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1. Wprowadzenie

Struktury organizacyjne przegbiorstw ukgaja ciagtej ewolucji na skutek
oddziatywania wielu rgnorodnych czynnikow. \Af6d nich istota role pelni strategia i
wynikajace z niej decyzje strategiczne oltegace pewne wymogi, co do sposobu, tempa i
sekwencji czasowych zmian organizacyjnych w przguisistwie. Wdraenie odpowiednich
zmian w strukturze organizacyjnej jeststo warunkiem skutecznej implementacji strategii.
Jeili nie nasipia przeksztatcenia strukturalne odpowiednie do podejamych decyzji
strategicznych magpojawi si¢ zaktocenia i niesprawiol w dziatalngci przedsgbiorstwa.

Z drugiej strony decyzje strategiczne w firmie watowane g wieloma czynnikami, w tym
rowniez rozwigzaniem strukturalnymCelem referatu jest analiza zmian w strukturze
organizacyjnej polskich przedbiorstw produkcyjnych ze wzgdlu na rodzaj

podejmowanych decyzji (wyborow) strategicznych dadgych drogi, kierunku, zakresu i
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charakteru jego rozwoju. Ze wzdu na powszechne padly o zwhazku midzy
rozwigzaniem strukturalnym, strategi sprawndcia zarzdzania, a co 8iz tym whze
powodzeniem przeddiiorstwa, czsto wskazuje si struktury organizacyjne jakarédto

przewagi konkurencyjnej wspétczesnych przeoisirstw.

2. Decyzje strategiczne
I ich wptyw na struktur ¢ organizacyjna przedskbiorstwa

Decyzje strategiczne oldlaja w jaki sposéb firma prowadzi dziatakto (system
biznesowy) oraz jak jest zbudowana (system orgagjag). O ile decyzje operacyjne i
wynikajace z nich zmiany sha utrzymaniu dotychczasowego systemu biznesowo -
organizacyjnego, o tyle decyzje strategiczne prawatb jego zmodernizowania. Natomiast
sam proces aglego przeprowadzania zmian strategicznych w celk pajlepszego
dopasowania do warunkéw zegtrznych okréla sk czesto w literaturze jako ,proces
odnowy strategicznej®.

Proces zamgzania polega na podejmowaniu ckoaych decyzji strategicznych, a
wigc takich, ktore powinny przyczyriasic do przetrwania i rozwoju organizacji. W takim
rozumieniu kade przedsibiorstwo powinno zatem zdecydo$yazy firma ma wzrasta czy
tez redukowa sig, czy firma ma utrzymaspecjalizagj, czy 8¢ w dywersyfikagg, czy ma
dziata& na jednym czy wielu rynkach, stosavavorcze néladownictwo, czy imitacje,
wchodzt w sojusze czy te nie? Wsréd tych wyboréw kluczow jest decyzja czy
przedsgbiorstwo ledzie koncentrowd sie na dzialalnéci jednobiznesowej (strategia
specjalizacji), czy dokona dywersyfikacji dziatadop rozumianej jako tworzenie
przedstbiorstwa wielobiznesowego (typ korporacji). Podstawyboru strategicznego
miedzy specjaliza@, a dywersyfikagj jest optymalna alokacja zasobdéw przebisirstwa,
wyrazajaca st W dazeniu do uzyskania nitiwie najwyzszej rentowngci.® Ponadto kluczo-
wym czynnikiem wplywajcym na podjcie decyzji w tym zakresie jest pozycja firmy oraz
faza rozwoju rynku. Strategia specjalizacji jestzegolnie wskazana przy silnej pozyciji

przedsgbiorstwa i szybkim tempie wzrostu sektora, podcgdyg strategia dywersyfikaciji

