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25.1. Wsep

Strategia i struktura organizacyjnaa gpodstawowymi instrumentami
zaradzania przedsbiorstwem. To wiénie dobrej strategii wiele firm w
gospodarce rynkowej zawdzza swoj sukces, a co najmniej rownie wiele
niepowodzé mazna wyjani¢ strategicznymi kidami w zaradzaniu [5, s.127].
Z drugiej strony to wisnie struktura organizacyjna ma zagwarantowa
przedsgbiorstwu sprawng& funkcjonowania [6,s.79] poprzez wprowadzenie do
organizacji tadu i powgdku oraz ustalenie wzajemnych stosunkowedny
elementami pewnej calo [2, s.93]. Wzajemne relacje ¢eizy tymi
instrumentami g przedmiotem badaw naukach o zagdzaniu od dawna. Ich
prekursorem jest A.D. Chandler, ktory doszedt doiosku, ze zmiany w
strategii przedsgbiorstwa poprzedzajzmiany w strukturze organizacyjnej i je
wywoluja [8, s. 241]. W takim rozumieniu struktura jest zzg@lziem realizacji
strategii organizaciji i jako takie ngdzie powinna b§ do strategii dopasowana,
czyli umaliwié¢ firmie realizacg strategicznych celéw. W zwiku z
powyzszym mana powiedzié, ze strategia wywiera trojaki wpltyw na strukgur
organizacji: wyznacza zadania organizacji stanosviostatecznpodstaw jej
projektu; wplywa na wybér technologii, procedurudki odpowiednich do
wykonywania zada organizacji oraz ok&a konkretnie otoczenie, w ktérym
organizacja &dzie funkcjonowa [3, s. 43].

Odmienne stanowisko z#j H. Mintzberg, ktéry stwierdzit,ze take
struktura organizacji silnie wptywa na proces @glamia strategii. Wskazuje on,
ze zadne funkcjonujce przedsibiorstwo nie mee, w procesie zmiany strategii,
catkowicie uwolné¢ sig od swojej przesziei. Struktug mazna bowiem tatwo
zmienki, ale z pewngcia nie w dowolnym momencie. Zauwd on réwniez, ze



263

A. Zakrzewska — Bielawska, S. Berskiptyw strategii na struktgrorganizacyja
przedsgbiorstwa na przyktadzie firm z braninformatycznejjw:] Wspétczesne
metody zarzdzania w praktyce gospodarczk]. Matejun i M. Szczepezyk (red.),
Wydawnictwo Politechniki £édzkiej, £&d2009, s. 262 — 270.

specyfika relacji strategia - struktura jest fakke strategi determinug
w wiekszasci czynniki zewmtrzne, a struktur czynniki wewrtrzne [1, s.153].

Wspoiczénie rozpatruic zalenosci miedzy strategi a  struktug
organizacyjn przedstbiorstwa naley wskazg, ze [9, s.176]:

* przedstbiorstwo rozwija sj jako catd¢ i w tym tez wymiarze naley

rozwaza¢ mozliwosci jego wewrtrznych zmian i dostosouia

» struktura nie pospuje za strategj ale obie s wzajemnie determinglji
sa zalezne tak od siebie, jak i innych elementéw zdeania;

* jasna strategia przedgbiorstwa czyni budowanie struktury bardziej
racjonalnym i w tym sensie jest czynnikiem sprawezygmian i
dostosowa;

e organizacja to znacznie ggiej niz formalna struktura, stl tez zmiany i
dostosowania tej ostatniej $edynie fragmentem istotnych zmian w
calym przedsibiorstwie.

