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WFRCVWADZENIE

Jednym z g}Swnych nurtéw w procesie reformowania systemu zarza=
dzania handlem zagranicznym Jest wyprascowanie nowej, wclm_aj od wad
'poprzednich rozwigzari, pozyc)i producenta w wymianie handlowéj z za=
granicg, Poszukiwania i nastgpujace po nich regulacje systemowe do=
.tyczq zasadniczo dwéch plaszezyzni organizacyjm—pra;fnej i ekonomi=
czno=finansowej, Majac &wiadomosé zakresu i intensy't;méci wzajemnych
zaleznosci migdzy obu tymi plaszezyznami zajmiemy si¢ w niniejszej
pracy problematyks organizacyjing. I
Za pod Jeciem zagadnier organizacyJjnych zwigzanyeh z dzialalnodcig
eksportowa przemawiajg néstepujqce okolicznoscl:

=~ distnienie silnego, bezpoéredniégc_zuiqzku migdzy stanem =zore
ganizowania dzialalnosci eksportowe] s efektywnoéciq eksportu,

-~ stosunkowo duza /w poréwnaniu z poprzednimi systemami zarzg-
dzania/ samodzielnofé przedsigbiorstw w dziedzinie _stanbwignia struk
tur organizacyjnych, w tym i w zakresie dzialalnosci eksportowej,

- brak szerszych dos’_wiadczeﬁ /takze publikacji/ w zorganizowa=-
niu specyficzne] sfery dzialalnosci przedsigblorstw przemysowych,
Jaka Jest dzlatalnoéé eksportowa, " :

Zakiadajgc, Ze system zarzadzania bgdzie wymuszal na przedsige
bilorstwach dzialania proefektywnosSciowe, spédzieuaﬁ sig nalezy, ze
podmioty gospodarujgce bedg szukaly rezerw w ramech poszezegdlnych
czynnikéw okreslajacych poziom efektywnosci., Nalezy wiec sadzié, 2e
oprécz dzialar majacych na celu oszczednoS¢ surowcédw, materialdéw i
energii, podniesienj.e-pozionu technicznego aparatu wytwérczego oraz
poziomu kwalifikacji pracownikéw, uwaga  przedsigbiorstw ‘zostanie
zwréeona takze na do-skonalenie organizacji i zarzgdzania., Wpiyw tege
ostatniego czynnika na efektywnosé bedzie sie poezgtkowo ujawnial
prawdopodcbnie poprzez dzialania racjonalizujgce w zakresie organi-
zacji pracy na stanowisku roboczym lub w skali poszczegdlnyeh rodza=-
36w procesdw wytwérczych w przedsigbiorstwie. W miare wyczerpywania
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sig re.erw w powyZszych obszafach konieczne bedzie podjecie dziatar
racjonalizujgeych w zakreé.ie organizav:_:ji zarzgdzania, Polegaé one
bedg m.in, na pojawieniu sig mw}ch funkecji r;éalizonmnych przez
przedsigbiorstwo, na tworzeniu nowych komdrek organizacyjnych i li~
kwidacji innych, zmianach w strukturze cmméc;, wiadzy 1 2gcznod-
ci itp. )

Ramy organizacy jne uczestnictwa podmiotdw gospodarczych w hand-
lu zagranicznym zakreslone sg przez zasadeg paristwowego monopolu han
dlu zagranicznego. Gidwne .elementy obecnie obowigzujgcej wyktadni
tej zasady zawarte zostaly w ustawach: o pmedsiqbiorsurach parist-
wowych, o planowaniu ‘s.polecznn-gospodamzym,' ‘0 gospodarce finansowej
prz edsiqbiorstw' paristwowych 1 o upreawnieniach do prowadzenia handlu
zagranicznego, Wysokl stopier ogélnosci, z jakim potraktowana zo o
stala problematyka organizécyjna we wspomnianych aktach prawnych
/wynika to zreszta z ich naﬁxry/ orﬁz brak bardziej szczegd owych

regulacji w aktach niZzszego ;'szu Qtdar‘zajq.' producentom szeroki za-
kres samodzielnosci w organizacji dzialasn eksportowych, Generalnie
wchodzg w rachube dwa méwiq,zania: samodzielne prowadzenie dzia -
alnosci handlu zagranicznego na podstawie koncesji nadanej przez
ministra handlu zagranicznego lub zawieranie i realizacja transak-
c¢ji eksportowo=-importowych za podrednictwem wyspec jalizowanyzh przed
sigbiorstw handlu zagranicznego, Sytuacja obecna, jak i prognozy
organizacyjne na najblizsze lata wskazujg, ze podstawowg foml U=
czestnictwa przedsiqbiorstw produkcyjnych w  handlu zagranicznym
bedzie korzystanie z podrednictwa central hewdlu zagranicznego,
Brak szerszych doswiadczer w dziedzinie organizowania dziatan
eksportowych w przeszlosci zwigzany byl z wystepowaniem systemu za
rzagdzania o znacznym stopniu centr_alizac:ji i 2z brakiem mechanizmu
ekonomicznego skutecznie -wymszajacego efektywndé¢é, Te dwie okoli-
cznosci spowodowaly, 2e rozwiazania organizacyjne w zakresie dzia=
falnosci eksportowe] funke jorujace w przedsigbiorstwach produkcy je
nych cechowaly sig znacznym stopniem unifikacji oraz przejawialy
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silng tendencje do petryfikacji., Nie byty one tworzone _ "na miarg"
ﬁotrzeb pfzedsifzbiorstw, lecz dostosowywano Jje do w:,rméga.r’x wyZszych
szczebli zarzadzania /zjednoczenia, resorty/.

Przedsiebiorstwa przemyslowe produkujace na eksport dziatals w
réznorodnych warunkach, Giéwne czynniki okredlajqce tg ré2znorodno &6

¢ skala produkcji ekspoftnwe,j, specyficzhe céchy produk téw wytwa=
rzanych na eksport, réznice w zakresie cech ryﬁk.éw eksportowych o~
raz odmiennofcil w obszarze promocii i procesie zakupéw  zagranicz=-
nych odbioredw, Czymiki te sprawiajs, 2e ekonomicznie uzasadniony
/tzn, rozpatrywany z punktu widzenia relacji naktadéw do wynikéw/
zakres zaangazowania sig poszeczegSlnych producentdw w realizacjq
funkcji eksportowych powinien byé zréznicowany.
Obiektywnie uwarunkowanemu zréznicowaniu struktury funkcjonalne})
dziatalnos$ci eksportowe] odpowiadad pow.tnny-dosto.sowane do specyfi=-
ki przedsigblorstw formy organizacyjne tej dziatalnofci.

Niniejsza publikacja adresowana Jest do dyrekcji, siuzb organi=
zatorskich i stuzb eksportowych przedsigbiorstw produkcyjnych. W po=
nizsze] pracy uwaga skoncentrowana zostﬁlé na aspekcie metodycznym
organizowania dziatalnodci ekspor‘towea;

Punkt wyjécia procedury organizatorsklej zaproponowanej w pracy
stanowi sformulowanie kryteridw, ktérymi nalezy siq kierowaé doko-
nujac _f.)odziaiu funkcji eksportowych migdzy producenta 8 przedsig=
biorstwo handlu zagranicznego oraz okreflenie .celu dziatalnosci
eksportowej przedsigblorstwa produkujacego na eksport, Nastepnie na
podstawie przyjetych kryteridéw a\lokac.ji oraz celu wWyznacza sig moz~-
liwe warianty zaangazowania sig producenta w realizacjg¢ funkcji eks
portowych, Detalizacja tych funkcji dokoriana jest pod kjtem pozadas=-
nych zmian organizacyjnych w ich realizacji. Z kolei wykazuje sig,
e réznym zakresom zaangazowania siy producenta w dziatalnosé eks -
portows odpowiadadé winny rézne, dosmsbwane do tych zakreséw formy
erganizacyjne, W tym celu opracowano procedure transformacji struk-

tury funkcjonalnej dziaalnodci eksportgwej w strukturg instytucjo=
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'nalna. Na procedure te sklada sig okreflenie czynnikéw wyznaczaja =
cych ksztalt struktury instytucjonalnej dzialalnodeci eksportowe]
producenta, zbudowanie kryteridw grupowania dzialaf eksportowych o=
raz okresflenie elementéw modelu o‘rgﬁnizacjl dziakg.}.noéci eksportowe],
W efekcle zastosowania opisanych 2abieg6w skonstruowanc zestaw izorﬁ
cowych mzwia,za:i organizacy,jnych dzialalnosci eksportowe] pr'oducenta
w podziale na dwie grupy:

C - rozwiazania tradycyjne = stanowlisko ds. eksportu, sekcja eks-.
portu, dziat eksporw,. pion éksportu,.

- rozwigzania nowatorskie = stmkb.-xra mac ierzowa, struktura za=
daniowa, : r=
Sktadniki powyzszych wzorcdéw sg nastgpujgce: uklad elementdw, struk-.
tura czynnoé:;i, struktura kompetencji,. struktura chzms'ci, lokali =
zacjé w strukturze organizac}:jnej 1 warunki zastosowania,
Prezentowane wzorce maja charakter przykadowy i uogdlniony, W zwig=-
zku z tym nie nadaja sig one do bezposredniego, literalnego wdroze -
nia w okresdlonych przedsigbiorstwach, Pnniewai proponewans rozwigza-
nia majq charakter modelowy, dlatego tez niemiliwe byte ujecie w
nich wszystkich sytuacji mogacych wysfqpié w praktyce Zycia gospo -
darczegos Wzorce te stanowis uogdlnione typy organizacji, ktére uz-
na¢ moina za reprezentatywne dla polskich przedsigbiorstw wytwarza -
Jacych na eksport, )

Nalezy taksze 7wrécid uwagg na normatywny charakter prezentowa =
::lych modeli, Sg one konstrukejami wzorcowymi, idealistycznymi, kté-
rych wykorzystanie moze 1£¢ w dwdeh kierunkach, Po plerwsze, mogg o-.
ne by¢ zastosowane do przeprowadzenia diagnozy stamu zorganizowania
dzia2alnosSci eksportowej konkretnego przedsicbiorstwa poprzez pordw=
nanie rzeczywiscie wystqpﬁjqcych rozwigzan 2 rozwigzaniem wzorcowym,
Fo drugie, wzorce te mofna wykorzystaé w pro jektowaniu organizacyj =
nym, jako swego rodzaju rozwiazania wyJjéciowe /pierwotne/, ktdére w
toku prac projektowych poddawane bedsg zabiegom dostosowujacym je do

warunkéw okredlonego przed sigblorstwa,
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czpse 1
FUNKCJE PRODUCENTA W REALIZACJI DZIAEALNOSCI EKSPORTOWEJ

1¢ Specyfika dzialalnosci eksportowe] przedsigblorstwa przemyslowegp

Funkcje skiadajace sie na dziaalnoéé eksportows przedsigbiorst-
wa pmdukcy;}nego odznaczaja sie specyfika pozwalajacq wyodrebnié Jje
z cgloksitazw aktywnoSci gospodarcze] pfzedsiqbiorstua. Odmiennosé
funkeji eksportowych wynika najogélniej rzecz ujmujac, z réznic, ja=-
_kie wystepuja w podstawowych charakterystykach rynku zagranicznego 1
rynku krajowego. Z pewnym uproszczeniem przyJjac mozna, 29_ rynki te
moga by¢ opisane przy -uZyc;u par wza:jemnie. przeciwstawnych kategorii,
takich jak: : :

e rynek sprzedawcy = rynek naby\fcjr,

2/ stabilnoéé =~ zmienno$¢,

3/ -;jed.nor'odm £¢ = réznorodnodé,

4/ dominacja - konkurencyjnosé,

5f pewno$é = ryzyko,

1/

Fakt, ze rynek eksportowy Jest zazwyczaj rynkiem nabywcy posiada da-
leko idace konsekwencje w dziedzinie jakesci oferowanych produk tow,
termir;owoéci dostaw, opakowari ftp., Na rynku nabywcy towary cechowacd
sie muszg odpowiednimi relacjami Jakosci i ceny, co wytwarza u pro-
‘ducenta swoista presje na jakoéé, Niepodporzadkowanie sig tym wymo=
gom grozi wypadnigciem z rynku albo pmaﬂzi-é moze do uzyskanla zna=
cznie nifszych cen, co w efekeie wplyws na zmniejszenie dochoddw . z
akSporttl;' : : :

Natomiast na rynku irajovym bgdgcym rynkiem sprzedawcy nie wyste
puje podobny mechanin wyluzani_a Jakoécis Odbiorca w za._sadzie nie
jest w stanie zrezvenowaé z kupna débr o nie;adowalajacej go Jakoéci,
«dyz brak zgody na nia v dziedzinie d6br konmupoyjnych bytby jednoe
znaczny z rezy.macja T zaspoltojenia ekreéionych potrzeb, W dziedzi ~
nie rodkéu produkeJi ocviorea sniie apmm;}eyt‘g ich jekosel narazony '
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byé moze na biezace perturbacje w produkcji, a w przyszloécl pasé
moze ofiarg sankcji ze strony dostawcy za "niesubordynacjeg", Pro_c}u-
cent nie musi wiec liczyé sig z 2yczeniami nabywey, gdyz i tak zbyt
Jego towardw Jest zape‘-miony.

W tych warunksch eksport stwarza pr‘oducentowi dodatkowe Wymaga=
nia dotyczace Jjakesci, mwoezesméci, starannosci wykonania, este =
tyki itp, Produkeja przeznaczona na eksport jést dla producenta bare
dzied kXopotliwa i pracochlonnﬁ niz produkcja przeznaczena na z&oe=
patrzenie rynku wewﬁqtrznego; Wymuszona okolicznosciami rynku sprze-
dawcy akceptacja niskiej Jakosci produktéw prowadzi do wystapienia
trudnosci w zapewnieniu odpowiedniej podazy towaréw na eksport, Pow-
nadto wskazane jest, aby wobec wystgpowania czynnikéw zniechegcajg-
cych producenta de r.;kspoftu sbosclw_aé posiadajgey odpowiednig siie
motywacyjng system odeinkowych, wyspecjalizowanych bedZedw stymulu=
jE;c?ch eksport. Jeét to uzasadnione zardwno wtedy, gdy zadania pla=
nowe okreflane s3 w formie centralnych dyrektyw planistycznych /spel-
niony jest wowczas postulat réwnoleglosSci nakazdéw i zachet/, Jak i
tym bardzie] w sytuacji, gdy wielkos$¢ i struktura eksportu ustalane
sg samodzielnie przez producenta, W 'tjrm drugim przypadku, tylko wy=
2sza oplacalnos¢ eksportu w stosunku do sprzedazy krajowej Jest w
stanie skloni¢ producenta do ﬁocijecia dodatkewego wysilku, wynika =
Jjacego z wyzsze3 jakofci towardw przeznac:zonych na exSpor't. Niespel-
nienie tego warunku powoduje, 2e producenci zainteresowani s3 skie-'
rowaniem swych wyrobdéw na rynek krajowy, a nie na eimport.

Istotng cechg rynku nabywcy Jest parametrycznosé cen, na ktdérg
skisdajg sig: niezalezno$é ceny wzglédem prodt;centa, wrazliwosé pro-
ducenta na ceng oraz gigtkoéé cen, Natomiast rynek producenta cha=-
rakteryzuja ceny niepéramet;-yczne; ktérych giéwne cechy to: zalezw
nos¢ cen od producenta /niezaleznie od 'sz;.:zebla, na ktérym s3 usta=
lone/, stabilnosé /brak elastycznodci/, mala wrazliméé edbioredw na
zniany cen, Przedstawiona dwoistodé rynku krajovego uniemozliwia pro
wadzenie prawidlowego rachunku ekonomicznegoe integrujacego wynik ze
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'sprzedazy krajowe] z wynikiem ze sprzedazy eksportowej, to znaczy,
te brak Jest ekonomicznych przestanek dokonywania wyboru pomigdzy
eksportem 1 sprzedaij krejows oraz importem i zacpatrzeniem u kra=
Jowych dostawcdw, .

556hadto réwniez w zakresie promocji rynek nabywcy cechuje sig o
wiele wigkszymi wynaganiahi niz rynek sprzedawcy,.

o 2/

Zmiany popytu wystgpujgce na rynku krajowym sa dla producenta lat-
wiejsze do.przevidzenia ni2 na rynkech eksportowych. Zmiany popytu
krajowego nie stanowig dla przedsigbiorstwa przemysiowego istotnego
ograniczenia, gdyz charakter tego rynku powoduje, 2e sprzeda:z wyro=-
béw nie stwarza wigkszych problemdw, O wiele dotkliwsze sg wahania
w produkcji krajowej i imporcie materialéw zaopatrzeniowych, kté =
ryeh konsekwenc ig Jest czqéciove:niewykorzystanie mocy prodﬁkcyj -
nych oraz znaczna nierytmicznoéé produkciis

Stopleri zmienno$ci zagranicznych rynkdéw zbytu Jest rézny w od=
niesieniu do krajéw socjalistycznych i kapitalistycznych, Przyjete
w krajach socjalistycznych metody planowaﬁia sprawiaja, Ze rozwdj
gospodarczy w zasadzle odbywa sig bez znacznych i g =altownych wahar
podstawowych wskaZnikéw. Niemniej jednak 1stniéjq:obigktywne przy=
czyny, ktdre mogg wywolywa na rynku parstw socjalistycznych fluk-
tuac je popytu i podaz?.

Wystepujace w stosunkach z krajami socjalistycznymi zmiany ilodci i
struktury wymiany nie majg w zasadzie charakteru gwaltownego, sko=
ko;;go. Jest to ﬁastqpstwem koordynac ji planéw wymiany handlowe]j.
Konsekwenc Je zmian popytu na rynku krajw socjalistycznych dla moz-
liwoéci zbytu polskiego producenta lagodzone s3 przez zawieranie mig
dzypanstwowych umdw gospodarczychs Sa to umowy wieloletnie, w ra=
mach ktdrych powstaja protokoly /umowy roczne/.

Ustalenia czynione sgq w zasadzie r;z do roku i w takich okresach
zapewniona jest stabilnos$é zbytu produkcji eksportowed. Protokoly

ma ja charakter obligatoryjny w ujgciu wartodciowym, a takie Ww za-
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kresie rodzajéw i ilosci towardéw wymienionych w listach towarowych
bedgcych integralna ciqéc-iq tﬁh umbwe N _

0O duzej Zlii?"ln'-"‘.’“ rynkdw krajow kapitalistycznych decydude wie-

le réznomdnych z‘!awisk, Ktor)rch wymierny'm efektem s§ zmiany wiel=-
kosci rynkcwych, takich jak podaz, popyt i ceny. Zpaczenie uméw dla
stabilizac ji eksportu Jest jednek o wiele mniejsze niz w przypadku
umdw z krajami socjalistycznymi, Umwy 2z krajami kapitalistycznymi
maja Jedynie ramowy charakter. Kontrakty dochodzq do ‘skutku w duzej
mierze z inicjatywy przedsiebiorstw i mogq znacznie odbiegad od
list towarowych majacych charakter kontyngentéw. Listy takie zobo-
wiq,zujq tylko paﬁstxa podpisujgce umowq gospodarczq do wydawania
pozwolern wywozu i przmzu, Jezeli \vrynika to 2 polityk handlowych
tych panstur.
ad 3/
Wspdlczesny rynek Swiatowy, w przeciwiedstwie do rynku k.ra,jowego,
nie jest kategoris jednorodnq. Obejmuje on, najogélnie} rzecz ujm-
Jac, trzy sektory: rynek socjalistyczny, rynek wysoko rozwinigtych
krajéw kapitalistycznych i rynek krajéw stabo rozwinigtych gospodar
czo. Ponadto w obrebie poszczegolnych rynkéw - sektordéw  wystegpuje
znaczne zréznicowanie zwigzane z istnieniem duzej liczby rynkdw kra-
Jowych, Ré2nice migdzy poszezegdlnymi rynkami narodowymi zw _.gzane sg
z réznicami w poziomie rozweju g,os-podarczego, z prowadzong polityks
Jhandlowg i gospodarcza /w tym szczegélnie: zakazy wywozu i przywozu,
ograniczenia kentyngentowo-licencvjne, cia, podatki, normy sanitar-
ne i weterynaryjne, wymagania techniczne i bezpiecz.erist:wa, przepisy
prawne regulujjce probiem marki hardlowej 1 jej ochr‘ony. przepisy
dotyczace praw patentowych, przepisy antydumpingowe, przepisy doty=
czgce oznakowania 1 opakowania, regulacje problematyki kentroli cen
i. organizacji monopelistycznych, przepisy dotyczgce prowadzemia dzia-
talnosci rekl.;.mwa:j;', ze stabilizacja polityczm-gospodarczq oraz z
czynnikami powodujicymi indywiduelizacje popytu /moda, kiimat, tra-
dycja, rgligia itpe/e
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Zégadnienie zréznicowania rynkc';w. zagranicznych obe jmuje réwniez
stosunkowo szeroki zakres instytucji handlowych, z jakimi moze sig
spotkad polski dostawca, .0 ile struktura krajowej sieci zbytu Jest
na ogdt dla producenta dobrze znana i pmejrzysﬁ, o tyle znaczna
liczba typdéw posrednikéw zagranicznych /a wige i zakreséw realizo =
w-anych przez nich funkc,jik wymagad moze pbd;jqcia stosownych badari.

Prowadzenie badari marketingowych w kraju jest atwiejsze niZz za
granica, Dokladnie] znana Jjest krajowa struktura sieci zbytu, lat;
wie jsze jest ustalenie grup nabywedw, lepiej znana i latwiejsza do
zbadania ich psychika /_np. reakcja na podstawowe ~ bodice zaskupu/,
znany jest réwniez doskonale jezyk nabywedw /zwigzana Jest 2z tym
latwosé stosowania réznych metod badarn ankietowych/o

Kolejny aspekt niejednorodrosci rynku swiatowego zwiazany Jjest
z heterogenicznoéclg struktury towarowej mi-qdzynamdowej wymiany
handlowej, Ze zjawiska tego wyrikaja trudnosci zwiazane z pordwny =
waniem jakosecl poszézegélnych débr,

24 4/

Charakter rynku krajowego powoduje, ze czgsto spotykanym zjawiskiem
jest domimujaca pozycja producenta w stosunku do ogniw handlu lub
ostatecznych odbioredw, Potencjal gosvodarczy kraju sprawia, ze nie
miliwé i niecelowe jest zapewnienie we wszyétkich branZacH kKonku =
renc ji miedzy krajowymi wytwércami, Mozliwoséci zlagodzenia negatyw=
nych nastepstw wystgpowania producentéw-monopolistéw poprzez konku-
rencyjﬁy j,mpo‘r-t s3 ograniczone trudnoiciami w bilansie ptatniczym.

C1éwny przejaw monopelistycznych praktyk na rynku krajowym pole
za na wirdowaniu cens Inne przejewy dominacji wytwérey to nawigzy -
wanie nierdwroprawnych stosunkéw, bezkarne naruszanie warunkéw umo=
wy, zmuszanie odbioredéw do przyjmowania wyrotéw nie odpowiadajacych
obowigzujacym standardom, Nawet w tych dziedzinach wytwirezoéd, gizie
wystgpuje kilku producentéw jednego towaru, -charakter'rynmi kraje -
wego /pfzewaga popytu-nad podaza/ powodu:}e', ze niemozliwe  Jjest W
praktyce zapewnienie ﬁnkcjomwania konkurencji i wykorzystanie Jjej



gi-.. <h zalet, takich jak: przeciwdzialanie tendencjom do stagna -
-é:ji, stworzenie zewngtrznego wobec przedsig¢biorstw przymusu przy =
stosowania sie do sytuacjl rynkowe], doskonalenie metod wytwarzania
i obnizanie kosztdw,

W przeciwiernistwie do warunkéw panujacych na rynku krajowym sy=-
tuacja na rynkach eksportowych okreslona Jest préez wystgpowanie na-
silonej konkurencjl. Wyraza siq ona nie tylko w istnieniu duze] li=
czby rzeczywistych i potencjalnych dostawcéw, & e takze w réznorod=-
roéeci stosowanych przez nig metod i narzedzi prowadzgcych do wulo -
kowania towaru na rynkus

Nalezy takze podkreslié, ze wpiyw producenta na realizowane ce=-
ny dewizowe, odwrotnie niz na rynku krajowym, Jest minlmalny..ﬁ ta=
kich warunkach oplacalnosé eksportu moze byé zwickszona tylko wsku=
tek obnizenia kosztdw produkcji eksportowe] !
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NiepewnosS¢ okreslic¢ mozna jako niezaspokojenie potrzeb informacyj. =
nych producenta w zakresie dzialalnosci eksportowej, czylil wystegpo=
wanie luk miedzy informacjg wymagang do podjgcia decyzji, a infor=-
macja posiadang w momencie wystgpienia sytuacji decyzyjnej. Tak ro-
zumiana niepewnofd wiazé si¢ ze slabszym na ogdl rozpoznaniem ryn-
kéw zagranicznych niz rynku krajowego, Skladajq sig na to: niezado=~
walajacy stan badar rynkéw zagranicznych, znaczne koszty takich ba=-
dari oraz obiektywne trudnoéci w dotarciu do niektérych Zrdéder in -
formacji.

¥ przypadku, gdy produkcja przeznaczona na eksport jest produk=
cja Jednostkowa, wykonywang na specjalne zeméwienie  zagranicznego
klienta, znacznie maleje predyktywnos¢ wykonywanych zadad /np,trud-
no$ci z zsynchronizowaniem prac projektowych odnoszacych sig do po-

1/ W rzeczywistoscl istnieje Jeszcze jedna moiliwo$¢ poprawy opia -
calnoézi eksportu dla producenta, W naszych warunkach wynika ona
z istnienia systemu korekcyjnego, ktdrego przetargowo =uznaniowy
charakter pozwala producentowi ubilegal sig o doplaty eksportowe
wy-aszajace strukture optacalnosci exsportu,
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szczegdlnych elementdw przedsigwziecia, niepewnééé co do mozliwosdci
otrzymania od kooperantéw poszczegélny§h podzespoléw itp./. Pociaga
to za sobg przecijzenia kana¥éw komunikacyjnych i wydluzenie czasu
‘reakcji na ewentualne zmiany, '

Znaczne tempo zmian na rynku zagranicznym powoduje, 2e biezgce
sygnaty rynkowe s3 daleko niedoskonalym instrumentem redukcj_i nie=
pewnosci wysttapu.jaééj prz-y okreslaniu strategii eksportowej produ =
centa, Szczegdlnie dotkliwy jest brak wystarczajgacych przeslanek po=
dejmowania decyzji dotyczgcych uczestnictwa producenta w wymianie
handlowe] z zagranicg w dluzszzym okresie.

Czynnikiem ograniczajacym zt;iér mozliwych zachowari przedsigbionr-
stwa produkcyjnego jJest determinizm tizchnologic::ny'. Zmiana pl;ofilu
badZ dywersyfikacja produkeji sa silnie uzaleznione od aktualnego
stamu technologii, co stwarza dla producenta istotne zagrozZenie w
postaci mozliwosci nie sprostania zmieniajjcym slg wymogom rynkdw
zagranicz_nych.

Ryzyka, na Jakie narazony jest producent angazujacy sig w wy-
miane handlows z zagranicg podzielié mozna na:

1/ ryzyka-w sferze produkc_ji - ryzykd nowatorskie, ryzyko eks-
ploatacyjne, ryzyko produkcjl na skiad, ryzyko kooperacji,

2/ ryzyka w sferze obrotu = r-yzyko bowarowe, ryzyke handlowe,

ryzyko polityczne',

2. Podziax i‘unkcji eksportowych miedzy producenta a przedsiebior -
stwo handlu zagranicznego

Przyjmijemy, 2e caloksztalt funkcji zwia;zanych- z realizacjs
transakcji eksportowej zakwalifikowa¢ mozna do dwdch grup:
1/ eksportowe funkcje wykonawcze: -'
- a/ funkcje produkeyjne,
b/ runk;cje sprzedaiy.,
¢/ marketingowe funkcje oddzialywania na rynek,

-

1/ L,Osiatyriski, Ryzyko w transakcjach handlu zagranicznego, PAE ,
Warszawa 1972,
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2/ funkecje zarzgdzania eksportem: -

a/ proénozowanie i hlanowanie wielkosci, kierunkéw i struke
tury eksportu,

b/ badénie zagranicznych rynkéw zbytu,

¢/ ksztaltowanie sieci sprzedéiy, :

d/ polityka cen i ustalanie cen,

-ef polityka‘%roduktu =~ ustalanie i realizacjs,
_ T/ ustalanie polityki rynkowej,

g/ analiza efektywnodci eksportu.

Frzy zaloteniu; ze stosunkl migdzy producentem a eksporterem o=
parte sg na zasadzie dobrowolnosci z wykorzystaniem umdw cywilno -
prawnych, bardzo waznym zagadnienlem Jjest opracowanie zespolu kry -
teriéw, ktdre uwzglednione byé powinny pfzy ksz tattowaniu podzialﬁ
funkeji misdzy te podmioty. '

Dobér partnerdw do wspdipracy w obrocie ﬁandlowym z =zagranica
powinien byé dokeonywany przez producenta na podstawie nastepujacych
krvteridw:

1/ ekenomicznego - jakie efekty w dziedzinie wolumenu sprzedé-
ty, kosztdw i zyskéw przyniesie okredlone rozwiﬂzaﬁie,

2/ kontroli - jakie s mozliwe Zrédia powstawania konfliktéw z
partnerami,

3/ . adaptac)i - Jakie sg ﬁnzliwoéci przystosowania producenta do
zmian w otoczeniu, ®

4/ innowacji - Jakie mo2liwosci wprowadzania innowac ji daje
wspdlpraca z okreélonymi partneran .

Najwazniejsze Jest kryterium ekonomiczne; pozostale kryteria po=-
.siadajq znaczenie wowczas, gdy przyczyniéjq sig do wzrostu efektyﬁ—
nosci w dluzszym okresie. Atmosfera wapélpracy_fbrak konflik tdw/ o=
raz tatwo$é adaptacji wpiywaja niewatpliwie na drugookresowe efekty
wspdlpracy preducenta z paptnerami, lecz im wigksza jest efektyws
rzfé ckreélonego rozwiazania w pordwnaniu z innymi  mozliwoéciami,

tym mrisjsza jest ewentualnoié wystapienia konfliktu i braku ela=
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! stycznej reakc il na zmiany otcczenla. Kazdy mozliwy 5posc';;b doboru:
partneréw i podziatu funkcji daje rdzny poziom sprzedaiy i1 kosztéw,
a w efekcie zyskéw, Szacowanie tych wielkecsci nie Jest tatwe, gdyz
wystapidé mo g8 trudnoSci z uzyskaniem wiasrygodnych informacji. ¥ orzy
padku np. gdy pmduce\nt rqzwaz:alby' ewentualno$é rezygnaeji z posred-
nictwa przedsigbiorstwas handlu zagranicznego w sprzedazy éwoich Wy =
robdw, trudno bedzie mu zebraé dane o potencjalnej wielkesci sprze=
dazy, Jjaks zrealizowaé mozna przy zastosswaniu kor.kurencyjnych' PO~
grednikéw z;.granicznych lub przy sprzedazy bezposrednioc edbiorcom.
W takiej sytuacji aneliza prowadzona przez producenta ograniczy sig
przypuszczalnie de tﬂrch samych zagranicznych ogniw kanalu dystrybu-
c¢ji, z ktSrymi dotychezas wspdipracowalo posredniczace przedsigbior-
stwo handlu zagranicznego, z pominigeiem udziatu tego ostatniego.
Postepowanie takie cechuje sie stosunkowo nie duzymi kosztami i ma=-
Iym stopniem niepewnssci, Wyczerpujace zbadanie wszystkich mozliwo-
fci, jakie rysuja sig przed poczatkujgeym producentemeekeporterem,
nga;:oby poniesienis znacznych nakladéw na badania, a dckenanile
wyboru zwifzane byloby z duiym i'yzykiem. Problemy podcbne; natury
wig2a sie z szecowaniem kosztdw pcszé:zegélnych alternatyw.

Jezeli powyzsza analiza doprowadzi do wniosku, ze mozliwe wielw
kodel sprzedazy przy poszezegdlnych konfigurac jach partnerdw i funk=~
eji sa jednakowe, to .wybom okreslone go rozwigzania dokonac moina
przy zastosowaniu kryterium minimalnyeh kosztdw. Jezeli zas po:zcze
z61lne alternatywy daja rizne spodziewane wislkcdel sprzedaty, to u-

iyteczne moze byé kryterium stopy rentownesci:

8§, =K
i
R, = —_'it_L
- i
R1 - stops r.otownecl przy rorwigzaniv i,
S1 - szacowsna wielkesé arrzadazy, : -

K, = szacowana wielkc#Z k¢ uzidw,
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Kryterium ekonomiczne Jest finansowym odzwierciedleniem skutkéw'
oddzialyﬁania szeregu czyrnikdéw, ktdre rozpatrywaé mozna jako kry=-
teria czasthkowe, skuzq;e do podzialu funkeJi eksportowych. Efektyw=
nosSé wykonywania pcszczegélhych funke}i eksportowych przez rézne
podmioty okreslona Jest przez nastgpujace czynnikis czynnik skali
dziaralnosci, czyﬁnik produktu, czynnik rynku zbytu, czynnik promo=~
cji i czynnik procesu zakupu. Wplyw czynnika skali dzia¥alnosei na
podziat funkeji eksportowych miedzy pmducelnta. 1 przedsiebiorstwo
nardlu zagranicznego sktada sig z nastepujacych elementdw:

1/ czynnik skall w znaczeniu wielkoéci obrotéw,

2/ czynnik skali w znaczeniu szerokodci asortymentu,

3/ czynnik skali w ujgciu transakcyjno-informacyjnym,

4/ czynnik skali w ujeciu finansowo=kredytowym.

¥ zaleznosScl od konfigurac3i powyzszych ezynnikéw lryterium ska-
11 wskazywad bedzie na celowos¢ mniejszege lub wigkszego zaangazo -
wania sig producenta w dzialalnos¢ eksportowsg. Duza skala produkcji
eksportowed, struktura asortymentbwa zgodna ze strukturg. potrzeb
rynku, mozliwo$é zebrania inforn':acji i‘do‘.carcia do  zagranicznych
partneréw oraz duzy potencjal finansowy i mozliwodci kredytowe pro=.
ducenta przemawial beda za Jego szerokim wiaczeniem sie w dzialal =
nos¢ handlu zagranicznego, Przeciwny uklad okolicznodci  wskazywal
bgdzie na zasadno$é zlecenia sprzedazy eksportowe] przedsiebiorstwu
hz,e .