! B. De Wit, R. MeyerSynteza strategiPWE, Warszawa 2007, s.111.
2 7. Piekcionek,Strategie konkurenciji i rozwoju przedsiorstwa PWN, Warszawa 2003, s. 286.
® StrategorZarzzdzanie firmg. Strategie, struktury, decyzjezsamd¢, PWE, Warszawa 2001, s. 163.
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przy silnej pozycji firmy i niskim tempie wzrostelgora. Wowczas nadvlgi kapitatow wia-
snych powinny b§ lokowane w nowych dziedzinach (béach o szybszym tempie wzrosfu).
Procesy specjalizacji i dywersyfikacji mpgojs¢ dwiema drogami, tzn. rozwoju
zewretrznego i wewntrznego. Wzrost wewtrzny opiera s na inwestycjach wiasnych,
rozbudowugcych potencjat przeddviorstwa na bazie istnigjego maijtku. Najczsciej
przybiera forng inwestycji rzeczowych w zdolsoi produkcyjne, dac w efekcie maliwosci
zwickszenia rozmiaréw firmy, jej udzialu w rynku i w ko jej potencjatu finansowego
(mierzonego wartia rynkowa). Cechy charakterystycznwzrostu wewntrznego jest fakt,
iz rozbudowa odbywa sw ramach istniegce]j struktury organizacyjno - prawnej. Przejawem
wzrostu zewetrznego jest rinego typu wspotdziataniea@izenie sj) z innymi podmiotami
gospodarczymi, ktore me mi& réznoraki charakter - od bardzo zlwych zwihzkdéw
kooperacyjnych doscistych powazan kapitatowych i whasnaiowych. W pierwszym
przypadku, efektem rozrostu zegtrznego jest na o0gol racjonalizacja wykorzystania
potencjatu kooperagych przedsibiorstw. W drugim nagpuje rewolucyjna zmiana formy
organizacyjno - prawno — wiasfmowej> W zwiazku z tym do form wzrostu zewtiznego
mozna zaliczyg: fuzje (w tym konsolidacje i inkorporacje), przep (grupy kapitatowe,
holdingi), alianse strategiczne oraz inne formy peracji, jak np. umowy o wspotprgc
zrzeszenia, stowarzyszenia, konsorcjum, @uoej realizacji wspolnego przedsiziccia.
Decyzje w tym obszarze zateod czynnikbw obiektywnych, jak i subiektywnych.skid
pierwsze] grupy mmna wymient: pilna konieczné¢ przeformutowania dotychczasowej
strategii, sk i charakter barier utrudnigjych mobilnd¢ przedstbiorstwa, dojrzatét sektora
oraz finansowe, personalne i technologiczne zlimosci firmy. Wsrdod czynnikow
subiektywnych cgsto wymienia si tozsamd@é przedstbiorstwa, osobow& decydentdw,
postrzeganie szafisWydaje s¢, ze rozw6j wewRtrzny jest lepszym rozwraniem przy
zastosowaniu strategii specjalizacji w brarenajdujcej st w fazie wzrostu, Zarozwogj
zewretrzny jest dobrym sposobem szybkiego zdobywaniayebwumiegtnosci z nowej
dziedziny lub opanowywania sztuki konkurowania wrzlmlym sektorze. Jedna& obie te
drogi &1 wykorzystywane zaréwno przy dziatakwbjedno, jak i wielobiznesowej, a oktene

decyzje zawsze musby¢ podgte na poziomie konkretnego przegisorstwa.

* A.A. Thompson, A.J. Stricklandtrategic ManagemenRWIN Boston 1993, s. 165.

® H. Jagoda, B. Hausiolding — organizacja i funkcjonowaniPWE, Warszawa 1995, s.44.
® Strategor, op. cit., s. 179.
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Decyzje strategiczne megdotyczy catego przedsbiorstwa lub jego a&ci, tj.
jednostek strategicznych. W przypadku przeolsrstwa ziaonego mog mie¢ one
wielowymiarowy charakter, np. niektore jednostki gmowzrast&, niektore mog nie
zmieni& skali swojego dziatania, a niektoeerpdukukowa. Cata firma meae wigc wzrasta,