Mimo réznych poghddéw niezaprzeczalnym jest fakie skuteczng
strategii przedsbiorstwa zaley od strukturalnej i proceduralnej zdokao
organizacji. Naley przede wszystkim okéB¢ jakiego rodzaju wymagania
stawia strukturze organizacyjnej strategia i jaki@tania pomogte wymagania
speint. Czynnikiem sukcesu strategicznego jegst kryterium kosztu, jakoi
i czasu, a struktura organizacyjna musi uwdgla®é ten wielowymiarowy
zestaw uwarunkowa[11, s.499].Celem referatu jest analiza wptywu strategii
na zmiany w strukturze organizacyjnej przedsirstwa w oparciu o wyniki
bada w 20 firmach bragy informatyczne;.

25.2. Strategie i struktury organizacyjne badanyclprzedsigbiorstw

Badania przeprowadzone zostaty w sierpniu 2008 atelfat empiryczny
zbierano przy pomocy metody ankiety. Odpowiedziieldli wiasciciele firmy
lub przedstawiciele kadry zaidzapcej. Przedsbiorstwa podlegare badaniu
dziatap na terenie wojewodztwa todzkiego i nalelo grupy matych grednich
firm produkupcych oprogramowanie do komputerdw.

Znaczna cgs¢ badanych przeddbdiorstw (14 podmiotéw) istnieje na rynku
od 11 do 25 lat, cztery firmy nie przekroczyly [E) obecnéci na rynku, a
jedno przedsbiorstwo funkcjonuje od ponad 25 lat. Bjorpod uwag wielkosé¢
zatrudnienia, w potowie firm wynosi ono od 50 do010séb, w szeiu
przedsgbiorstwach zatrudnionych jest ponad 150 oséb i terezh podmiotach
do 30 pracownikow.

Badane przeddbiorstwa znajduj sic w dwdch fazach rozwoju. 70% z nich
to firmy nastawione na rozwoj poprzez wzrost, ekszenie dotychczasowej
produkcji, rozszerzenie asortymentu, @meizenie zatrudnienia oraz nowe
inwestycje. W tej grupie znajdujsie zarowno miode firmy ktére zaczynaj
swoja dziataln@g¢ i zatrudniag niewielka liczbe osdéb, jak i firmy, ktére
doskonale znajrynek dzgki wieloletniemu déwiadczeniu w braky. Pozostata
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czs¢ firm  (30%) podejmuje dziatania mge na celu utrzymanie
dotychczasowej pozycji na rynkua ® firmy srednie obecne na rynku pougj
16 lat. Ma@na zatem stwierdgj ze wybrane do badania firmy nastawiomaens
rozwoj i ekspansgj a to oznaczaze ich struktury organizacyjnectta ulegaty
Zmianom w przyszkzi.

Potowa badanych firm przyznalze strategi dziatania tworzy prezes firmy
wraz z menezkerami wyzszego szczebla. W czterech matych przguisistwach
cele strategiczne ustala wgknie widciciel firmy, a w pozostatych firmach
strategia opracowywana jest przez zdrzPatrac na korelag pomidzy
czasem istnienia przegbiorstwa na rynku a ikzia 0séb odpowiedzialnych za
tworzenie strategii, mma stwierda, ze im diwej przedsibiorstwo istnieje na
rynku, tym wkcej 0séb jest zaangawanych w jego kierunek rozwoju.

Biorac pod uwag typ realizowanej strategii za90% ankietowanych
przyznato, ¥ dziatania firmy nastawioneasna rozwdéj, nowe inwestycje i
innowacyjnd¢. 25% z nich to firmy wykorzystage zupetnie nowe dgd
nieznane rozwizania techniczno — organizacyjne, a 65% realiztijatege
nasladowcz. Szczegbdtowe dane przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1Rodzaje strategii realizowanych w badanych prazbiwsistwach.

ofensywna-— firma nastawiona | 90% | pionierska — wykorzystywanie| 25%
jest na rozwdj, nowe inwestycje, zupetnie nowych dat
innowacyjnaé nieznanych rozvizan

techniczno - organizacyjnych
defensywna— ograniczenie 10% | nasladowcza- wykorzystanie | 75%
dotychczasowej produkciji, dobrych i sprawdzonych
redukcja zatrudnienia, rozwigzan techniczno -
rezygnacja z zamierae organizacyjnych
inwestycyjnych

Zrodio: Badania whasne.