W podobny sposéb nalezy przeanalizowac wplyw specyfiki produk -
téw, rynkéw, premocji i proceséw zakupu na mozliwosd podjecia sie
realizacji funkec3i eksportqwych przez producenta,

Kryterium kontroll wiase sig z mozliwoscis wystgpienia konflike
téw migdzy producentem a eksporterem. Pojawieniu sieg konfliktdw
sprzyjac mopg niewlasciwe rozwigzania systemowe, Na przykiad w la=
tach siedemdzlesiatych system zadad planistycznych charakteryzowa?

5.1 znaczna niespdjnoscig, Na tym tle powstaly konflikty miedzy pro-

ducente 14 i przedsigbiorstwami handlu zagranicznego. Te ostatnie



19 -

mogly miancwicie wykonadé v ie zadania planowe przekraczajgc zada-
nia jednych producentdéw kosziem niewykonania zadar eksportowych in-
nych,

Przyjecie przez partnerdw jednolitych celéw, np, w postaci zysku
nie wyklucza oczywidcie mozliwo$ci powstania konfliktu, Wynika to z
faﬁtu, 2e z punktu widzenia producenta eksport jego wyrobu jest pro
blemeﬁ plerwszoplanowym, natomiast dla przedsiebiorstwa handlu za-
granicznego wyréb ten moze mied drugorzedne znaczenie ze wzgledu nps
na stosunkowo malg wielkos$é obrotdw tym towarem, relatywnie niskg
efektywnos¢ itp, Prawdopodobieristwo wystapienia takiej sytuaci jest
szezegdlnie duze w przypadku przedsigbiorstw handlu zagranicznege o
bardzo szerokim i zrdéznicowanym zakresie asortymentowym,

Konflikty miedzy producentem i eksporterem moga wynikad takze
ze sprzecznosci ich celdw szezegdlowych, Na przykad producent jest
zalnteresowany stosowaniem opakowan zbiorczych, co dlaz handlowca
egzekwujgcego wymagania zagranicznego odbiorcy moze byé nie do
przyjecia. Producent pragnie przedluzaé cykl Zyeia produktu wytwa-
rzajac dlugie serie, handlowiec dazy natomiast do uatrakcyjnienia
swojej oferty nowymi produktami.

Inna przyczyna konfliktu, z ktdrej wystapieniem nalezy sic 1i-
czyé, to nakiadanie sig rél producenta i eksportera zawodowego.
Zwigzane jest to z mozliwoscis, 2e dany producent czgid swoich wy-
robdw bedzie eksportowal samodzielnie /przy zaozeniu, ze pasiada
koncesj§ na prowadzenie handlu zagranicznego/, czgsé zas za podred-
ﬁictwem przedsigbiorstwa handlu zagranicznego. Moze sig wige zda-
rzyé, ze agenci producenta i agenci przedsiebiorstwa handlu zagra -
nicznege bedg ze sobg konkurowaé na danym rynku.

Z punktu widzenia kryterium kontroli najlepszy dla producenta
bgdzie taki dobdr partnerdw i podziail fﬁnkcji, Ktory zapewni mu nie
t?le eliminéch wszelkich konfliktéw /jest to w praktyce niemozliwe,

a nawet niewskazane/, ile ograniczenie ich liczby i mo2liwosé aro=-
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Trzecim kryterium wyboru partneréw i podziaiu funkc:ji Jest kry-
terium adaptacy.jmsci. Oznacza to swobode z jakg producent bedzie
mégl przystosowaé sie do zmiennych warunkéw otoczenia. W skrajnym
przypadku zgodnie z tym kryterium producent powinien wchodzié wy -
lgcznie w_krétkoolg_resowe. zii.qzkj. z.'okuélonyni partnerami, co umoz~
liwialoby mu szybka reakcje na zmiany rynkowe i zmiang partneréw, W
rzeczywistodci jednak kazdy rodzaj wspdlpracy p-mdﬁcenta z partne =
rami wigze sie z pewng staloscig i ogéaniczenien svfobody nanewru.-
Uwarunkowania te zwiazane sg z ograniczong przenosnoscig czynnikéw
materialno-technicznych i ludzkich, 'a takze z mozliwo$ciami organi=
zacyjnymi, Na przyktad btldawa przez producenta~-eksportera magazyndw
w porcie oznacza, %2e w diuzsze) perspektywie czasowej eksport Jego.
towardw bedzie dokonywany drogg morska. Zorganizowanie 1ic£nej i
zlozone3 z wysoko kwalifikowanych précowhikdw komérki eksportowe]
wigze sie z wykonywaniem przez producenta w dluiszym okresie okreé-
lonych funkcji eksportowych, Rezygnacja przez pioducenta z° uslug
niektéryenh posrednikéw wymaga zebrania informecji o rozwigzaniach
alternatywnych, a takze potrzebny Jjest pewien okres na nawigzanie
wspbdipracy z innymi paftmrani. :

Z drugiej jednak strony dla efektywne] wspéipracy z eksporterem
wymagany jest péwien stopied stabilizacjii, Ciqglé niepewnosSc wspdi-
pracy odstrqcza;s moze partneréw producenta od szerszego angazowania
sie w obsiuge sprzeda.zy jego towardéw, Przejawiad .siq to moze, nps ¥
tym, %e przedsiebiorstwo handlu zagranicznego uwazaé bedzie za nie-
celnwe z punktu widzenia jego wXasnych intereséw zorganizowanie kam-
panj.i reklamowej towaru, z ktérego pr‘oducentem pesiada roczng umowe,
Tym bardziej nie begdzie ono prowadzié dzialad w kierunku rozszerze=
nia zagraniczne] sieci sprzedazy tego produktu, Géneral.nie Jjednak
stwierdzié mozna, ze im wieksza jest niepewnosé co do przyszlosci,
tym mnie) korzystne sq powiqzania dlumtermimwa partneréw. Rozwige
zenia zakladajgce takie powiazania sg zalecane tylko mswczas, gdy

s3 znacznie korzystniejsze z ekonomicznego punktu widzenia,



Istotnym czynnikiem jak! powinlen byé brany pod uwagg przy wy=-
borze partnera jest jego przewidywana zdolno$é do wprowadzania no=
wych rozwiazar, Chodzi tutaj o takg dzialalnosé innowacyjna, ktéra
bgdzie przewidywaé zmiany zachodzace na rynku eksportowym, Z punktu
widzenia perspektywicznego interesu preducenta nie jest obojgtne,
Jak dalece jego partnerzy sklonni sg do podejmowania ryzyka towa =
rzyszacego wprowadzaniu innowacji, Na uwadze mamy tutaj innowacje w
szerokim znaczeniu - innewgcje w zakresie podazy /nowe produkty i u=
‘alugi{, w technikach wytwarzania i rozprowadzania produktdw /orga =
niiacja sprzedazy, techniki dostaw/, a tak2e w organizscji i kiero-
waniu rynkiem eksportowym, w sposcbach oddzialywania na odbiorcéw
/nabyweéw/ itp,

Miarg sprawno$ci wspdlpracy z partnerami w tej dziedzinie =g takie
wielkosci, jak poziom wydatkéw na badania i r~zwdj oraz liczba no=
wych produktdéw z powodzeniem wprowadzonych na rynek,

3s Cele dzialalnosci eksportowe] przedsiebiorstwa przemyslowegoe

Ustalenie celu /celdw/ dziatalnofci eksportowej przedsicbiorst=-
wa produkcyjnego umozliwia okreslenie:

1/ kluczowych funkeji dziatalnodci eksportowej przedsigbiorst-
wa,

2/ najbardziej odpowiednich szczebli dls realizecii niektdrych
funkcji, a takze wzajemnych stosunkéw migdzy nimi,

3/ rodzaju i zakresu decyzji kierowniczych, ktdre bedg musialy
byé podigte /mc2liwe jest te2 wybranie wladciwego szczebla decyzyj-
nego/,

4/ tworzenie szczegdlowych /czastkowych/ struktur organizacyj=
nyche

Sformutowanie celu /celdw/ dzialalnoéci eksportowej przedsig =
biorstwa posiada daleko idace konsekwencje dla jego funkcjonowania,

gdyz:
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1/ cele stanowig kryterium, wediug ktSrego podejmowane sé w,
przedsigbiorstwie decyzje,

2/ cele sa punktem wyjécia dla planowania,

3/ cele s3 czynnikiem nadajacym spd3jnosé decyzjon, ktdre po =
dejmowane sg w sposéb zdecentralizowany.

Przyjac mozna, Ze celem dziatalnosci eksportowej jest kreowanie
i zaspokojenie popytu zagranicznego odbiorcy przy zatozeniu, ze
dziatalno$¢ ta jest oplacalna, Takie zdefiniowanie celu dziaXalnode
ci eksportowej jest wystarczajace dla potrzeb identyfikacji funkeji
eksportowych rozpatrywanych w oderwaniu od podmiotéw  funkeje  te

realizujacych. Wydaje sig Jednak, 2e dla potrzeb tej czesci pracy,
ze wzglgdu na Jjej praktyczne zorientowanie, uzasadnione j=st przy=
Jecie celu o charakterze operacyjnyms. Warunek ten speiniony Jjest
przez kryterium zysku,

Ustalenie celu /celdw/ dziatalnosci eksportowej przedsiebiorst-
wa produkcyjnego uwzgledniaé powinno warunki, w jakich realizowana
bgdzie dziatalnos¢ zmierzajaca do osiggnigcia tego celu. Warunki te,
najogélniej rzecz ujmujae, podzielié mozna na krajowe i zagraniczne,

Uwzglednienie warunkéw krajowych Ipolega na udzieleniu odpowie-
dzi na pytanie, jakq rolg spelnia kryterium zysku w systemie funk-
cjonowania gospodarki? Przyjmuje sie, e stosowanie zysku Zako kiy-
terium podejmowania decyzji gospodarczych jest uzasadnione wtedy,.
gdy ceny wplywajace na wielkosd zysku sg parametrami dobrej Jako=
s'ci"’. W literaturze wypowiadany je.st poglad, %e zysk wyraza co
prawda postg¢p w dziedzinie efektywnoS$ci gospodarowania /w polu re-
cepcjl zysku mieszezg sie odcinkowe mierniki erektyumoéciowe takie,
Jak: obnizka kosztdw, oszezgdnosci materialowe, preduktywnodé me =
Jatku, wydajnoé< pracy, skrécenie przestoiSw maszyn 1 urzqﬂzeﬁ,
zmniejszenie ilofci brakéw itp./, jednak nie pozwala . on mierzyé
stopnia dostosowania pr'odukcji do potrzeb odbiorcéw /w warunkach ryn

Rt T —

1/ U.Ptowiee, Funkcionowanie handlu zagranicznego a wzrost inten LY
sywny, PWE, Warszawa 1981,
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ku sprzedawcy_/, ze wzgledu na trudnoééi W wyrazaniu poprzez zysk
stopnia jekosci i nowoczesnodci produkcji oraz ze wzgledu na to, ze
nie mieéci si¢ w polu recepcji zysku realizacja zadai 2 dziedziny
duzego ﬁostq-pu technicénego”.
W odniesieniu do dzia2alnosci eksportowel powyzsze wady zysku nie
majq jednak wigkszego znaczenia, pdyz dobdr asortymentu, parametréw
jakoéciowych i walordw estetycznych wytwarzanych wyrotéw uwzgledniaé
musi wymagania rynku zagranicznego, pon.tevai producent nie zajmuje
na nim pozycji monopelistycznej, W sytuacjii rynku nabywcy odbiorca
kontroluje zaréwno poziom nowoczesnosci, Jak 4 Jjakesci Wyrobbw,
Przydatnosc zysku jako mierﬁiha_pracy przedsigbiorstw produkujacych
na eksport wynika takze z tego, ze dazenie producenta do otrzymania
wysokich cen pokrywa sie w tym wypadku z interesem gospodarki narc-
dowe,jz/. '

¥Wzigcle pod uwagg tych cech dzialalnosci eksportowej, ktdre wy=
nikajg z faktu, Ze jest ona skierowanz rna zagranicznrne rynki zbvtu,
wymaga identyfikacji i analizy celdw organizacjti wystgpujgcych w
ich dziaraniu’/.
W licznych wypowiedziach autordw zachodnich spotkaé mozna poglad,
2e zysk nie Jest podstawowyml celem przedsigbiorstwa kepitalistycz-—
nego., F.F.Drucker twierdzi, 2e cel w postaci maksymalizacji zysku
nie pozwala zrozumied istoty funkcjonowania przedsiqbiorstwa“/, Aoy
zrozumieé czym Jest przedsigblorstwo nalezy przyJjac cel, ktdéry ist-
nieje niezaleinie od przedsigbiorstwa. Wediug niego celem tvm  Jest

1/ T.Kierczyriski, U,Woiciechowska, Rola zysku w systemie ekorncmicz-
no-finansowym, PWE, Warszawa 1972, =,48-350.

2/ Ibidem, s,56.

3/ ¥ajac swiadomo$é, ze kontrahentami polskich eksporteréw bywaja
zaréwno organizacje z krajéw socjalistycznych, Jak 1 karitgli -
stycznych oraz zdzjac soble sprawe z czesto podnoszonej odmien -
noscl celdw organizaeji socjalistyeznych 1 kapitalistycznych we
fragmercie tym zajmiemy sig celami organizaeii kapitalistycznyeh,

4/ P,F.Drucker, La nouvelle, pratique de la direction des entrerri=-
ses, Editions d “Organisation, raris 1975, 5.80.
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' tworzenie rvnku /klienteli/. W zwigzku z tym dwie podstawowe funk ='
cje przedsiqbicr'_stwa to marketing i innowacje, gdyz tylko one siuzg
realizacji celu, PozostaXe czynniki /funkeje/ powinny byé traktowa=
ne jako "koszty". W innej pracy. ten sam autor wypowiada poglad, ze
efekty ekonomiczne sg Jedng z os$miu dziedzin /sfery dziatania/, dla
ktérych ustalany powinien by¢ system celdw przedsiqbiorstwa”.

ReB.Kemball-Cook uwaza, e cele przedsigbiorstwa stanowia zwyk-
le okreélone zapotrzebowanie rynkowe, ktére moze omo zaspokajaé le-
pie3 niz ktokolwiek inny, a takze osiagnigcie zdolnosci do wprowa -
dzania newych wyrobdéw czy usiug w stopniu wystarczajacym de zacho =
wania pozycji na rynku w przyszloéciaf. Autor ten nie zgadza sig 2z
pogladami przyznajacymi pierwszeristwo w_%néd celéw przedsigbiorstwa
maksymalizac3ii stopy zyski... ;Iegp 2daniem koniecznos¢ osiagania.
rentownos$ci powinna byé traktowana Ja.ko warunek, kﬁéry musi  byé
spelniony /ograniczenie/, nie za$ Jako czynnik pozytywny wyznacza =
Jacy kierunki przysziej strategii.

J.0 ‘Shaughnessy z kolel podkreéla, 2e. zysk stanowi cel pilerw -
szego rzedu kazde] firmy kapit&listyczne;}a/. Natomiast celami dru=-
glego rzedu sg marketing oraz innowacje 1 udoskonalenia wyrobu. Ten
sam autor nie zpgadza sie jednoc_zeénie-z pogladem, w mysl ktdrego
przedsiebiorstwa kapitalistyczne wszelkimi sposobami starajg sie
tylko o osiagniecie zysku maksymalnego, lecz uwaza, 2e djzg one
przede wszystkim do osiggnigecia-zysku na po#iomie zadowalajgcym.

Interesujgcego przegladu pogladéw ekonomistéw krajéw kapitali-
styczrnych na problem celdw przedsigbiorstw kapitalistycznych doko-
nax H.Sado\mikw. Wyprewadza on konkluzje, z-e ped stawowym celem ka-

-

1/ Porostale sfery to: zaspokojenie potrzeb, wydajnosé, postgp tech
niczny, inwestycje, zarzadzanie i jJego rozwéj, praca 1 rozwéj
kedr, odpowiedzialnoé¢ wobec spoleczeristwa, P.F.Drucker, Concept
of the Corporation, McGraw Hill, New York 1972, s.112,

2/ R.B.Kemball=Cock, Luka organizacyjna, PWE, Warszawa 1974, s.l3.

7/ J.0"Shaughnessy, Organizacja zarzadzania w przedsigbiorstwie, PWE,
Warszawa 1972, s.24=38,

Lf H.E:q$;$ék, Cele organizacji gospodarczej, "Przeglad Organizacji®
ne ;L .
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pitalistyczne] organizacji gespodarcze]j traktowanej Jjake element
wiekszego systemu, tj. calodci gospodarki kapitelistycznej jest zysk,
-Préby przypisywania organizacjom kapitalistycznym celdw spolecznych
jako podstawowych s3 sprzeczne z zasadami funkc jonowania systemu
gospodarki kapitalistycznej.

W 1iteraturze-zachodﬁiej mozna réwniez spotkaé wyliczenie ce=
1w przedsigblorstwa angazujacego sig w wymiang handlowg z zagrani-
cgs W przypadku eksportu cele te 3§ nastgepujace:

1/ utrzymanie lub powigkszenie zysku osijganego na rynku wew -
_hgtrznym,

2/ "uniknigcie rosnacej konkurencji na rynku wewngtrznym,

3/ utrzymanie i /lub/ zwigcikszenie wiasnej produkeji,

4/ zmniejszenie zapaséw posezonowych1/.

Cele 2/, 3/, 4/ daja sig z tatwoécia sprowadzi¢ do celu 1/,

Za wyborem zysku jake celu dzialaslnoSci eksportowej producenta
przemawia wiec koniecznodd dostosowania sig do regul gry ekonomicz-
nej parujacych na rynku migdzynarcdowym, ktdrego uczestnicy daza do
realizacii zyskdw,

Z przeprowadzonyen rozwszan wynika, 2e zyvsk moze byc¢ uznany =za
zadowalajace kryterium podejmowania deéyzji w obszarze dzizialmosci
eksportowe) przedsigbiorstwa produkcyjne.c; moze wigc stanowls gow
ny cel tej dzialalnzéciaf.

Nalezy takze wskazad¢ na zlozony charakter procesu formiZowania
celéw organizacji, Nie mozna zgodzié sie z jednostronmoscia niektd-
rych ujeé tego problemu, z Jakimi spotkad sie mozna w literaturze.
Przykladowo poglal, zgodnie 2 ktdrym cele danej organizacii powsta=-

Ja wewnatrz te]j orgenizacii, nie uwzplednia wpiywu otoczeaiajfa Nie=

----------- -

1/ A.Stanley, Handbook of International Marketing. How to  Expert,
Import,and Iavest Overssas, MeGraw=Hill, New York 1963, s.2=3,

2/ Nie wgigbisjac sie w problem horyzontu czasowego celu dziatalno-
éci eksportowei nrzyjuujerny, 2e chodzd tutaj e zysk w diuizszym
okresie,

3/ Poglad taki jest charsi vstvezny dla behawiorystycznei tec
c2lowW, Zobe e M,Cyart J.G.March, Eehasinrystyczna teoria
organizacji, w: M.Haire /red./, Nowcczesna tecriz organiraci!
PWE, Warzzawa 1965,
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siuszne jest takze traktowanie celu organizacji Jako wielkosci da =
nej z zewnatrz /np. z jednostki nadrzedne3/, na ktdrego formutowa-
nie organizacja nie ma 2adnego wpiywu. Ustalajgc cel dziatalnosci
eksportowe] przedﬂsiqbiorstwa produkcyinego nalezy uwzglednic duzg
liczbe czynnikéw, zaréwno wewngtrznych, jak 1 zewngtrznych, migdzy
ktdrymi wystepowaé moga powazne sprzecznoSci, Ostateczny cel dzia-
talnoéci eksportowe) przedsigbiorstwa stanowi wiegc swege rodzaju
kompromis miedzy celami systemowymi generowanymi ' przez otoczenie
/gospodarke narodowa/ i celami indywidualnymi ludzi z daﬁej organi=
zac3i gospodarczej. Wybdr /ustalenie/ celu dziaialnodci eksportowe]
producenta powinien uwzgledniaé wystepowanie indywidualnych celdw
ludzi zatrudnionych w tym przedsiebiorstwie oraz istnienie celdw
grupowych, Cele te charakteryzula sig wysokim stopniem trudro$ei ich
zidentyfikt‘:wania oraz znaczna zmiennoscig. W funkcjonowaniu przed=-
siebiorstwa produkujgcego na eksport mogg w zwigzku z powyzszym wy=
stapié trudnosci z integracja celéw indywidualnych i  grupowychs
Trudnosci te mogg doprowadzié do asutonomizacji niektérych  komdrek
organizacyjnych objawiajgce) sig zamiang celu giéwnego na ubtlaczny,'
wzglednie uz-naniu za cel gtdéwny tego, co pierwotnie Dbylo Jjedynie
Srodkiem ciz'j.al«smist° Jedna z mozliweodci przezwycigzenia probleméw in-
ternalizacji celdw organizacji przez uczestnikéw stanowi zbudowanie
wlasciwezo systemu motywacyjnego. System taki w przypadku przedsige
biorstwa prbdukujqcego na eksport opai‘ty byé moze na wyodrgbnionym
wyniku finansowym z eksportu lub na zintegrowanym wyriilm finansowym.

Jeéli uznamy, ze zysk jest celem gidwnym dziatalnosci przedsig-
biorstwa produkcyjnego, to cele szczepdlowe z niego wynikajace beda
nastgpujace:

1/ cbnizenie kosztdw produkcii eksportowej

-~ obnizenie kosztdw zmiennych /robocizna, materialy bezposére-
dnie/ ' '

- otnizenie kosztdw stalych /koszty wydzialowe, inne narzuty/,



2/ crtymalizacja struktury sprzedazy eksportowej = wzrost u=
dziaTu produktdw eksportowych.o relatywnie wysokie] Ir'entownoéci,

3/ uzyskiwanie maksymalnie wysokich cen eksportowych /chodzi o
ceny, kidre moga by¢ zaskceptowane na zagranicznym rynku zbytu z
punktu widzenia diugcokresowego interesu przedsigbiorstwa wytwarza=-
jacege na eksport; uzasadnieniu podwyzek cen wobec zagranicznych od-
biorcéw stuzyé moze staZe ulepszanie produktu eksportowege/,

4/ odpowledni dobdr produktdw eksportowych, wytwarzanie wyro-
béw, dla ktdrych zbytu istnieja pomyélne perspektywy,

5/ odpowiedni wolumen produkcjii - produkeja takich ilosci pro-
.duktéw, ne ktdre Jjest zapotrzebowar;ie na rynku zagrenicznym,

6/ dotrzymywanie termindw realizacji zamdwied  eksportowych =
unikniecie w ten sposdbt ptacenia kar umownych za nieterminowosc,

7/ redukowanie brakéw i produkcii ponizej standardu - cprani -
czenie lir;zby reklamacji zagranicznych odbiorcdw,

8/ optymalne wyxkorzystanie mocy predukcyinych poprzezi

-.zwigkszenie udziaiu przedsigblorstwa w zaopatr reaniu rynkow
eksportowych w dany produkt,

- stworzenie wigkszego rynku dzigki lansowaniu nowych 1 ulep=-
szonych })roduktxiw,

- zdobywanie nowych ry'nkc’w1/.

Ustalenie celu gidwnego i celéw szczegdiowych dzialalnosci exs=
portowe_j przedsiebiorstwa produkcyjnego pozwala na okreslenie klu=
ezowyeh funkeji /grup czynnoséci/, ktdrych realizacja skierowana bg=
dzie na cciamigcie celu, jakim jest zysk z eksportu.

Przyjmujemy, ze funkcje te sa nastgpujace:
Ia F‘Lmkc:je'wykonawcze dziatalneosci eksportowé.j:
1/ rzygotowanie masy towarowej przeznaczonej na eksport:

a/ ksztaltowanie produktu,
n/ ksztaitowaznie programu produkeji,
e/ rozwé3 nowego produktu,

1/ Por. R,B.Kemball=Cook, oDecits, S.77-54e
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2/ oddziaiywanie na zagraniczne rynki zbytu:

a/ reklams,

b/ targzi i wystawy,
e/ akwizycja,

d/ public relatiens,
e/ sales promotion,

3/ funkcja transakcyjna:

a/ ofertacia,

b/ negocjacje handlowe i podpisywanie kontraktéw,
c/ rzeczowe wykonanie kentrakta,

d/ zatatwianie reklamacji,

e/ techniczna obstuga klienta,

II. Funkecje zarzadzania dzial.alméciq eksportows:
1/ ‘badanie rynkéw zagranicznych,

2/ prognozowanie eksportu, ]

3/ planowanie dziatalnosci eksportowed,

4/ =analiza ekonomie¢zna dziatalnesci eksportowej.

4, Funkcje wykonawcze dziatalnosci eksportowej
4.1. Przygotowanie masy towarowej przeznaczonej na eksport

Wiedgca rola, jakg w ksztaltowaniu pmduktu eksportowego powi =
nien odgrywa¢ przemysl wynika z posiadania przez niego oémdkév-t ba=
dawczo=rozwo jowych, biur projektéw, komérek konstrukcyjnych, wzorni=-
czych itp. Prz;edsiebiorsm handlu zagranicznego takim zapleczem nie
dysponuja, w zwigzku z czym speiniaé mogg tylke czynnosci pomocni =
cze, uzupeiniajjce. Nizej przedstawiony zostanie wzorcowy zakres
funkcji zakladajacy stosunkowo szerokie zaangazowanie producenta w
przygotowanie masy towarowej przeznaczoned na eksport,

Realizacja funkeji przygotowania masy towarowej przeznaczonej na
exsport obejmuje trzy grupy dzialad:

1/ ksztaXtowanie produktu,

2/ ksztaltowanie program pmdukcji,.

3/ rozwdj rowego produktu.
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Na ksztattowanie produktu eksportowege sktadaja sig dziatania
zwiazane z ksztaltowaniem funkeji produktu i jegoe wyposazernia /opa=
kowanie, oznakowanie/ oraz dziatania prowadzace do zmian produktu,
jego funkcii i wyposazenia, Wspdlna cechg tych‘dziala:': 'jest to, ze
prowadzone sg w ramach istniejjcego aparatu wytwérczego, Podstawg
wyboru dziatar stanowic péwinny badania rynku zagraniczrego craz stu
dia techniki wytwarzania. Zakres badar rynku dla potrzeb ksztaito -
wania produktu obe jmowaé powinien nastepujace grupy tematyczne:

1/ aktualne i nowe /przewidywane/ zastosowania produktu,

2/ potrzeby konsumentdw w ujeciu jakoéciowym, ich ewolucja i
kierunki zmlan.

3/ stopier dostosowania funkcji i wyposatenia produktu do po=
trzeb konsumentbw, ?

4/ stosunek kensumentéw do wia$ciwosci produktu,

5/ stopiern zaspokojenia potrzeb przez ﬁz’odukt w stosunku do
popytu potencjalnego,

6/ produkty konkurenc‘ji‘l"
_ Studia techniki wytwarzania koncentrewad sig¢ powinny na pozna =
niu konstrukedi 1 technologii wytwarzania aktualnie  produkowanych
wyrobdw z punktu widzenia ich pozadanych wiasciwosei, wypo sazenia
o_raz'kosztéw produkcji, & takze na badaniach dotyczgeych ro_zwoju
techniki i kierunkéw jej zmian s przyszlosci. Wskazane Jest takze
_pr'zeprowadzenie analizy substytucyjnofci wyrobdw wiasnych i wyrobdw
innych dostawcéw na rynku zagranicznym, badanie celowosci zakupu pa=
tentéw= licencji, know-how oraz badanie ce-lowoéci kooperaeji z in=-
nymi przedsigblorstwami krajowymi i /1lub/ zagranicznymi, Nilezbgdne
jest takze okreslenie mozliwoSci produkcyjnych poszczegdlnych od -
mian wyrobdéw przedsigblorstwa, a takze analiza oplacalnosci produk=-
¢ji poszczegdlnych modeli, [ : G

Rola ogniwa wiodgcego spélniana przez producenta W ksztaltowa -

niu produktu eksportowego powinna sig réwniez odnosié¢ do problemu

1/ Por.: J.,Rutkowski, Wrzosek, Marketingowa strategia sprzedazy, PWE
A/ Warsz awa 1979, Se153-154, % i :
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zbierania informacji dotyczacych danego produktu. Stosowne = komérki
organizacyjne producenta pov.tnny precyzyjnie okreslaé cel |Dbadari i
ich zakres przedmiotowy /grupy temetyczne/, Przedsigbiorstwo hanu}:
zagranicznege moze w iym wypadiu siuzyé jako jeden z giéwnych kana -
16w informacyjnych majac wplyw na ustalenié takich elementdw badar,
Jjak przekréj geograficzny, procedura i metody badaX oraz dobSr mia=
redajnych Zrddet informacji, Istotne znaczenie dla omawianego prob =
lepu posiada takze zapewnienie bezposrednich kontaktéw konstruktordw,
projektantéw i technologdw prﬁducenta z rynkiem xasnn.iu-nyl.

Zestawienie wynikéw przeprowadzonych badan pozwsla na sformulo -
wanie wymogdw, Jakie speiniaé powinien produkt eksportowy., Wskazane
Jjest, aby przy ksztaltowaniu preduktu eksportowego decydujace zna =
czenle przywijzano do rynkowego aspektu produktu, a nie jak dotych =
czas do zagadnierd technicznych. Uwzglgdnienie wspomnianych wymogdw
polega na dostosowaniu cech produktu takich jak funkcjonalne prze -
znaczenie, parametry techniczne, jakoéé, trwaosé, estetyka, rozmia-
ry, styl, wzornictwo, koler, atwoié obstugi, normy i standardy tech
niczne itp. do specyficznych potrzeb i upodobar odbioreéw zagranicz=
ny'ch‘u. y ' .

Jednak w wiélu przypadkach producenci polsey sj malo elastyczni,
Jefld chodzi o dostosowa.nie sig¢ do wymaga¥ zagranicznych odbioredw,
Wplywa na to m.in. relatywne zacofanie techniczne szeregu branz, Nie
kiedy zmiany w produkcie dokonywane s3 bez porozumienia z eksporte-
rem zawodowym i odbiorecg zagrénicznym w wyniku technicznych trudnode
ci realizacji zamSwier eksportowych zgodnie z warunkami kentraktu lub
dazenia do osiggnigcia okredlonych korzysci ekonomicznych /np. za =
stosowanie materialéw gorszej jakofei 1 tafiazych/,

Warunkiem wstepnym umozliwiajacym producentom peinienie dominu-
Jace] roli w ksztaltowaniu produktu eksportowego powinno byé takze
rozwijzanie w ramach jedndstek przemysiu problemu gromadzenia i prze-

'
- —

1/ Szereg przykladéw adaptacjf wyrobu eksportowego do potrzeb i -
mMOgOW rynku zagranicznego przedstawia H.Luszci?tievicz, Harket‘gl -
?:;va adaptac ja produktu eksportowego. "Handel Zagraniczny" nr 2/

) .
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twarzania informacji o procdukcie. Wigze sig to z koniecznoscig po=-
siadania odpowiednich érodkéw rzeczowych i ludzkich, stwarzajacych
mozliwoé ¢ przeprowadzenia wszechstm.nne,j i wnikliwej analizy zebra=~
nego materiatu oraz utrwalenia w speséb usystematyzowany wynikdw ba-
dafi, co z kolei stanowiloby podstawg do wyprowadzenia  wnioskéw W
zakresie wynikajgcym 2z ceiu badari.

W realizacji funkeji ksztaitowania produktu eksportowego przez
producenta uzyteczna meze by¢ koncepeja cyklu zycia produktu ujm -
daca zmiany zdolnosci produktu do zaspokajania potrzeb odbilorcy, kté-
re determinuja mozliwosci Jego sprzedazy na danym rynku  eksporto-
wymﬂ. Przydatnosé koncepcji cyklu zycia produktu dla  polskiego
producenta polegaé moze na wyciggnieciu wnioskéw z dokcnania nastg-
pujacych rozrdznien:

1/ cykl zycia produktu w predukcji na eksport & cyb;_l zycia pro
duktu w predukcji na zaspokojenie potrzeb rynku wewngtrznego,

2/ cykl zycia produktu danego producenta a "zbiorczy" cykl zy-
cia podobnych produktéw wystgpujgeych na danym rynku eksportowym.
ad 1/

W wigkszosci dziedzin wytwarzania w Polsce produkt przeznaczony na
rynek wewnetrzny znajduje sig we wczesniejszej fazie cviklu zycia niz
produkt eksportcwy na rynku zagranicznym, Moze to mieé duzy  wplyw
na decyzje produkcyjne, szczegdlnie w sytuacji, gdy dany  produkt
znajduje sie na rynku eksportowym w fazie schyikeowej, a na  rynsu
krajowym notowany jest wzrost sprzedazy, Podjgeie produkcji ekspor-
towe] wzglednie Je] kontymacja‘moze narazié producenta na ryzyko
nie sprzedania wyr‘obéw lub na sprzedaz po stosunkowo niskiej cenie.
Wynika to z prawidlowosci, ze wieikoéé zysku jednostkowego W posz=~
czegélnych fazach cvklu zycia produktu jest zmienna /w fazie wpro -
wadzania na rvnsx 3.est to czesto strata lub bardzo maly zysk, na -

v

1/ Omdwienie koncepcii cyklu zyeia produktu zawiera np. praca: K,
Biatecki, J,Borowski, A H.Krzymifiski, Marketing w handlu za=-
granicznym, PWN, Warszawa 1980, =.54=59.



stepnie rosnie w fazie wzrostu sprzedazy 1 osigga W niej swg maksy -
malng wWysoko$é, z kolei w fazie doJjrzatoséci i w fazie spadku sprze -
dazy nastepuje obnizenie sig zysku jednostkowego/. Pomy$lne perspek=
tywy ekspansji na rynku wewnetrznym /gdy produkt znajduje sig w faw
zie cyklu zycia zapewniajgcej duzy wolumen sprzedazy i1 wysoki zysk
Jjednostkowy/ nie moga wiec byc aut.omat)rcznie przenoszone hnha  rynek
zagraniczny, gdyz wystepowanie na rynku eksportowym z towarem, ktéry
znajuje si¢ w schylkowe] fazie cyklu zycia moze narazié producenta
na poniesienie strat., Nalezy wdwczas dokonadé analizy mozliwosci ulo=-
kowania danego produktu na innym rynku, na ktérym produkt ten znaj =
duje sie w korzystniejszej dla preoducenta fazie cyklu zyciae Jesli
okaZe sie to niemozliwe zrezygnowaé ze sprzedazy eksportowej.

