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ORGANIZACJA HANDLU ZAGRANICZNEGO

MARIAN GORYNIA

Uiuagi o strukturze 
organizacyjnej 
polskiego handlu 
zagranicznego

Wyjściowy model organizacji handlu zagranicznego 
w Polsce ukształtowany został w końcu lat czterdzie
stych w ramach przygotowań do realizacji planu sześ
cioletniego. Jeśli przyjąć, że model organizacji handlu 
zagranicznego uzależniony powinien być od zespołu 
warunków gospodarczych i politycznych, to zgodzić się 
należy że układ tych warunków w końcu lat czterdzie
stych i na początku lat pięćdziesiątych uzasadniał 
przyjętą wówczas koncepcję organizacyjną.

Pierwsze lata powojenne charakteryzowała duża 
zmienność stosowanych rozwiązań organizacyjnych.
W latach 1945—1946 tworzono odrębny aparat handlu 
zagranicznego, który stopniowo przejmował od organi
zacji przemysłowych realizację transakcji z zagranicą. 
Zgodnie z ówczesną interpretacją państwowego mono
polu handlu zagranicznego możliwe było udzielanie 
koncesji na prowadzenie handlu zagranicznego niektó
rym przedsiębiorstwom nie specjalizującym się wy
łącznie w transakcjach zagranicznych. Koncesje takie 
były faktycznie udzielane niektórym organizacjom 
przemysłowym lub ich biurom zbytu, organizacjom 
spółdzielczym i w niewielkim zakresie również kup
com prywatnym.J) W owym czasie oprócz wyspecjali
zowanych przedsiębiorstw handlu zagranicznego wy
stępowały w różnych gałęziach przemysłu centrale 
handlowe realizujące także transakcje handlowe z za
granicą. W 1947 r. nastąpiły zmiany organizacyjne po
legające na podporządkowaniu central i innych jedno
stek handlu zagranicznego organizacjom gospodarczym, 
tzn. centralnym zarządom i zjednoczeniom przemysło- , 
wym.

W istocie żadna z tych dwóch koncepcji organizacji 
handlu zagranicznego nie zasługuje na miano modelu 
wyjściowego', gdyż funkcjonowały one bardzo krótko. 
Cechy względnej trwałości miak» dopiero rozwiązanie 
wypracowane w toku przygotowań do planu sześcio
letniego, które nazwiemy modelem wyjściowym. Opie
rało się ono na zwiększeniu stopnia centralizacji i stop
niowym oddzieleniu handlu zagranicznego od reszty 
gospodarki. W 1949 r. utworzono odrębne Ministerstwo

*) P o r. B. W ojciechow ski, E w olucja  m etod  k ie ro w an ia  
han d lem  zag ran icznym  P o lsk i, P ro b le m y  H an d lu  Z ag ran icz 
nego, tom  6/7: H andel zag ran iczn y  w  X X X -leciu  PR L, PW E, 
W -wa 1975.

Handlu Zagranicznego, któremu podporządkowano bez
pośrednio wszystkie przedsiębiorstwa i inne jednostki 
prowadzące działalność handlu zagranicznego. Zwycię
żyło tym samym przekonanie, że konieczne jest wy
odrębnienie handlu zagranicznego w wyspecjalizowa
nych przedsiębiorstwach. Uzasadniano to dążeniem do 
osiągania korzyści wynikających z preferencji protek
cyjnych państwa, a więc ochroną gospodarki wew
nętrznej przed dyskryminacją polityczną, żywiołowoś
cią procesów rynkowych i konkurencją zagraniczną. 
Innymi argumentami była potrzeba koncentracji dzia
łania w dziedzinie handlu zagranicznego dla uzyska
nia dostatecznej siły konkurencyjnej oraz, chęć prze
niesienia głównej uwagi wytwórcy na sprawy pro
dukcji (jakość i wielkość proodukcji, technologia wy
twarzania itp.).2)