Do ograniczenia dotychczasowej produkcji, redukziitrudnienia oraz
rezygnacji z zamierze inwestycyjnych przyznato si10% przedsbiorstw,
ktére korzystaj z dobrych i sprawdzonych rozywgen techniczno -
organizacyjnych.

Respondentow poproszono teko ocern znaczenia wybranych kluczowych
czynnikow sukcesu dla rozwoju ich przedsorstw. Wyniki ilustruje tabela 2.

Najwigksze znaczenie dla sukceswkgzdici firm ma jakd¢ oferowanych
produktow. A 85% badanych uznalae jest ona bardzo istotna, a pozostata
cze$¢ ankietowanych przyznataze jej wplyw na sukces firmy jest istotny.
Oznacza to,zfirmy produkupce oprogramowanie w szczegolny sposob gdbaj
wysoka jakas¢ dostarczanych produktéw na rynek. Prawie polowsaaedentow
(45%) uweaa, ze marka jest bardzo istotna dla pdémggo rozwoju firmy.
Zaskakugcym jednak jest faktze dla dwdch przedgbiorstw czynnik ten jest
mato istotny, hdz w ogdéle niewany dla dalszego rozwoju firmy. Uznaly tak



265
A. Zakrzewska — Bielawska, S. Berskiptyw strategii na struktgrorganizacyja
przedsgbiorstwa na przyktadzie firm z braninformatycznejjw:] Wspétczesne
metody zarzdzania w praktyce gospodarczk]. Matejun i M. Szczepezyk (red.),
Wydawnictwo Politechniki £édzkiej, £&d2009, s. 262 — 270.

podmioty obecne na rynku ponad 11 lat i tym bajdbé@powiedzi te g
niezrozumiate. Firmy z takim stam na rynku powinny ziesite marki, ktéra na
diugo zapada wwiadoma¢ klientow i docenia jej wptyw.

Poziom kosztow zostat oceniony jako bardzo istdB826) i istotny (50%)
przez weksza¢ firm. Dla grupy 15% przeddbiorstw jest on mato istotny.
Odpowiedziaty tak przedgiiorstwasrednie, ktére na rynku istnigpowyzej 11
lat i ktore przyznaty réwnie ze jaka¢ jest dla nich podstawowym i kluczowym
czynnikiem sukcesu firmy. Mma zatem stwierdéj ze % to firmy produkugce
oprogramowanie na bardzo wysokim poziomie dla kfien z wigkszymi
wymaganiami.

Tabela 2.Znaczenie wybranych kluczowych czynnikdw sukcesu
dla rozwoju badanych przedbiorstw.

K|UCZ§[\:\|/(ieC§l¥nnlkl bardzo istotny istotny mato istotny | nieistotny
marka 45% 45% 5% 5%
poziom kosztow 35% 50% 15% 0%
cena produktu 45% 45% 10% 0%
jakosé 85% 15% 0% 0%
pozycja na rynku 20% 60% 10% 10%
poziom technologiczny 30% 65% 5% 0%
wydajnaié 45% 55% 0% 0%
poziom organizacji i 30% 45% 2504 0%
zarzdzania
rentowna¢ 40% 55% 5% 0%

Zrodio: Badania whasne.

Najmniejsze znaczenie, zdaniem ankietowanych, dlay@inego rozwoju
firmy ma pozycja zajmowana na rynkuz 20% z nich uznatée jest ona mato
istotha ldz niewana dla sukcesu firmy. Najbardziej znicowane zadanie
mieli respondenci w odniesieniu do oceny poziomgaaizacji i zargdzania.
Dla 25% badanych jest to czynnik mato istotny dlacesu firmy, a tylko 30%
uwaza, ze jest on bardzo way.