2d 2/ ,

Nalezy podkreélié, ze krzywa cyklu zycia produktu danego preducenta
rézni sie czesto od krzywe] "zblorczej" ‘wszystkich producentdw tego
produktu /branzy/. Ze wzgledu na dziakanie kenkurencji cykl zycia wy
rotu danego producenta sklada sig z faz, ktére sg krdtsze niz fazy w
"zbhioreczym" cyklu 2ycia podobnych produktdéw danel branzy, Wyplywa
stad wniosek, iz nawet producent, ktdrego wyréb znajduje sig w "obie
cujgeej" fazie cyklu 2ycia na rynku eksportowym nie ma zagwarantowae
nego sukcesu na tym rynku. Zaleiy to od umiejgtnosci zdobyecia i um-
trzymania uvdziatu w tym rynku, co mozliwe Jjest tyiko W przypadku za~
stosowania odpewiednio rozbudewanege instrumentarium marketingowego.
Fowyzsze wzgledy stanowis dodatkowe uzasadnienie nieustannego wpro-
wadzania zmian i doskonalenia produktu eksportowego, aby dotrzymadé
kroku konkurencji, :

Druga grupa dziatad w ramach funkcji przygotowania masy towaro -
wej przeznaczone) na eksport /ksztaitowanie programu produkcji eks -
vortowej/ obejmuje podejmowanie decyzji dotyczacych:

1/ szerokodel wytwarzanego asortymentu; rozszerzanie asortymen-~

tu nazywane Jjest dywersyfikacja, przez ktdrg rozumie sig poziome przy-

Xsczenie do programu nowych towardw, nie objetych dotychczasowym za=
kresem dziatalnosdci,
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2/ glgbokoéci wytwarzanepe asortymentu; rozwéj plonowy progra-
i8] okreé;any jest mianem dyferencjacji i polega na podziale asorty=
mentu na dalsze podgrupy i generacje towaru w ramach tej sgmej ro-
dziny tcwarowej1/.

Deeyzje dotyczace wyszczegdlnionych wyze) probleméw uwzglédniaé
powinny w sposdb caloécioﬁy zaréwno aspekty produkcyjne, Jjak i mar-
ketingowe danego towaru., W praktyce polskich  producentéw towardw
eksportowych zaleznosé te czgsto Jest pomijana. Polega to na uw -
zglednianiu i ksztaitowaniu programu eksportowego, przede wszystkim
ograniczeil natury technicznej, ktdré zapewniaja, np.cdniesienie ko=
rzysei skali, wykorzystanie parku maszynowego, mozliwos¢ stosowania
dostgpnych surowedw. Nie bierze sig réwnoczednie pod uwage Wymogdw
rynkowyeh, takich Jak np., skrécenie serii, rdinicowanie modeli itpe

Wychodzge 2z podobierstw 1 réznic'w produkcji i marketingu wy-
réznié mozna cziery modelowe warianty ksztaltowanla programu pro -
dukcji'ekspcrtowejz

1/ podobierstwe w produkeji i podobleristwo w marketingu,

2/ podobiedstwo w produkcii i réinice w marketingu,

3/ réznice w produkeii i podobieristwo w marketingu,

4/ réznice w produkeii i réinice w marketingus.

ad 1/
Wszvstiie trzy produkty /rys.1/ wymagajs ztlizonyen urzadzerd, metod
produke ji 1 kwalifikacji sity roboczed. Wystepuja tylko nieznszczne
réznice w fazile wykoriczenia produktdw. Metody sprzedszy sa rowniez
jednakowe, w zwiazku z czym moze by¢ one prowadzona przez Jjedng or-
ganizac)e /np. za posrednictwem jednego przedsigbiorstwa handlu za=-
granicznego/. . _

Cecha tego rozwigzania Jest stosunkowo male ryzyko i niskie ko=
szty poncszone przy wprowadzeniu nowego produktu oraz mozliwosé o=

siagniecia duzych korzysci skali, Omawiana mozliwoé¢ powinna byé . w

1/ Por., A.H.Krzymiriski, Strategis eksportera na ry:iach kraijdw ka=
pitalistyeznych, PWE, Warszawa 1976, s.104. s
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I pierwszej kolejno$ci rezwazona przy ksztaltowaniu programu produk=
cji ekspertowe) przez producenta. Nalezy sobie Jednak zdaé sprawg z
tego, 2e przedstawione roz\éiqzanie w stosunkowo niewielu przyped -

kach pozwoli producentom osiagnaé zaloZone cele dzialalnosci. eks =

portowe jq =
Rys1 Podobienstwo w produkcji i podobienstwo w marketingu
PRODUKT A
URZADZENIA PRODUKCYJ- SRODKI MARKETINGU
PRODUKT 8 -NE | ORGANIZACJA I ORGANIZACJA
PRODUKT C
ad 2/

Rozwazany przypadek przedstawiony Jest na rysunku 2.

Rys 2. Podobienstwo w produkcji , réznice w marketingu

$RODKI MARKETINGU
PRODUKT A | ORGANIZACJA A
URZADZENIA PRODUKCYJ- SRODKI MARKETIN

PRODUKT B A oo RKETINGU
-NE | ORGANIZACJA | ORGANIZACJA B

PRODUKT C SRODKI MARKETINGU
i ORGANIZACIA C

Warunki produkecji dle trzech produktéw sg bez mala identyczne, jed-
nak charakter tych produktdw powoduje, 2e ich sprzedaz wymaga zrdz-
nicowanego pedejscia, Réznice dotycza organizacji mogacych prowa -
dzié sprzeda% i metod sprzedazy., Zastosowanie tego wariantu przez
producenta towardéw eksportowych moze by¢ uzasadnione wtedy, gdy w
strukturze Kosztéw wystepuje wysoki udzial kosztdw staiych i stosun
Kowo tatwo jest uzyskacC pelne wykorzystanie maszyn, poprawisiac przez

to rentownoéc oraz wtedy, gdy chodzi o rozlozenie ryzyka rynkowego
/rp. w sytuacii, gdy dany producent zaspokaja potrzeby tylko jedne=

g0 rynku eksportowego i1 Jest znacznie uzaleiniony od wahard popytu
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na tym rynku: wéwczas_zréznicovanie marketingu poszczegdlnych wyro-
béw jest narzedziem rozlozenia ryzyka rynkowego‘fn

ad 3/

Wadg tego rozwigzania /rys.3/ jest to, e niemozliwe jest, Jak W
przypadku dwéch peprzednich wariantéw, uryskanie korzyéci wynikaja-
cych z podobieristw w produkcjl poszczegdlnych wyrobdw. Zrézniccwa-
nie produkcji wyrobdw wymagajaeych zblizonych dziatad marketingo-
wych posiada granice, ktérej przekroczenie powoduje koniecznoit zrdi-
nicowania marketingu., Zalet3 omawianego rozwijzania jest to, ze
dziatania promocyjne w odniesieniu do jJednego preduktu daja efekty
obejmujace caly produkowany asortyment, co moze stanowlé atut w ste
sunkach z posrednikiem handlowym, Ze wzgledu na powyzsze ckoliczno=
éel wariant ten moze by¢ _szczegélnie przydatny, gdy sprzedaz eKs -

portowa ma charakter sprzedazy markowe] pod markg producenta.

Rys 3. Rbznice w produkcji i podobierstwo w marketingu

URZADZENIA PRODUKCYJ -
PRODUKT A -NE | ORGANIZACJA A
PRODUKT B URZADZENIA PRODUKCYJ - SRODKI MARKETINGU
-NE | ORGANIZACJA B | ORGANIZACIA

Al P ¥J-

PRODUKT C URZADZENIA PRODUKCYJ
|t B -NE | ORGANIZACIA C

ad 4/

Rozwigzanie to /rys.4/ charakteryzuje sig¢ stosunkewo duzym step -
niem ryzyka, lecz - Sytuacji niektdérych przedsiebiorstw /gdy z réz~
nyeh powodéw niemozliwe jest przyjecie ktdregokolwiek z zaprezento-
wanych wczesniej wariantéw, np. powodem moze byé uksztaltowany W

1/ Ominiecie niedopodnogcl, jaka w pewnych warunkach stanowic moze
wystepowanie na Jednym rynku eksportowym polegaé moze na ekspan=
s3ji na inne rynki, ktdére ze wzgledu na swj specyfike wymagac bg=
da zréznicowanego podejscia marketingowego., Nie zawsze jest to
jednak mozliwe 1 celowe.
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przesziosci profil produkcji/ moze byé to jJedyne rozwijzanie pozwa-
lajace osiagnaé producentowi sukces na zagran_icznych rynkach zbytu,
Szezegdlnie duze znacrenie posiada tutaj zdolno$é producenta do

wprowadzania innowacji produkcyjnych i Unk.owych.

Rys.4. RoéZnice w produkcji i rdznice w marketingu

RZADZENIA Yi- SRODKI MARKETIN
_— URZA PRODUKC SROD! KETINGU
—-NE | ORGANIZACJA A | ORGANIZACJA A
URZADZENIA PRODUKCYJ- 4RODKI MARKETINGU
PRODUKT B
=NE | ORGANIZACIA B I'ORGANIZACJA B
URZADZENW PRODUKCYJ- SRODK! MARKETINGU
ERADACT - NE | ORGANIZACJA C | ORGANIZACIA C

Trzecig egrup¢ dzialard w ramach przygotowania masy towarcwej prze-
znaczonej na eksport stanowi podfunkcja rozwoju nowego produktu eks=
portowego, Punktem wyjSeia w realizacji tej podfunkeji jest ustale -
nie, jaki produkt nalezy uznaé za nowy. Konieczne jest dokonanie roz
réznienia miedzy nowoscia firmows, czyli produktem nowym 2z punktu
\n;j.dzenia wytwarzajacego go przedsigblorstwa, ale zné:jdujqcym sig Jjuz
na rynku, a nowoécig rynkowsa, czyli produktem pojawiajgcym sie na
rynku po raz 'pierws::y”.

Systematyczne i elastyczne "odmla_dzanie" produkcji  eksportowej
powinno odpowiadaé dwu podsta._wuwym kryteriom: rosnacym wymaganiom
rynkéw eksportowych i rozwojowi techniki. Polski producent w wypadku
nie podporzadkewania sie temu nakazowi ryzykl_.:Je_ elimihac.jq z r'ynku
/szczegdlnie jesli chodzi o rynek rozwi'niqtych krajow kapitalistycze
nych/. Wobec resnacego znaczenia nowWej produkcji na rynkach eltspc;r -
towych przedsiebiorstwa przemysiowe chedc sig na nich utrzymaé zmu =
szone s3 do realizowania funkcji innowac:jiz/.

1/ AJH.Krzyminski, Strategia...-. 8,172=173.
2/ Por.: J.Kalisiak, Nowy produkt, PWE, Warszawa 1975, s.2l.
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Rozwéj preduktu nowego obejmuje nastepujace grupy czynnciei /¥
kolejnosci chronologiczned/:

1/ tworzenie i zbieranie pomysidw,

2/ selekcja pomysidw,

3/ enaliza ekonomiczna,

4/ tworzenie no\u;go p.r'oduktu,

5/ test marketingowy,

6/ wprowadzenie na rynek.

¥ tworzeniu pomysidw newych produktdw eksportowych wskazana Jjest
zmiana struktury Zrédet kreacji nowych produktdw, Dotychczasowa struk
tura charakteryzuje si¢ ok, 60% udzialem dziaXéw rozwoju i badar,15-
-20% udzialem persenelu sprzedawczego, resztg stanowig inne Zrodia
zewnetrzne i wewneg 1::"zr~.\°.1 j.
twiadczy to o wyraZnym prymacie technologicznym i braku orientacji
rynkowej w przedsigbiorstwach produkujgeych na eksport, co przyczy-
nia sie do niskiego stopnia dost'osowania produktu do zyczerl klientdw
i rynku, W niektdrych polskich branzach eksportowych wystgpuje na du
3g skale wykorzystanie wzordw /modeli/ dostarczonych przez zagrani =
cznego odbiorcqz/. Oznacza to co prawd'a petniejsze dostosovwanie sis
do wymagan rynku eksportowego, Jjednak ujemnie wpiywa na efektywno:c

eksportu,.

- e

1/ A H.Krzymiriski, Zrédla kreacji nowych procuktéw, "Rynki Zagrani -
czne nr 95/1976. Autor przytacza dane, 2Ze np, w USA Zrddia te s3
nastepujace: 32% = dzialy sprzedazy i marketingu, 2% - dzialy ba
dar i rozwoju, 13% = kierownictwo prredsiebiorstw, 4% - dziaiy pro-
dukeyjne, 1% = komitety rowych produktéw, 11% = Zrédia zewngtrzne
- klienci, dostawcy,

WaJermakowicz przytacza wyniki bada¥, z ktdrych wynika, ze w PFol-
sce dominujaea role w procesie generowania idei nowych produktow
odgrywa stymulacja technologiczna /rozpoznanie mezliwogci techno=
logicznyeh, natomiast w wysoke rozwinietych krajach kapitalistycz
nych, na odwrét, stymulacja rynkowa /postrzeganie potrzeb/ wywie-
ra wiekszy wplyw na formuiowanie koncepcji nowych preduktéw  niz
stymulzcja technologiczna, W.Jermakowicz, Zrédta formowania sig i-
dei nowych produktdéw, "Organizacja i Kierowanie” nr 3-4/1980.

2/ Np. w przemyéle meblarskim udzial wzoréw wlasnych /bez mebli gig-
tych/ w stosunku do wartosci zXozZonych zamdwiern eksportowych wy=-
nosii: 1976r, - 8%, 1977r, - 11%, 1978r. - 1B%,



Selexsja pomysidw ma na celu zredukova ie ich liczby 2z punktu
widzenia zgodnodci nowego produktu z celami priedsiqhio rstwa, z ce=
lami poli :;-;ci ksztaltowania produktu eraz z punktu widzenia czy pro
dukt odviviada zasctrr przedsigbiorstwa, ' .

Prcwadzenie analizy ekonomicznej dostosowane byé_powinm do po-
trzeb podejmowania decyzji dotyczacych rozweju nowego pr’oduktu; Zda=-
rza sieg ;jédnak, ze w praktyce pr‘zedsi't:biorstw s;porzqdzanie kalkula-
cii ekoncmicrned /tzw. kalkulacji wstepnej/ trwa zbyt dilugo, co "u-
niemozliwia wykorzystanie wynikdw kalkulacji do podjgcia decyzji o
produke ji 1 eksporcie okreslonego wyroba, Decyzje o produkcji po =
dejmowane s3 w zwiazku z tym intuicyjnie, a wyniki kalkulacji pozwa
lajs dopiero zdecydowaé o eksporcie wyrobu, na ktdérego przygotowa -
nie produkcji lub produkcig poniesione -:juz zostaly pewne naklady,
Postulowane sprawniejsze sporzadzanie kalkulacji moze ponadto skrd-
cié czas oczekiwania zagranicznego kon.trah'ehta na informacje odnos-
nie ceny towam”. ' . |

Istotne znaczenie dla oszigpgniecia korzysci z produlcji  nowych
wyrcbdw posiada dlugosé cyklu przeksztalcania koncepc ji nowego pro-
duktu w rzeczywisty produkt oraz cyklu.wdraéania do produkecji no =
wych modeli, Cykle te w praktyce polskich przedsigbiorstw produku -
jacych na eksport sg zazwycza] zbyt dilugie, Niedopuszczalne s§ tak-
ze zdarzajace sie w praktyce sytuacje, e wykonanie seryjne wyrobu
eksportowegt-:_: odbiega od parametréw modelu, wl oparciu o ktdéry usta -
lono przedmiot kontraktu. ) 1

_Sklonncs'é do podelmowania produkeji mwych wyrobéw eksportowych
przez przedsigbiorstwa przemysiowe zalezed bedzie w przysztosci od
nastegpujacych czynnikdw:

1/ sposoby finansowania prac badawszych i rozwojowych = pc;stu-
lowaé nalezaloby, aby Zrédlem finansowsnia tyeh prac byly w zasa -
dzie frodki wiasne przedsigbiorstwa,

1/ Stwierdzenie to odnosi sie do sytuaejl, w ktdrej nowy produkt
tWworzony Jjest na podstawie wzoru dostarczonego przez zagranicz-

nego kontrahenta, ktdremu zazwyczad zalezy'na szybkim ustosunko
waniu sig preducenta do mozliwosci wytworzenia danego towaru,
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2/ oddzialywanie system: ekonomiczno-finansowege - powinno o=
po mieé charakter proinnowaecyjny, a nie jak dotychczas stgpiajacy
motywac j¢ do_produkc3i nowych wyrobdw, ’

3/ otoczenie rynkowe przedsiebiorstwa - okreslajace mozliwodei
zaopatrzeniowe, kooperacyjne w zakresie produkcji nowych wyrobdw,

4/ czynniki subiektywne o charakterze psychologicznym = waing
role cdegraé powinien system motywacyjny, chodzi gidwnie o przeia =
Mmie barier takich, jak niechgé do podejmowania ryzyka, rutyna,

1/

konserwatyzm i schematyzm w dziataniu'’,

4,2, Funkecja oddzialywania na zagraniczne rynki zbytu

Funkcja ta sklada sig z nastgpujacych podfunkeji:

1/ reklama,

2/ targi i wystawy,
3/ . akwizycja,

4/ public relations,
5/ sales promotion,

ad 1/

Aktywna rola producenta w prowadzeniu dzialalnoéci eksportowej do -
tyczyé powinna rdéwniez promocji Jego wyrobdw na rynkach zagranicz -
nyeh, w tym reklamy, Dotychczasowy udzial producentdéw w caiosci wy=-
datkéw reklamowych w eksporcie wynosil oko'lo 2%, Wydatki reklamowe
producentdw przeznaczone s3 przede wszystkim na reklame wydawniczg,
upominkowa oraz w pewnym stopniu wystawienniczg, co moze byé¢ tluma=
czone faktem niezbgdne] pomocy -producentéw przy przygotowaniu eks=-
ponatéw targowych 1 wystawia’nniczych. W istniejacym o‘r;vcenie ukla =
dzie dziatalno$é reklamowa pozostaje domeng przedsigblorstwa handlu
za'graniczne.go {1 w zwiazku z tym dostosowana Jjest do strategii pro=-
mocyjnej eksportera i nie zawsze nalezycie uwzglednia interesy po=-
szczegdlnych producentéw, Specjalistyczne komdrki zajmujace gle re=

klama w przedsigbiorstwach handlu zagranicznego nie s3 w stanie op-

o -

1/ Por.: A.Graczyk, Ocena ekononicznel efektywnosci podejmowania pro

: duke 31 nowyeh wyrobdw w systemie moltywacyjnvm przedsigbiorst =
wie, w: Materialy na konferencjg ¥Strategia rozwoju produktu®,
Wrociaw 1S80,
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tymalizowaé dzistalnosci reklamowej W przekroju towarowym 2 uwagi
na zlozonoéé struktur towarowych wickszoéci przedsigbiorstw handiu
zagranicznego, zbyt staba znajomo$é specyfiki marketingowe] /w tym
reklamowe3j/ poszczegélnych produktéw oraz przecigzenie dzialania;ni
o charakterze techniczrno-administracyjnym, zwigzanymi 2z prowadze=-
niem popierania sprzedazy.

Fundusze reklamowe producentéw tworzone sg jedynie w pieniadzu
krajowym. Uniemozliwia to partycypowanie w kosztach reklamy reali -
zowanej za granica, a takze sprawia, ze wpiyw producentéw na zakres
i przebijeg kampanii reklamowej oraz dobdér Srodkéw reklamy jest mi-
nimalny. .

Wobec powyzszego celowe byloby stworzenie mozliwodci ekonomicze
nezo wyboru w dziedzinie realizacji funke3i reklamowych, Stuzyé tee
m1 mogtoby tworzenie w przedsigbiorstwach przemysiowych wytwarzaja-
cych na eksport dewizowego funduszu reklamowego, ktéry w uzasadnio-
nyeh rachunkiem ekonemicznym przypadkach pozwalalby producentowi na
nawiazanie bezpcéredniej wspdipracy z Przedsit:biorsfuem Reklamy 1
Wydawnic tw Handlu Zagranicznego "Agpol® lub z zagraniczaymi agenc-
Jami reklamowymi. .

Wyréznié mozna trzy podstawowe warianty zaangazowania sig pro=-
ducenta w dziaZalnosé reklamowg, W wariancit? pierwszym, przy sto =
sunkowe niewielkim znaczeniu eksportu w polityce przedsigbiorstwa,
producent realizuje dzialalnoéé reklamows zlecajac ja przedsi%bior-
stwu handlu zagranicznego, Wariant ten nie zaklada koniecznosci po=
siadania przez producenta drodkéw dewizewych przeznaczonych na re-
klame, Czynnosci producenta sprowadzajg sig do przypotowania i prze
kazania przedsigbiorstwu handlu zagranicznege materialéw wyjscio =
wych /np. dokumentacja techniczna, fotografie itpe/. Wariant ten
jest reprezentatywny dla obecne] praktyki gospodarczej.

‘h‘ariant drugi zaklada' bezpqérednie kontakty preducenta z agen=
cja reklamows i wiaze sig z posiadaniem przez niego stosewnych srod

kéw dewizowych, W wariancie tym producent okreéla cele reklamy,
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. Niezaleinie od tego, ktéry wariant prowadzenia dzialalnoscl re=-
klamowe) zostanie przyjety, preducent powinien koordynowa¢ reklamg
z innymi elementami dziatania marketingowego, aw szezegdlnosci 2
takimi jak wprowadzanie rowego produktu na rynek, wielkosS<é zapasdw,
terminowosé produkeji i dostaw eksportowych itp.
ad 2/ ' .
Targl i wystawy sa specyficzna formg dziatalnosci marketingowej u=-
mozliwiajacyg w zaSadzie.przeprowadzenie petnego cyklu promocji wy-
robu danego producenta. Znaczenie tej formy oddzialywania na rynek
polega na tym, Ze pozwala ona preducentowi w stosunkowo Lrotkim cza-
sie { jednym miejscu na przeprowadzenie nie tylko akcji akwizycyjno
~reklamowe /oddzialywanie 1nf0rmacyjne na potencjalnych klientdw/,
ale takze poznanie okreslonego rynku oraz prowadzlc¢ moze do zawar -
cia transakeji /tylko targi/.

"W warianeie minimalnym rola producenta w zakresie dziaralnosci
targowed 1 wystaﬁienniczej sprowadza sig¢ de dostarczenié eksponatow,
Newet w tym przypadku konieczny Jest jednek bardziej aktywny udzial
producenta w opracowaniu wnioskéw dotyczgoych uczestnictwa w  tar-
gach 1 wystaﬁach oraz propozycji dctyéquych prezentowanego asorty=
mentu towarowego. Monopol inlcjatywy w ted dziedzinle w rgku przed=
sieviorstw handlu zagranicznego prowadz;é moze do nie uwzglednienia
intereséw producenta, gdyz preferencje eksportowe zawodowego eks -
portera nie zawsze pokrywaja siec z opinig przedsiebiorétwa przemys=
ioweg0e

Wieksze zasngazowanie producenta bgdzie mialo miejsce W przy=-
padku, gdy uzasadniony bedzie udzial w imprezie targowej /wystawien
niczej/ dla zapewnienia wyczerpujacej i fachowe] informacji o eks-
porowanym towarze lub dla przeprowadzenia demonstracji wyrobu eks=
portowezo, Niekiedy specyfika wystawianego towaru powodowaé moze ko
nieczrogdé wykonania przeé producenta jego montazu i demontazu oraz

zapewnienia obsIugi technicznej w czasie trwania targdw {wystawy/.
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W wariancie maksymalnym producent oprdcz wykonywania wczesnie]
oméwionych czynnodci zajmuje sig uzyskaniem pomieszczer wystawowych,
organizacja ich zapospodarowania i oprawg piastfcznq, obsiuga hand=-
lowa i administracyjna. Wariant ten zaklada pokrywanie przez produ=
centa wydatkéw-iagranicznych, co byloby mozliwe w przypadku posia =
dania przez niego stosownych srodkéw dewizowych, W  wariancie tym
nalezy wnikliwie rozwazyé celowos$c urzadzenia indywidualnego stoi-
.ska danego producenta, ktdre moze mieé duze znaﬁzenie prestizowe
podnosiac jego znaczenie na rynku danego towaru i sprzyjaé wytwo -
rzeniu sie przekonania o wysukiéj kulturze produkeji i jakoéci pre-
zentowanego towaru, Niekiedy wskazana Jjest prezentacja cdbiorcom wy=
stawianego wyrotu przez specjalistéw producenta, co moze byé zwig -
zane z koniecznodcig poniesienia dodatkowych kosz tdw, . .

W obydwu wariantach uczestnictwa producenta w targach i wysta =
wach moze on byé inicjatorem, uczestnikiem, organizatorem lub wspol
organizatorem szeregu imprez towarzyszacych, jak spotkania Srodowi=
skowe, sympozJja, konferencje techniczne, konferenc je prasowe 1itp.
ad 3/

Przyjmujemy, 2e akwizycja to bezposrednie kontakty przedstawiciela
sprzedawcy z przedstawicielem nabywey, ktdre maja na celu zawarcie
umowy kupna-sprzedazy. Stosunkowo najmniejszy zakres zaangazowania
producenta w dziedzinie akwizycji polega na dostarczeniu eksporte=-
rowi przeprowadzajgcemu akwizycjg potrzebnyeh materialéw i informa=
e¢jl. Zwickszenie roli producenta w tym obszarze polegad moze na
zagwarantowaniu mu wpiywu na okreslenie potrzeb w zakresie akwizy =
cji i planowanie wyjaiddw oraz na udziale przedstawicieli producen=
ta w wyjazdach akwizycyinych, Udziaz ten powinien polegad na uczest
nictwie w zespolach akwizyeyinych pracownikéw kemdrek konstrukey j-
nych, projektowych, wzorniczyeh, technologicznych 1 produkey jnych
dostavcy. Pozadany zakres uczestnic twa wyznaczony jest przede wszy-
stkim przez zYozonos¢ techniczng sprzedawanego WYrobie Udziak przed

stawicieli producenta w akeji akwizyeyjnej uzasadniony Jjest postu -~



- 44 -

latem elastycznosci dziatania zespolu akwizycyjnego, ktéra wymaga,
aby akwizytor znal warunki, koszty i terminy produkecji, a takze
trudnoéei produkcyine 1 kooperacyjne mogace wystapic ‘w toku reali -
zacji zamdwienia eksportowego. Powinien on takze posiadaé¢  szeroki
zakres wiadomogéci dotyczacych istotnych cech i mozliwych zastosowan
sprzedawanego towaru /wydajnos¢, warunki eksploatacji, sposoby de=-
monstrac3i/. W toku akcji akwizycyjne) uzyteczne moga byé takze in=-
formacje na temat przedsiebiorstwa wytwarzajacego eksportowane to-
wary /charakter i profil produkeji, potencjat wytwérczy, wielkosé
obrotdw/, .

Rozszerzenie dzialalnosci akwizycyjnej producenta moze polegac
na zaproszeniu potencjalnego klienta do ziriedzania zakladéw produk=-
cy3inych, Pretekstem do zaproszenia klienta do zXozenia wizyty produ
centowi moze by¢ np. koniecznosé udzielenia wyjasnien technicznych,
wystawa fabryczna dotyczgca wyrobdw eksportowych, udzial w prdébach
fat-ycznych maszyn itp, Alternatywa przedstawionego wariantu powin-
ra by¢ mozliwosé prowadzenia czesci akcji akwizycyjnych samodziel=-
nie przez przedstawicieli producenta, Mogloby to byé uzasadnione w
przypadku pr¢znych dostawcéw towaréw l-'ll eksport, ktérych wyroby od-
grvwaja drugorzednq role w dziatalnosci poér‘edniczqcegp pmedsiq -
biorstwa handlu zagranicznego i nie uzyskuja wtasciwej obsiugi ak=-
wizycyinej,
ad 4/

Prowadzenie dzialan z dziedziny public relations przez producenta
jest uzasadnione w zasadzie wtedy, pgdy Jego wyroby posiadajgq wyro-
biona pozycjg na rynku eksportowym, a przedsig¢biorstwo jest w Jja-
kimé stopniu znane nabywcom lub w sytuacji, gly strategia marketin-
powa producenta zaklada osiagniecie takich celdw dotyczacych jego
miejsca na rynku., Dzialalnodé pziblic. relations prowadzena przez
preducenta moze przynieécf szczegilnie dobre efekty, gdy sprzedaz
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eksportowa realizoﬁana Jest pod marka producenta1/.

FRola producenta moze polegaé na planowaniu dzialad omawianej
dzied;iny'i przekazywaniu do przedsiqﬁibrstwa' handlu zagranicznego
ﬁaterialéw wyJjsciowych do opracowénia srodkéw z zakresu ﬁublic re=
lations oraz przekazywaniu do zawodowego -eksportera -odpowiednich
zleceti, j '

Inne rozwiazanle, zakladajace sierszy zakres czynnosci produ =
centé, obejmowaé mogtoby kontakty ze Srodkami masowego przekazu, or-
ganizowanie wystéw, sympoz3éw i seminariéw poswigconych dzialalnos=-
ci przedsiqbioﬁstwa, zlecanielprodukcji filméw ukazujacych probles =
ﬁatykq przedsiébiorstwa i organizowanie stosownych pokazdéw, a takze
wydawanie czasopism poswigcénych dziatalnogci firmy.
ad 5/ ' '

Drugorzedne znaczenle sales promotion2/ dla producenta wynika z fak-

tu, ze wigkszo$é dziatan w te] dziedzinie prowadzona jest przez po-

/3,

’
érednie ogniwa sprzedazy fdystrybutordw

W wariancie minimalnym producent nie orientuje sig w stosowa =~
nyeh przez ogniwa sprzedazy instrumentach sales promotion, badZz u=
stosunkowuje sie do propozycji tych ogniw. Aktywna rola producenta
w sprzedazy eksportowej polegaé powinna takze na iricjowaniu i rea=
lizacji dzialalnoscl saleé promotion poprzez planowanie skall i
frodkéw wykerzystywanych w tej dzledzinie, a nastegpnie na decydows-
niu o ich wykerzystaniu w odniesieniu do poéredﬁich ogniw sprzedazy

i ostatecznych nabywcows

1/ W obrotach polskiego handlu zagranicznego zdecydowanie przewaze-
ja towary nie majgce wiasne]) marki, Sprzedaz na rynkach cbeyeh.
odbywa si€¢ pod marks dystrybutora lub bezmarkowo. Sprzedaz towa=-
réw markcwych w eksporcie oparta jest o marke kupca /przedsig =
biorstwa handlu zagranicznego/, a tylko niewielka czesé o marke
preoducenta,

2/ K.Biatecki, J.Borowski, A.H.Krzymiriski, op.cit., s5.87.

3/ J.Szymczak, Promocja sprzedazy /sales premotion/ Jjake  czynnik
ksztaltowania popytu, Biblioteka IHW, Warszawa 1974.



4,3, Funkcja transakcyjna

 Funkcia transakcyjna obejmuje:
1/ podfunkeje ofertacii,
2/ pedfunkcjs negocjacii handlowych. i podpisywania kontraktdw,
3/ podfunkcjie rzeczowegﬁ wykonania kontraktu,
4/ podfurkcjg zaiatwiania reklamacji,
5/ podfunkeje techniczne) obsiugi klienta,
ad 1/

Udzial producenta w akc ji ofertowe ogranicza-é sie moze do przeka =
zania przedsiebiorstwu handlu zagranicznego wymaganych charaktery-
styk wy+twarzanych wyrcbdw oraz informacji o mozliwosSciach produkeyj
nych i1 kosztach produkciji. Waskl zakres czynnoéci producenta zwig-
zanych z ofertacjs uzasadniony jest w przypadku mazego stopnia in-
dvwidualizac3ii eksportowanych towaréw /towary seryjne, kat;'ilogowe i
tb./. Opracowanie oferty na wyroby zindywidualizowane /nieseryjne/
iest bardziej skomplikcwane szczezdlnie od strony towarowe), w zwig
zku z czym wskazany jest szerszy zakres obowiazkéw producenta obej-
mijacy opracowanie dokumentac ji techniczne) fopis techniczny, szki-
ce, schematy, rysunki, fotografie itp;/ oraz ckreslenie orientacyj=-
nveh termindw dostaw eksportowyeh. PowyZsze zagadnienia sg szczegdl
nie zioione w r.wzsrpadku prredsigbiorstw kompletacji dostaw. Poci;:b-
nie specyficzny 1 zlozony charakter ma sporzgdzenie ofari':y w sytua-
cji, edy klient zagraniczny zada zmian w wyrobie wymagajaeych pro=
aukcji specjalnel.

Opinia producenta powinna mieé decydujace znaczenie przy opra =
cowaniu nastepujscych elementdw oferty eksportowej: szczegd Iowego
ckreslenia przedmiotu i zakresu dostawy, sposobu opakowania, warun=-
xowW technicznﬁch wykonania i odbicru /gdy towar tego wymaga/, gwa~-
rancji 3jakosciowych i technicznych /gdy towar tego wymaga/, okresu
coowiazywania oferty oraz ceny /w zaleinoici od sposobu rozliczen
miedzy preducentem i eksporterem/.

Niekiedy otrzymane od zsgranicznych partnerdéw zapytania oferto=-
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we nle wystarczaja do cprace;wania wyczerpuj_qcych ofert i konieczne
sg do tege uzupeiniajgce informacje. Mnil_iwa reakcja producenta /w
porozumieniu z eksporterem/ polegad moze na wystaniu za granice_
kompe tentnych specjalistdw i zbadaniu na miejscu potrzeb kli=nta
/dziatanie takie jest uzasadnione w przypadku istnienia duzego
prqwdopodobieﬁstwa zawarcia Korzystnego kontraktu/.
2d_2/ |
W wariancie minimalnym przedstawiciele preoducenta nie uczestnicza
bezpodérednio w prowadzeniu negoc¢ jaecji handlowych X podpisywaniu
kontraktu. Dostawca towﬁru eksportowego jest Jjednak zainteresowany
trescia klauzul kontraktowych i pofrednio bierze udzia® w ich for=-
mulowaniu poprzez infeormacje przesylane do zawodowege eksportera i
ewentualng akceptacje proponowanych warunkdw kontraktu, ?.ola_ pro=
ducenta polega W tym przypadku na uzgodnieniu i potwierdzeniu za=-
granicznemu klientowl /za posrednictwem przedsiebiorstwa handlu za
granicznego/ w formie klauzuli kontraktowych lub petwierdzeniu za-
méwienia nasf@pujacych elementéw umowy:

1/ szczegdiowe ustalenie przedmiotu dostawy,

2/ wustalenie terminu i miejsca dostawy, .