Koncepcja pełnego oddzielenia działalności handlu 
zagranicznego od sfery produkcji była zgodna z ówczes
nym rozumieniem roli handlu zagranicznego, który 
traktowano nie jako czynnik umożliwiający zwiększe
nie efektywności gospodarowania, lecz jako źródło za
opatrzenia gospodarki w niezbędne maszyny i surowce, 
przy zbilansowaniu potrzeb i środków na możliwie 
najniższym poziomie. Służyć temu miał centralistyczny 
system kierowania wymianą z zagranicą. Organizacyj
ny rozdział handlu zagranicznego od przemysłu był do
datkowo wzmocniony przyjętymi rozwiązaniami syste
mu ekonomiczno-finansowego, którego istota sprowa
dzała się do uniezależnienia wyników finansowych 
producentów od opłacalności eksportu i importu, gdyż 
wynik transakcji zagranicznych umiejscowiony był w 
przedsiębiorstwach handlu zagranicznego. Charaktery
styczny dla tego modelu był także podział funkcji mię
dzy jednostki handlu zagranicznego i jednostki prze
mysłu, lokalizujący szeroko rozumiane funkcje pro
dukcyjne w przedsiębiorstwach przemysłowych a 
funkcje handlowe i marketingowe w przedsiębiorst
wach handlu zagranicznego. Zadaniem przemysłu była 
więc dokładna realizacja planowych zadań eksporto
wych, ale przy całkowitej nieznajomości rynku zagra
nicznego tj. jego chłonności, wymagań jakościowych, 
cen dewizowych, działań konkurencji itp. Zadaniem 
handlu zagranicznego była natomiast sprzedaż i kupno 
przy znacznej nieznajomości możliwości i potrzeb prze
mysłu. Wzajemną nieznajomość interesów partnera w 
stosunkach handel zagraniczny — przemysł uznać 
można za jedną z najbardziej istotnych cech wyjścio
wego modelu organizacji handlu zagranicznego.

Model wyjściowy organizacji handlu zagranicznego 
w Polsce poddawany był kilkakrotnym zmianom, 
które miały jednakże charakter drobnych korekt. Po 
r. 1956 nasiliło się niezadowolenie organizacji prze
mysłowych z dotychczasowych form współpracy z 
przedsiębiorstwami handlu zagranicznego. Wprowa
dzono wówczas prowizoryczne rozwiązania mające 
stworzyć bardziej elastyczne formy działalności za
równo dla przedsiębiorstw handlu zagranicznego jak 
i kontaktów producentów z przedsiębiorstwami handlu 
zagranicznego.3) Naprzeciw ambicjom przemysłu do
magającego się własnych organizacji eksportowych 
wychodziło:
1) powstawanie w ramach przedsiębiorstw handlu za
granicznego biur branżowych o zakresie przedmioto
wym dostosowanym do branży, którą miało obsługi
wać dane przedsiębiorstwo i uwzględnienie jej w naz
wie biura;

3) P o r. E. N ajlepszy , H andel zag ran iczn y  w system ie  p la 
now an ia  i zarządzan ia  w  Polsce , PW N, W arszaw a—Poznań 
1973, s. 29—31 o raz U. P łow ieć, S. W alter, P ro b le m y  pow ią
zań m iędzy  jed n o s tk a m i p rzem y słu  i h an d lu  zagranicznego, 
P ro b le m y  H andlu  Z agran icznego , tom  9: System  ek ono
m iczny  h an d lu  zag ran icznego , PW E, W -wa 1975.

3) P o r. L. O sia ty ń sk i, A naliza s tr u k tu r  o rgan izacy jn y ch  
p rzed sięb io rstw  h a n d lu  zag ran icznego , P ro b lem y  O rganizacji, 
n r  1/1973.
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2) tworzenie przy biurach branżowych — komitetów 
branżowych o charakterze doradczym, stanowiących 
forum dyskusyjne między przemysłem a handlem za
granicznym, pozwalające na rozładowywanie napięć 
i umożliwiające (przynajmniej w ograniczonym zakre
sie) racjonalne kształtowanie perspektywicznych i bie
żących decyzji rozwoju branży.

