jest zakres funkcji eks­
portowych, realizowanych przez 
producenta, co z kolei wpływa na 
wielkość zatrudnienia, wymagane 
kwalifikacje pracowników komórki 
eksportowej, rozkład uprawnień 
decyzyjnych, podział pracy itp.

Liczba procesów technologi­
cznych realizowanych w przed­
siębiorstwie produkcyjnym w 
związku z produkcją eksporto­
wą jest czynnikiem określają­
cym stopień różnorodności 
cech produktów eksportowych, 
który współokreśla wraz z inny­
mi zmiennymi możliwe do zasto­
sowania sposoby strukturaliza- 
cji elementów i działań w komór­
ce eksportowej.

W ramach czynnika technologii 
istotną zmienną stanowić może 
także stopień elastyczności tech­
nologii, wyrażony możliwością 
przestawienia produkcji eksporto­
wej oraz możliwością dysponowa­
nia przez przedsiębiorstwo zapa­
sami surowców i wyrobów goto­
wych oraz rezerw mocy produkcyj­
nych w produkcji eksportowej. 
Przestawienie produkcji eksporto­
wej z jednego wyrobu na inny 
może pociągnąć za sobą koniecz­
ność przesunięcia w rozkładzie 
kompetencji, w podziale zadań, w 
stopniu formalizacji procedur obo­
wiązujących w komórce eksporto­
wej itp. Z kolei posiadanie przez 
przedsiębiorstwo produkcyjne 
znacznych rezerw w dziedzinie 
produkcji eksportowej może poz­
walać na utrzymanie rozwiązań or­
ganizacyjnych zbliżonych do kla­
sycznego wzorca organizacji (ści­
sły podział kompetencji, specjali­
zacja, centralizacja), podczas gdy 
brak tych rezerw zmuszałby przed­
siębiorstwo do decentralizacji 
uprawnień decyzyjnych, zmniej­
szenia stopnia formalizacji działań 
czy zastosowania mniej ścisłego 
podziału pracy.

Istotną zmienną technologicz­
ną jest także charakter produkcji 
eksportowej -  prototypowy (uni­
kalny) czy powtarzalny (seryjny).



Zmienna ta określa w szczegól­
ności stopień standaryzacji czyn­
ności, składających się na funkcje 
eksportowe.

Do zakresu czynnika technologii 
należy także zmienna -  technolo­
gia działalności informacyjnej, któ­
rą opisuje poziom automatyzacji 
procesu przetwarzania danych. 
Przypuszczalny kierunek oddzia­
ływania tej zmiennej, na strukturę 
organizacyjną polegać będzie na 
umożliwieniu wzrostu centralizacji 
uprawnień decyzyjnych w zakresie 
działalności eksportowej w miarę 
rozwoju automatyzacji przetwa­
rzania danych16.

Czynnik otoczenia organizacji 
może być opisany przez stosunko­
wo dużą liczbę zmiennych17. Ana­
lizując uwarunkowania struktur or­
ganizacyjnych komórek eksporto­
wych celowy jest podział otoczenia 
przedsiębiorstwa produkcyjnego 
na część krajową i zagraniczną. 
Istotne znaczenie ma tutaj okolicz­
ność, że zarówno siła, jak i kierunki 
oddziaływania otoczenia zagrani­
cznego zależą od przyjętych roz­
wiązań systemowych, które uwa­
żać można za komponent otocze­
nia krajowego. Założony w kierun­
kach reformy gospodarczej doce­
lowy kształt systemu zarządzania 
gospodarką wymuszać ma na 
przedsiębiorstwach poprawę efek­
tywności gospodarowania. Należy 
przypuszczać, że w takich warun­
kach czynnik postępu organizacyj­
nego będzie szerzej niż dotych­
czas wykorzystywany przez pod­
mioty gospodarcze. Sprzyjać temu 
powinien wzrost samodzielności 
przedsiębiorstw w dziedzinie sta­
nowienia struktur organizacyj­
nych. W związku z powyższym 
można przewidzieć, że w procesie 
budowy (względnie przebudowy) 
komórek eksportowych w więk­
szym niż dotychczas stopniu uwz­
ględniony będzie wpływ otoczenia 
zagranicznego poprzez dostoso­
wanie rozwiązań organizacyjnych 
do wymogów rynków zagranicz­
nych18. Jako egzemplifikację

adaptacji struktury komórki eks­
portowej do potrzeb rynków zbytu 
podać można utworzenie specjal­
nej komórki wzorniczej, pracującej 
wyłącznie w zakresie kształtowa­
nia produktu eksportowego. Prze­
jawem wzięcia pod uwagę intere­
sów zagranicznego nabywcy 
może być także powołanie komór­
ki serwisu technicznego, świad­
czącej usługi na rynkach eksporto­
wych. Ponadto orientacja na zas­
pokojenie potrzeb rynków zagrani­
cznych spowodować może konie­
czność zmian w podziale pracy 
wewnątrz komórki eksportowej -  
np. kryterium funkcjonalne podzia­
łu pracy zastąpione zostanie kryte­
rium geograficznym lub kryterium 
produktu.

c.d.n .
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