3/ wustalenie opakowania towaru oraz jego oznakowesnia i cecho-
wania,

4/ ustalenie gwarancji technicznyeh,
5/ ustslenie norm materialowych,

6/ ustalenie zakresu ustug z\dqzanych z nadzorem nad montazem
lub przeprowadzeniem montau i rozruchu urzadzen oraz przeszkele =
niem personelu klienta,

7/ ustalenie zakresu obstugi technicznej, w tym dostawy czgs-
ci zamiennych1 o ;

Niekiedy producent moze by¢ zainteresowany  wprowadzeniem do
kontraktu klauzuli upowazniajacej go do samodzielnych kontaktéw =z
zagranicznym odbiorcg w wypadku np, ustalania szczegdlowych warun-

-

1/ Poradnik pradnwnika handlu zagranicznego, praca zbiorowa Wydaw=
nictwa Naukowo~-Techniczne, Warszawa 1970, s,103,
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kéw przeprowadzenia odbioru czy préb gwarancyjnych. ;

W przypadku znacznej zlozonosci :echnicznej przedmiotu doataW§
konieczny staje sig udzial w negoc.;jac':]ach przedstawicieli dostawcy.
Uczestnictwo przedstawicieli producenta w negocjacjach Jjest zwiaza=
ne przede wszystkim z techniczhymi'negocjacjani kontrak towymi, Szcze=-
gd1lna rola producenta powinna dotyczyé uzgodnienia stosowanych norm
materialowych i wykonania, a takze klauzul.’i dotyczace) kontroli tech
niCznej, odbioru 1 akceptacji towaru. Konieczny jest udziar produ =
centa w okresleniu warunkdw é&enfﬁalnej kontroli miedzyoperacyjnej,
kontroli i odbiorcéw przedwysylkawych.czeéciowych. 1 ostatecznych,
ustaleniu miejsca kontroli i odbioru, uzgodnieniu kto bgdzie prze=
prowadzal kontrole, Jjakie bgdg dokonywane préby, Jakie beda sporza-
drzane dokumenty oraz kto ponosi koszty préb i kontroli technicznych,
Wazny element kontraktu z punktu widzenia producenta stanowi powia-
zanie gwarantowanych wskaZnikéw technicznow-ekonomicznych ze skutka=-
mi finansowymi nieosiagnigcia tych wskaZnikéw, PodejScie producenta
do redakcji klauzuli gwarancyjne) i mechanizmu zwiazanych z nia po-
traceri cechowad si¢ powinno duzg elastycznoscia i ostroznoscis, To
samo stwierdzenie odnesi sig do klauzuli dotyczacej kar konwencjo =
nalnych za opdZnienia w dostawach,

Uzasadnienie udzialu producenta w ofertacji,’akwizfcji i nego-
cjacjach kontraktowych -wigze sig takze z pozgdana w handlu miedzy-
narodowym szybkcéc%q dziazanis. Szybsze niZz konkurent zXozenie o=
ferty, sprawne przefrowadzenie negoc jacji oraz szybkie zalatwienie
fermalnosci kontraktowych moga byé w przypadku konkretnej transak =
cji istotnym skladnikiem kénkurencyjnoéci.

M&zliwoéé bezposrednich kontaktdw producenta i odbiorcy wywierad ro-
2e takZe Wplyw na terminowe wywigzywanie sig stron ze zobowiazan.
Réwniez selidno$é w wypelnianiu przyJjetych przez przedsigbiorstwo
przemystowe zobowiazan z#iazana Jjest i mozliwodcig kontaktdéw z ryn-
kiem zagranicznym, Dobre poznanie rynku zbyfu przez producenta mo:zze

epowodowaéd zmiang jego nastawienia do eksportu poprzez lepsze zro =
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zumienie potrzeb zagranicznepgo odbiercy,

ad 3/

Stosunkowo niewielkie zaangazowanie producenta w rzeczows realiza=-
cjg¢ kontraktu polega na przygotowaﬁiu towaru do wysyiki., Przvooto-
wania obejmuje: etykietowanie, cpakowanie, znakowanie /opisanie i
ocechohanie! towaréw ekspértowych zgodnie z postanowieniami kon =~
traktu i informacjami przekazanymi w otrzymanej od spedytora in -
strukcji wysyikowe j. Warunki umowy nakiadajs zazwyczaj na producen=
ta obowigzkl dotyczace kontroli towardw eksportowych /tzw. kontrola
wiasna/, na podstawie ktérej wydawane sa atesty okreélajace Jakoid
towaru, W przypadku towardw podlegajacych kontroli ziecongj przed=
sigbiorstwe produkcyjne moZe by¢ zobowiazane do zgioszenia wyrebu
- eksportowege do kontroli.

W sytuacii, erdy klsuzule kontraktowe uprawniajs zagranicznego
klienta do nzdzorowania produkeiji, Jak rdowniez dok?nywania odbioru
wyproduikowanego towaru, producent powinien uwzglednié te czynnosci
w swoich harmonogramach oraz pfzygotewaé personel techniczny do

wspélpracy z odbiores w tej dziedzinie.

Producent powinien takze informowac eksportera i spedytera o go
towosei towaru do wysyiki. Spedytor moze zlecid czgsé czynnodeci w
zakresie organizowania transportu kfaﬂOWEmu destawey w drodze taw,
odwotania towaru i polecenia wysiania po do portu zaladowania lub
de stecjl granicznej. Na dostawcy krajowym spoczywa obowiszek spo-
rzgdzenia specyfikacji towaru ekspertowego zawierajace]j dane o opa-
kowaniu, znakil i numery peszeczegdlnych colii oraz ewentualne numery

.wagoﬁéu. .

W eksporcie towardw inwestycyjnych udzisi producenta W rzeczo -
wej realizacji kontrektu jest znacznie szerszy i oprdcz wymienio =-
nych czynnosci czesto ebejmuje.organizowanie /kcmpletqwaniefdostaw,
$wiadczenie zagranicznéﬂu odbicrcy usliug montazowych, szkolenie per-
sonelu nabywecy § cbsiuge techniczna deostaw eksportowych iZoba: pod=-

funkcja Swiadezenia usiug z zakresu serwisu ;echnicznggﬁ/.
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ad 4/ _
Fodfunkcja zatatwiania réklamacji. Rcia piﬁducentf w zalatwianiu re-
klamacji polega na wnikliwym jej rozpatrzeniu, szczegdlnie pod Ka-
tem zarzutdw dotyczacych jakoégi i ilodci towaru lub cpakowania. Nie
Riad? rozstrzygniecie.gzy ﬁana reklamacja_jest uéasadniéna Jest nie=
rmozliwe wylacznie na pod&ﬁawie-dokumentéw przeslénych przez'zagfani-
cznege kontrahenta, Wowczas wskazane jest wysianie w pordzumieniu z
przedsicbiorstwen handlu zagranicznego pracownika producenta w celu
obejrzenia éakﬁestiono#anegc'tewaru oraz ponownego zbadania go przy
wspbiudz iale ekspertéw, W przypadku uznania reklamac3i producent zo=-
bowiazany jest poniesdé konsekwene je m&teriaine-reklahacji, np. do =
starczenie towaru o wymaganej jakodci w-zamian za towar reklamowany,
dokonanie naprawy dostarcronege sprzetu lub udzielenie bonifikatyo
Producent powinien prowadzié doktadna ewidencjg spraw reklamacyjnych
I na jej podstawie fcrmulowaé wnioski dotyczace poprawy jakogci, u-
lepszenia opakowania lub usuniecia innych niedociggnigd,
2d_5/
Techniczna obstuga klienta polega na wykonywaniu usiug dodatkewych w
stosunku do éwiadezenia tqwaéuwego zwiekszajqcych jego wartod&l. Funk-
'cja ta realizowans jest w eksporcie débr inwestycyjnych i artykuldw
konsumpeyinych trwaZego uzytku i obok wartosci techniczne] i cen;
stanowi istotny element jego kKonkurencyjnosci, .
Zakres przedmiotowy cmawienej funkcji jest nastqpujqcy:

1/ instalscja i montaz urzadze:d,

2/ dostarczenie dokﬁmentacji techniczne ],

3/ wusiugi swarancyine, .

u4f kons§rwacja urzadzeri, przeglady techniczne, naprawy,

5/ dostawy czedci zamiennych i podzespoldw,

6/ szkolenie uzytkownikéw w zakresie obsiugl techniczhed,

7/ irne usiugl, np. przerébki techniczne wg zyczen klieniéw.

0 stopniu zaanpazowania sig producenta w swiadczenie powyZszych

usiug decydowad powinien rachunek ekenomiczny /prowadzony 2z punktu



widzenia diuzszego ckresui/, przy czym pomocniczo nalezaXoby uwzgled
nié¢ takie kryteria, 3ak charakter eksportowanegoe tcowaru /branza, a-
sortyment/, dziedziny zastosowania, poziom wyszkclenia personelu kli-
enta, jakos¢ zaplecza technicznego u odbiorcy, wielkesSé i koncentra=
cja geograficzna eksportu, sposob sprzedazy eksportowe] oraz mozli-
wosci producenta w zakresie posiadania odpowiednioc kwalifikowanego
personelu, Zakres wchodzacych w rachube rozwiazan miedci sig miedzy
dwoma skrajnymi mozliwosciami polegajacymilna zorganizovwaniu wias-
nych placdwek serwisowych na rynku eksportowym oraz na zleceniu
technicznej obstugi kliénta innym ogniwom ukiadu eksportowegoe /np.
przedsiebiorstwu handiu zagranicznego, zagranicznemu agentowi itd./
lub wyspecjalizowanym w zakresie serwisu technicznege przedsigbior=
stwom dzis¥ajacym na zagranicznym rynku sprzedazy.

Minimalny zakres czynnoSci spelnianych przez producenta polegad
powinien na analizie zapotrzebowania na czegsci zamienne, planowaniu
ieh produkcii i dostawy oraz na sporzadzaniu i dostarczaniu odpo -
wiadajacej przedmiotowi dostawy dokumentacji technicinej. Froducent
pode jmujac decyzjg co do formy organizacji siuzby serwisu tschnicz-
negc powinien takze wziaé pod uwagg czgsto pomijane aspexty tego za
eadnienia, Przede wszystkim mozliwo$é utrzymania bezpoSredniego kon-
taktu z klientem za podrednictwem wiasnych placéwek serwisowych fw
celu zbierania informacjl technicznych i marketingowych dotyczacych
sprzedawanych towardw, inspirujacych ulepszenie eksportowanych wy-
rebtdw/, utatwienie sprzedazy dodatkowych jednostek, Jjak réwniez pro=-
duktéw kemplementarnych, a takze mozliwo$é prezentacji i kensulta -
cii nowych rozwigzan, Bardzo istotnym czynnikiem sg takze efekty
promocyjne polegajace na'wyrcbieniu i utrzymaniu dobrej reputac ji
producenta oraz reklamie marki producenta i jego wyrobdw,

Za celowoscia szerszego wiaczenia sig¢ producenta W realizacje
funke3i obstugi technicznej zagranicznych odbiorcéw przemawiajs tak

se trudnoféci zorganizowania stacji serwisowych pod firma przedsig =

biorstwa handlu zagranicznego spowodowane m.in. tym, ze szeroki a=-
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sortyment towardw. Sprrzedawanych przez zawodowego eksportera czesto
nie pokrywa sie z jedna branza, Ponadto éwiadczenie usiug serwist
technicznego, chodby w czesci przez wiasne stacje serwisowe produ=
centa, dostarcza¢ moze informacji siuzacych do analizy globalnego
kosztu serwisu jako wskaZnika orientacyjnego dla celdéw planowania,
Szczegolne znaczenie serwisu proﬁa’dzonego bezposrednio przez produ
centa polega na pelnieniu funkecji nadzoru nad tzw, serwisem kontra
henckim /serwisem zleconym innym przedsigbiorstwom/ pod wzgledem
swiadczenia wiasciwego poziomu usiug na rzecz zagranicznych od -

biorcow,

5s Funkcje zarzgdzania dziatalnoscig eksportowg

5.1. Badanie rynkdw zagranicznych
Zorganizowanie funkeji badania rynkéw w ujeciu przedmiotowym
obe jruje nastgpujace zagadnienia:

1/ ustalenie celu bada® oraz wymo gdw, Jjakie spelniad powinny
zebrane informacje,

2/ okreslenie zakresu i szczegSlowosci badaid,

Celem badard rynkéw zagranicznych jest uzyskanie informacji mar-
ketingowe], ktdra nastepnie wykorzystana bgdzie w prognozowaniu 4
planowaniu dzia*alnosci eksportowej, a takze w celach analitycz -
nych 1 kentrolnych, Aby informacja mogia byé przydatna dla Drowa =
dzenia powyZzszych dziala:’: musi speiniad okreslene wymogi, takie Jak:

1/ adekwatnogé - odniesienie informacji do okreslonych sytua=
cii, g
2/ vprostota i komunikatywno$é wzgledem cecydenta,

3/ dostepnosé w odpowiednim miejscu, czasie, formie i zakre -

sie tresgciowym,
4/ zeodnosé oraz poréwnywalno £ informacji wzgledem siebie,
Spelnienie powyzszych wymogdw jest mozliwe wtedy, gdy badania ryn-
kéw eksportowych cechuis sie systematycznoscia, ciggrodeia, kom -
pletnodcig, plancwym charakterem i wlasciwym doborem Zrédet infor=

macii.
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0 zakresie i szczegSlowoscl badan prowadzonych w przedsiebiorst-
wie produkcyjnym decydowadé powinny potrzeby w zakresie prognozowania,
planowania, kontréli i analizy; stad tez konleczna jest duza elasty=
cznoéé dzialenia umozliwiajgca szybkie dostosowanie badari de zmian
potrzeb infermacyjnych. W warunkach konkretnych przedsicbiorstw ich
role w badaniu rynkéw zagranicznych moga byé zréznicowane i wulegad
zmiarom, W zwiazku z powyzszym mozliwe Jest tylko przykiadowe okres=-
lenie zakresu badan rynkdéw zagranicznych w przedsigbiorstwie przemy-
siowym,

Najwainiejsza grupe probleméw w bedaniach rynku dla producenta
stanowié powinny informacje wykcrzystywane w ksztaitowaniu masy to-
warowe3 przeznaczone} na eksport /problem ten czeéciowo oméwiono we
fragmencie poswicconym ksztaltowaniu produktu ekspertowego/. hHoga o=
ne przykladowo bydé usystematyzowane poprzez utworzenie nastgpujacych
grup informacji:

1/ Adakoéé produktu,

2/ parametry techniczno-eksploatacyjne produktuy,

3/ produkt i opakowanie,

4/ produkt i usytkownik lub konsument,

5/ produkt i pozostate instrumenty polityki zbytu1/.

Posiadajac powyzsze informacje ¢ produkcie ;EaSnym i produktach
konkurene ji prowadzié nalezy badania pordwnawcze, tak z punktu wi =
dzenia zastosowanych metod produkeciji, Jak i z punkitu widzenia zaspo-
kojenia potrzeb odbiorey /konsumenta/. Konieczne Jest réwnociesne
prowadzenie badari wyblegajacych w przysziosc dotyezacyech reozwoelu tecn
niki,.

Przedstawiona problematyka badarn miesSci sie w tradycyjnie poje -
tej reli producenta w prewadzeniu badan rynkéw zagranicznych, Prze=-
wartoéciowanie udzialu przedsigbiorstwa przemysliowego w dziaZalnosci

handlu zagranicznege musi pecigegnac za sobg konieczrosdé zmiany Jego

1/ Zob. A,H,Krzvmiriski, Dynsmiczny marketing dla przedsigbiorstw eks
vortujacveh, FWE, Warszawa 1970, 5.153=155.
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Pozycii réwniez w sferze badan _ynkéw, Jest to uzasadnione przede
wszystkim nieodaCWLednia jakogeis informac3i uzyskiwaqych przez pro
ducentow od przedsieblorstw handlu zagranicznego. Wynika to z faktu,
ze ze wzgledu na szeroki asortyment towarowy przedsiebiorstw handlu
zagranicznego i rozlegly zasigg pgeograficzny eksportu niewielkie Ko
mérki badawcze zawedowych eksporterdw przy brakg wyspec jalizowanych
krajowych instytutéw badan marketingowych nie sa w stanie prowadzié
systematycznych, szczegdlowych badaﬁ w zakresie wszyétkich sprzeda-
wanych produktdw, Ponadto badania te polegaja prawie wylacznie na
analizie materiaidéw wtornych, wskutek czego czesé gromadzonych da=-
nveh Jjest nieaktualna oraz sg one zbyt ogdlne 1 nlep:zydatne dl&
producenta ze wzgledu na zakres tematyczny. Producent natomiast Wiy
kazuje przede wszystkim zapotrzebowanie na informacje marketingowe
maksymalnie zindywidualirzowane, tzn. informacje o zjawiskach rynko-
wych odnoszacych sie sScidle do towardw przez niego wytwarzanych.
Zmiany roli producenta w prowadzeniu badart marketingowych  nie
nalezy utozsamiaé z sytuacis, w ktdrej zakres informacji marketin -
gowych potrzebnych przedsigbiorstwu pokrywa sie z zakfesem badan sa
modzielnie przez nie prowadzonych, Na*et W przypadku najwigkszych
przedsigblorstw produkujgcych na eksport rozwigzanie takie byzoby
zbyt Kesztowne. Nie ma obecnie uzasadnienia dla szerszego'ﬁozwiniq-
cia samodzielnych badar rynkdw zagranicznych przez przedsi¢biorstwa
produkcyjne. Producent powinien mie¢ jednak mozliwoéé tworzenia fun
duszu na badania marketingowe /w obecnie obowizzujgcym systemie fim
nansowym, np. z odpiséw dewizowych/ oraz mezliwosé samodzielnego
podjecia badarn czy tez zlecenia ich zagraniczre} organizacji bada -
nia rynkdéw, Ponadto funkcje badania rynkdéw dla potrzeb  producenta
ralezazoby wyedrebni¢ z ramowego zakresu obowigzkow przedsicbicrst-

. 1 i : wh
wa hardlu zagranicznego /. Badania marketingowe ukierunkowans na

1/ Wroerezumieniach o wspdipracy jednostek przemysiu i handiu zesra
nicznero badania rynxdw zagraniczanych nalezg do ramowego zakrssu
towiaz«éw zawedowych eksporterow, a opiata za ich prowadzenie

sig w prewizji iub marzy i nie jest ewidencjorowana od -
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potrzeby producenta byiyby wéwczas prowadzone na jego zlecenie i roz=-
liczane oddzielnie., Mozna przypuszczad, Ze finansowe wydzielenie bz=-
dari marketingowych spowodowaloby zmiane meted i stylu prac ‘badaw =
czych prowadzonych przez przedsigbiorstwa handlu zzgranicznego pod
katem ich pelniejszego dostosowania do wWymogdw preducenta oraz lep=
sze wyxor'zys‘t:.ar.ie wynikéw tycn badar przez przedsigbiorstwa produk =
cyjne. Przy takiej koncepedi zachodzl mozliwogdé dublowania sie prac
vadawczych prowadzonych przez poszczegdlne jednostki. Wydaje  sie
Jjednak, ze optymalny podzial kompetencji w dziedzinie badan rynkéw
Jest niemoczliwy do ustalenia, a rozwigzanie zadowalajace zakiadal po-
winno raczej pewne "marnotrawstwo spoieczne' spowodowane nakadaniem
sie zakresow badan, niz zaniechanie czynnofeci badawczych czy prowa =
dzenie ich w sposéb nieprzydatny dla uzytkownika,

Pozycja producenta w dziedzinie bada¥ rynkéw powinna w efekcie
ewoluowaé od roli biernego adresata przypadkowych, niedostoscwanveh
do Jjege potrzeb informacji emitowanych przez przedsigbiorstwo handliu
zagranicznego do roli aktywnego, inicjujacegec poszczegdlne dziaslania
podmiotu badar rynkowych, Nowa rola nakiadaiaby na przedsieblerstwe
produkcyine nastepujace obowigzki: '

1/ opracowanie tematéw badar,

2/ opraccwanie .szczegdlowej listy zagadnien /katalogu tematdw
badari lub katalogu zapotrzebowar informacji/, ktdre nalezy uwzglgd -
nié¢ w badaniu rynku danege tewaru,

3/ gremadzenie i przetwarzanie informacji o rynkach,

4/ =analiza wykorzystania i skutecznosSci badania rynkéw,

Konsekwenc ja zarysowanej koncepcji roli producenta w dziedzinie
badan marketingowych zagranicznych_r}mkéw zbytu byloby takiZe rozsze-
rzenle zakresu przedmiotowego informacji potrzebnych, producentowi w
prowadzeniu dzialalnosci eksportowej. Punktem wyjscia do pedjgcia
dziatalnosc! eksportowej przez przedsigbiorstwo przemysiowe powinnc
byé zebranie informacji pozwalajacych okreslié popyt /zardwno w as-

pekcie ilosciowym, jak i Jakeéeciowym/ na rvniku ersportowym, Fredu -

P

cent ddbr kensumpcyinych vowinien w szozepdlnesci zorientowad sig ek
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liczni sa nabywcy danego towaru, poznaé ich dochody, struktuf@ Wy~
datkdéw, pusty, upodobania, motywy zakupu, faktyczne spozycie i na=
sycenie rynku. W przypadku débr inwWwestycyjnych wskazane Jjest zdoby=-
cie informacji okreslajacych popyt, takich Jak: liczba uzytkownikéw
darego dobra, potencjat produkcyjny kazdego z nich, profil produk =
£ji, zuzycle surowcoéw, stosowana technologia, stopien wykorzystania
rocy wytwéreczyeh, zamierzenia inwestycyjne itp.

Producent winien takie prowadzidé systematyczng obserwacjg cen
rn2 rynkach zagraniecznych. W ten sposdh bgdzie on otrzymywai dane in
formijace go o wzroscie lub spadku zainteresowania jego towarem mae
jac mozliwesé szybkiege reagowanla na zmiany rynkowe /np. zwigksze=-
nie lub zmnie jszenie produkeji, zmiany produktu/, Systematyczne Sle-
dzenie cen na rynkach eksportowych jest ponadtoc warunkiem wstepnym
wykorzystania w procesie podejmowania decyzji eksportowych rachunku
oplacalnosel eksportu.

W zwigzku z mozliwodcia wyboru przez producenta posredniczacego
przedsieblorstwa handlu zagranicznego oraz z mozliwoécia samodziel-
nerpo prowadzenia dzialalnos$cl handlu zagranicznego istotne znacze -
nie posiadaja informacje dotyczace aliernatywnych kanaiéw dystrybu=
cji. Badania dotyczyc powinny wielkodci kosztdéw poszczegdlnych ogm
niw kanalow dystrybucji oraz zakresu i jakodecl usiug swiadezonych
przez te ogniwa, )

Kelejny, istotny obszar badan rynkdéw eksportowych przez produ =~
centa stanowi analiza kenkurencii., Jej celem Jest uzyskanie infor -
mac i dotyezgcych wielkosci i rodzaju przedsigbiorstw konkurencyd =
nych, okreslenie ich udzialu na rynku oraz poznanie elementdw poli-
tykl zbytu Konkurentéw /najwazniejsze z nich to stosowane kanaly dy-
strybusii, ceny; koszty dzlatalnosel produkeyinej i marketingowsj/.

Duze znaczenile dla producenta powinne takze miecC zbadanie prob=
lematyki promoecii eks;ortﬁ. Frrzedmiotem zainteresowania mogg tutaj
byl g26wnie informacje dotyczace stosowanyeh rodzajdw reklamy, Srod-

#5¥ publie relations, obsiugi posprredazned klienta, uczestnictwe w
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targach i wystawach iﬁp. Przykladowe w przypadku reklamy prace ba =
dawcze dotyczy¢ moga Kosztdéw stosowania poszezegdlnych Srodkéw od =
dziatywania reklamoweg_;c oraz ich skutecznofci, Wyniki tych badarf mo=
g8 by¢ nastgpnie wykorzystane przy podziale irodkéw producenta na ce

le reklamowe,

5.2, Prognozowanie eksportu

Funke ja prognozowania ma na celu przygotowanie przestanek do pod
Jecia deeyzji planistyeznych w oparciu o dane uzyskane W  procesie
badaéia rynkéw eksportowych, Zakres przedmiotowy sporzadzanych prog-
noz dostosowany by¢ powinien do potrzeb wynikajacyeh z real.‘.zécji
funkeji planowania oraz uwzgledniaé powinien mozliwosci informacyjine
‘/dostepnegé danych, stopied ich przetworzenia, mozliwosci gromadze =
nia/. Przykiadewy zestaw tematdw prac prognostycznych producents po=-
winien byc nastepujigcy:

1/ w obszarze probleméw rynkowych:

- popyt i podaz na poszezegdlnych rynkach zagranicznych,
= potrzeby, gusty i preferencje nabywcdw na tych rynksch,
- tendencje ruchu cen, :
- postepowanie konkurencji,
- polityka promocji,
2/ w obszarze probleméw produkcyjnych:
- ksztaXtowanie sie¢ mozliwosci produi&cyjnyc'n,
- tendencje w r.ozwoju postgpu technicznego,
~ mozliwogci zaopatrzenia w podstawows surcwce 1 materialy,
- przewidywane koszty produkcji eksportowed.

Rola preducenta w realizacji funkecji prognczowania eksportu po-
dobnie, jak w przypadku badar rynkéw eksportowych moze obsjmowad
rézny zakres czynnoéci. Czynnoéci prognostyczne moga byé wypeiniane
przez producenta samodzielnie z wykorzystaniem przedsiébiorstwa hsn

dlu zagraniczn2pgo jako kanaiu informacyjinego orzz z uwzglednieniem

cpracowan prornostycznych sporzadzenych przez przedsigticrstwo han-
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dlu zagranicznégu na Jego wiasny uiyiek. Al ternatywne rozwiazanie.
polegaf mo2e na zlecaniu opracowania np. prognoz cenowych lub prog;
noz poestevo~:inia konkurencji zawodowemu eksporterowi. Réwniez w te3
dziedzinie producent powinien posiadaé mozliwoéd bezposredniego zle
"cania prae prognostyeznych wysgecjalizowéﬁym_instytucjem zagranicz=
nym; Niedopuszczaine Jest czééto'dotychczés:praktykcwane'ogranicze-.
nie prac prognostycznych preducenta do zapoznania sie z progrnozami
sporzadzanymi przez przedsiebiorstwo handlu zagranicznege i = hnie
przetwarzanie ich odpcwiednio do wiasnych potrzeb,

Mozliwe do wykorzystania metody 1 zastosowana proceduré proghp-
zowania uwzgledniaé powinny speeyfikg-handlu poszczegdlnymi dobra-
mi, Np. w przypadku wiekszosdci débr kcnsumpcyjnjch przydatnosé me-
tody ekstrapolacji'trenmu jest 6graniczona, a jed stosowaﬁie cbeigm
zone Jest powainym ryzykiem bigdu. Wynika to 2z duzej liczebnosgci
zmiennych warunkujacvch wielkosé konsumpeji, z trudnosci identyfi -
kacil 1 kwantyfikac3i tych zmiennych, a takze z watpliwosci co do
reprezentatywnosei zbédanej proby konsumentdw. Frzykiadowo trudne
Jest liczbowe ujgcie zmian mody, stylu 2ycia czf systemdw wartosci
wrsteépuiaeveh w danvym spoleczeristwie éraz okreslenie wymierrnych re-
lacii miediy tymi czynnikami a chionnoécig rynku. W przypadku nie-
mbzliwodci wykorzvstania metod matematycznych uzyteczne moga byé me
tody neurystyczne, np. brainstorming czy metoda delficka, Z kolei
rrzy dobrach inwestycyinyeh metoda ekstrapolacjl trendu mcie sig o=
razad bar%ziej crzydatna. Problemy prognostyczne dotyczace obrotdw
tym! dobrami cechujs sig zazwycza] wyiszym stopniem strukturaliza -
©jlj w tej dziedzinie istnieja dajace sie'oxreélié powigrania mie -
dzy podstawowymi wskaZnikami wrrostu gospodarczego 2 wzrostem inwe-
“yeldi. Niemnied istniejs tutaj liczrne trudnedci w uzyskaniu cdpo -
“iednlel tazy statystycznej, np. dostepncié danych, poréwnywalnosd

W orealizacii fwnkzii prognozowaﬁia exsnortu uizyteczna moze byc

foncepcid cvkiu 2veia rvredukiu. Poszezeedline fazy cvdlu 2ycia pro=-
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dukiu rozpatrywane z punktu widzenia prognozowania charakteryzuja
sie odmiennymi'celami prognoz, zroznicowanymi potrzebami inferma =
cyjnymi, rézng dosteprodcig .‘r.nfomac:}_i i miliwyﬁi do zastosowznia

metodami prognozowaniaas

5.3, Planowanie dziatalnosci eksportowe]

Rola plandwania dziatalnesci eksportowe] w pr‘zedsiqbiors!:wj:e
przemysiowym polega na zapewnieniu wykonania zadarf predukcyjnych w
zakresie eksportu w pozadanym asortymencie, mozliwie najnizszym ko=
sztem 1 W wyznaczonych terminagch oraz na zharmonizowaniu dziatalro=
sci wszystkich komérek organizacyinyeh przedsigblorstwa zaangaZowa-
nych w dziatalno$< eksportows,

Planowanie w przedsigbiorstwach opiera sig na zaséc‘,z ie samo =
dzielnodci oraz dostosowania zakresdw i szczegdiowosci sporzadza =
nych plandw -do w2zasnych potrzeb. Ustawowo przewidziana jest mozli =
wosS¢ ingerencji organu' zatozycielskiego w sferze plarowania dziazal
rnosci eksportowej. Folega ona na tym, Ze organ ten ma prawo naiozvé
na przedsiebiorstwo obowijzek wprowadzenia de pl.anu zedaniz lub wy=
znaczyc¢ przedsigbiorstwu zadanie poza planem /jezeli jest to nie-
zbedne w celu wykonania zobowiaza¥ miedzynarodowych/.

Baze infermacyjna w planowaniu dzialalnosci ekspor‘m;ej produ =
centa stanowic powinny: =

1/ prognozy sporzadzane samodzielnie, prognozy przedsigbiorst-
wa hardlu zagranicznego, ‘

2/ umowy wieloletnie lub roczne zawarte przez producenta z
przedsiebiorstwen handlu zagranieznego Jumowy te uwzgledniaja m.ine
kontrak+ty juz podpisane przez przedsie¢biorstwe handlu zagranicznego
z kontrahentami zagranicznymi/,

3/ zédania-wyznaczcne przez organ zalozycielski,

4/ infermacje wynikajace z zalozer centralnych plandw hardlu
zazranicznego,

s/ in

ey

ormacije o zasadach ksztaitowania sig wyspkKogci paramet -

réw ekonomiczayeh [kursy, ceny, dopiaty, cia i inne/s
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flLne pow .. .eomowe wymagania informacyjne musza byé do -
stosowane do horyzontu czasowego sporzadzanych planéw. Frzyimijasc to
kryterium wyroznic¢ mozna planowanie wieloletnie i operatywne /rocz=
ne/. Wielole -tni plan sprzedazy eksportowej powinien by¢ scisle sko-
erdynowany z planem rozwcju przedsigbiorstwa, a w szczegdlnesei =z
jero postanowieniami dotyczqé.yml rezmiardw produkeii i kierunkéw jej
spec jalizacji, nakiaddéw inwestyeyjnych i podstawowych zadan inwe -
stveyinych oraz zatrudnienia, Tym samym juz w planowaniu wielolet -
nim dokonywaloby sig zestawienie aspektu rynkowego i aspektu pro -
dukcyjnege dzlalalnosci eksportowej, co sprzyjaloby wzrostowi roli
czynnika rynkowege w podejmowaniu decyzji inwestycyjnych. FPowyzszy
sposdb sporzadzania wieloletniego planu sprzedazy eksportowe]j wpiy=-
nac powinien na zwickszenie realmnosci zawartych w nim zadari oraz
orzyczynié sie do zlikwidowania rozbieZnosci spotykanych misdzy pla
naml sprzedazy eksportowej a planami rozwoju aparatu wytworczego.
Flany wieloletnie stanowia punkt wyjscia w sporzadzaniu plandw
operatywnych, Wymde racjonalnego ustalenia zadan eksportowych, Jak
i cxreslenia Erodkdw nieedzownych de ich reaiizacji nakazuje uw =
zelgdnienie W planewaniu operatywnym dzialalnosci eksportowe3l na -
stepujacych norm stosowanych w przedsiebiorstwie: normy dotyczace -
zycis materialéw, czasu pracy, wkorzygtania maszyn i urzad:erd pro-
duxcyjnyeh, trwazosSci narzedzi itp. Wskazane jest takze oparcie sie
n2 danych statystycznych opisujacych ksztaitowanie sie  wskasnikdw
eronomicznych 1 technicznych w latach poprzednich. Cperatywne pla -
nowanie dziaialnoéci eksportowej rrzedsieblorstwa przemysiowego nie
stanowl zbioru czynnesci planistycznyeh wyizolowanych z ogdlnie ro=-
zumianej funkeiji planistycznej przedsig¢biorstwa, lecz jest jednym z
vrzekre 39w planistyeznych calodciowego planu przedsiebiorsiwa, Foe
winno ono bvé £cisle sxkoordynowane z pracami planistycznymi dotycza
vl voszezepdlnyeh plandw szczegdlowych sktadajacych sie ns plan
Tazhniczno-ekonomiczny przedsiebiorstwa, takich Jak: plan produkeii,

larn rozwofu techniki, plan zacpatrzenia materiatowc-technicznego,
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plan zatrudnienia i ptae, plan remontdw, plan kosztdw wiasnych, plan
zbytu, plan finansowy, plan inwestyeyjny itp. Ponad to Operatywn;
planowanie dzisYalnoscl eksportowej uwzgledniad powinno zjawisko se=
zonowofci w ksztaltowaniu sig popytu zagranicznych odbioreéw /wyni-
ka stad koniecznoid odpowiedniego ustawienia rytmu produkeji, do =
stosowania wielkodel pradﬁkcji na sktad do mozliwosci magazynowych/,
Viskazane Jest tez stworzenie rezerwy mocy wytwdérczyeh, ktdére mogty-
by by<¢ uruchomicne w przypadku fluktuaeji popytu na rynku eksporto=
Wy,

'

5.4, Analiza ekonomiczna dziatalnosci eksportowej

Celem analizy dziatalnesci eﬁepoftowej jest przygotowanie dla
orpandw zarzadzania przedsiebiorstwem informacji stanowiacych pod=
stawe podejmowania decyzJi w zakresie eksportu.