Zmiany organizacyjne przygotowywane w latach 
sześćdziesiątych uwzględniały niektóre postulaty wy
suwane przez środowisko naukowe, a dotyczące wa
runków prowadzenia działalności eksportowej przez 
producenta.4) I tak zostały wówczas m.in. zwiększone 
kompetencje wspomnianych branżowych komitetów 
doradczych. Zwiększeniu uległ udział delegatów prze
mysłu w działalności akwizycyjnej, w negocjacjach 
i przy podpisywaniu kontraktów. Włączenie przemysłu 
do współpracy z aparatem handlu zagranicznego sta
rano się również zapewnić przez przekazanie produ
centom obsługi gwarancyjnej i pogwarancyjnej sprzętu 
pracującego za granicą. W niektórych przypadkach lo
kalizowano biura branżowe handlu zagranicznego bez
pośrednio w siedzibie najważniejszego zrzeszenia 
producentów lub producenta (Rafamet, Befama, Elwro) 
lub nadano im uprawnienia przedsiębiorstw handlu 
zagranicznego (Zakłady H. Cegielskiego, Budimex, 
Rybex, Polmo itp.).5 *)

Zmiany, jakie wprowadzono w latach siedemdzie
siątych charakteryzowały się relatywnie dużym zakre
sem i znaczną głębokością, ale nadal petryfikowały 
podziały między produkcją a handlem zagranicznym.
0  niepowodzeniu tych zmian zadecydował niekomplek- 
sowy i niekonsekwentny charakter realizowanej refor
my. Zbyt duży nacisk położono szczególnie na problem 
resortowej i branżowej przynależności przedsiębiorstw 
handlu zagranicznego, nie doceniając pozostałych 
aspektów integracji przemysłu i handlu zagranicznego.

Opisane zmiany nie doprowadziły do istotnego prze
kształcenia wyjściowego modelu organizacji handlu 
zagranicznego, którego podstawowe cechy zostały za
chowane. Takim działaniom centrum towarzyszyły po
dobne zachowania przedsiębiorstw. Tezę tę potwier
dzają opinie wielu autorów. A. H. Krzymiński stwier
dza: ..W polskich przedsiębiorstwach (zjednoczeniach) 
przemysłowych i handlu zagranicznego nie docenia 
się — jak dotąd — potrzeby zmiany podejścia (jo 
struktur organizacyjnych, które traktowane są jako 
statyczne całości, nie mające bezpośredniego związku 
z sytuacją rynkową ani planami działań rynkowych, 
mimo że kierownicy mają określone kompetencje w 
zakresie przeprowadzania zmian. Przechodzenie na 
strategię eksportu bezpośredniego i tworzenie przed
siębiorstw filialnych na obcych rynkach nie spowodo
wało większych zmian w strukturze biur branżowych
1 komórek funkcjonalnych, a także w strukturze przed
siębiorstw przemysłowych i handlu zagranicznego, 
traktowanych jako wspólnota interesów”. •)

W latach siedemdziesiątych w przedsiębiorstwach 
przemysłowych tworzono wyodrębnione komórki orga
nizacyjne zajmujące się wyłącznie obsługą eksportu 
(i ewentualnie importu). Badania przeprowadzone 
przez autora wykazały, że w około połowie ankieto
wanych przedsiębiorstw (42 na 81) istnieją wyodręb
nione służby eksportowe.7) Jako przyczyny uzasad

*) P o r. S. S zczypiorski, J . Z ie len iew sk i, Z asady  o rg an izac ji 
i te c h n ik i h a n d lu  zag ran icznego , PW E, W -w a 1963, s. 270—271.

5) P o r. P . Bożyk, B. W ojciechow ski, H an d e l zag ran iczn y  
P o lsk i 1945—1969, PW E, W -wa 1971, S. 42—43.

') K. B ia łeck i, J . B orow ski, A. H. K rzy m iń sk i, M a rk e tin g  
w h a n d lu  zag ran icznym , PW N , W -w a 1980, s. 452—453.