Respondenci wskazali rownigyp struktury organizacyjnej, jaka wyptije
w ich przedsibiorstwie. Szczeg6towe dane przedstawia rysunek 1.
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liniowa ‘ ] 25%

funkcjonalnai 0%
sztabowo- Iinowa; 40%
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macierzowa | 0%
hybrydowai 0%
wirtualnai 0%
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Rys. 1.Rodzaj struktury organizacyjnej w badanych firmach
Zr6dio: Badania wiasne.

Forma organizacyja, ktéra najczsciej wskazywano w badanych firmach
jest struktura sztabowo-liniowa.zA40% ankietowanych przyznatee w ich
firmie wystpuja zalenosci liniowe i funkcjonalne oraz jednoosobowe
kierownictwo i odpowiedzialn&. Popularne jest rowniekorzystanie z opinii
ekspertow, tzw. kierownikow funkcyjnych lub sztabymh. Struktug liniowa
wskazalo 25% firm. $ to przed wszystkim male przeglsiorstwa, ktore
funkcjonup na rynku mniej i 10 lat. Taki sam procent badanych firm (25%)
wykorzystuje struktur zadaniow. W dwej czsci s to Srednie
przedstbiorstwa, ktére zaegty swoja dziatalngé ponad 16 lat temu. Tylko 10%
przedstbiorstw stosuje dziatania zorganizowane wokét psowe deleguje
uprawnienia i odpowiedzialdé na rzecz zespotow oraz udgstia bazy danych
pracownikom. & to przedsibiorstwa zatrudniage powyej 100 pracownikow,
a ich obecn& na rynku przekracza 16 lat. Wadnym z badanych
przedsgbiorstw nie wysipita struktura wirtualna i funkcjonalna, jak réwaie
struktura dywizjonalna, macierzowa i hybrydowa. ®statnie nie zostaly
wskazane prawdopodobnie dlatege, z reguly s one charakterystyczne dla
wiekszych, zdywersyfikowanych firm.

25.3. Analiza wplywu strategii na strukture organizacyjna w
badanych przedsgbiorstwach

Dokonupc oceny wpltywu strategii na ksztatt struktury organyjnej 70%
respondentow byto zdanigze ma ona bardzo silny wptyw, £&880%, ze
umiarkowany. Jednocgeie zwrocono uwag na due znaczenie innych
czynnikow istotnych dla ksztattu struktury orgamigimej i zmian w nigj
wdrazanych, jak: wiek i wielké przedsibiorstwa, wladza w organizacji oraz
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technologia. Umiarkowane znaczenie i tym samym szabwplyw na
rozwiazanie strukturalne m@jw opinii badanych oséb otoczenie i kultura
organizacyjna.

Wplyw strategii na struktgrorganizacyja przedstbiorstwa przejawia si
we wdraaniu zmian w poszczegdélnych wymiarach struktur,: jagosobie
podziatu i grupowaniu zada specjalizacji, standaryzacji, centralizacji czy
formalizacji. Z drugiej strony te specyficzne wiasti struktury organizacyjnej
mog wptywat takze na decyzje strategiczne przetsirstwa. Wyniki bada
uzyskane w tym obszarze przedstawiono w tabelaeh 3

Przyjta i wdraana strategia najetej zmian wywotuje w sposobie podziatu
i grupowaniu zada (85%), formalizacji (85%) oraz standaryzacji (85%)
Natomiast najmniej zmian jest wprowadzanych w cdiatucji, poniewa
obecny podziat decyzji i odpowiedziakwd jest na odpowiednim poziomie
(55%). Talky odpowied udzielity gtbwnie osoby z matych firm oraz geednich
przedstbiorstw zatrudniagjcych do 99 pracownikow. Na ogét w takich
przeds¢biorstwach wladza jest scentralizowana na szczekikrownika
naczelnego i obowtuje przejrzysty podziat kompetencji i odpowiedagki.
Ponad potowa badanych uznale strategia wywotata zmiany rowiiew
wymiarze specjalizacji. A zatem realizacja strategiusita kierownictwo do
zrGznicowania i specjalizacji rél pracownikbw oraz daraniczenia lub
poszerzenia swobody ich dziatania.