Analiza ekonomiczna dziaiaslncéci eksportowej obejmuje:

1/ analize wykonania plamu sprzedazy eksportoweld,

2/ analize efektywnosci eksportu,
ad 1/ |
4naliza wykonania planu sprzedazy eksportowej polega na zestawleniu
wielkoSci wykonanej produkecji eksportowej z wielkosfels przyjeta w
planie lub wytworzona w okresie ubieglym, ustaleniu zgodnegci struk
tury acortymentowej produkeji eksportowej z warunkami przyjetymi w
kontraktach, zbadaniu terminowodci wykonywanié zaméwier eksporto -
wych oraz stwierdzeniu zgodnosci cech jakosdciowych wyrobdw ekzpor =
towych z postanowieniami kpntraktéw. Analiza wykonania planu sprze=
dazy eksportowej pozwala na dokonanie oceny skutecznosci realizacji
funke 3t dziatalnoSci eksportowej, Jej wyniki stanowic¢ mogg podatawsg
okreslenia sytuacji zakldcajacych dziatalno$¢ eksportows przedsig -
biorstwa, ustalenia zakresu zakldcern oraz wyboru sposobdw przysto =
sowania sig producehta do zaistnialych warunkéw, W powyzszy sposdb
rozumizna analiza wykonania planu sprzedazy eksportowej powinna byé
punktem wyjécia zaréwno dla planowania, Jek i przy podejmowaniu de=

cyzji operatywnych,
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in2liza efektywnosci eksportu polega na zestawieniu wynikéw osigga =
nych z dziaZalnosci eksportowej z nakiadami na tg dziszalnosé, W tym
celu konieczne Jjest Siedzenie ksztaltowania sig cen eksportowych,
zmian tveh cen w pordwnaniu z okresami ubiegiymi, badanie k&sztéw
oroduke ji eksportowsj i ich zmian1/. W analizie efektywnosci eks -
portu vroducenci powinni przywiazywac wieksza wage do zbadania struk-
Turv cenv eksportowej fudziat kosztdiw zaopatrzenia, produkeii i zby-
©:/. Froducent powinien byc takze zainteresowany poznaniem wysokosci
marz i prowizji realizowanych przez poszczegdlne ogniwa kanaiu dy =
strybucii danego towaru ora: uzyskaniem od przedsiesbicrstws handlu
zagranicznego informacji na temat kosztdw zbytu w przekroju towaro -
wym & zeczrafi{:znymg‘{.

Analiza efektywnoicl eksportu wykofzystana byé moze do pednosze-
nia efektywnosSci biezacej produkcji eksportowej w ramach istniejace-
o mziatiku produkcyjnego, a takze stanowié moze podstawe do wyznacze
niz przyszissciowepo profilu produkcji eksportowe]j i podejmowania de
cvz3i inwestyecyjnych. Rachunek efektywnosci eksportu moze ponadto
stanowic podstawe budowy systemu pobuézania wzrostu efektywnego eks-
portu poprzez wyodr¢bnienie zysku z eksportu z ogdlnego wyniku fi -

i e Ll T p—— i

1/ W praktyce wystepuia trudnos$ci w rozliczeniu kosztdw W ukladzie
orzedmictowym /kalkulacyjnvm/ dotyczacym konkretnego wvrobu eks-
pcriowes 1 majacym na celu ustalenie kosztu wiasnego tezo wyrobu,
A iczanie Kosztow bezposrednich /koszty materia*éw, robocizny i

nie nastrecza na ogd2 wigkszych trudnosci, a jego prawidic-
zalezy przede wszystikim od dokladnosci i wiarvgodncsci doku-
tac il pierwotnej /dokumentacja zuzycia materiaidw i kart pra -

V/e fcsztéw podrednich /wydziaZowe i ogdlnozakadowe/ nie mozna

torizst Jednoznacznie zaliczyd na podstawie dokumentac ji pier=
do kosztow wytworzeniz konkretnego wyrohu. Szerzej rob.
ny, J.Wieckeowski, Ekoremikz i analiza dziazalnosci przed
stwa, FWE, Warszawa 1979, 5.295=297.

2f: B lernie teso postulatu moZe napotkad na trudnosci spowcdowane
3 'm sposobem ewidencjonowania kosztdw w przedsisbiscrstwach
E n ragranicznepo,
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nansowego przedsigblorstwa, VWydzielenie zysku z exsportiu umezliwia -

loby tworzenie fund.uszu premii i nagréd za wzrost efektywnesc

o

es -
portu

B e e

1/ Podstawowa trudnosé przy wydzieleniu zysku z eksportu stanowi
moiliwaéé wystapienia manipulacji rachunkowych ze strony oprzed-
sigbiorsiw, Agresywny system nagradzenia ze efektvwny ecxspert
mogtby skianiac prrzedsig¢biorstwa do nlezgodnego ze stanem fak=-
tyczrnvm ewidenc jonowania koszitdéw preodukcii eksportowed,
nego ich zmniejszania i obcigZania nimi I‘ZQ"!"A.ONC pf-cc{hr
znaczone] na rynek wewnetrzny w celu uzvskania jak najw
go funduszu motywacyjnecc. Zob,: szerze ﬁonuhltacv jna da Go
spodarcza, Pregnoza ostrZegawcza wazn*e"szyoh elementdw sy tuac-
i1 gospodarcrel w roku 1582 wraz z propozycjami najpiliniel
szvch dziaan, "GCospodarka Flancwa" nr i0=-11/82,
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STRUKTURA ORGANIZACYJNA SEUZB I KOMCREK EKSFORTOWYCH
W PRZEDSIEBIORSTWIE PRZEMYSLOWYM

Celem niniejsze) czesci jest opracowanie procedury transforma=-
cji zidentyfikowanej i qpisanej w czescei I struktury funkejonalnej
dziatalnodci eksportowej przedsigbiorstwa produkujacego na eksport
w strukturg podmiotowa. Jako efekt zastosowznia tej procedury zbu-
dowzne zostana warianty rozwigzan struktury pedmiotowej dzialalno=-
sci eksportowej producenta,

Je$ld przyjmiemy, 2e punkt wyjScia w projektowaniu organizacji
dziaalrosSci eksportowej stanowi sprecyzowanie celu tei dziaZalnoe
§ci, to zauwazy¢ nalely, %e zalozona wartos¢ funkcji celu nie wy=
znacza Jednoznacznie Kombinacji funkeji, ktdre muszg byc zrealizo=-
wane dla osiaerniecia tego celu., Wynika to migdzy innymi 2z mozliwo=
sci wystaplenia efektu substytucdi migdzy poszczegdlnymi funkcja-
mi, tzn, jednostka nakadu na realizacje Jjednej funkcﬁl moze zo -
stac¢ zastapiona okreslong ilescig jednostek nakiadu na realizacje
inrej funkcji, przy czym osigsnigty efekt /cel/ bgdzie jednakowy,

Podcbna okoliczno$é wystepuje przy rozwazaniu zalezrodeci miq;
dzy celem dziatalnosci eksportowej i wyprowadzonymi z niego funk-
cjami & strukturg organizacyjing. Niemozliwe Jest w dredze dedukeii
wyprowedzenie z celu organizacji jedvnel, epivmalnej struktury or=
manizacyjnej. Okreslenie ksztaltn struk*tury organizecyine) przed=
siebiorstwa na podstawie celu, podceldw i funkeli pfzedsigbiorstwa
mozliwe Jjest tylko z pewnym przybliZeniem. Wyiszesé jednego kon =
kretnego rozwigzania nad innymi moze byé w zasadzie zweryfikowans
tylke empirycznie metoda préb i bleddw, Frzy wyborze struktury or-
ganizacyine] wystgpuje zazwycza]) brak znsjomosSci wszystkich mo2li-
wych alternatyw wybocru, wszystkich skutkdéw zwigzanych z kazdg al-
ternatywa oraz brakiem rozeznania, jaka jest kolejno$< uzZyteczno-
Sci poszezegdlnych skutkéw, Wyborem tym rzadzi wiecc "zaseda ogra -
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niczonej racjonalnoéci®, zgodnie z ktéra proces poszukiward  korczy
sie¢ na znalerieniu rozwigzania zadowalajqcegﬁ, a nie Jest prowadzo=
ny az do znalezienia rozwigzania optymalnego.

Ponadto zaleznoiédé migdzy celem i funkcjami a strukturg organi -
zacyjina wydaje sic mied charakter dwustronny, tzn. cele i funkc je
okreflaja strukturg, ale z kolei i strukturs wywiera wpiyw na cele
i funkcje. Inaczej na przykiad wyglada proces formulowania - celéw w
organizac jach silnie zblurokratyzowanych, o scentralizowanych upraw
nieniach deeyzyinych, pdzie wiqkszoéé decyzji zapada na "gdrze" or=
ganizacji niz w organizacjach z tendencja do decentralizescii upraw-
nien decyzyjnych. Réwniez realizacja przyjetych celdw moze w tych
organizacjach przebiegaé¢ w odmienny sposéh /réznice w podziale pra=-
ey, w stylach kierowania, w lacznoéci/.

Zwiazkom miedzy struktura organizacyjng a efektywnoscia ofgani-
zac il duzo uwagi poswiecajg przedstawiciele keonecepeji sytuacy jne ]
odpowiedniodci, rgodnie z ktdrg kéztalt struktury’orgauzmyjnej Jest

wyznacznikiem efektywnosci orgﬂnizacji1/.

1. Pojecia stuzby i komdrki eksportowej

Pojgcie stuzby Jest rozumiane w literaturze z zakresu organiza-
cjl i zarzadzania wieloznaczniezz. Mozna Jje interpretowac nastepu-
jaco:

4/ siuzba to personel komérki lub komérek organizacyjnych,

2/ stuzba to stanowiska badZz komdrki organizacyjne /stanowisko
lub komérka oreanizacyjina/,

3/ siuzba to zespdl czynnosci lub funkeji o charakterze jedno-
rodnym lub podobnym,. i

W niniejsze] pracy przyjmujemy nastgpujgcg definicaq stuzby eks
portowaj: siuzba eksportowa jest to zespél stanowisk lub komorek
organizacyinych wyodrebnionych w strukturze organizacyjne} przed =

1/ ¥p,: J.Child, Organization Structure Environment and Performance:
the Hele of Strategic Cholce, "Sociology" 1972, vol.6, R,H.Hall,
“rzanizations, Structure and Frocess, Prentice MHall, New York 1972.

2f %ob.nb.: J.Gegciriski, Elementy cybernetyki w zarzgdzaniu, PWE,
#arszawa 1988, =,192,
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siebiorstwa W celu systematycznege wvkonywania funkeji eksportowych,
kt&re to stanoﬁiské lub komdrki zatrudniaja personel wykwalifikowa -
ny w ;akresie wykonywania tych funkc3i. Przez wyodrgbnienie stanowi-
ska lub komérki wchodzacej w sklad stuzby eksportowe] rozumieé bg-
dziemy przypisanie temu stanowisku lub komérce zakresu czynnosci o=
bejmujacego wyigcznie realizaéje funke ji eksportowych /specjaliza =
cJa/. .

Spotykane w literaturze okreslenia komdrki organizacyjnej ce -

chuja sig¢ znacznymi réznicami1/. Nie wdajac sig w spory terminclo=-

»

giczne przyjmujemy jako najbardziej przydatna dla potrzeb ninied =
sze] pracy definicje JaGoéciﬁskiego, zpodnie z ktdrag przez komdrke
organizacyjina rozumiemy zespdl ludzi skiadajacych sig z kierownika
i podporzadkowanych mu czlonkdw zespoiu, Kiory ma wydzielony czgst-
kowy cel dziatania, zharmonizowany z celem caile] organizacjizf. W
przeciwienstwie natomiast do pogladu tego samego autors, 2e przez
pion rozumiemy zespé: komdrek nadzorowanych przez Jednego przelozo-
nego, powolywany do wykonywania czynneécl o najbardziej 2zblizonych
wzajemnie celach czgstkowych, w pracy pion bedzie traktowany Jako
szczegdlny przypadek komérki organizacyjnej, a nie jako odrgbna ka=-
tegoria, Przytoczona bowiem definicja nie okresla, jak liczny powi=~
nien by¢ zespél komdrek, abylprzyslugiwalo mu mizno pilonu, I tak
zpodnie z definicja J.Codc iriskiego zespoiowi dwéch sekcii /np. sek-
cja reklamy i sekecja akwizycji/ przysiugiwalaby nazwa plomnu, co nie
odpowiadaoby stosowanej w projektowaniu organizacyjnym nomenklatu-

rze /zespél dwéch sekcii tworzy zazwyczaj dziai/.

Przyjmujemy, ze przez komdrkg eksportows rozumieé bedziemy wio -
dacg komérke stuzby eksportowej, skupiajacy wiekszosé funkcji reali-

zowanych przez tg siuzbg i /lub/ petnigcag funkecje koordynacyjne w za=

1/ Zeb.np.: J.Zieleniewski, Organizacja zespoidw ludzkich, Pw,
Warszawa 1967, s.150-152; B,Glirski, Protlemy zarzadzania przed-
siebiorstwami przemyslowymi, PWE, Warszawa 1961, s.18,

2/ J.Gosciriski, ibidem, s,192.
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Kresie realizacji i‘unké:}i eksportowych, Zakladamy, ze najprostszym
przypadkiem komérki eksportowej 'quzie_ pojedyncze stanowisko pracy
wykonujace funkeje eksportowe /lub koczﬁynacyjne{1/.

W przypedku, gdy komdrka eksportowa liczy wigcej niz jedno stanowi-
sko pracy, z definicji pojgcia "komdrka® wynika istnienie wiezi
hierarchicznej migdzy Jjej czesciami,

Przyjety sposdb rozumienia termindw stuzba eksportowa i komérka
eksportowa pozwala na wyréznienie trzech stopni zorganizowania /fw
aspekcie instytucjonalnym/ dziatalnosci eksportowej przedsiebiorst-
wal .

1/ ‘brak wydzielonej siuzby eksportowej = czynnosci zwigzane 2z
“przygotowaniem i realizacjg eksportu wykonujs pracownicy kilku ko=
morek organizacyinych, przy czym czyhnosci te stanowig tylke czesé
zakresu obowigzkéw kazdego z nich, '

2/ istnienie wyodrgbnione] _sluif:y eksportowej =~ czgsé czynnos-
ci eksportowych realizowana jest jak w p.1, pozostala czesé nato -
miast pr‘z.j.rpisaﬁa zostaje do realizacii kilku komdrkom wyspecjalizo=
wanym W ich wykonywaniu; komdrki te s3 rozproszone w sensie organi=-
zacyjnym, tzn. brak jest jednolitego kierownictiwa liniowego obe:jmu-
Jacego wezystkie /1ub wikazos’é/ te komdrki /chodzi o kierownictwo
szczebla nizszego niz naczelne .kiemwnictwo przedsigbicrstwa/,

3/ 1istnienie komérki eksportowej = trzy mozliwodcis

a2/ czedé funkeji eksportowych realizowana jest jak w pel,
pozostale funkcje eksportowe wykonuje stuzba ekspof'towa, wszystkj:e
starowiska i komdrkl wchodzace w skfad stuiby eksportewej 1lub ich
czgsé zostaja pedporzadkowane jedndlitemu kierownictwu {1 utworzona
zostaje w ten sposéb komdrka eksportowa,

b/ komérka eksportowa pekni wylacznie funkcje koordynacyjne
nie wykorujge Jednoczeinie furkeji eksportowych,

c/ potaczenie mozliwosci “a® 4 "pH,

e .

1/ Zaxczenie to mimo, 2e niezgodne z przedstawiona definicja kemdr-
ki oreanizacyined przyjmujemy ze wzgledu na przejrzystosé wiwodu,



Z powyzszych uwag wyniko* cxredlone praktyczne kensekwencje
dla projektowania struktury podmiotowej . dziatalnosci eksportowe]
producenta: .

1/ nie kazde przedsiebiorstwo'przemyslowe realizujace funkeje
ek.sportowe posiadaé¢ musi w swej strukturze siuzbe lub komdrke eks=
portows; istniejq przedsigbiorstwa, w kidrych liczne komérki uczest
nicza w realizacji funkcji eksportowych, jednak w przedsigbiorst-
wach tych nie wystepuja stuzby, ani kéomdrki eksportowe,

2/ utworzenie skuiby.lub komérki ekspertowej nie jest rdwno -
znaczne ze skupieniem w niej realizacji wszystkich funkcji ekspor -
towych wypelnianych pr‘zéz przedsiebiorstwo; siuizba lub komdrka eks-
po;‘towa jest realizateorem tylko czesci funkeji eksportowych, pozo=
state dzialania zwigzane z eksportem rozproszone 55 w innych kKomdr=-
kach, ktdére nie pesiadaja atrybutdw pozwalajacveh zakwalifikowacd je
w skad siuzby lub komdrki eksportowej.

2, Czynniki wyznaczajace ksztalt komdrek 1 s2uib eksportowych pro=
ducenta

Istnieje wiele koncepcji uwanmko;mﬁ struktur organizacyjnych,z
ktdrych kazda uwzglednia inny zestaw czynnikdw stnxtam-‘cdémyd'lv.

Frzykladowo przedstawié mzné zestaw czynnikéw strukturo=-twér -
czych przyjety w polskich badaniach ‘nad strukturami organizacyjinymi
w organizac jach przemysiowych:

1/ czynniki kontekstu struktury organizacyjnej /sytuacyjne ce=
chy organizacji/:

a/ powstanie i historia organizacji,
b/ wielko$é organizacii,

¢/ statut organizacji,

d/ technologia organizaeji,

e/ system spoteczny organizacji;

o -

1/ W.Pafkéw, Uwarunkowanis struktur organizacyjnych, raport z badan
organizacji resortu przemysiowego, czgs'é II, Instytut Filozofii
i Socjologii PAN, Warszawa 1977, 8.5=0.
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2/ czynniki otoczenla organizacii /sytuacyine cechy otoczenia

organizacii/:

a/ ekonom’-=ne warunki dzialania organizacji,

b/ cechy :ystemu zarzad-ania zewnetrznego wzgledem badanych
organizacji, :

e/ warunki ekelogiczro-demograficzne,
d/ otoczenie naukowo-techniczne,
e/ dynamika otoczenia instymcjnnalnego1/-

Powyzsze uwagi odroszg si¢ w zasadzie do przypadkéw, kiedy mowa

Jest o uwarunkowaniach struktury organizacyjnej okreélonej organi -
zacji, Chodzi wiec w tym wypadku o wykorzystanie tezy o sy tuacyjnej
odpowiedniosci struktur organizacyjnych w odniesieniu do calosci
struktury organizacyjne) lub do poszczegdlnych charakterystyk orga-
nizacji /przy czym charakterystyki te odnosza sie do caloécil orga=
nizacii/.
Ze wzglédu na cel niniejsze) pracy takie ujecie nie moze by¢ zasto-
sowane. Chodzi tutaj bowi®m o prébe sformulowania czynnikéw wyzna -
czaja(cyﬁh ksztait komérki eksportowedl, czyli czesci struktury orga=-
nizacyjnej przedsigbicrstwa, a nie jej caleéci., Specyfika takiego
sformulowania problemu pelegac bedzie na odmiennym niz w przypadku
rozpatrywania calo.-..ici' struktury organizacyjnej podejsciu do przy -
puszczalnych czynnikéw strukturo-twérezych,

Tematyka uwarunkowar struktur organizacyjnych komérek eksporto-
wych nie jest szerzej omawiana w literaturze przedmiotu. B.Sucho -
wiak zaledwie wzmiankuje o tym problemie, stwierdzajac, ze komérka
eksportowa, jej wielkosc, ustawienie hierarchiczne i organizacyjne
w przedsigebiorstwie zale?3 od:

1/ wielkes$ci prrzedsigbiorstwa,

2/ wudzialu produkcji eksportowej w produkc3i globalnej przed -
sigbiorstwa,

3/ asortymentu lub asortymentéw przeznaczonych na eksport,

4/ wapi zagadnies techniczaych w asortymencie,

1/ Ibidem, s,28=37,
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5/ stopnia samodzielnofci zakladu w zakresie dziazalnosci eks
portowej”.

Wspomniany sutor traktuje interesujacy nas problem bardze pobiez-
nie nie prdbu;jqc nawet w przyblizeniu okreslic kierunki i silty cid=
dzialywania wymienicnych czynnikdéw na sposdéb strukturalizacji ko=
mérki eksportowej,

Cplerajac sig na wynikach licznych badan uwarunkowari struktur or=-
ganizacyjnych moZna na zasadzie analogii sformulowad zestaw gidw =
nych czynnikéw przesadzajscych o charakterze rozwigzan struktural-
nych w zakresie organizacji dziatalnosci eksportowej, Bedzie on na
stqpu.ja‘;y:

1/ axtualnie realizowana strategia rczwoju przedsiebicrstwa,

2/ wielkoié przedsiebiorstwa, .

3/ rodzaj stosowane3 technologii,

4/ charakter otoczenia zewnetrzneczo,

i’recyzy,jne okreslenie sposobu oddziaXywania powyzszych czynni-
kéw na xsztait komérki eksportowej mczliwe byloby wyiacznie na pod
stawie wynikéw badard empirycznych, Tutaj zarysowane zostana jedy =
nie ogdlne zaleznosci miedzy czynnikami strukturo~twdorczymi a struk
turg komdrki eksportowej,

Fodstawowe znaczenie w procesie Ksztaitowania strategii eks -
portowej posiada okreslenie specjalizacji eksportewei producenta,
tzn. ustalenie liczby wyrobdw i liczby asortymentdw kierowanych na
eksport, Te dwie zm-ienne W powiazaniu ze stopniem zréZnicowania exs-
portowanych produktdw wyznaczajsz stopiern specjalizacii dzialtar eks
portowych cdnoszgcych sie do poszczegdlnyeh towarow, ce z koledi
wplywa na ksztalt mozliwych do przyjecia rezwiazan strukturalnych,
Przykladowe zastosowanie koncepcji kierownika produktu uzasadnicne
Jjest w sytuacii przekroczenia pewnege prosu zrdinicowania struxtu-
ry towarowej, Podobnie zastosowanie podriatu pracv w komdérce eks-

e .

1/ B.?fh:wiak. Eksport w przemysle maszynawym, P¥E, Warszawa 1G74,
S -
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‘portowe] wedlug kryterium produktu zaleiy od .stmktury towarowe
produke ji eksportowej, Zblizony wpiyw na ksztalt rozwigzan 5tr-uk-l
turalnych bgda mialy omdéwione zmienne w ujeciu dynamicznym, tzn.
zmiany liczby wyrobdw i asortymentdéw oraz zwigzane z nimi zmiany
stopnia zrdznicowania wyrobdw eksportpwych..

Czynnik wielko$cl przedsigbiorstwa obejmowac moze nastepujace
zmienne: wielkos¢ i dynamike eksportu, wdzial eksportu w produkeji
ogdlem, liczbe pracownikdw zaangaZowanych w realizaclje. funkecji eks
portowych, Powyzsze zmienne wpiywaja na wielkos¢ zatrudnienia praw~
cownikdéw wykonujacyeh funkcje eksportowe jako dziatalnos¢ podsta -
wowa oraz pracownikéw, od ktdrych wymagane Jest posiadanie specja=
'listycz-nego wyksztalcenia w dziedzinie handlu zagranicznego. Spe=
cyficzna miarg wielkosci przedsicbiorstwa moze byd . takze liczba
procesdéw technologicznych realizowanych w zwiazku 2z produkejg ekse-
portows. Jej wpiyw na ksztalt rozwijzard instytucjonalnych dziatal-
nosci eksportowej ma charakter posredni i zachodzi poprzez zmienne
opisujgce strategie i technologie przedsiebiorstwa.

Rodzaj stosowanej ‘I:echnolo&gii Jako ezynnik strukturo-twérczy po-
wigzany jest z wyzej omdwiona strategia eksportowa producenta, Teche
nologia jest waznym wyznacznikiem cech wyrobdéw produkowanych z Jej
uzvciem, Cechy produktw stanowia podstawe ich zakwalifikowania do
odpowiednich grup towarowych, W odniesieniu. do poszczegdélnych grup
towarowych rézny jest zakres funkcji. eksportowych realizowanych
przez producenta, co z kolei wplywa na wielkos¢ zatrudnienia,. wy=-
magane kwalifikacje pracownikow kemérki eksportowe], rozktad upraw
Aieﬁ decyzyjnych, podzial pracy itpe. Liczba proceséw technologicze
nych realizowanych w przedsiebiorstwie produkcyjnym w zwiazku =z
produke ja eksportowa jest czynnikiem okre.-ilajqéym stopien réznored
mogci cech produktdw eksportowych, ktéry wspdlokresla wraz z inny-
mi zmiennymi mosliwe do zastosowania sposoby strukturalizacji ele=

mentdw 1 dzialan w komérce eksportowej. W ramach czynnika techno =
logii istotni zmiemna stanowié moze takze stopied elastycznoscli
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technologii wyrazony mozliwoécia przedstawienia produkeji eksper -
towej oraz mozliwodcig dysponowania przez przedsigbiorstwo zapasa=-
mi surowcéw i wyrobdw gotowych oraz rezerw mocy produkcyjnych w
preduke ji eksportowej. Przesfawienie produkcji eksportowej z Jed =
nego wyrobu na inny moze pecisgad za s«obé\ koniecznodé przesunied w
rozkadzie kompetencji, w podziale zadar, w stopniu formalizacji
procedur obowigzujgcych w komdrce eksportowed itp. Z kolei posia =
danie przez przedsigbiorstwo produkcyjine znacznych rezerw w dzie=-
dzinie produkcji eksportowej moze pozwalad na utrzymanie rozwiazen
organizacyjnych zbliZonvch do klasycznego wzorca organizeciji /sei-
sty podzial kempetencii, specjalizécja/, podczas gdy brak tych re-
zerw zmiszalby przedsigbicrstwo do decentralizacji uprawnier decy-
zyinyeh, zmnieiszenia stopnia formalizacji dzialar czy zastosowa=
‘nia mniej Scisiego pedziaiu pracy,

Istotng zmienng technologiczna jest takze charakter produkcji
eksportowej = prototypowy /unikatowy/ czy powtarzalny /seryiny/.
Zmienna ta okresla w szczegdlrodel stopien standaryzacii czynnesci
sktadajacych sie na funkcje ekspertowe,

Do zakresu czynnika technologii nalezy takze zmienna = techno-
logia dzia¥alnosci informacyjned, kitdra cpisuje poziom automatyza=-
cji procesu pr-zetwarzania danych. Przypuszczalny kierunek oddziz =
ywania tej zmlennej na strukturg organizacy3ine pclegal bedzie ;13
umozliwieniu wzros.tu centralizacji uprawnier decyzyjnych w zakre =
sie dziaYalnosei eksportowe! w miare rozwoju automatyzacii prze =
twarzania danych1/.

Czynnik otoczenla organizacji moze byé opisan)_r przez stosunko=-
wo duz3 liczbg zmiennych. &nalizujac uwarunkowania struktur crga-
nizacyjnych komérek eksportowych celowy jest podzia? otoczenia
przedsigblorstwa produkcyjnego na czgsé krajowa i zagraniezng., I=-
stotne znaczenie ma tutal okoliczroéé, 2e zardwno sila, jak i kie-

1/ Por.: D.Rosati, Podejmowanie dec';?:ji W organi\zacjach gospodar =
szych, PYE, Warszawa 1977, s.192=136.
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runki oddziatywania oﬁocz’enia .zagranicznego zalezg od przyjgtych
rozwiazan systemowych, ktére uwazaé mozna za komponent otoczenia
krajowego, Zalozony w kierunkach reformy gospodarczej docelowy
ksztalt systemu zarzsdzania gospodarks wymuszaé ma na p_rzedsiqbior
stwach poprawe efektywnofcl gospodarowania. Nalezy przypuszczat, ze
w ﬁkieh warunkach c¢zynnik postgpu organizacyjnego bedzie szerzej
niz dotychczas wykorzystywany przez podmioty gospodarcze. Sprzy,j'ac':
temu powinien wzrost samodzielnosci przedsigblorstw w dziedzinie
stanowienia struktur organizacyjnych. W zwiazku z powyzszym mozna
przewidywaé, Ze w procesie budowy /wzglednie przebudowy/ komérek
eksportowych w wiekszym niz dotychczas stopniu uwzgledniony bgdzie
wplyw otoczenia zagranicznego poprzez dostosowanie rozwigzan orga-

/

cje adaptacii struktury komdrki eksportowe] do potrzeb rynkéw zby=

nizacyjinych do wymogdw rynkéw zsxggz'arl.i.t':.zr:yz:'n1 « Jako egiemplifika-
tu podaé mozna utworzenie specjalne) komdrki wzorniczel pracujace}
wytacznie w zakresis ksztaltowania produktu eksportowego. Przeja-
wem wziecia pod uwagq intereséw zasgranicznego nabywcy moze byé tak
2e powolanie komdrki serwisu technicznego S$wiadczgce] ustugi na
rynkach eksportowych. Ponadte orientacja na zaspokojenle potrzeb
rynkéw zagranicznych spowodowaé moze konieczmpéé zmian w podziale
precy wewnatrz komdrki eksportowej = npa kryterium funkcjonalne po=
dziatu pracy zastgpiene zéstanie kryterium geograficznym lub kry=-
terium produktu.

3, Tworzenie komdrek eksportowych

3.1. Kryteria grupowania dzialan

Wyodrebnienie komdrek organizacyjnych musi byé poprzedzone gru
powaniem dzialan eksportowych, Nawet gdy przyjmie sig¢ ograniczony

1/ Nalezy tutaj podkredlid, ze w przeciwieristwie do przewidywanego
w zreformawanej gospodarce wzrostu wrazliwoscl organizacji gos=-
podarczych na zmiany oinczenia zagranicznego system zarzadzania
obowigzujacy do korica lat siedemdziesigtych, a takze w okresie
worowadzania reformy gospodarczej /tzw. okres przejsciowy/ _po-
csinda wzasciwosei izolujace organizacje gospodarcze od wplywu
otoczenia zapgranicznego.
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stopien detalizacjil czynnosci eksportowych ich réznorodnosé :jest.
znaczna, co stwarza mozliwod¢ taczenia ich w duzg liczbg kombina~
c¢jl. Grupowanie to nie moze by¢ przeprowadzone w sposéb  dowolny,
gdyZ przypadkowosé doboru dziatar mograby spowodowad nied-o statecz=
na sprawno$¢ rozwigzania organizacyjnegos Konieczne Jjest wiegc o=
kredlenie kryteriéw /zasad/ grupowania funkcji.
Nauka o pmjektowaniu organizacji nie wypracowaa dotychczas Sci=
_stych, wymiernyeh kryteriéw, ktérymi nalezatoby sig kierowad w ig-
czeniu dziatard, Liezni autorzy formulujs Jednak pewne wskazania
bedace uogdlnieniem doéwiadczer w wyniku badania, oceny i poréwny=
wania dzialalnosci organizacji wykorzystujacvch rézne rozwiszania
of‘ganizacyjne1/. Wydaje sieg, ze h_ajgc na uwadze specyfikg¢ dzia =
talno$ci eksportowej dla celdw grupowinia czynpoéci exsporto\rrycl';
uzyteczne mogg by¢ nastgpujace kryteria:

1/ rozpietosé kierowania,

2/ koncentracja i ekonomiczroséé skali operacji,

3/ koordynacja,

4/ funkeje,

5/ regiony,

6/ grupy odbioreéw /rynki/,

7/ produkty,

8/ obszary decyzyjne,
ad 1/
Zgodnie =z kryter{un rczpiq-t.oéci kierowania kiémwnik Komérki ekse
portowej nie moze by¢ przecigzony nadmierng liczba podwiadnych. Ze
wzglgdu na ograniczons rozpigtosé kilerowania komérka eksportowsg
r‘ozczlonkewanéx jest na mniejsze jednostki organizacyjne, co z ko=
lei powoduje trudnosci w przeplywie informacji i wymaga koordynae=
c3i dzisialnodéci wyodrebnionych czgsci, chleidy na tema.lt go’rhe;j

e o e .

1/ Zob.np.: H.Koontz, C,0, Donnell, Zasady zarzadzania, PWE, Ware=
szawa 1976, s.,333-338. Organizacja przedsiibiorstws, ‘op. cit,,
8,301-302. J.0 Shaughnessy, ope.cite, sS.43=45.
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granicy liczby pracownikéw podleglych_jednemp - zwierzchnikowi 8a
bardze zréznicowane1{. Wydaje sieg, 2e ustalenie optymalnej liczby
0s3b podlegZych kierownikowi komdérki eksportowej wymaga kazdorazo-
wo analizy konkretnych warunkdw zarzadzania, a proby budowania nor-
matywow sg bezcelowe, Wobec powy:szego pozadane jest okredlenie
czynnikdéw determinujacych rozpigtosdé kierowaniazl. _

Obcigzenie praca kierownika komérki eksportowej /wzglednie kie-
rownika czesci skladowe] tej komérki/ moze i powinno byé podstawg
grupowania dziaan, nie mozna jednak tego kryterium absolutyzowad,
Przykiadowe pracownik licznej sekc3ii badania rynkéw nie moze byé
podporzadkowany kierownikowi mniej licznej sekeji badania efektyw=
nosci eksportu tylke dlatego, aby wyréwnaniu ulegiy obciazenia kie
rownikéw obydwu sekcji, gdyz grupowanie czynnosci w obrebie dziae
Xania jednepo kierownika uwzgledniad musi zwiazki wystepujace mig=
dzy nimi, . '
ad 2/

Uwzgledniajac te dwa powiazane ze sobg kryteria nalezy:

af w miare moznosci calo&é Jednakowych, powtarzalnych czynno=
$ci powierzaé jako jednorodna funkej§¢ jednemu wykonawey, jesli i-
losé tych c¢zvnnosci przekracza mozliwosci Jednego wykonawcy, wlw-
czas z czynnofci tyeh tworzymy funkcje dla komdrki organizscyjneg
grupujacej zespd: wykonawedw indywidualnych,

b/ grupowaé razem podobne dziatania /przez zwigkszenie ich
skali uzyskaé mozemy oszczednodci/.