7) B adan ia  te  zosta iy  p rzep row adzone w  1982 r. O b ję ły
p ró b ą  81 p rzed sięb io rstw  z całego k ra ju  n a leżąc y ch  do 
cz te rech  reso rtów . R esponden tów  ch a ra k te ry z o w a ło  znaczne 
z różn icow an ie  pod w zględem  w ielkości p ro d u k c ji ogółem  
i w ie lkości p ro d u k c ji ek sp o rto w e j. Szerzej por. M. G ory- 
n ia , P ro d u c e n t-e k sp o r te r , Ż ycie  G ospodarcze, n r  21/1983.

niające utworzenie komórki eksportowej podaje się 
najczęściej: wzrost rozmiarów eksportu, rozszerzenie 
struktury asortymentowej eksportu, zwiększenie liczby 
odbiorców zagranicznych, zamiar wejścia na nowy ry
nek, poprawę koordynacji działań poszczególnych ko
mórek a także uniknięcie nakładania się kompetencji 
w zakresie obsługi eksportu. W części przedsiębiorstw 
przemysłowych występuje ponadto niechęć do utwo
rzenia komórki eksportowej motywowana względami 
zatrudnienia. Jednak jak wykazały inne badania, prze
ciętny stan zatrudnienia komórki, której podstawową 
działalnością była sprzedaż eksportowa kształtował 
się pa poziomie stanu osobowego komórek, w których 
prowadzenie działalności eksportowej stanowiło tylko 
jedną z form działalności (zatrudnienia, pomniejszo
nego o liczbę pracowników nie zajmujących się w tych 
komórkach eksportem).8)

Badania przeprowadzone przez autora wykazały, że 
mała liczba ankietowanych producentów (siedmiu) za
mierzała w najbliższej przyszłości ubiegać się o uzy
skanie uprawnień do prowadzenia handlu zagranicz
nego (koncesji). W sześciu z tych przedsiębiorstw 
istniała dotychczas wydzielona komórka eksportowa. 
Warto przy tym zaznaczyć że ilościowe kryteria upo
ważniające do otrzymania koncesji (wartość eksportu 
ponad 1 mld zł lub ponad 25% udziału eksportu w pro
dukcji ogółem) spełniała ponad połowa respondentów 
(46). Niskie zainteresowanie samodzielnym prowadze
niem transakcji handlu zagranicznego ze strony prze
mysłu świadczy o znacznym stopniu trudności tej 
działalności i o wysokich kosztach z nią związanych. 
Przede wszystkim wynika ono jednak z niedostoso
wania rozwiązań organizacyjnych do innych elemen
tów systemu zarządzania handlem zagranicznym (cho
dzi głównie o system tworzenia cen i krajowe rozli
czenia wymiany zagranicznej).

W świetle przeprowadzonych badań znaczną trwa
łością charakteryzuje się układ podmiotowy współ
pracy handel zagraniczny ■ przemysł W 1982 r. 11 res
pondentów dokonało zmiany pośredniczącego przedsię
biorstwa handlu zagranicznego, zaś w pozostałych 
przypadkach produceni kontynuowali współpracę z ty
mi samymi jednostkami, co w latach poprzednich, 
kiedy działała zasada obowiązkowego pośrednictwa. 
Również w tej dziedzinie nie wystąpiły więc większe 
zmiany.

Ponadto badania wrocławskie wykazały że przepro
wadzone w przedsiębiorstwach przemysłowych zmia
ny organizacyjne działalności eksportowej dotyczą za
zwyczaj modyfikacji struktury instytucjonalnej i po
legają na wyodrębnieniu komórek eksportowych lub 
na rozszerzeniu ich składu osobowego. Rzadko nato
miast występują zmiany organizacji poszczególnych 
procedur związanych ze sprzedażą eksportową towa
rów zarówno w sferze przygotowania, negocjacji jak 
i realizacji transakcji. Upraszczając, oznacza to ten
dencję do mechanicznego rozbudowywania komórek 
eksportowych w miarę wzrostu realizowanych zadań 
bez towarzyszących modyfikacji struktury działań. 
Porównując zmienność organizacji służb eksportowych 
mierzoną stosunkiem ilości zmian organizacyjnych do 
ilości przedsiębiorstw w grupie w badaniach wrocław
skich stwierdzono brak wyraźnej zależności między 
wielkością eksportu i jego dynamiką a częstotliwością 
przeprowadzanych zmian.