Tabela 3.Wplyw strategii na zmiany we wlassgiach (wymiarach) struktury
organizacyjnej w badanych przegsiorstwach.

Wiasnosé (wymiar) | Zmiana na skutek Brak zmian, Brak zmian, nie
struktury przyj ¢tej i wdrazanej| tendencja do bylo takiej
organizacyjnej strategii utrzymania potrzeby

Spos6b podziatu |i

- , 85% 15% 0%
grupowania zada
Centralizacja 40% 55% 5%
Specjalizacja 60% 40% 0%
Formalizacja 85% 15% 0%
Standaryzacja 85% 15% 0%

Zrodto: Badania wiasne.

Tabela 4.Wplyw wilasndci (wymiarow) struktury organizacyjnej na realizacj
strategii w badanych przeebiorstwach.
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Whasnos¢ (wymiar) Utatwito wdro zenie Brak Wp*.ng na Utrudnito

struktury o wdrozenie L -
. . strategii . wdrozenie strategii
organizacyjnej strategii

Sposob podzw}iu i 85% 15% 0%

grupowania zada

Centralizacja 50% 45% 5%

Specjalizacja 60% 40% 0%

Formalizacja 75% 20% 5%

Standaryzacja 60% 35% 5%

Zrodto: Badania wiasne.

Dokonupc analizy wptywu wtasngi struktury organizacyjnej na realizacj
strategii mana zauway¢, ze sposOb podziatu i grupowania zadatatwit
wdrozenie strategii w 85% badanych firm, a w 15% nietmia na wplywu.
Oznacza toze dostosowanie tej wiaséw poprzez odpowiedni podziat zada
jest konieczny, aby skutecznie welyé przyjeta stratege dziatania.

Potowa badanych przedbiorstw uznala, ze centralizacja utatwita
wdrozenie strategii, w jednej firmie stwierdzonge utrudnita, natomiast 45%
respondentow byto zdaniae nie miata ona wplywu. Specjalizacja wzdju
cze$ci utatwita implementagj strategii (60%), natomiast dla 40% badanych nie
miata wptywu na wdrgenie. Dla wgkszaci ankietowanych formalizacja, po
uprzednim jej dostosowaniu, sprzyjata realizagjategii, jednak 5% badanych
uznalo, z zmiana formalna utrudnita wdrenia strategii. B§ maze dokumenty i
procedury jakie powstaly na potrzeby implementsititegii nie do kaca byty
zrozumiate dla wszystkich pracownikow, a #ekich liczba mogta hy
niedostosowana do sprawnego dziatania przbitsstwa. Ponad polowa
badanych uznala, zi standaryzacja utatwita wdrenie strategii. $ to
przedsgbiorstwa, ktdre wczmiej przyznaly,ze implementacja strategii w 2ij
mierze wywotuje zmiany w wymiarze struktury orgauyjnej jakim jest
standaryzacja. Spad wszystkich badanych podmiotéw gospodarczydtotw
jednej firmie stwierdzonoze mimo zmian dokonanych w standaryzacji nie
utatwita ona, a nawet utrudnita implementasjrategii. M@na wnioskowd, ze
modyfikacje jakie wprowadzono w tej firmie bylty zb§miate i nie do kaca
dostosowane do charakteru przediirstwa.

Analizujac wptyw strategii na ksztait i wiellké struktury organizacyjnej
(rysunek 2) zauwgy¢ nalery, iz w ponad potowie przedgiiorstw (60%)
implementacja strategii spowodowata poszerzenieksiry organizacyjnej.
Kazde z tych przedsbiorstw przyznalo,ze swoje dziatania koncentruje na
rozwoju firmy, czego skutkiem jest gkisza liczba stanowisk pracy i komoérek
organizacyjnych.
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0% 5%

0O zmniejszenie struktury organizacyjnej
@ poszerzenie struktury organizacyjne;j
® nie wywofatozadnych zmian w wielkéci

struktury
0O zmiana struktury na inn

Rys. 2 Wplyw strategii na ksztalt i wielko struktury organizacyjnej w badanych
przedsgbiorstwach.