Przykladem grupowania wediug omawianych kryteridéw moze byé u-
tworzenie sekcji promocii eksportu_skupiajacej czynnosci oddziaty-
wanla na poszczegdlne zagraniczne rynki zbytu lub czynnosci odnie~
sione do poszezegdlnych produktéw. Zwiekszenie skali operacji po=

cigga za sobg zwiekszone mozliwosci poélebiania specjalizac ji,

1/ Przezlad pogzladéw na omawiany temat zawarty jest w pracy: W.,Kie
zun, Elementy soc jalistyczne3 neauki o organizacji i zarzadzaniu,
KiW, Warszawa 1978, s.110-114,

2/ S.Kowalewski, Przelozony-podwtadny, PWE; Warszawa 1970, s.330,



ad 3/
Przez kryterium koordynacji nalezy rozumie¢ nadanie pewnych prio-
rytetéw w procesie koordynowania dzialar’z”. Wymég koordynacji cd-
nosi sig w rdé2nym stopn.tt; do réznych dziaktan, Prawidlowo zorgani-
zowana komdrka eksportowa winna speiniac postulat koordynsacji
wszystkich dzialan eksportowych, Jjednak te dzialania, ktére cha -
rakteryzuja sie szczepdlnie duza wspdizaleznoscia, 1ub ktdre siuzg
okreslonem: wspdlnemu celowi powinny byé koordynowane Jjakc pierw=
sze., Dziaania eksportowe nalezy wiec lgczyc w taki sposéb, aby po=-
szcz’egélne ich grupy /funkcje/, ktérym odpowiedaja poszczegdlne
stanowiska px-acy byiy mozliwie samwyétsrczalne, czyli by minima.=-
lizowane byly potrzeby i obeigzenia koordynacyjne. Zgodnie z kry -
terium kecordynac i zmierzaé nalezy do zgodnosci celdéw poszezegdl -
nveh czesci komdrki eksportowej z celami tej vomdrki jeko calosci.
Ponadto musi by¢ takze speiniony postulat zupeirosci grupowania,
tzn. nieprzeoczenie jakiejkolwiek czynnosci oraz postulat rozigcz-
rocsei grupcwania, tzn, niedublowania sig dzialar eksportowych,
Przyxiazdowo kryterium koo.ndyrnacji wskazywaé moze na celowosc
polaczenia w jednej sekcji czynmodéci badari  zasranicznych rynkdw
zby'r-:u i prognozowania sprzedazy eksportowej. Uzasadnienie takiego
rozwiazania starowilby wysoki stopied wspdizaleinosci miedzy czyn-
nosciami obydwu rodzajdw,.
ad &/
Tradyeyjnym kryterium wyodrebnienia czesci skZadowych komdrki eks=-
portowej jest grupowanie wediug funkcji, Specjalizacja eczescl skia=-
dowych komdrki eksportowej wystepuje wtedy w piaszezvinie poszcze=
g51lnych rodzajéw dziatar eksportowych, takich jak: skwizycja, re=
klama, obstuga techniczna itp. Grupowanie wedlug funkcji charakte-
ryzuje sig prostota i przejrzystus’g:iq, pozwala osiagnac duzg spe-
cjalizacje czynnosci oraz korzysci skali dzialarfia. Rozwigzanie to

T

1/ J.0’Shaughnessy, op.cit., 5.60=65,



cechuje sie takze znaczng wspdizaleznoécia poszczegdlnych realiza;
toréw czynnoscl eksportowych i kreuje duze potrzeby koordynacyjne
oraz ogranicza elastycznosé dziatania komdrki eksportowel. Komdrki
eksportowe wWyspec jalizowane w przekroju funkcji tvlko w ograniczo=-
nym stopniu uwzgledniaé mogg specyfike réiznych regiomdw, grup od=-
biorcéw czy preduktdéw, W konsekwenc,ji omawiane kryterium grupowa =
nia dzialar eksportowych moze by¢ wykorzystane przy organizacji Ko-
morkil eksportewed w przedsigbiorstwie o niezbyt duzych rezmiarach,
wytwarzajacym stosunkowo waski asortyment towarowy 1 prowadzgey
sprzedaz na W miare jednorednych rynkach,

ai 5/

Grupujac dziatania eksportowe wediug kryterium regiondw wyodrebnia
sie jednostkl organizacyjne nastawione na obsluge poszezegdlnych
rynkéw ujmowanych geograficznie, Ten sposdb laczenia czymoici sprzy-
Jja lepszemut poznaniu poszczegélnych rynkéw eksportowych, przez co
miliwe Jest wystapienie 2z trafng ofertg eksportows oraz najwias -
ciwszy dla danego rynku debdr metod i narzedzi oddzialywania mar-
ketingowego. Tym zaletom towarzyszy Jjednak utrudnienie koordyna -
¢yine w przekroJju poszczegdlnych funk'cgi eksportowych i w przekro-
Ju eksportowanych produktdw. Omawiane kryterium moze by¢ przydatne
w sytuacii:

- wystepowania znacznych réznic regionalnych w potrzebach od=
biorcéw /konsumentdw/,

- duzege znaczenia osobistych kontaktéw producenta z odbiores,

- istnienia pewnej liczby rynkdéw geograficznyvch odpowiednio
duzych, aby zasiugiwad na specjalna uwage producenta,

ad 6/

Kryterium rynkowe /grup nabyweéw/ ma charakter zblizony do poprzed
niego, z tym, Ze poszczegdlne dziatania eksportowe sg tutaj zogni-
SKowarne wWokdl obstugi ckreflonych rynkéw wyodrebnionych nie gec -
graficznie, lecz wadlug grup nabywedw, Dzieki temu mozliwe jest

skoncentrowanie uwagi producenta na identyfikacji potrzeb okresio=
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nyeh grup nabyweéw, na ksztaltowaniu pod katem tych potrzeb pro =~
duktu eksportoewego i wysoce zindywidualizowane) strategii marketin
gowe i. Hadjr omawiénege kryterium sa podobne, jak w przypadku kry-
terium regiondéw, Kryterium nabywedw moze by¢ zastosowane gdy:

= potrzeby odbiorcéw i nabywane przez nich produkty 8§ zrdéz =
nicowane, ' :

= mozliwe jest wyo&rqhnienié dostatecznie duzych grup odbior=
céw, aby mogly one zasiugiwaé na specjalng uwage@ producenta.

ad 7/

Kryterium prodpktu prowadzl do stworzenia komdérek koncentrujscych
swo jg dzialalno$¢ na realizacji.czynnosci eksportowych odnoszacych
sie do poszczesdlnych produktdw lub ieh grup., Jego zastosoweanie
stwarza przestanki do nalezytego uwzglednienia w zarzadzaniu drzia=-
Talnoscig eksportows specyfiki mdy'uriduél.nych produktéw  /lub ich
grup/. Podstawowa korzys$é to umozliwienie integracji dziaad marke
tingowych w przekroju preoduiktu sprzyjajace dostosowaniu metod dzia
talnodci marketingowe] do specyfiki towardw. Przyjecie kryterium
produktu utrudnia koordynacje dzialtan eksportowych w przekroju re=
giondw i rynkéw. Kryterium to moze znaleZ¢ zastosowanie w przypad-
ku zaistnienia nastgpujacych okolicz‘noéci:

= zpaczne zréznicowanie struktury asortymentowe j produkeji
eksportowe],

= duza zioionos¢ produktéw /nie chodzi tu wyiacznie o zloic=
noéé w sensie technologicznym, lecz takze 1 przede wazystkim o zic
zono$é w sensie warketingowym/,

- stosunkowo czeste wprowadzanie ne rynek nowege produktu, wy
mzgajacego doskonalepgo zgrania czamowege| posrzczesilnych dzialad
eksportowych, :

= duze réznice w zaawansowaniu cyklu Zycia poszczegdlnych wym
robéw eksportowych,

- odpowiednie duze znaczenle poszczegdln -a produktow lub ich
grup w polityce przedsigbiorstwa, aby zasiugiwaé na specjalng uwa-
A=



ad 8/
Przez analogie do pola decyzji przedsiebiorstwa

1/ méwié mozna o
polu decyz3i dziatalnoéei eksportowej. Punktem wyjécia do zasto =
sowania kryterium .g;z'l.lpowania wediug decyzji Jjest podzial pola de =
cyzjl dzialalnosci eksportowej na gidwne obszary decyzyjne oraz o=
kreslenie niezbgdnych do ich podejmowania informacji, Wyodrebnienie
czgdci skladowych komdrki eksportewe] polega' na takim grupowaniu
czynnodci, aby zminimalizowaé czas niezbedny na przekazanie infor-
macii, )

Wybdr kryterium dla konkretnej sytuacli projektowej uwzgled =
niaé powinien eméwione wady i zalety poszczegdlnych kryteriéw, Cze=
sto uzasadnione jest zastosowanie wigcej niz jednego kryterium a-
czenia dzialar eksportowych, W zasadzie zawsze wskazane jest uw -
zgle_dﬁienie ograniczen wynikajacych z rozpietosci kierowania i ko=
niec}noéci zapewnienia koordynacji, a takze zaclo':‘.éuczynienie po -
stulatowi korzysei skali, Kryterium funkcji, rynkdw, regionéw i
produktéw uznalé moina w pewnym sensie za kcnkur‘eqcyjne, tzne wybdr
Jednego Kryterium powoduje eliminacje pozostaiych na danym szczeb-
lu grupowania. Niekiedy wskazane jesi jednak réwnolegte stosowanie
dwu lub wiece] z tych kryteridéw nsa danym poziomie grupowania,
rrzyktadowo polegaé to moze na wyodrebnieniu w sekcji eksportu
czterech stanowisk: ds, eksportu produktu A, ds. eksportu produktu
B, ds. akwizyeji, dw, rozliczed, Hozliwe jest takze ZXaczne wyko =
rzystanie zalet tych _kryte'riéw z jednociean czgsciowa eliminacja
ich wad poprzez zastosowanie przemiennodci kryteridw., Przykladowo
stanowlska pracy lub sekcje wchodzace w sktad dziaiéw  tworzacych
pion eksportu moga byé wyodrebnione wediug kryterium produktu
wzglednie rynku, natomiast podziat piomu na dziaty byiby dokonany
wedtug kryterium funkeji. '

1/ J.Godciriski, Projektowanie systeméw zarzadzania, PWE, Warszawa,
1971, 5.101=107.
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Przy grupowaniu czynnofci eksportowych mozliwe jest wystapie =
nie konfliktu kryteriéw grupowania. taczenie czynnosci wediug kry-
terium produktu wzglednie rynku moze by¢ niezgodne z kryterium e-
konomicznosei skali operacji, gdyz zazwycza]j powoduje zmniejszenie
skali dziazar podobnych lub identycznych sdzialania obejmujg po =
szczegdlne produkty, lub ich grupy z osobna, a nie calesé produk =
téw eksportowych/. Kryterium funkcji moze nie zapewniaé¢ nalezytej
kocrdynacji w przekroju poszczegdlnych rynkéwe iaczenie czynneosci
zgodnie z kryterium ekonomicznosci skali operaeji moze przyczynid
sie do zmniejszenia kosztdw przez oszczednosci na powiekszeniu ska-
1i dzialania, jednak jednoczesnie wystapi¢ moze wzrost kosz téw ko=
ordynacji. Jak z powyzszego wynika, dobér kryt;riék grupowania
przeproﬁadzony by¢ musi z uwzglednieniem wszystkich czynnikéw 0=

kreslajacych sytuacje danego producenta.

3.2: Okreslenie elementdw modelu organizacji dzialalnosci ekspor=
towe 3

3.2.1e Uklad elementow itworzguych komdrkeg eksportows

Przez elementy tworzace komérkg exsportows rozumied bedziemy
pojedyncze stanowiska pracy oraz ich grupy wchodzgce w je] skad.
Keztalt ukiadu elementdw tworzgcych komdrke eksportowsa zaleiy od
zakresu funkcji eksportowych realizowanych w przedsigbiorstwis i
od przyjietych kryteridw grupowania dzialar. Budowa ukiadu elemen -
téw tworzacych komorke eksportows oznaczad bgdzie  uporzsdkowarie
stanowisk pracy kemdérki eksportowej poprzez ich pogrupowanie w o=
kredlona liczoe k=23, cz2yli szczebli orpanizacyinych /np. utworze-
nie z 20 stanowisk pracy & sekeji, utworzenie z 6 sekecji 3 dziz¥ow,
utworzenie z 3 dziaéw 1 piom:/, przy czym kazdy szczebel znajdujs
sie w relacii nzdrzednosci lub podrzednosci wzgledem pozostaivch
klas, Je$li dwa dowolnie wybrane elementy /stanowiska pracy/ znaj-

dujg sie na tym samym szczeblu o wystgpuje miedzy nimi stosunek

waspdirzednodei /np. kierownii seucdi reklamr i kiercwnik sercji a-
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kwizyec ji Jednoczesnie podlegajacy kierownikowi dzialu promocji eks
portu sg wobec siebie W stosunku wspdirzedno$ci/..Dwa dowolnie wy=
trane elementy nalezace do szczebla k i1 szczebla niiszeéo k=1 mogg
pozostawaé w relacji podrzednodci /nadrzednosci/ lub relacja ta mo-
ze mizdzy nimi nie zachedzié /np. kierownik sekcji reklamy wcho -
dzaced w sklad dzialu premocji jest podporzadkowany  kierownikowi
teco dziatu, nie podlega on natomiast kierownikowi dzistu badar

ryrkéw i prognozowania/.

34242, Struktura czynmofécl a ukiad elementdéw tworzascych  kombérkeg
eksportowa ) 5

W przyjete) procedurze pro,jekbowania--cz'ynnikiem' plerwotnym s3
funkeje wyprowadzone z celu dzialalnosci eksportowej przedsigbiora
stwa przemyslowego. Czynnikiem wtérnym sa natomiast realizatorzy
tych funkcji, czyvli w pierwszym rzedzie komdérka eksportowa oraz po
zostale komérki wykormujace funkeje eksportowe, Przypisanie elemen=
tom skiadowym komdrki eksmrterj zakreséw czynnoscli opiera sie
przede wszystkim na identyfikacji i specyfikacji funkcii. Zakresy
czynnofci poszezegdlnych elementdw ckresdlone byé powinny jako efekt
procesu grupowania dzialand wedlug wczesniej oméwionych kryteridw,
W tym etapie budowy strui;t,ury Ipodmiotoweﬁ dzialalnosci eksportowe]
moZe nastapid dalsze uszczegélowienie opisu funkcii oraz modyfika=-
cja ustaloneso pedziaiu funkeji spowodowana, np, warunkami kadro -
wymi przedsif:bior-stwa”. Jak przyjeto wczesniej ogdl funxcji eks=
portowych realizowanych przez przedsigbiorstwo przemysiowe podzie=
1i¢ mozna na furnkcje zarzgdzania i funkcje wykonawcze, Istota czyn=

roéci zarzadzania polega na podejmowaniu decyzji. Podjgcie kazdej

o

1/ Do opisu czynnofci realizewanych przez poszczegdlne elementy za
stosowad mozna tablice podzialu kompetencii funke jenalnych Hij-
mansa, Ktére zawieraja okreslenie funkcji /uklad przedmiotowy/,
razwy stanowisk /uklad podmiotowy/ oraz macierz symboli kompee-
tencyjnych, Zob.: Projektowanie organizacji przedsigbiorstwa
orremysiewege, red, J.Skalik, skrypt AE Wroclaw 1974, s.116-117,



decyzii uwarunkowane Jest zetraniem i ﬁrzetwarzeniem znaczned licz
by informacji. Z kolel adekwatnosé informacji decyzyjnej w ujeciu
dynamicznym zalezy od stopnia elastycznodci' struktury czyrneseci
zarzadzania okreslajacege mozliwosci przystasowania sie ﬁrzedsiq -
biorstwa do zmian w otoc;eniu. Adaptacja przedsi@ﬁiorstwa do zmian
zachodzgcych w otoczeniu wymaga rozwigzania problemdw informacy) -
nych, jakie zmiany te redzg, Jesli przyjmiemy, ze alternatywne
struktury czynnosci zarzadzania reprezentuja rézne zdolnodci do
przetwerzania informacji, to zrozumialy staje si¢ wpiyw struktury
czynnoécl zarzadzania na jakos¢ podejmowanych w przedsigbiorstwie
decyzji. Réwniez struktura czynnoSci wykonawczych charakteryzowad
sie powinna znacznym stopniem elastycznosci, aby zachodzgce w przed
siebiorstwie procesy adaptacyjne w strukturze czynnosci zarzgdza -
niz mogly powodowaé zmiany W zakresie struktury czynnofci wykonaw=
ézych. Wynika z powyzszego, Zze rozwiazania w zakresie struktury
czynnodei zarzgadzania i wykonawczych nie mogg by¢ traktowane Jjako
ustalone raz na zawsze. Moga by¢ one odpowiednie dla cokredlonego
uktadu warunkéw wewngtrz przedsiebiorstwa /wielkos¢ produkcji eks~
portowej, =8znorodnoéé produktiw, z¥ozonosé produkeji itp./ i cech
jego otoczenia /chlonnosc rynkéw eksportowych, zréznicowanie ryn-
kow, pozycja konkurencyjna itp./. W zaleznosci od potrzeb informa-
cyjnych procesu decyzyjnego w ramach dzialalnosci eksportowe] struk-
tura czynnosci zarzadzania moze by¢ zmieniana, a jej.zmiany wywie=-
raé moga okreélony wpiyw na ksztalt struktury czynno$ci wykonaw -

czych,

3.243, Struktura kompetencji

Okreélenie.struktury kompetencji w zakresie dziatalnosci eks =
portowe) sklada sié z dwéch etapbw:

1/ ustalenie zakresu wiadzy kierownika komdrki eksportowej =

czyli delegacja uprawnien kierownikowi komérki eksportowej przez
naczelne kierownictwo,
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2/ rozklsd kompetencji decyzyjnych wewnatrz kxomérki eksporto=
we3j - czyii delegacja wiadzy kierowrnika komérki eksportowej Jego
podwiadnym,

W literaturze z zakresu organizacji i zarzgdzania brak Jest
jednomvélnosci na temat kryteriéw wyznaczania zakreséw uprawnier.
Wyrdznic moina dwie podstawowe grupy konccpcji”- Pierwsza z nich
przyimuje za punkt wyjicia istnienie okredlonego problemu decyzyj=
nego i w strukturze organizacyjnej poszukuje  takiego stanowiska
kierowniczego, ktdére jest w stanie ten problem ;ozstrzygnqé W naj=
wiasciwszy sposdéb, W ramach tej grupy koncepcji proponuje sig u-
miejscowienie uprawnien decyzyjnych:

1/ na najnizszym mozliwym szczeblu kierowniczym = koncepcja
ta przemawia za decentralizacja, nie wskazuje jednak potrzebnych
do je3 dokonania kryteridw,

2/ wedlug obszaru realizacii decyzji = prawe podjecia descyzji
powinno przystuziwaé kierownikowi te) komdrki, ktdra bedzie reali-
zatorem powzigtego postanowienia. Stosujgc tg koncepcje trudno by-
toby wskazaé. osobg uprawniong do rozwigzania okreslonego problemu
decvzvjnego majacego kilka mzliuych.mzwiqzaﬁ organizacyjnych an-
gazujacych réine komdrki organizacyjne,

3/ wediug obszaru skutkdéw decyz)i = uprawnienia decyzyjne po-
winny crzystugiwaé kierownikowi obszaru, w ktdrym wystepowaé bgda
konsekwencje danej decyzji. Poszczepgdlne warianty rozwiazania pro=-
blemu decyzyinego wywoliywac moga Jednakl nastepstwa o z-réinicowanyzl
zasiegu, co znacznie zmniejsza przydatnod$¢ omawianego kryterium,

4/ wediug zakresu posiadanych informacji - kompetencje decy -
zyjne nalezy ulo'knwaé w miejscu, gdzie skoncentrowane s3 informa -
cje niezbgdne do prawidlowego rozwigzania problemu. Dyskusyjne jest
jednak czy struktura kompetencji powinna by¢ dostosowana do struk-

tury aczneici czy tez odwrotnie., Niekiedy stwierdza sig, Ze sys-

1/ For.: Funkcie i struktura przedsiebiorstwa, Ewolucja i integra-
c4a red, J.Kortan, PWE, Warszawa 1976, s.156.



- 85 =

term informacyjny powinien peXnié rolg siuzebna wobec pode3Eujacych
decyz,je”. Hatomiast O’Shaughnessy podaje przyklad rozwiaszania
problemu delegowania uprawnier do podejmowania deecyzii, w ktorym
rozdziat kompetencji decyzyjnych uwarunkowany jest mozliwoscig naj
Szybszego uzyskania potrzebnych informacji. Ten sam autor wskazuje
jednoczednie na ograniczenia przydatnesdci ‘tego kryterium delegacii
uprawnieﬁzf' _ .

5/ wedrug mozliwosci optymalnepgo wyboru rozwiszania = prawo
do rozwijzania okreslonego problemi decyzyjnego powinno przysiugi-
waé temu szczebiowi. ktdry gwarantuje podjecie optymalnej decyzii.
Wzda tej koncepeji sa trudnosci z cperacjonalizacjg pojgcia "opty-
malna decyzja". '

Jak z powyzszego wynika, oméwions koncepcje odznaczaja sis o=
graniczonymi mozliwoSciami zastosowania w praktyce,

Druga grupa koncepcji za punkt wyJjscia przyjmuje okreslone sta-
nowiska kierownicze i zmierza do okreslenia stosownych dla nich u-
prawnier decyzyjinych. Obejmuje ona propozycje lokalizowania  praw
do decydowania wedlug:

1/ zamierzonych wynikéw - zgodnie z ta propozycja uprawnienia
powinny byé przekazywane w takim zakresie i w taki sposdéb, aby za-
pewnicé mo2liwoé¢ uzyskania oczekiwanych rezultatéwB/,

2/ nal;ladanej na komérke udpowiedzialnés‘ci - propozycje ta by
la vropagowana przez klasykdéw: Taylora, Fayola i Urwicka, Kadzie
ona nacisk na wspéimierncsc¢ uprawnier z otowigzkami, Csiagnigcie
tej wspélmiernosci powinno polegaé na ustaleniu za co, wediug prze
lozonemo, powinien ponosié odpowiedzialnosé podwladny, a nastepnie
na przyznaniu kompetencji, ktdérymi stosownie do zalozonej na niego

odpowiedzialnosSci powinien dysponowad,

1/ A,M.McDonough, Systemy scehtralizqwane. Flanowanie i kcntrola,
FwWN, Warszawa 1973, s.10.

2/ J.0’Shaughnessy, op.cit., s,225-229.
3/ H.Koontz, C.0’Domnell, op.cit., s.112.
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Brak wypracowanych Jjednoznacznych regui optymalizacji stopnia
centralizacji /decentralizacji/ uprawnier decyzyjnych w zakresie
dziaalnosci eksportowej wskazuje na koniecznoéé uzaleznienia do-
toru kryteridéw wyznaczania struktury kompetencji od potrzeb i wa-
runkéw konkretnego przedsigbiorstwa, Przykiadowo kryterium zakre-
su posiadanyeh informacji moze byé przydatne w rozwigzywaniu ste-
sunkowo prostyeh problemdw decyzyjnych, tzn. takich, gdy decyzja
stanowi prosty wniosek z informacji. W przypadku, gdy decyzja ma
charakter bardzie3 skomplikowany przyjecie tylko wymieniohego kry
terium mogtoby deprowadzié do sytuacji, w ktérej decyzja zostala-
by pedieta przez kierownika posiadajacego co prawda najbardzie]d
adekwatna infcrmacje o warunkach dzialania, jednak nie majgcego
docstatecznego rozeznania o wpiywie podjgted decyzji na dziatal =
roéf innych komdrek przedsisbiorstwa, Okreélenie uprawnier deo de=-
cydowaniz powinno wige uwzgledniaé jednoczesnie kilke z zapropono
wanyeh wyzej kryteridw oraz brad ponédto ped uwagg koszty pode] =

mowania decyzji na rdznych szczeblach.

3,2.4, Struktura tacznesci

Przedsisbiorstwo przedstawidé mozna Jako sied informecyina skia-
daigea sig z ckreilonej liczby elementdw poZgczonych kanaiami in-
formacyinymi. Kazdy element posiada pewng liczbe wejsé 1 wyjed
informacyjnvch. Komdrke eksportows traktowad bgdziemy jako Jeden
z elementdw sieci informacyjnej przedsieblorstwa. Przedmiot na =
szege zainteresowania stanowié bgdzie ten fragment sieci tacznose
et przedsiebliorstwa, Ktéry obejmuje kanaly informacyjne igczgce
komdrke eksportows z innymi elementami przedsigbiorstwa oraz jego
o*oczenia, a takize kanaly informacyjne wewngtrz kémﬁrki eksporto=
wei, DUla uproszezenia przyjmujemy, Ze przedsigbiorstwo jest ukias
dem o jednvem weidciu i Jednym wyjsciu, dzigki czemu zmniejszy sig
stopied kemplikac3ii sprzezer informacyjinych zwigzanych z dziaial-

roscia eksportowa pomiedzy przedsigbiorstwem a Jego otoczeniem.
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‘Kanaly przekazywania informae3ji eksportowych uporzadkujemy W nae
stepujacy sposdéb:

1/ piorowy kanal zarzadzania "z pgdry w 461" = kanalenm £ym
przekazywane 53 przykiadcwo decyzje dyrektora przedsigtiorstwa do
komérek produkcyjnych dotyczace wielkoscl produkcdi eksportcwej lub
decyzje kierownika dziatu eksportu do kierownike sekcli rexlamy do-
tyczace Srodkéw przeznaczonych na reklams,

2/ vpilonowy kanai zarzadrania "z dolu w gére" = kanalem ftym
przewodzone s3 na przyklad informascje z komdrek produkcyjnych do=-
tyczace zdolnosci produkcyjnych lub realizacji planu produke 3i,
wzglednie informacje przekazywane przez kierownika sekcii reklamy
do kiercwnika dzia¥u eksportu dotyczace wykorzystania funduszu re-
«lamowego, )

2/ poziomy'kanal racznofel miedzy réwnorzgdnymi rangs komdr -
kami{ ~ kanalem tym bgda, np. przekazywane informacje migdzy kie -
rownikiem dziafu eksportu a kierownikiem dziaiu planowaniz dotyczg
ce obiozenia mocy pr‘odukcy,jriych przedsiebiorstwa zamdwienismi eks—
portowymi, .

4/ skosny kanal laczrnosci migdzy komdrkami nie uzaleznionymi
hierarchicznie i nalezgcymi do réznych szczebll organizacyjnyech =
na przyklad informacje przeplywajgce od pracownika zajmujacego sig
badaniem rynkéw zagranicznych do kierownika dziaiu planowania,

5/ kanal informacji zewnetrznych - cd zewngtrz przedsigbior -
stwa do komérki‘eksportowej.i cdwrotnie, przykiadowo beda to in =
formacie dla fod/ przedsicbiorstwa hardiu zagranicznego lub dla
fod/ zagranicznych kontrahentdw,

Prawidlowo zaprojektowara sied¢ laczrosSci powinna speiniaé na=
stepujace warunki:

-1/ edekwatno$é - dana informacja powinna dotrzec dc wszyst =
kich komorek, w ktdrych jest przydatns do podjecia decyzji,

2/ ocdvowiednia przepustowesé - iloéé informaciji przesyvianych

kanatem informacyjnym jest ograniczena jego przepustowosciz czyli
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najwigkszg nﬁtliwa ilescig informacji, jaka kanal moze przekazaé w
Jedno stce czasu,

3/ ekonomiczno$é = o ekonomicznosci sieci xacznesci decyduja:
stopien rozbudowania rozdzielnikéw informacyjnych, odlegio$é Zréd=
1a informacii eod miejsca jej przeznaczenia or-az sprawnos¢  kanalow
informacyjnveh,

4/ odpowiednia szybkos¢ - kazda decyzja charakteryzuje sie po
Ea_.dany-m czasem przekazania informacji stanowiacych przestarki jej
podjgcia oraz pozadanym czasem Jej przekazania zainteresowanym o=
sobom. Informacje zbyt pdino et;:'zymane znniejszaja stopierd ade =
kwatnosci decyzjt, natomiast decyzje doclerajace zbyt péim do wy-
1/.

konawcdw s8 nieskuteczne

3.2+5. Lokalizacja komdrkl eksportowej w strukturze organizacyj=
ne 3y przedsiebiorstwa

Efektywnos¢ dziatalnosci eksportowe] przedsiebiorstwa przemy-
siowego uzalezniona Jest miedzy innymi od wiasciwe] koordynacii
dziatarl w przekroju wszystkich funkc}i ekspsrtowych realizowanych
przez przedsiebiorstwo, Jednym z czynnixéw wpiywajacych na Jakosé
koordynac 3L jest lokalizacja komdrki eksportowej,

Froolem lokalizacii komérki eksportowej w strukturze organiza-
cyjned przedsigbiorstwa obejmuje:

1/ wybér szezebla kierowania,

2/ wybdr piomu _organizacy.jnegc.

Usytuowanie komdrki eksportowe3j w  strukturze organizaecyjne)
orzedsigblorstwa zalezne jest miedzy ;nnmi od znaczenia, Jjakie
dziatalnosd eksg:»ortlowa posiada dla przedsicbiorstwa. Znaczenie to
mze by¢ cpisane przez zmienne mierzalne /np. stosunek wartosct
sksportu do warteodei produkeji ogdiem, udziél zysku z eksportu w
wyniku finansowym, ulgi w podatku dochodowym uzyskane z tytulu eks

---------- -

4/ J.0"Shaughnessy, op.cit., 5,214=215,
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portu/, Jjak i niemierzalne /np. efekt wzrecstu jakosci caiesci pro-
duke ji spowodowany wysokimi wymaganiami stawianymi przez produkcje
eksportows, swoiscie pojmowany prestiz firmy zwiazany ze sprzedaza
eksportowa, mozliwos¢ wyjazddw zagranicznych dla pracownikéw przed
sigbiorstwa/. W przypadku, gdy dzialalnosé eksportowa uznana zo =
stanie za kluczowg, wowczas komdrka eksportowa moze zostad podpo -
rzadkowana naczelnemu kierownictwu przedsiebicrstwa.

Wediug L.Dreckiego usytuowanie komdrki eksportowej zalezy od:

1/ charakteru produktu eksportowego,

2/ wielkosci produkeji eksportowej,

3/ vrzewagi czynnoéci technicznyeh lub handlowo-organizaters=
kiech przy wykenywaniu funke i eksporhowychq .

3,246, Warunki zastosowania modelu ,

Sformulowanie warunkdéw zastosowania modeli organizacji dzia -
2alrosci eksportowe] starowié bedzie wypadkowa wnioskdw piynacych
2z krytycznej analizy funkecjomuijaevch w praktyce rezwigzan 1 zale=
ceri, jakie na ten temat proponowane s3 u.teorii organizacji 1 za-
rzadzania, Nie wszystkie z prezentowanych modeli s3 uogélnieniem
sytuacji spotykanyeh w praktyce polskich przedsigbiorstw produku-
Jacych na eksport., Na przykiad w ;::dniesianiu do koncepedi wuje fych
w modelach nowatorskich \-ryh:orzystane zostana doswiadezenia w ich
praktycznym wykorzystaniu zebrane w wysocko rozwinietych krajach
kapitalistycznyvch. Autor zdaje sobie sprawg z licznych ograniczen
przenoszenia na grunt pclski koncepcji organizacyinyeh funkecjomu =
jaeyeh w gospodarkach cpartyeh o inne niz nasze zasady. Nie czna =
cza to Jjednak, 2e niedopuszczalne Jest doszukiwanie sig jazkichkol-
wiek analogii i wykorzystanie ich w polskich przedsigbiorstwach, w

szczegolnosci po uwzeglednieniu ich specyfiki.

</ Poradnik prascownika handlu zagranicznego, op.cit., s.105.
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4, ¥pdele organizacji dziaZalnosci eksportowe]

Najmnie3l skomplikowzma forma organizacji dziaiainecsci ekspor =
towel w przedsigbiorstwie przemysiowym polega na tym, ze Jest ona
reaiizowana przez komorki organizacyjne, dla ktéorych nie stanowi o=
na jedynego 1 gldwnego zajecia = s3 to zazwyczaj kemdrki handlowe
/zovtu, sprzedazy/, produkcyjne i transportowe, Taka forma zorga -
nizowania dziaXalnosci eKSportOVEjIMOZQ dac¢ dobre rezultat} W W3 =
runkach -minimalnego zaangazowania sie producenta w realizacje funk
cji eksportowych i przy zazozeniu, 2e funkcje te w sytuacji danego
przedsisbiorstwa odznaczaja sig niewielkg specyfik3a., W innych wa-
runkach przyjecie powyzszej formy organizacyjnej doprowadzic moze
do niezadowalajace] sprawnosci dzialania producenta .w dziedzinie
e?;portu. Wynika to z mozliwosci wystapienia luk kompetencyjnych i
nienalezytepo stopnia koordynacji funke )i eksportowych, Niska spraws
nosc dziatan eksportowych producenta moze byé takze spowodowana
wystgpujacym.czqsto zdominowaniem dziaalnosci eksportowe] przez
dzia*alnos¢ podstawows komdrek zajmujacych sie problematyka eks =
pertu dodatkowo, Szczupivm stanem osobowym w stosunku do  zadan
stawianych przed tyml komdrkami, a takze nieadekwatnoscia kwalifi-
raz3i pracownikdw tvch komdrei,

¥ozliwosé przezwyciezenia wskazanych trudnesci stwarza instye
tuc ‘onalne wyodrebnienie dziaralnesci eksﬁortowea. bgdzie ono uzas=
sainione w warunkach przekroczenia pewneéo progu -w zaangazowaniu
sie producenta w dzialalnosd eksportowsd /stosunkowo szerokl udziakl
producenta w realizacji funkcji eksportowych/ oraz znaczne] specy-
£ik{ te3 dziatalnosci, '
wystzpienie wymienionych warunkdw zrodzié moze trz} rodzaje wym -
oW struxturalnyzh:

1/ wymdeg utworzenis specjalnej komdrki koordvnujgcej dziala =
nia exsportowe /chodzi o dziatania koordynacyjne wzmacniajgce lub

uzupelniaiace w stosunku cco spelnianych na szczeblu naczelnego kie

rownictwa przedsiebiorstway,



2/ wymdg utworzenia ronlrxi skupiajace mo'zli.a.fie szerokl zs =
kres specyficznych dzialtar eksportowych futworzenie takie] komorki
oprécz efektu spec jalizacii ulatwia takze koordynacje dziski sku=
pieniu czynnoéci eksportowych pod nadzorem jednego kierownika/,

3/ wymdg utworzenia-konérki spezniajacej funkcje koordynacyj=
ne i realizujgcej jednoczesnie funkcje eksportowe.

SpeInienie przedstawionych wymogdw nastapi¢ moZe w drodze za-
stosowania nizej wymienionych rezwigzan organizacyjnych:

1/ rozwiazania tradycyjne:

a/ stanowisko ds. eksportu,
b/ sekecja eksportu,

e/ dzial eksportu,

d/ pion eksportu,

2/ rozwiazania nowatorskie:

a/ struktura macierzowa,
b/ struktura zadaniowa.

Prezentowane koncepcie rozwiazan organizacyjnvch kemorek exs =
portowych maja jedynie ramowy charakter., Szczegblowe projekty or =
ganizacyine mozliwe sa do opracowania tylko przy uwzgigdnieniu kon-
kretnveh warunkdw okreslonych przedsigblorstw.

Stopieri ogdlnoéci proponowanych rozwizzan dostosowany msi byc réw
niez do stopnia ogdlnosci sformuiowania wanmkp’uw dziaZanjes przed-
siebiorstwa., ktére w pracy przedstawiono jedynie w ozdlnvm zarysie,
trudno jest bowlem antycypowaé szczeg®lowe regulacje, jakie w o=

mawianej dziedzinie zostang wprowadzone.