8) B ad an ia  te  zo s ta ły  p rzep ro w ad zo n e  w  1978 r. Z badano  
g ru p ę  55 p rzed sięb io rs tw  p rzem y sło w y ch  D olnego Ś ląska . 
Szerzej po r. A. K och an e , R. N ad ra to w sk i, O rgan izow anie  
s łużby  e k sp o rto w e j w  p rzed sięb io rs tw ie  p rzem ysłow ym , 
P o lsk a  Izba H an d lu  Z agran iczn eg o , W rocław  1980' oraz 
A. K och an e , R. N ad ra to w sk i, B adan ie  rozw iązań  o rg an iza
c y jn y c h  służb  ek sp o rto w y ch  p rzed sięb io rs tw  p ro d u k cy jn y ch , 
H andel Z ag ran icz n y , n r  9—10/1979.
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Konsekwencją utrzymujących się nadal tendencji 
do pretryfikacji rozwiązań organizacyjnych w sferze 
wymiany z zagranicą są trudności w przełamywaniu 
schematycznego podziału funkcji eksportowych między 
przedsiębiorstwa produkcyjne i przedsiębiorstwa 
handlu zagranicznego. Niemniej można dziś mówić 
o powstawaniu warunków sprzyjających przełamaniu 
tej tendecji. Do takich warunków zaliczyć można prze
pisy zezwalające na ubieganie się producentów o upra
wnienia do prowadzenia handlu zagranicznego, odstą
pienie od monopolu towarowego przedsiębiorsetw han
dlu zagranicznego i związaną z tym swobodę wyboru 
przez producenta pośrednika w handlu zagranicznym. 
Ten ostatni warunek został jednak w praktyce poważ
nie ograniczony.

Uważa się także, że pewną szansę przełamania tra
dycyjnej struktury organizacyjnej polskiego handlu 
zagranicznego tworzy przekształcenie się przedsię
biorstw W spółki prawa handlowego. Opinie na temat 
przydatności w naszych warunkach spółki z ograni
czoną odpowiedzialnością są zróżnicowane. Obok gło
sów wskazujących na zalety spółki a szczególnie ko
rzyści, jakie forma ta przynieść może producentom 
(współdecydowanie o polityce handlowej spółki, znacz
ny wpływ na operatywną działalność handlową, moż
liwość kontroli działalności spółki, korzyści finansowe) 
spotkać można także poglądy, że koncepcja spółek 
służy utrwalaniu wykształconych w przeszłości po
wiązań na linii przemysł — handel zagraniczny. Zbyt 
krótki okres funkcjonowania istniejących spółek utrud
nia jednoznaczną ocenę tego zjawiska. Wydaje się 
jednak że forma spółki z ograniczoną odpowiedzial
nością nie może być traktowana jako remedium na 
wszystkie występujące nieprawidłowości we współpra
cy przemysł — handel zagraniczny i w związku z tym 
forsowana jako najlepsze i uniwersalne rozwiązanie. 
Przykładowo drobni producenci mający skromny udział 
w eksporcie danego towaru, zdając sobie sprawę 
z praktycznej niemożności wpływania na kierunki 
pracy spółki preferować mogą luźniejsze kontakty 
z pośrednikiem handlowym. Ponadto np. producent 
wytwarzający zróżnicowany asortyment towarów eks
portowych i w związku z tym współpracujący z kil
koma przedsiębiorstwami handlu zagranicznego może 
być zainteresowany przystąpieniem tylko do jednej 
czy dwóch spółek (np. do tych, które sprzedają pod
stawową część jego produkcji eksportowej) a stosunki 

.z pozostałymi eksporterami jego wyrobów chce ułożyć 
w innej formie. Nie można także nie dostrzegać faktu, 
że uczestnictwo przedsiębiorstwa produkcyjnego ma 
cechy pewnej trwałości, podczas gdy ze względu na 
specyfikę obrotu niektórymi dobrami producentowi 
odpowiadać może forma współpracy na z góry usta
lony okres (np. konsorcjum przy budowie komplet
nego obiektu przemysłowego istniejące czasowo tylko 
w celu zrealizowania tej dostawy i po jej zakończeniu 
ulegające rozwiązaniu).