Zrodio: Badania whasne.

Zmniejszenie struktury organizacyjnej wygito w jednej z badanych firm,
ktorej gtébwne wysitki koncentrajsie na utrzymaniu dotychczasowej pozycji na
rynku. Natomiast w 35% badanych jednostek impleagat strategii nie
wywotatazadnych zmian w wielkici struktury organizacyjnej.

Zadna z badanych firm nie zadeklarowata zmiany foorganizacyjnej na
inna na skutek przyjej do realizacji strategii. Wydajegseatem,ze firmy te
chocia dziatah w brarzy IT nalezacej do sektora wysokich technologii
charakteryzyj sie raczej tradycyjnym podgiem do organizacji i wykorzystyj
klasyczne struktury organizacyjne. Podczas gdy ukaeh o zargdzaniu czsto
podkr&la sk, ze przedsibiorstwa dziatajce w sektorach zaawansowanych
technologii, ledace zrédiem tworzenia nowej wiedzy, wynalazkoéw i innoyijac
potrzebuj nowych rozwiazan organizacyjnych, w ktérych wygiuja otwarte
linie komunikacji, wspotpraca rgilzy wydziatami, cechuje je zespotoip
kreatywnd¢ i duza elastyczng@&. Powinny zatem zmiergzaw kierunku struktur
projektowych, procesowych, sieciowych, a na takismiazania wskazano tylko
w 7 z 20 badanych przegbiorstw.

25.4. Podsumowanie

W teorii zaradzania dominuje pogll, ze forma organizacyjna
przeds¢biorstwa powinna by logicznie zwizana z charakterem jego
dziatalngci i zalazona strategi, a projektowanie organizacyjne powinno
zapewnt niezlzdma koherentné¢ pomkdzy strategi, a fornmy struktury
organizacyjnej [4, s. 304]. Bowiem efektywsdo organizacji zapewnia
przebudowa struktur organizacyjnych, statycznyayrnamicznych, stosownie
do treci i celow strategii oraz zgodnie z regutami sztdkD, s.278]. W
przedsgbiorstwach, ktore kfad nacisk na rozwoj, nowoczesioi postp
naukowo - techniczny stwierdza sizesto, ze struktura organizacyjna pozostaje
w tyle w stosunku do ich misji i strategii. a8t przedsibiorstwa odnosze
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sukcesy staraj sig wybrat taki typ struktury, aby z jednej strony zapegvni
niezkedna samodzieln& | swobo@& jednostkom wdzajacym nowe
rozwiazania, z drugiej Zazapewnt sobie niezbdny zakres kontroli catego
przedsgwzigcia [7, S.143).

Wiekszag¢ badanych przeddbiorstw nastawiona jest na rozwdj firmy,
wykorzystuje dobre i sprawdzone rozwénia techniczno — organizacyjne, a
swoj sukces opiera na jadm produktu. Jednade struktury organizacyjne tych
firm wciaz pozostay tradycyjne. Prawdopodobnie spowodowane jest to
wielkoscia badanych przeddbiorstw, bowiem w firmach sektora MSP
sprawdzaj sig struktury klasyczne. Wydajegsiednak,ze jesli przedsgbiorstwa
te che si¢ dalej rozwij& 1 osiagna¢ sukces to &da zmuszone do wdeenia
gtebszych zmian w swoich rozwzaniach strukturalnych. Takich, ktére nadadz
im cechy struktur nowoczesnych i elastycznych, ardtjednoczénie keda
wspomagé rozwoj wiedzy i kreowanie nowych pomystow.
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