4,1, HModele trady:cyjne

Rozwiazania tradycyjne zakladajg liniowo-sztabowy typ struk tu=-
ry organizacyjnej. Charakteryzuje sig on segmentowaniem kompleksc-
wego zadania realizowanego przez przedsigbiorstwo na zasadzrie funk=
c¢ji, np. planowanie, produke ja, zaopatrzenie, zbyt itp. Csiagnigta

dzieki temu specjalizacja funkcjonalna zapewnia TachowosSc 1 wyscka
jako$é pracy wvkonawedw poszczegolnyen funkeil, e takze umczliwis
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odnoszenie korzysei skali. Zastosowanie kryterium specjalizacji
funke jonalnej do budewy struktury organizacyjne) pozwala skonstru-
owad organizac j¢ stosunkowo prosta i przejrzysta i jasno okreslo -
nymi zakresami czynnosSci wykonawcdéw, Inne cechy omawianego typu
struktury oreganizacyjnej to dominacja powigzard wertykalnych w ra-
mach piondéw funkcjonalnych wynikajaca z istnienia rozbudowanych wig-
zi liniowych i pionowy uklad sieci lacznosdei. Ze wzgledu na po =
dzial pracy wedhg funkcji, dziaalngsé poszezegdlnych pionﬁw. or=
zanizacyjnych cechuje sig znaczna wspélzaleznoscig, Mogace sie po=
Jawi¢ niedcistoSci w okresleniu obowiazkéw i granic odpowiedziale
mosci powoduja, ze nietrudme o wystapienie sytuacji niewykonywania
Jakichs funkeji oraz dublowania funkcji przez poszczegdlne komdrki.
Motliwe jest takze wystapienie zjawiska autonomizacii celdéw poOSZ =
czegdlnych pionéw lub komérek w przypadku, gdy cele te bgdg siabo
skorelowane z celem przedsigbiorstwa jako catodci. Przyjete zasa-
dy tworzenia struktury organizacyjnej powoduja, ze wystepuja roz=-
budowane potrzeby koordynacii i kontroli wyspecjalizowanych dzia=
tan poszczeaélhych wykonawco#, co przy zalozonej dominacji powia~
zan pionowych i wysokim stopniu formalizacji sprawia, ze koordyna-
cja dziaXar nastg¢puje przewaznie na wysokich szeczeblach hierarchii
organizacyjnej /na szczeblu kierownikéw piondw lub dyrekej: przed-
sigbiorstwa/, Stwarza to mozliwodé wystapienia trudnodci z koordy=
nac ja objawiajacych sie wydluzeniem okresu uzgodnienia, podejmowa-
nia i przekazywania decyzji, a to powoduje ograniczenie elastycz -
nosci dzialania organizacji, Oméwione cechy liniowo=-sztabowego ty=-
pu struktury orgenizacyjnej zapewniaja-wysoka'efektywnoéé dziala -
nia w warunkach jednolitosci programu produkgji /rrak znacznych
zmian rozmiardw produkcji, brak istotnych zmian asortymentu pro =
dukeji/ i stabilnosci otoczenia rynkowego przedsiebiorstwa /nie -
zmienncé< potrzeb odbloredw w sensie ilodciowym i Jakodciowym, dzia

fznie na tych samych rynkach, powtarzalmosdd dziaZar kenkurenc i/
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Niespelnienie tvch warunkéw prowadzié moze de  przeciazenia
kierownikéw funkejornalnych czynﬁoéciami koordynacyjnymi oraz do
konfliktéw miedzy linig a sztabem wynikajacych 2z przestrzeganie
ustalonych, sztywnych zasad podzialu na przygotowanie, podejmowa -
nie i realizacje decyzji, W rezultacie nastgpic mcze cbnizenie e-
fektywnosci funkc;}omwania- organizacji wynikajace z wzajemnej nie-
odpowiedniodci przyjetege rozwigzanis strukturalnego 1 warunkdw
dziala_nia przedsigbiorstwa,

L,1.,1, Stanowisko pracy ds. eksportu
UkXad elementdw

Komérka eksportowa w postaci stanowiska pracy jest ukladem zio=-
zonym z Jednego elementu, Stad nie zachodzi tutaj potrzeba upo -

rzadkowania elementdw,

Struktura czynnodci

Elementarne) strukturze podmiotowej odpowiada ‘nieziozona struk-
tura czynnoScis W przypadku komdrki o charzkterze kocrdynujacym,
stanowisko pracy do spraw eksportu prowadzi dzialania majace do=
prowadzié do zsynchronizowania czynnoéci eksportowych pode jmowanh
W r-éing.rch komdrkach przedsiebiorstwa /inicjowanie dziaXard ekspor =
towych, sporzadzenie projektu planu, przygotowanie decyzji, st;.:nu-
lowanie przepiywu informacji, kontrola realizacji dzialadi ekspor =
towych/ . W przypedku kemérki realizujgce] eksportowe funkcje wyke-
nawcze zakres czynnoscl obejmowad moze przykiadowo sporzadzanie
faktur eksportowych i innych dckumentdw handlowych /specyfikacje,

listy przewozowe, awiza wysylkowe, deklaracje celne itps/s

Struktura kompetencii

W przypadku, gdy komérka spelnia wyiacznie funkcje keordyna =
cyjne, niecelowe jest nadawanie jej jakichkolwiek kompetencji de-
cyzyjnych, edyz komérka taka nie znajduje sig w relacji nzdrzedno-

$ci z jakimkolwiek innym elementem, Powinna ona jednak posiadac
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gios doradczy w stosunku do Kierownika, w ktérego zakresie kompe =
tencji znajduja sie problemy eksportowe, Komérka realizujgca wyko=-
nawcze funkcje eksportowe ze wzglgdu na typr.;mo wykonawczy charak =
ter tych funkc3ii nie wymaga réwniez posiadania kompetencji decyzyj
nych,

Struktura 2acznosci

Ze wzgledu na jednoelementowy sklad omawianej komérki ekspor =
towe j nie istnieje problem \re\mqtrznej. struktury acznosci, Konie=
czne jest natomiast opraccwanie kan‘aléw infermacyjnych migdzy tg
komérka a innymi komérkami organizacyjnymi przedsiebiorstwa, W przy
radku komdrki o charakterze koordynacyjnym wskazane jest najczeéd=-
ciej stworzenie rozbudowane]j sieci Xgcznodci, Wezly te) sieci sta=
nowi komdrka eks;;ortown i inne komdrki realizujace funkcje eksporw
towe, Przykladows moga to byé: komdrka planistyczna, komSrka Konw
strukcyjna, komdrka technologiczna, komérka produkcyjna, komdrka
magazynowa. W przypadku komdrki wypeiniajgcej operacyjne  funkcje
eksportowe liczba kanaidw informacyjnych lgczacych te komérke =z
innymi komdrkam! przedsigbiorstwa jest mniej liczna. Jest to gidw=
nie kanal pionowy laczgcy te komdrke ze szczeblem wyiZszym w hie =
rarchii organizacyjnej /np. 2z kierownikiem dziaiu zbytu, ‘dzialu
sprzedazy lub dzia*u handlowego/. Fodstawowymi kanalami poziomymi
sa poiaczenia z réwnorzednymi stanowiskami w dziale zbytu obsiugu=
jacymi sprzedaz krajows.

Lokalizacja

Woweczas pdy podstawowa rola komérki eksportowej polega na pel=-
nieniu funke)i koordynacyjnych celowa jest jej lokaiizacja na
szezedlu kierowniczym, ktdérego zakres kompetencji obejmuje wiek =
szoi¢ problemdw decyzyjnych zwigzanych z dziatalnoscig eksportowa,
¥ niektérych przedsigbiorjstwal:h spelnienie tego postulatu byioby
Jednoznaczne z konieczrnoicia podporzadkowania komd rki “eksportowe )

naczelnem kierownikowl /dyrektorowi/, co moze doprowadzié do nad=-
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miernego obcigzenia go obowigzkami wynikajacymi z prowadzenia dzia
talnosci eksportowej oraz do wydluzenia kanaléw informacy jnych me=
gacego powodowad wydluzenie czasu podjecia decyzji. W innych przed
sigbiorstwach wskazane moze by¢é pedporzadkowanie kéor‘dynatora kie=
rownikowi piomu, w ktdrym skupiona jest wigkszoS¢ problemdw decy =
zyjnych dotyczacych eksportu. Oprdcz omowionych juz mozliwosci za-
stapienia braku wiadzy liniowej koordynatora przez podporzadkows-
nie go wysoko poiozonemu w hierarchii kierownikowi, praktykowane sz
inne metody substytuc])i wiadzy liniowej. Nalezy dec nich zapewnie =
nie koordynatorowi przewagl informacyjnej poprzez umiejscowienie gzo
na skrzyzowaniu kanaléw informacyjnych lub uprzywilejowanie go w
dostepie do informacji zewnetrznej.

Rys 5 Lokaizocje stomownske procy d/fs eksporiu
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4,1,2¢ BSekeja eksportu

Uklad elementdw

Na czele seke)i stoi kierownik kierujgcy praca kilku podwiad =
nych - stanowisk do spraw eksportu, Miedzy kiercwnikiem a pozeosts-
Iymi pracownikami sekcji istnieje zaleznos¢ nadrzednosci = podpo =
rzadkowania, Miedzy stanowiskami wchodzacymi w skad sekcji wysteg-
puje stosunek wspéirzednosci,



Rys 6. Sekcja eksportu

KIEROWNIK SEKCJI

STANOWISKO STANOWISKO STANOWISKO STANOWISKO
D/S EKSPORTU D/S EKSPORTU D/S EKSPORTU D/S EKSPORTU

Struktura czynnosci

Wzrasta liczba i waga zagadni.eri koordynacyjnych dla prawidio =
wej realizacji eksportu. W obliczu mozliwych do wystapienia tenden
cjl do suboptymalizacii na ézczeblu poszczegdlnych kKomdérek reali =
zujacych funkcje eksportowe konieczne staje sie skoordynowanie dzia-
Zar tych komdrek w postaci opracowania staiych procedur koordyna =
cyinych dbtycza_cy:h, np. obsitugi zapytad ofertewych, realizacji za
mowiend eksporto\;r-g;:h itpe Sekcja eksportu zajmuje sig takze obsiugs
informacyjna dzialalnoSci eksportowej - opracowanie informacji o=
trzymanych z innvch komdérek przedsiebiorstwa, od przedsiebiorstwa
handlu zagranicznego i od zagranicznych klientéw, Do zakresu dziaw
tania sekcji_ nalezy takie sprawowanie kontroli realizacji zadan
eksportowych przez inne komdrki przedsighiorstwa w zakresie termi=
nowosci produke ji eksportowej, terminowosci dostaw eksportowych, wy
wiazywania sig z przyjetych w kontrakcie ustaler odnosnie Jakosci
wyrobdw eksportowych itp. Ponadto sekcja transportu zajmuije sig
przygotowaniem planéw eksportu oraz prowadzeniem sprawozdawczosSci
w zakresie eksportu. Pracownicy sekcli w razie potfze‘l:ry uczestni-
cza w prowadzeniu negocjacji z klientami zagranicznymi. Oprécz pow
wyzszyeh czynrodcl sekeja eksportu moze byé obsizzona okbowiazkiem
sporzadzania dokumentdw wysylkowych, przekazywaniem do poszczegdl-
nych zakfadéw lub wydzialéw przedsiebiorstwa instrukeji wysytkowych
itp. Przy podziale czynnosci miedzy pracownikéw sekcii nalezaioby
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sugerowaé kryterium funkcjonalne, W przypadku wystgpowania duzych
réznic pomigizy charakterystykami rynkéw eksportowych lub cechami
eksportowanych produktdw celowe moze by¢ wykorzystanie kryterium

rynkowego lub towarowegc.

Struktura Iaczrnesci

Powigzanie informacyjne sekcJi eksportu obejmuje kontakty =z
dziatem gidwnego konstruktora, dziatem gidéwnego technologa, dzia=-
lem wzornictwa, dzialem gospodarki narzedzicwej, dzialem normowa=
nia pracy, dziatem planowania, dziaem cen, dziaXem kosztéw, dzia
em zaopatrzenia, dzialem zbytu i sekcja transportu. Wewngtirzna
struktura *3cznesci obejmuje pionowe kanaly informacyjne X3czace
kierownika z podleglymi stanowiskami oraz kanaly poziome pomisgdzy

poszczegdlnymi stanowiskami do spraw eksportu.

Struktura kompetencji

Kierownik sekcii posiada wladze liniowa w stosunku de pocleg=-
Iych mu pracownikdw sekcji. Stosunkowo waski zakres uprawniern de-
cyzyjnych kierownika sekeji eksportu jest konsekwencjg kecordyna -
cyjnego nastawienia komérki. Kompetencje kierownika sekcji mogs
przykladowo obejmowac:

1/ ustalanie procedu_r koordynacji dzistalnosci eksportowe],

2/ wyznaczanie pracownikéw sekcji do udziaiu w negocjacjach,

3/ podzial pracy miedzy pracownikéw sekcjia.

Lokalizacja

Sekc ja eksportu usytuowana by¢ moze w dziale zbytu i eksporty,
dziale sprzédazy czy w dziale obrotu towarowego. Dziaty te podro=-
rzadkowane s dyrektorewi do spraw handlowych lub dyrektorowi -do
spraw ekonomicznych. W razie powstania konﬂ.iktul na tle realiza =
¢ji uprawnied koordynacyjnych przez sekcjg eksportu, podporzadko-
wanie kiercwnika sekeji kierownikowi dziaX*u zbytu wydluza  kanail

informacyjny: sekcja eksportu - kierownik pionu i opéinia inter-
wencje tegoz kierownika lub kierownika naczelnego. W warunkach
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silne#o wpiywu czasu pedejmowania decyzji na efektywnos¢' dziaZan.
eksportowych celowe jest rozwazenie mozliwosci bezposredniego pod=

rorzaikowania kierownika sekcji eksportu kierownikowi plonu.

Bys 7 wargaly lokoliZocp sekcp essporiu
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Warunkil zastosowania

W pordwnzniu z modelem poprzednim zwieksza sig zakres czynnos=-
cl eksportowych realizowanych przez przedsigbiorstwo przemysiowe.
Feszerzenie zakresu dziarar eksportowych wymaga rozbtudowania funk-
c3i koordynacyjned i /lub/ instytucjonalnego wyodrebnienia czesci
funkeji ekspertowych. Omawiane rozwigzanie c-;_oowiada' zakresowi
dziaZ*ar eksportowych realizowanych przez producenta w sytuacji, gdv:
stosunkowo nieduza Jest zXoZornos< techniczna wyrobu eksportowego,
towar jest juz wprowadzony na rynek, niski jest stopien zirﬁywidu-
alizowania produktu, eksport jest silnie skoncentrowany geograficz
nie /nieduza liczba r-ynkow/ i towarowo /niezbyt szeroki asorty'ment
towaréw exksportowych/, Przy zaistnieniu wymienionych warunkdw eks-
port nie wymaga zazwycza] zbyt intensywnej dziaialmosci akwizycyj-
nej, vrowadzenia skomplikowanych negocjacii 2z poteﬁcjalnymi klien=
tami oraz wprowadzania wielu zmian dostosowujacych produkt do spe=

vficznych potrzeb odbiorcy.

(I



4,1.3, Dzial eksportu
ﬁklad elementé.wa.

Dziat jest komdrks org—anizacz.r:}ﬂét dzielgcs sie na sekcje, z ktd=-
rych kazda obejmuje pewng liczbe stanowisk pracy. Miedzy kierowni -
kiem dziaZu a kierownikari sekc3i zachodzi relacja nedrzednogei =
podporzqdkowania. Podobna relacja wystepuje miedzy kiercwnikami se=-
keli a wehodzgeymi w sktad sekcjl stancwiskami pracy. Kierownicy po=-
szczegdlnych sekeji znajduja sie w stosunku wspéirzedroéci, podob-
nie jak stanowiska pracy ds. eksportu. Mozliwe jest takze wystapie-
nie sytuasii, w ktdrej dzial posiada strukture bez sekcying, tzn.
kierownikowi dziatu ﬁodporzadkowan& jest pewna liczbas rdwnorzednych
w stosunku do siebie stanowisk pracy, ktére nie sa  posrupowane w
seke Je,

Rys. &8 Ozab eksportu
o) dzmior ekspoertu zltozomy z sekgji
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Struktura czynnosci

Wzrasta zakres dzislarn eksportowych realizowanych przez produ=
centa /w poréwnaniu z wezesniejszymi rozwigzaniami/, w tym dziaan
eksportowych wymagajacych spec jalizacji, a w efekeie wyodrebnienia
instytuc jonalnego. Rozszerzenie zakfesu dzialani eksportowych pro-
ducenta, wzrost stopnia ich skomplikowania oraz specyfiki wplywa
na dalsze zwigkszenie znaczenia funke3ji koordynacyjnych w zakresie
dziaXalnosci eksportowej,

Caloksztalt dzialad prowadzonych w dziale eksportu mozna po -
'dzielic_i na dziatania przygotowawecze, realizacyjne, koordynacyjne i
analityczne. Dzialania przygotowawcze moina umiejscowié w  dwdch
sekcjach: sekcja badani zagranicznyeh rynkéw zbytu, prognozowania i
planowania eksportu oraz sekcja przygotowania transake i /czynnose
¢l oddzialywania na rynek, ofertacja/. Czjrn.noé'ci realizacyjne /spo
rzadzanie dokumentdw przeuuzoﬁyt:h, celnych, handlowych, zamawianie
Srodkéw transportu, organizacja wysyiki/ mozna zprupowad w seke 3i
wykonania transakeji. Natomiast ciynribs‘ci analityczne /fanaliza e=-
fektywnosci eksportu/ moga hyd wykonywane przez sekcje rachunku e-
fektywnosci eksportu. Prace koordynacyjne w zakresie dziatalnosci
eksportowe)j spoczywaja na kierowniku dzia¥u eksportu oraz czescio-
wo na podleglych mu kierownikach sekc ji. :

W sekc3i badar, prognozowania i planowania moga byé utworzone
nastepujace stanowiska: stanowisko ds. badari, stanowisko clls. prog-
nozowania, stanowisko ds, planowania, Ramowy zakres stanowiska ds,.
badani obejmuje zbieranie informacji rynkowej i Jed érzekazyvanie
wszystkim zainteresowanym komdrkom przedsiebiorstwa oraz okresle=
pie roli innych komSrek przedsi¢biorstwa w zakresie -zbieranis in=
formac ji eksportowe3l i wspéipraca z nimi w tym zakresie, Sfenovi-
sko ds, prognozowania sporzadza prognozy ksztaltowania sig ;;:opytu,
zmian potrzeb i gustéw odbiorcdw prognozy zachowania si¢ konkuren=
cji, prognozy sprzedazy eksportowej. Stanowisko ds. planowania ob-

ciazone jest opracowaniem rocznych plandw eksportu, Zakres czynno=
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S§ci kierownika sekeJi badar, prognozowania i planowania oteimuje :
inicjowanie, okreél?nie celowo$ci, planowanie i nadzorowanie badar
rynkéw zbytu, npraéowani? lub zatwierdzenie zakresu  tematycznege
prognoz, kontrola merytoryczna prowadzonych prac progno stycznyeh,
opracowanie trybu planowania, okreélenie zakresu przedmiotowego o=
raz stopnia szczegdiowosci plandw oraz nadzdér nad pracami plani =
stycznymi odnoszgcymi sie do dziaZalnodel eksportowej.

Seke ja przygotowania transakcii sktadaé¢ sig winna z: stanowi=-
.ska ds. reklamy, targdw 1 wystaw, stanowiska ds. ofertacji, stanc-
wiska ds, akwizycji. Zakres dzialania stanowiska ds, reklamy tar-
péw 1 wystaw jest nastepujacy: wspdéipraca z przedsigbiorstwem han-
dlu zagranicznego w dzledzinie planowania i realizacji dziatalno-
sci promocyjnej, wspdiudzial w wyborze srodkdw oddziaiywania re =
klamowego, organizacja wykonawsfwa Srodkéw oddziatywania reklamo =
wego, wybdr uczestnictwa w targach i wystawach, wspdlnie z przed =
siebiorstwem hamdlu zagranicznego przygotowanie eksponatéw i ich
wysylka za granice, analiza efektywnosci dziaXalnosci reklamowej i
targowo-wystawienniczej, a takze wspdtudzial w okreéleniu celéw ba
dari marketingowych dotyczacych promocji /wspélnie z sekcja badar,
prognozowania i planowania/, Obowlazki stancwiska ds. ofertacii pe
legaja na obsludze zapytarl ofertowych, Jego powolanie jest celowe
w przypadku, pdy opracowanie oferty ze wzgledu na zloZonos< przed=
miotu dostawy wymaga duzej znajomosSci probleméw  konstrukcyinych,
téchnologicznych i towaro;nawczych, a takze pdy ze wzglgdu na pro-
totypowy lub unikatowy charakter swiadczenia tnwarowegc- Jest omo
pracochlonne, Zakres czynnosci stanowiska ds, akwizycii obejmuje
wspéiprace z przedsigbiorstwem handlu zagranicznego w planowaniu
wyjazddw akwizycyjnych, udzial w negocjacjach z zagranicznymi kon=-
trahentami, prowadzenie korespordencji z zagranicznymi klientami,
uczestnictwo w wyjazdach akwizycyjnych,

Kierownik sekcji przygotowania transakcji wykeonuje nastespujace

dziakania: planowanie dzialalnoscl akwizycyjnej i  reklamowe] na
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rynkacn zagranicznych, organizowanie wystapier na targach i wyst =
wach, przygotowanie wspdlnie z przedsiebiorstwem handlu zagranicz=
nego umdw dotyczacych oddzial'yvania na rynki zagraniczne, nadzér
nad pracami zwiazanymi z przygotowaniem 4 wysyika materiaiéw re =
klamowych, dokumentacji ofertowej, prébek, wzoréw itp., przygoto =
wanie materiaiéw do negocjacji z klientami zagranicznymi, ocena i
analiza efektdw dzialalnoéci promocyjnej. :

W sekec Ji wykonania transakeji podzial czynﬁnéci migdzy poszcze
g6lne stanowiska pracy moie by¢ dokonany wedlug kryterium produktu
/stanowisko ds. eksportu towaru A, stanowisko ds. eksportu toﬁaru
B itd./, i kryterium rynku /np. bodzial wg obs".za_péw piatniczych/,
Mozliwe Jjest tez utworzenie stanowiska ds, eksﬁortu wyrobdw finale
nych, stanowiska ds. eksportu czg¢ici zamiennych i stanowiska ds.
eksportu kooperacyjnego. Niezaleznie od przyjetego kryterium po-
dziatu pracy zakres obowiazkéw stanowisk obejmuje: sporzadzanie har
monograméw dostaw eksportowych na podstawie przyjetych zambwien
eksportowych, sporzadzanie dokumentacji dofyczqcej realizacji tran-
sakcji /dokumenty przewozowe, awiza wysylkowe, zgloszenia celne,
faktury FE itp./, prowadzenie kartotéki realizacji zamdwieri eks -
portowych, przygotoﬁanie_ materiaiéw zwigzanych z postepowaniem re-
klamacyjnym i mz-strzyganien spordw w arbitrazu,

Kierownik sekcji wykonanie transakcji speinia nastgpujgce czyn
nosci: operatywne planowanie sprzedazy e;sportnuej, przekazywanie
zaméwied eksportowych do bealizacji‘ komérkom produkcyjnym /zl'ece -
nia produkcyjne/, przestanie réwnolegle ze zleceniem wy'ciqgé\lnr z
kontraktu, nadzér nécl- temimvoéc.ia i jako$cig wykonania zamdwiend
eksportowych, koordynowanie dzialad zwijzanych z magazynowaniem to
waréw eksportowych i ich wysyiks do zagranicznego odbiorcy, koor=
dynacja przy wspSipracy z .komérkq kontroli J&_Akoéci produkcji pro=-
cesu kontroli operacy:}n'e:j i .koﬁcove:j, zlecanie przygotowania opa -
kowania eksportowego,. '
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Sekcja rachunku efektywnosSci eksportu sklada sig 2z pracowni=-
kéw, ktdrzy prowadza kalkulacjg oplacalnosci eksportu. w przekrojach
towarowych 1 rynkowych., We wspdipracy z sekcjg badar, prognozowa=
nia i planowania eksportu sperzadzajg prognozy oplacalnosci, prev-
gotowuja wnioski dotyczace eliminacji produktéw mniej optacalnych
oraz propozycje zmian w geograficznej strukturze sprzedazy eksper-
towed. - '

: Zakres obowiazkéw kierownika sekcjl rachunku efektywroéci eks-
portu obejmuje: opracowywanie metodyki prowadzenia rachunku efek-
tywnosci eksportu, wspéipraca z innymi komdérkami przedsigbiorstwa
b i 2 przei:isiqbiorstwem handlu zagranicznego w zakresie uzyskania po-
trzebnych infomﬁc:ji kosztowych i cenowych oraz nadzér nad pracami
prowadz onymi prz.ez podlegiych pracownikéw, .

Utworzenie oddzielnej sekcji obsiugi technicznej moze byc uza-
sadnione w przypadku podjecia przez producenta stosunkowo szerokie
go zakresu obowigzkéw serwisowych /dotyczy to eksportu maszyn, u-
rzadzern i niektérych débr trwatej konsumpcji/.. Stanowiska w sekej3i
obstugi technicznej mogg byé zorganizowane wg kryterium  produktu
/np. serwis obrabiarek, serwis turbin,- ser;wis przekiadni/ lub wg
kryterium rynkowego. Mozna tez przyjac¢ koncepcjg wyocdrebnienia sta-
nowiska ds. serwisu gwarancyjnego i stanowiska ds, serwisu pogwa -
rancyjnego. W przy;aadku éwiadczenia przez producenta szerckiege za-
kresu usiug po-sprzedainych seke ja obstugi technicznej skiadac sig
moze z nastepujacych stanowisk pracy:

- stanowisko ds, mn_tazﬁ wyeksportowanych maszyn i1 urzadzen,

« stanowisko ds. szkolenia przez personel producenta.pracow =
nikéw edbiorey, :

- stanowisko ds. dokumentacji techniczné.j i instrukecji obsiu-
ei, ; .
- stanowisko ds., usiug gwarancyjnych,

- stanowisko ds. konserﬁac;}i 1 napraw.
Niezaleznie od przyjg¢tego kryterium wyodrgbnienia stanowisk sek=-
¢3ji obstugi technicznej zakres ich otowiazkéw obejmuje przykiadowo:
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przyjmowanie zleceri na Swiadczenie usiug obsiugi technicznej !czqéé'
z tych zlecer bylaby sporzgdzana ﬁr‘zez sekeje realizecji transakcji
na mocy postanowien kontraktu, pozostale natomiast pochodzg od za=
granicznego klienta jako autono_miczne w stosunku do kontraktu/, de=
lesowanie pracownikéw producenta do odbicrcy w celu wykonznia u-
Siug technicznych, ewidencjonowanie zgifoszonych przez nabywcéw wad
i usterek,h jekie wystapily w wyeksportowanych towarach, przyjmowa-
nie i opracowywanie opinii ‘i postulatdw klientdw o eksportowanym
towarze, Jakie uzyskiwane sg przez pracownikéw producenta przy o=
kazji dokonywania obstugi technicznej. : _ i

Kiercwnik sekcji obsiugi technicznej wykoni_aje nastgpujgce czyn
noscis wspéldziaia z przedsiebiorstwem handlu zagranicznego w za-
kresie wyboru zakresu i metod éwiadczenia usiug technicznych, pla=
nmuje dziaXalnosé serwisu technic'znego producenta, opiniuje techni=-
czna strong reklamscji i spraw sgornjrch, organizuje placéwki ser -
wisowe za granica, organizuje wyjazdy éxip serwisowych, organizuje
dostawy czedci zamiennych dla celdw $wiadczenia usiug serwisu tech
nicznego, analizuje dziasXalnos$é obstugl technicznej, wnioskuie o
pod jgcie odrowiednich Srodkéw w eelu usuwania przyczyn powstawania
wad 1 usterek w eksportowanym sprzecie.

Pracg cemdéwicnych seke ji kieruje kierownik dzialu eksportu, kté-
rego zakres obowiazkéw jest nastepujacy:

- wspéludziél w opracowaniu plamu produkcji eksportowej pod
wzgledem zgodrps’.ci decyz ji planistyczr;ych z potrzebami rynkéw eks--
portowych i pod wzgledem opZacalnosci eksportu,

- rlanowanie wieloletnie eksportu,

~ ustalanie wytycznych dotyczacych planowania, akwizycji, re=
klamy, udzia¥u w targach i wystawach, _
= koordynacla wspéipracy pracownikéw dziaru z odpowiednimi

komdrkami przedsiesbicrstwa hardlu zagranicznego,

= reprezentowanie producenta w stosunkach z przedsiebiorstwem

nendlu zagranicznego i zagranicznymi odbiorcami,
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‘= nadzér nad realizacja kontraktdw,
= wspdipraca z .pozostalymi komérkami przedsicebiorstwa w ra=
mach koordynacji dzialalnosci eksportowej,

w nadzér nad realizacja czynnoéci wykonawczych przez pracow -
nikéw dziau,

Struktura kompe tencji

Szezegdlowa struktura kompetencji zalezy od warunkéw funkejo -.
nowania konkretnego przedsigblorstwa. Ponizsze zestawienie upraw =
nien decyzyjnych ma charakter przykiadowy i niekompletny.
Uprawnienia decyzyjne kierownika dzialu eksportu s:{ nastfgpujace:

- ustalenie trybu prowadzenia prac planistycznych dotyczacych
eksportu w podleglej mu komdrce,

= wybér formy udzialu producenta w dzialaniach promocyjnych,

= podzial przysitugujacego dzialowi eksportu funduszu promocji
na poszczegilne rodzaje dzialar promocvinych,

- wyznaczanie pracownikéw dzia*u do uczestnictwa w negocja =
cjach i akwizycii,

= zlecanie pracownikom dzialu do wykonania dodatkowych, nie
przewidzianych zakresem czynnosci, zadard,

Kierownik sekecji badar, prognozowania i planowania eksportu pe-
siada nizej wjmienione kompetenc je:

- podzial Srodkéw finansowych przeznaczonych na ba:dénia,

= dobdr Zrddel informacii,

= zakres przedmiotowy i horyzont czasowy sporzadzanych prog -
§oz, .

3 dobdr meted prowadzenia prac badawczych, prognostyczayeh i

planistycznych, )

Kierownik sekeji przygotowania transakcji dysponuje nastgpujg-
cymi up'raw_nieniami decyzyjnymi:

- = szczegdélowy podzial wyodrebnionych rodzajowo czesci fundu =
szu promocyjnego na poszczegdlne przedsigwzieeia promocyjne,

- okreslenie termindéw tvkonania eksponatdw targowych,

~ dobdr metod analizy efektywnoSci reklamy i wystgpiei na
targach i wystawach,
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Kierownik seke3i wykonania transakcji posiada nastepujace kom-
petenc je!

- wybdr érodka transportu /w ramach swobody pozostawionej pro
ducentowl w kontrakeie/, )

- ustalenie terminu rozpoczgela realizacji zaméwienia ekspor=
towego,

- okreslenie wielkoscl zapasdw wyrobdw gotowych z przeénacze-
niem do wysyiki na eksport.

Kierownik sekcji obsiugi technicznej podejmuje decyzje w za=
kresie nastepujacych problemdw: g
- dobdr pracownikow do swiadczenia usiug obstugi technicznej,

~ ustalenie procedury realizacji zlecerl na prowadzenie usiug
obszugi techniczne},

- wielkosé zapasdw czgsci zamiennych dla celdéw swiadczenia u-
siug serwisu technicznego.

Kierownik sekeji rachunku efektywnosci eksportu posiada kcmpe=
tenc je decyzyJjne dotyczace:

- metod prowadzenia rachunku,

- przekr‘cjﬁ towarowepo i geograficznego prowadzonych analiz,

- zakresu sporzadzanych prognoz _Oplacalméci,

Struktura Igcznoseci -

W celu uniknieciz nadmierne] szczegdXowosci w rozpatrywaniu za=
gadnien struktury Igcznosci zajmiemy sie powiazaniami informacy) =
nymi nie poszczepdlnych stanowisk pracy w dziale eksportu, lecz po
wizazaniami tworzacych ten dzial sekcji z innymi komSrkami przed -
sigbiorstwa. .

Podstawowd rolg ocdgrywajsa powigzania pomiedzy  poszczegdlnymi
sekec jami wchodzgeymi w skiad dzialu eksportu. Powiqzania'te z ra=
¢ji duzej wspdizaleznosci czynnosci wykonywanych p-rzez pracownikow
cekeji cechujs sie znaczna intensywnoscisa,

Druca grupa wiezi informacyjnych obejmuje zwigzki czesci skia-
dowych dziatu eksportu z pozostalymi komérkami przedsigblorstwa.
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Wigzi infermacyjne sesxci!i badai prognoczewania i plznowanis ez
nastepujace:

= 2z dzialem planowania: otrzymywanie informacji dotyczacych

. strategii przedsigbiorstwa, zdolmodci produkcyjnych z pz:zeznacze -

niem na eksport, przekazywanie informacji dotyeczacych mozliwedcd
sprzedazy na zagranicznych rynkach zbytu,

= z dzialem finansowym: otrzylmywanie informacji na temat wiel
koéci funduszu przeznaczonego na prace prowadzone przez komd rke,
przekazywanie informacji dotyezacych wykorzystania ww, funduszu,

= z dzialem konstrukcyjnym i technolegicznym: przekazywanie
wynikéw wstgpnych badar mozliwosci zbytu nowych produkéw,

- 2z komdrkg kosztéw i cen: przekazywanie informacji dotycza-
eych prognozowanych cen eksportowych,

- z komdrka zaopatrzenia materialowegc: otrzymywanie informa-
cji na temat mozliwoéci spelnienia potrzeb materialewych dla pro-
dukcji eksportowej, ;

= z sekcj3 przygotowania transakcji: otrzymywanie informac3ii
dotyczacych rezultatdéw dziatad promocyjnych, przekazywanie wynikéw
badan ryrkéw eksportowych oraz zalecanie badar, jakie wykonaé win-
ni pracownicy sekcii,

= 2z sekeja obstugl technicznej: otrzymywanie informacji na te
mat zgloszonych przez nabywcdw wad i usterek oraz opinii nabywedw
o wyeksportowanym towarze, zalecanie badania, .j'akie przeprowadz ic
powinni pracownicy sekcji i fachowey wykonujacy czynnosci serwisu
technicznego u cdbiorcy,

-= z sekcia uyﬁonania transakcji: otrzymywanie informacji do=-
tyczacych sprzedazy eksportowej,

= z seKcj3 rachunku efektywnodéci eksportu: wymisna infeormacii
potrzebnych do sporzadzenia prognoz opacalnofci eksportu,

Omawiana sekcja utrzymuje.pcnadtc wigzi informacyjne z przedsig -
biorstwem handlu zagranicznego oraz ewentualnie z instytucjami zaj
mijgcymi sie badaniem rynkéw zagranicznych.