Polityka władz gospodarczych w sferze kształtowa
nia struktury organizacyjnej handlu zagranicznego 
sprzyjać powinna zmianom polegającym na zróżnico
waniu i wzbogaceniu istniejących rozwiązań organiza
cyjnych, nie zaś skłaniać do unifikacji i schematyzmu 
form organizacyjnych wymiany handlowej z zagra
nicą. Związek istniejący między jakością zorganizowa
nia handlu zagranicznego a jego efektywnością spra
wia, że z punktu widzenia potrzeb racjonalizacji struk
tury organizacyjnej handlu zagranicznego konieczne są 
dalsze konsekwentne zmiany w systemie zarządzania 
wymianą handlową z zagranicą, które spowodować 
powinny u producentów i eksporterów wzrost zainte
resowania poprawą efektywności wymiany zagranicz
nej, a tym samym skłaniać do usprawnień organiza
cyjnych w tej sferze działalności gospodarczej.

ANDRZEJ MUŃKO

Współczesne tendencje 
uj polityce protekcjonizmu 
rozminiętych krajom 
kapitalistycznych

Gospodarki rozwiniętych krajów kapitalistycznych 
odznaczają się współcześnie dużym stopniem otwarcia 
wobec handlu zagranicznego. Ilustracją tego zjawiska 
mogą być zmiany udziału importu wyrobów przemy
słowych w produkcie narodowym brutto niektórych 
głównych krajów kapitalistycznych w latach 1960— 
—1980 (tabela 1).

Otwarcie wielu gospodarek wobec wymiany z za
granicą, a także względnie duży stopień swobody w 
handlu międzynarodowym stanowią nie tylko rezultat 
długofalowego działania obiektywnych czynników eko
nomicznych. Istotne znaczenie dla tych zjawisk miały 
przedsięwzięcia o charakterze instytucjonalnym, a 
zwłaszcza zapoczątkowane w połowie lat trzydziestych 
i kontynuowane w okresie powojennym w ramach 
GATT procesy liberalizacji handlu międzynarodowego. 
Wyniki przedsięwzięć liberalizacyjnych przedstawia 
tabela 2.

Zakończona przed pięcioma laty Runda Tokijska 
spowodowała że wszystkie rozwinięte kraje kapitali
styczne obniżyły swoje stawki celne. Docelowo, tzn. po 
dokonaniu wszystkich rozłożonych na etapy redukcji, 
średni poziom ceł (ważony własnym importem) powi
nien wynieść w 1987 r.:
1) biorąc pod uwagę import globalny: w EWG — 4,6%, 

w USA — 4,3%, w Japonii — 2,7%;
2) wliczając stawki celne dla importu z krajów roz

wijających się: w EWG — 4,8%, w USA — 5,6% 
i w Japonii — 2,1% 1).

Runda Tokijska była pierwszą rundą GATT, w któ
rej dokonano liberalizacji niektórych barier pozacel
nych. Kraje GATT uzgodniły w niej dziewięć nowych 
zasad (kodeksów i innych porozumień) stosowania 
środków pozacelnych, w tym: 1) kodeks regulujący za
stosowanie subsydiów i ceł równoważących, 2) poro
zumienie w sprawie technicznych barier wobec hand
lu, 3) porozumienie w sprawie reguł licencjonowania

•) P o r. A. M uńko, P ro te k c jo n iz m  w sp ó łczesny  w  h an d lu  
m iędzynarodow ym  (na p rzy k ład z ie  ro zw in ię ty ch  k ra jó w  
k ap ita lis ty cz n y ch ), I n s ty tu t  E kon o m ik i T ra n sp o rtu , U n iw er
sy te t  G dańsk i, G dańsk  1984, rozdz. V III (m aszynopis p o 
w ielony), s. 501.
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