Wigzi informecyjne sekeji przygotowania transakcji sg nastgpu-

Jace:
= z dzialem planowania: wymiana informacji dotyczacych zamie-
rzone} wielkosci sprzedazy eksportowe],



108 -

- 2z dzialem finansowym: wymiana informacji dotyczacych wielko=
éci funduszu promocyjnego, :

-~ z sekeja wylkonania transakcjis otrzmywanié informacji na te-
mat realizacji zawartych kontraktéw, przekazywanie informae ji doty=-
ezacych przeprowadzonych akeji promocyJjnych, ofertacji i akwizyeji,

-~ z sekcja obstugi technicznej: otrzymywanie informacji doty=
czacych zyczer zagranicznych odbiorcéw, przekazywanie informacji o
stanie kontraktacii,

- z sekcja badai, bmmzowa;nia i planowaniat jak wyzeJj.
Sekcja przygotowania transakecji prowadzi réwniez wymiang informacji
z przedsigbiorstwem handlu zagranicznego oraz z agencjami reklamo-
wymi o ;

Sekc ja wykonania transakcji utrzymuje nastgpujice wigzi 1nfbmcy3-
nes 3

- z komdrks planowania operatywnego produkcji: przekazywanie
informacji wynikajacych z zaméwieri eksportowych,

- z komérkami produkcyjnymi: wymiana informacji na temat rea -
lizacji zamowieri eksportowych,

~ z komérka magazynewa: wymiana informacji dotyczacych zapaséw
magazynowych wyrobéw eksportowych,

- z komérka transportowsg: przekazywanie informacji dotyczacych
zapotrzebowania na srodki transportu wiasne lub obce w zaleinosci
od postanowier kontraktu,

-~ z komérka rozliczeniows: przekazywanie informacji na - temat
zrealizowanych dostaw eksportowych,

- ze stuzba Kontroli technieznej: przekazywanie informacji na
temat parametrdw, jakie zgodnie z postanowieniami kontraktu spei -
niaé winny wyroby eksportowe,

- z sekcja obsIugl technicznej: przekazywanie informacji o
zrealizowanych dostawach eksportowych,

Omawiana sekec3ja utrzymuje ponadto wiezi informacyjne z przedsigbi;:r
stwem hardlu zagranicznego i1 z klientem zagranicznym oraz ze bpedy-
torem | przedsigbiorstwem transportowym, 3

Wiezi informacyjne utrzymywane przez sekej¢ rachunku efektywno=
sci eksportu sz nastepujace:
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- z xomérka kosztdw i cen: informacje o nakiadach na produk -
cje 1 sprzedaz eksportowa, '

- =z sekcja przysotowania transakcji: informowanie o wynegocjo
wanych cenach,

- = z komérka rozliczeniowa: informowanie o cenach faktycznie
uzyskanych,
- 2z sekcja badan, prognozowania i planowania: Jjak wyzej.
Omawiana sekcja utrzymje takze kontakty informacyjne z przedsig-

biorstwem handlu zagranicznego.

Seke ja obstugi techniczne] posiada nastepujace wigzi informa -
cyjne:

=~ z szefostwem produkc ji: przekazywanie informacji o wadach i
usterkach eksportowanych wyrobdw, wzajemna wymiana informacii ©
potrzebach w zakresie kadry specjalistdw dla celdw éwiadczenia ser
wisu technicznego 1 mozliwosciach ich speinienia,

- z komdrka konstrukeyjna i komorkg technologiczng: przekazy=
wanie informac3ji o wadach i usterkach technicznych eXsportowanveh
wyrobdw oraz przekazywanie opinii i pestulatéw klientdw na temat
konstrukeji i techmologii produkcji wyrobéw eksportowych,

- =z sekeja badan, prognozowania 1 planowania, z sekcjg przy -
gotowanla transakcji, z sekcja wykonania transakcji: Jek wyzej.

Sekeja obsiugi techniczne] utrzymuje réwniez wigzi infermacyjne z
przedsiebiorstwem handlu zagranicznezo oraz ewentualnie z placdw =
kaml serwisowymi wiasnymi, przedsiebiorstwa handlu =zagranicznego,

agentdw lub klientdw,

Lokalizecja i warunki zastosowania

Przedstawieny stosunkowe szeroki zakres czvnnosci eksportowych
realizowanych przez dzial eksportu producenta uzasadnialby jego lo
ka;;zach w pionie dyrektora ekonomicznego lub w plonie dyrektora
. handlowego. :
Pierwszy wariant usytuowania dziaiu eksportu moze by wykorzystany
przy zaistnieniu nastgpujacych warunkdws:

1/ duzy wplyw systematycznych i poglebionych badad rynkéw za=

granicznych oraz prac prognostycznich i planistycznych na powcdze=
nie eksportuy,
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2/ na wynik finansowy przedsigbiorstwa duzy wplyw wywieraja
decyz je oparte na rachunku ekonomicznym, stqd. m.in. koniecznosé
prowadzenla rozbudewane] analizy eksportu dotyczacej wyboru pomig=
dzy przeznaczeniem produkecji na rynek wewnetrzny i na eksport /fw
warunkach konkurencji migdzy dostawami na rynek wewnetrzny i na
eksport/ oraz koniecznosé umiejetnego profilowania struktury asor-
tymentowej produkcji eksportowej /w przypadku znéinicowane;} struk-
tury asortymentowej i znacznych zmian cen eksportowych poszeczegdl-
nych wyrobdw/, a takze konieczno§é wyboru kierunkéw 'ekzportu fw
przypadku znacznych réznic opiacalnosci w przekroju geograficznym/,
Poprawno$¢ prowadzonego rachunku efektywnosci eksportu w powaznym
stopniu zaleze¢ bedzie od adekwatne] wyceny nakladéw na produkcje
eksportows, a to wymagad bedzie Scisiej wspéipracy miedzy seke ia
. efektywnoSci eksportu i komdrkg kosztéw. Ze wzgledu na zalozone
decydujace znaczenie ww. czynnosci lokalizacja dzialu eksportu w
pionie ekonomicznym spowoduje, ze wiekszos$¢ sytuacji problemowych
mogacych powstaé w zwigzku z dziakalnoscig eksportows bedzie mogia
by¢ rozwigzana przez kierownika pionu /dyrektora ekonomicznego/, co
zmniejszy potrzebna liczbe dzialaﬁ ico‘ordyna_\cy.jnych na szczeblu

kierownika naczelnego.

Rys. 9 Dziar ekspertu w piome ekonomicznym

DYREKTOR
EXONOMICZNY
DZiat DZIAE DZlAE
DZIAL DZIAE DZiae
e NORMOWANIA ZATRUDNIENA - GOSPODARKI
it
ORGANIZACH _PLANOMNA EKSPORTU PRACY | PEAC MAT ERIALOWE J

‘Z podobnych powodéw, W przypadku pierwszoplanowego znaczenia
czyanosci promocyjnych, ofertowych i akwizycji oraz czynnosci zwig
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zanych z realizacja transakeji, wiasciwe moze byd usytuowanie dzia

tu eksportu w pionie dyrektora handlowego.

Rys 10 Dzt eksportu w pionie handlowym

DYREKTOR
HANDLOWY
DZiAe DZiae DZtAe DZiae 0ZiAt
TRANSPCRTU ZAOPATRZEMA ZBYTU EKSPORTU MAGAZYNOWY

Bozwazyé takze mozna trzecig mozliwos¢ lokalizacji dziaXu eks~
portu. W sytuacji, gdy w planowaniu dzialalnosci eksportowej szcze-
gélne znaczenie posiadaja uzgodnienia czynione przez koﬁérke pla=
nistyczng z komérkami technieznymi /konstrukcyjnymi, technologicz=
nymi, narzedziowymi/, gdy dominujgca jest rola problemdw technicz-
nvch w przygotowaniu ofert eksportowych oraé gdy wystgpuje steosun=-
kowo szerokie zasangazowanie sie producenta w Swiadczenie serwisu
technicznego - wskazana by¢ moze lokalizacja dzialu eksportu w pio
nie produkcji., Przyjecie tego rdeiqzanis grozié¢ moze jednak zdow-
minowaniem dziatalnoscl eksportowej przez zagadnienia produkcyjne
/orientacja produkcyjna/ kosztem przywigzywania nalezytej wapgi do
zagadnien marketingowych, -

Rys11 Dziok eksporlu w pionie produkecji

DYREKTOR
'DIS PRODUKCJ!
DZIAL DZiAE DZIAL Do GO:iL;iRK
PRODUKCJI KONSTRUKCYINY TECHNOLOGICZNY] EXSPORTU NARZEDZIOWE)

4,1.4, Pion eksportu
Uktad elementdw
Pion eksportu dzieli sig na kilka dziaidéw, z ktdrych kazdy o-

be jmu je pkraélonq liczbg sekeji. W skfad sekcji wchodzi kilka sta=
nowisk pracy.
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Relacje nadrzednodéci = podporzadkowania wystgpujg odpowiednio

migdzy:

- Kkierownikiem pionu i kierownikiem dziaiéw,

- kierownikami dzialéw i kierownikami tworzgcych te dziaty
seke ji, .
- kierownikami sekecji i pracownikami tych sekcji.

Stosunki wspdirzgdnosci zachodza migdzy:

- kierownikami dziaxdw,
- kierownikami sekeji,

- poszczegolnymi stanowiskami pracy.
Rys 12 Pion eksportu

DYREXTOR
DIS EXSPORTU

I [ & |

DZlAk DZiAk DZlAL DZIAL DZlAE
PLANOWANIA PRIYGOTOWA NIA| REALIZACS TEE?'BQ‘E%%':EJ ROZLICZER
EXSPORTY EXSPORTU EKSPORTU | TRANSAKCI! KRAJOWYCH
| =l 1 | | Eh

S EKCIJE SEK CJE
Struktura czynnosci !

W pordwnaniu z przypadkiem-, kiedy adekwatnym rozwigzaniem in-
stytucjonalnym problemu zorganizowania dziatalnosci eksportowe]
Jjest dzial eksportu, nastgpuje dalsze rozszerzenie zakresu funkeji
realizowanych przez producenta, Réwniez dotychczas realizowane funk
cJje stajg sig bardziej pracochonne, co nie pozostaje bez wpiywu
na ksztalt komérki eksportowej. Przykadowo w sytuacji producenta
spelniajgcege funkcje generalnego dostawcy szczegélne%:u rozbudowa=
niu ulegajs: funkcia ofertacii, funkcja analizy ekonomicznej i funk
cja obstugi technicznej. Pojawiad ;iq moze nowa funkcja, dotych.—
czas nie wystgpujaca = funkcja rozliczeniowa. Wzrost skomplikowa=-
nia funkc3ji ofertacji zwigzany jest z tym, ze oferta eksportowa
prediucenta-generalnege dostawcy cechuje sig znaczng zlozonoiciag
teckniczng, a jej zakres przedmiotowy obejmuje zardwno wyroby tei
soz producenta, 3ak i inﬁych poddostawedw krajowych i /lub/ zagra-

nicznych, Funkcja ofertacji moze byd realizowana przez sekcjeg ofer-
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tacji w dziale przygotowania eksportu, Alternatywne rozwigzanie mo-
ze polegzé na skupieniu caloksztattu zagadnier technicznych zwizza=-
nych z eksporttem w dziale technicznej obslugi transakeii, ktéry o=
précz czynnoscl przygotowania technicznego aspektu ofert /sekcja o-
fertacji/, wypeiniaiby szercko pojgte funkcje serwisu technicznego
/sekcia doradztwa technicznego, sekcja montzzu, sekcia szkoled itp./e
Scidle zwiazane z ofertacig s3 czynnodéci kompletacjii dostaw polega-
Jace na uzgadnianiu, zamawianiu, kompletowaniu i keocrdynewaniu de=-
staw material}éw, maszyn 1 urzadzer do przygotowywanych i realizewa=-
nych kontraktdw eksportowych. Sekcja kompletacji dostaw moglaby byt
umiejscowiona wspélnie z sekejg ofertacji w dziale przvgotowania
transake ii lL;b w dziale technicznej obslulgi transakcji. Ze wzglgdu
ra silne mervtoryczne zwigzki z funkeja  Tadania rynkdw, Iunkcja
prognozowania i funkcja planowania - funkeja analizy ekonemicznejd
eksportu speiniara moze by< przez sekc j¢ analiz umiejscowiong wspdl-
nie z sekcjami realizujgcymi funkcje badarn, prognozeowania i plano -
wania w dziale planowania 1 analiz,

W przypadkach uzasadnionych, np. szerckim ascriymentem realizo=-
wanych dostaw, duz3 liczba poddostawcéw, duzg zmiernodfcig cen do =
starczanych preduktdéw, zréznicowaniem cen na identyczne dobra po =
¢hodzace od réznych dostawedéw itp., celowe moze by¢ utworzenie w
pionie eksportu wyodrebnionego dziaiu analizy ekoromiczrej eksportu,

Rozbudowanie czynnosci obstupi techniczne] zwiazane moze byé ze
Swiadczeniem pﬁez producenta usiug doradztwa technicznego, & takie
z koriecznosciag zapewnienia przez generalnego dostawcg obsiugi tech
nicznej oblektdw zlozonych z elementdw dést:arczanych przez wielu
dostawcdw.

W przypadku producenta - generalnego dostawcy zaistnieé moze
takze potrzeba utworzenia specjalnej komérki dokenujacej rozliczen
z krajowymi dostawcami materiaidw, maszyn i urzadzern na  eksport
orsz podwykonawcami Swiadczonych uslug. Moze to byc sekcja rozliczen
umiejscowiona w dziale realizacji eksportu, ¥ sytuacji wystapienia
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znacznej pracochlonnosci i skomplikowania czynnoici rozliczenio =
wych /np. na skutek duzej liczby dostawcéw, duzej liczby realizo =
wanych transakcji/ uzasadnione moze byd powozanie w pionie ekspor=-
tu cdrebnego dziazu rozliczed.

Ze wzglgdu na to, Ze w strukturze -pozostaiych czynno$i nie za=
chodza powaZniejsze zmiany w stosunku do rozwigzan przedstawionych
we Irasmencie o dziale eksporty, struktura tych czynnosci nie be-

dzie w tym miejscu ponownie omawiana,

Struktura kompetencji
Frzykiadowy zakres kompetencji kierownika pionu eksportu /dy-
rek<ora ds, eksportu/ moze obejmowad:

- wspdidecydowanie o planach rozwojowych przedsiebiorstwa pod
kKatem dziaXalnoéci eksportowej,

=~ wybdr formy uczestnictwa producenta w prowadzeniu dzizZalno-
sci eksportowej,

- decyzje o akceptacji negocjowanych kontraktéw,

= pedzial funduszdw przeznaczonych na dziaZalno$é eksportowa
migdzy peszezegdlne funkcje tej dzialalnoéci,

~ ©procedura zalatwiania zapytad ofertowych,

- vprocedura realizacji zamdwierd eksportowych,

Kompetenc je kierownikéw dziaXéw i sekcji nie bedg szezegdowo
omawiane ze wzgledu na podobierstwo z uprawnieniami decyzyjnymi po=

szezegdlnych kierownikéw seke3ji w ramach dzialu eksportu.

Struktura %acznodci

Zasadniczo wystepuja te same rodzaje kanaléw informacyjnych co
w orzypadku dzialu eksportu. Ze wzgledu na wzrost liczby  komdrek
prowadzacych dziaalnosS¢ eksportowa znacznie zwigksza sie 1liczba

kanaXdw infermacyjnych przewodz&cych informac je dotyczace eksporhi.

Lokalizacia
Fion ekspsrtu jest jednvm z kilku pionéw funke jonalnych. Na je-
#o czele stol zastepca dyrektora ds. eksportu podlegty bezpoired=

nic dyrektorowi naczelnemu,



Rys. 13 Lokalizacja pionu eksportu

DYREKTOR
NACZELNY
D‘IR‘EK‘FGR ois DYREKTOR DiS DYREXKTOR O/ DYREKTCR D/S DYREKTOR DIs
PRODUKC 1 EKONOMICZNYCH ROZWOJU MATERIALOWYCH EXSPORTU

Warunki zastosowania
Zorganizowanie dzia¥alno$ci eksportowej w formie picnu ekspor-
tu moze byé zastosowane W przedsigblorstwie o zdecydowanie proeks-
portowej strategii dziatania, Ze wzgledu na zpaczny koszt tege roz
. wiazania moga z niego skorzystaé producsnci o duzych rozmiarach
eksportu, Rozwigzanie w postaci plonu eksportu moze by¢ traktowane
:-Jako przejéciowa forma organizacyjna na drodze do uzyskania konce=

sji i 5amodzislﬁego prowadzenia eksportu przez producenta,

4,2, Podele nowatorskie

FPod stawowe zatozenie konstrukcji rozwiazad nowoczesnyeh spro=-
wadza sig do checi przeXamania g?.éwnych cograniczer rozwigza@ tra-
dycyjnych, W szezemdlnosci chodzi o speinienie postulatu wigkszej
elastycznoscl struktury /lepsze przystosowanie sig komérek organi-
zacyjnych do zmieniajacych sig¢ warunkdw otoczenia!, o przezwycis-
zenie konfliktdw migdzy linig a sztabem, o rozwiazanie mogacych =i¢
pojawié trudnoéei keordynacyJjnych oraz o umozliwienie szerszegoe u-
wzglednienia w komdrkach wyspec jalizowanych funkejonalnie specyfi-
ki poszczegdlnych produktdw i grup odbiorcéw,
Prezentowane rozwiazania nowoczesne opieraja sie o forme struktur
przedmiotowych, ktdra nie stanowi w zasadzie. samodzielnego rozwia=-
zania strukturélnegc, lecz jest niejako uzupelnieniem struktury

hierarchicznej.
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4,2.1. Struktura macierzowa

Struktura macierzow=? c'naraktéryzuje sie jedroczesnym zastose =
waniem dwéch podstawowych zasad podzialu calosciowego zadania przed
sigbiorstwa:

= wg funkecii, !
~ wg przedmiotu /obiektu, problemu/.

Powstaje ona poprzez nalozenie tzw, siatki funkc jonalnej na 5ia-tlsq‘
przedmiotowd. Dlatego dla okreslenia omawianego typu struktury sto-
suje .siq pojecie struktury dwukompleksowej lub struktury dualnego
kierowania. y
. Przydatno$é struktury macierzowej dla celdéw organizacji dzia=-
talnodci eksportowej wynika z mzli\foéci, jakie ta forma organiza-
cyina stwarza w dziedzinie kcordynacji. Dla struktury funkcjonal-
nej /rozwiazania tradycyjne/ charakterystyczna jest dominacja pio-
niowych kanaiéw informacyjnych, ktdre w przypadku zmiany asortymen
+u produkcii eksportowej, zmiany strategii dzialania na  rynkach
zapranicznych lub wejscia na nowy rynek ulegaja przecijzeniu. Przy
rozwiazaniu macierzowym sieé acznos$ci ulega wzbogaceniu o powia =
zania informacyjne poziome 1 uxos'nev-. Dzieki temu osiaza sig na-
stepuiace efekty: .

1/ skrdcenie przeplywu informacji,

2/ zmiejszelnlie prawdopodobieristwa znieksztalcenia informacji,

3/ umozliwienie koordynac ji miedzy réznymi piaszczyznami hie-
rarchicznymi,

4/ zmniejszenie obcigzenia kierownictwa duzq iloscig informa=-
cii.

-

1/ Kanaly informacyjne poziome i ukosne wystepuja takze w rozwia -
zaniach tradycyjnych. Maja one tam jednak mniej systematyczny,
fragmentaryczny charakter, pgdy2z wystgpuja we wzglednej rozbudo=
wanej postaci w zasadzie tylko miedzy sStanowiskami zgrupowanymi
w jedne3j komdrce organizacyjnej. Przepiyw informacji migdzy sta
nowiskami usytuowanymi w komérkach znajdujacych sig¢ w réznych
pionach jest w znaczne} mierze utrudniony wystgpowaniem atrybu-
5w klasycznego wzorca organizacji = dominacj)l powigzar linio =~
wych | zwiazanepo z nia pionowego ksztaltu sieci aczncsci,
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W zaleznodéci od potrzeb zarzadzania dzialalnoéciq eksportows
kenkretnego przedsicbiorstwa rozﬁiazanie macierzowe moze przyjac
formg kierownika produktu /grupy produktéw/, kierownika rynku /gru-
py rynkéw/ lub kiercwnika segmentu. W przypadku znaq;nej zlozono=
Sei i zrdéznicowania czynnosci eksportowych odroszacych sie do po=
szczeg51nych produktéw, rynkéw lub segmentdw czynnosci koordyna-
cyjne realizowane w przekroju Ihnkcjonalnym mogg okazaé sig nie =
wystarczajgece, W tej sytuacji w ramach tradycyjnej specjalizac ji
komSrek tworzy sig zespoly specjalistéw zaangaZowanych W realiza=
cje okreslonego zadania i podporzadkowanych jednemu gidwnemu koor=
dynatorowi odpowiedzialnemu za kierowanie danym obiektem /produk -
tem, rynkiem, segmentem/, Zwieckszone mozliwo$ci koordynacyjne za=-
stosowania koncepcji kierownika produktu /rynku, segmentu/ w ra-
mach struktury mécierzowej wynikaja takze z charakterystycznego dla
tego rozwigzania liberalnego stylu kierowania oraz zmniejszonego
stopnia formalizacji kontaktéw éiqdzy kierownikiem a pracownikami
koordynrowanych komdrek /duza rola kontaktéw ustnych, mniejsze zna-
czenie drogi shuzbowei/.

W strukturze macierzowej powigzania poziome i ukoéne moga mied
wytgceznie informacyjny'cha}akter lub kuorﬁynatorzy obszaréw przed-
miotowych otrzymad mogg wladzg liniowq nad koordynowanymi komdrka-
mi. W drugim przypadku, z faktu istnienia dwéch niezaleznych sys=
teméw decyzyjinych wynika giéwny problem tej formy strukturalnej -
nakiadanie sig¢ obszaréw kompetencyjinych i podwdjne podporzadkowa=-
nie elementdw systemu w punktach bedacych przeciqciém sie 1linii
obrazujqcygh sfery wptywdw kierownikéw przedmiotowych i funkecjonal
nych, ST

Podz1al obszaréw kompetency jnych speiniaé powinien warunki kom-
pletnosc’ . rozlacznosci. Spelnienie druglego warunku jest w prak=
tyce skomplikowane.

Efektywne wykorzystanie struktury macierzowej nie zakiada eii-

winzc i sytuacii konfliktowych, lecz wymaga uswizdomienia konflik=
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téw miedzy dzialalnos$cig produkcying i marketingows i1 dazenia do
instytuc jonalizac3i metod rozwiazywania tych konfliktdw, '

Z punktu widzenia skutecznosci zastoscwania rozwigzania mecie-
rzowego celowe byloby wyposazenie kierownikdéw produktdw  /rynkdw,
segmentéw/ w kompetencje finansowe wkomponcﬁane w system motywacji
proeksportowej przedsigbiorstwa. Kompetencie te oznaczalyby prawe
kierownika przedmiotowego do dodatkowego wynagradzanis pracownikéw
realizujacych poszczegélne czynnofci eksportowe w przekroju preduk

téw, rynkdw lub segmentdw,

i 4,2,2,  Struktura zedaniowa

Istota struktury zadaniowej polega na tworzeniu zespoidw zada=-
niowych powolywanych do realizacji okreslonych przedsigwzigé, Jest
ona zalecana przy realizacji prze&singiqé o duzej skali, o jed -
nostkowym charakterze, znacznym stopniu zXoZonosci, wymagajacych
wspétdziaania specjalistéw rdéznych dziedzin i realizowanych w nie
stabilnych warunkach otoczenia. W obszarze orgenizacji dziaXalnogcl
eksportowej wykorzystanie sﬁruktur zadaniowych dotyczyc¢ mecze przed-
sigwziec polegajacych na:

1/ rozwijaniu nowych produktéw eksportowych /kreowanie, pro=
dukeja i wprowadzanie na rynek/,

2/ wejseiu na howy rynek zbytu,

3/ realizac31 duzego, niletypowego kontraktu.
Sktad zespolu, zak%es rzeczowy realizowanych funkcji, wewngtrzna
struktura organizacy jna, stopien wydzielenia ze stale] struktury
przedsigbiorstwa, czas funke jonowania zespolu mogé by¢ rézne i za=-
lez3 od specyfiki realizowanego przedsigwzigcia. Ze wzgledu . na
stopier wydzielenia zespolu ze statej struktury przedsigbiorstwa i
sktad osobowy zespoiu wyrdznié mozna dwie podstawowe formy zespo -

16w zadaniowych: formg 1 i formg 2.
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.Rys.‘IS Zespdt zadaniowy - forma I

KONSULTANCI
ZEWNETRZNI

KIEROWNIK
KOORDYNA-
-TOR

DYREKTOR

D

PRODUKCJA

PLANOWANIE ZAOPATRZEN!E/ EKSPORT

e

N

NN

Forma 1,

Zaktadamy, Ze celem przedsigwziecia jest wejscie na nowy rynek
ztytu A z towarem X dotychczas produkowanym i sprzedawanym na in-
nych zagraniczaych rynkach zbytu. Zaklada sie mo2liwesdé niewielkich
zomian w produkcie, dostosowujacych go do potrzeb rynku A, Zadanie
zespolu okredlimy jako mniej skomplikowane. Dia realizacji tak
sformutowanego przedsigwziecia powotuje sie kierownika koordynato=-
ra zadania /np. kierownik komdérki eksportowej/, ktéry debiera so-
bie czionkdw zespolu, orpanizuje i kieruje realizacja przedsigwzie
cia oraz koordynuje prace zespolu. Czionkowie zespoiu podlegaja
Jednak nadal swoim przeloZonym funkcjonalnym, posiwigcajac czeséd
©zasu pracy na realizacje przedsiewziecia, ktdre zostaXo im dodat-
kowe pewierzone przez kierownika - koordynatora zadsnia. Zadaniem

tierownika zespoiu jest opraccwanie programu realizacji zadania,

ilenie warunkdw do jemo wykonznia, organizowanie cyklieznyeh
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spotkar czlonkéw zespolu w celu przedyskutowania i rozwijzywania e-
véﬁmalnych konfliktdw oraz skoordyrowania prac komdrek zaangazZowa-
nych w realizacje przedsigwzizscia, Csiggniecie zalozonego celu przed
siewziecla /np, realizacja okreslonej wielkoécl sprzedazy towaru X
na ryﬁku A/ powoduje rozwiazanie zespolu, a jepgo czionkowie konty=-
g prace w swych macierzystych komdrkach organizacyjnych, Skiad
zespofu ulepgaé moze zmianom w zaleznosci od potrzeb poszczegdlnych
faz realizowanepgo przedsigwziecia. Frzykiadowo niezbgdny bedzie sze=-
roki uvdziat przedstawicieli kemdrek produkcyjnych ; fazie okresle =
nia mozliwosci dostosowania produktu X do wymagan rynku A, Nato =
miast w fazie rozpoczecia sprzedazy udzial ten bedzie o wiele mnie]
szy. Forma zespcldéw zadaniowych przewiduje takze mozliwcsé powoia -,
nia w skiad zespotu specialistdw zewnetrznych, W okreslonych fazach
realizacji przedsiewziecia celowe moze bycC skorzystanie z opinii
przedstawiciell przedsigbiorsiwa handlu zagranicznego, banku, agen=-

cji reklamowed itp.

Forma 2,

Zakladamy, ze przedsiewziecie, dla kidrego realizacji powolany
bedzie zespél zadaniowy polega na realizacji inwestycii - budowa
nowege wydzialu produkeyjnego o proeksportowym charakterze,'Wydzial
bedzie produkowal wyrdb B, -ktdry Jjest dla przedsigbierstwa vroduk-
tem calkowicie rowym, Zadanie zespélu okreslimy Jjake bardziej skom-
plikowane. Czas trwania jego realizacji begdzie diuzszy niz w przy=-
padku omdwionym wczeéniej, Z istniejacych komdrek organizacyjnych
wyodrebnia sie grupeg pracéwnikéw, ktérzy na czas realizacji przed-
siqﬁziqcia zostaja catkowicie wyidczeni  ze swolch macierzystych
komdéreka TQorza onl odretny zespdi, ktdrego struk tura organizacyjna
powinna by¢ dostosowana do specyfiki zadania. Kierownik zespoiu po-
siadalwladzq liniewg nad Jego czlonkaﬁi. Zespbl zadsniowy Jest w
pelni cdpowiedzislny za rezlizacje pedjetego przedsigwzigeia 1 wy=-

konuje wszystkie funkcje niezbgdne do zrealizowanla przyjctego pro=-
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gramu’ dysponujac potrzebn; sl pracewnikami oraz {rcdkami rzeczowymi
s B finansowy'ml. W razie potrzeby zespdi még korzystaé¢ z pomocy kon
sultantéw i specjalistbw.zewnetrznych /np. z ofrodka badawczo-roz-
wojowego, biura projektéw, banku, przedsigbicrstwa handlu zagrani-
cznego, agencji reklamowej itp./. Stosownie do potrzeb - wynikajg -
cs'ch ze specyfiki poszczegélnych etapdw realizacji przedsigwzigcia,
sk!gad zespolu moze byé zmieniony,

Viykorzystanie koncepeji zespoidw zadanicwych dla celdw organi-
zacii dzia%alnofci eksportowe]j przynieéé moze nastgpujsce korzysci:

1/ mozliwo$é podejmowania realizacji zlozonych przedsigwzied
eksportowych przez spec jalistéw z réznych dziedzin, bez szkody dla
blezacerso funkcjonow_ania przedsigbiorstwa,

2/ ©przelamanie -barier daleko pos:uniqtej specjalizacji funk =
.cjonalmej poszczegblnych wykonaweéw dziatar eksportewych,

3/ wmozliwoié dostosowania zespoldw do charakteru zadar ekspor
towych, 1

4f szybkos¢é pedefmowania decyzji 1 zamknigty cbieg informacii
w zespole, co znacznie skraca okres uzgadrniania rozwigzenle proble
méw /ma to szczegdlne znaczenie dla czasu reakcji  producenta na
zmiang warunkdw na ryrkach eksportowych/,

5/ mozliweéd kompetentnej konsultacji w zespele,

&/ rozwsj kwalifikacji poszczegélnych pracownikéw zwiazany z
lepszym zrozumieniem funkejonowania irmi'ch komdérek =zaangazowanych
w dziaXalnodé eksportows,

7/ racjonalne wykorzysianie kadry sp_ecjalistéw.

Nalezy tez wskazadé na pewﬁe hiedomogi"strﬁktur‘ zadaniowych, ktdre
sg nastepujace: :

1/ trudnosci przystosowania sie niektdrych oséb do pracy ze-
spolowed, .

2/ trudnoSci w doborze lub przypadki doboru niewXasciwego kie
rownika,

3/ "trudne" motywacyinie powroty do zadan planowe powtarzal =
nyche
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ZAKONCZENIE

n pod sumowaniu przeprowadzonych rozwazar zasadne wjrde.je sig po-_
stawienie kwestii prawdopodobnych kierunkéw ewolucji' organizacji
dziaalnoSci eksportowej w przedsigbiorstwach  produkeyjnych. Jak
wykazaly pierwsze lata wprowadzania reformy gospodarczej nie nalezy
sig¢ w tej dziedzinie spodziewaé naglych, skokowych zmian, Niekonse-
kwentny charakter rozwigzad ekonomicznych sprawiﬁ, ze stopien irer-
cji system organizacyjnego jest wysoki, Zmiany w sferze organiza -
cyjnej sg niewilelkie i zachodz3 wolno.

Jesli jednak zaloZymy, e w miare doskonalenia mechanizméw re -
formy system ekoromiczny wymuszal bedzie na przedsig¢biorstwach po =
prawg efektywnosci gospodarowania, to w pewnym _ momenc ie podmioty
cospodarcze po wyko'rzystaniu innych, prostszych' rezerw siggnqé bgdg
musiaty takze do rezerw lezgcych w sferze org'anizacyjnej. Jefli po-
nadto zalozymy, 2e uczestnictwo przqedsigbiorstw produkcyjnych w wy=-
mianie handlowej z zagranica oparte bgdzie na przestankach takich N
jak cheé wyniesienia korzySci wielkie) skali produkeji lub pokona -
nie bariery rynku we\-rnqtrzhego, to jednym z podstawowych zagadnien
stanie sig poprawne zorganizowanie dzialad producentéw w sferze eks
portu, :

Mozna wj.qc' przewidywad, ze w aspekcie ilosciowym doskcnalenie
organizacji dziatalnoéci eksportowej przejawiaé sie bedzie w two -
rzeniu nowych komdrek eksportowych w tych przedsigbiorstwach, w kts
rych czynnosci eksportowe nie byly dotychezas organizacyjnie wyod =
reonione oraz w rozbudowie komdrek dotychczas istniejgcych. Wiaze
sie to z t3 okolicznoscis, Ze skuteczne i optacalne wystepowanie
producenta na rynkach zagranicznych uzaleznione bedzie od speinie =~
nia przez niego szeregu nowych funkeji, ktdre dotychczas wykonywane
byly przez przedsigbiorstwo handlu zagranicznego 1lub nie byly rea -

lizowane w opdle,
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W aspekcie Jakosciowym natoﬁiast, spodziewad sig nalezy zmian
polegajqcych na doskonaleniu procedur decyzyjnych i wykonawczych,
podziatu czynnosci, struktury kompetencji 1 struktury acznosci w
sferze dziilalnnéci'ekspartuwej.

Przewidywane kierunki ewolucji organizacji dzislalnosci eks=
portowej wskazujg tez na ﬁrawdopcdotny wzrost potrzeb Kkadrowych
przedsigbiorstw produkujqcych na eksport. Oznacza to 2zwiekszcne
zapotrzebowanie na pracownikéw majqcych fachowe przygotowanie w
dziedzinie handlu zagranicznego, Ze wzgledu na specyfike dziazal=
nosci eksportowej preducentdéw wygagania stawiane pracownikom kom$-
rek eksportowych rdéznié sie beda prawdppcdobnie cd wWymagan stawiae
nych pracownikom przedsiegbiorstw handlu zagranigznego. Stwarza to
problem zrdznicowania systemu kszialcenia elkommistéw-specjalistéw
w dziedzinie handlu zagranicznego. System ten poprzez cdpowiednie
wyprofilewanie programdw nzuczania uwzgledniaé powinien zrﬁinico -
wanie w zapotrzebowaniu na kwalifikacje zglaszanym ©przez rdzne

jednostki gospodarcze w sferze handlu zagranicznego,
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