a jednoczénie niektore jej jednostki magedukowa skak swojej dziatalnéci. | odwrotnie,
firma maze zmniejsz& swoje rozmiary, przy wzkgie wybranych jej agci. Zawsze jednak
podite decyzje 0 znaczeniu strategicznym wphanag rozwazania strukturalne organizacii.
Bowiem zbidr tych decyzji gjych w strategii wptywa na strukiiorganizacyja przedsg-
biorstwa i implikuje jej zmiany. Jako jeden z piseych postawitd tez A. Chandler w
swojej pracy ,Strategy and Stuctufe'w ktérej dowiddt, na podstawie badav firmach
amerykaskich, i radykalne zmiany strategii wymagapwnie radykalnych zmian struktury
organizacyjnej. Od tego czasu wielu badaczy nantalyiecie potwierdza znaczenie zja-
wiska dopasowania strategii do konfiguracji organignej® Wickszai¢ bada i analiz wska-
zuje, ze strategia wyznacza zadania przeusistwa, wpltywa na dobdér zasobow
odpowiednich do wykonania tych zadabraz okréla konkretne otoczenie, w ktérym
przedstbiorstwo ledzie funkcjonowato, co ma wptyw na jego struktusrganizacyijn.
Ponadto strategia oldla, w jaki sposéb przebiegaeda linie podporadkowania i kanaty
komunikacji medzy rozmaitymi kierownikami i dzialami. Wplywa nanformacje
przeptywaace wzdhi tych linii, a take na mechanizmy planowania i podejmowania
decyzji’ Mozna zatem stwierdgj ze strategia przedstawia rozmaite przeasiccia
organizacyjne, ktdre magprzyjmowa forme¢ usprawni@ stanu istnigjcego lub projektow
bazowych (tj. tworzonych od podstaw nowych i orgditych rozwizan).*°

Prawdziwe jest jednak ta& twierdzenie odwrotne do Chandlerowskiej zatéci, a

mianowicie, ze struktura organizacyjna wptywa na strategrzedstbiorstwa. Czotowym

" A.D. ChandlerStrategy and Structur&ambridge 1962

8 Por. m.in.: R..E. Miles, C.C. SnoWrganizational Strategy, Structure and ProcedsGraw-Hill, New York
1978, B.R. ScottStages of Corporate DevelopmeHarvard Business Review, March- April 1973, K. e
Struktury organizacyjne. Analiza wielowymiargWRWE, Warszawa 1983, H. Bieniok, J. Roki&ruktura
organizacyjna przedgbiorstwg PWN, Warszawa 1984, A.L. kKminski, K. Obtoj, Zarys réwnowagi
organizacyjnejPWE, Warszawa 1989, P. Druck&he Best of Peter Drucker on Manageméwndon 1997,
J.A. Pearce, R.B. Robinson Btrategic Management. Formulation, Implementation £ontro] McGraw
Hill, International Edition 2007, R.L. Daft)nderstanding the Theory and Design of Organizaidimomson
South — Western, International Edition 2007

° J.A.F. Stoner, Ch. Wanké{jerowanie PWE, Warszawa 1992, s. 209-210.

19 A, StabrytaZarzdzanie strategiczne w teorii i praktyce firnBWN, Warszawa - Krakéw 2000, s.241.

184



A. Zakrzewska — BielawskaDecyzje strategiczne a zmiany struktur organizacyjnych w polskich duzych

przedsi¢biorstwach produkceyjnych, [w:] M. J. Stankiewicz (red.), Zarzgdzanie organizacjami w

gospodarce opartej na wiedzy. Wyzwania strategiczne wobec organizacji, TNOiK Dom Organizatora,
Torun 2008, s.181- 193.

zwolennikiem tego podé&jia jest H. Mintzberg.'* Okazalo sj bowiem, ze wiele
przedsgbiorstw wprowadza nowe rozgaania strukturalne, wyprzedzajzmiany otoczenia i
strategii, formutujc tym samym zaséb strategiczny. Ponadto istcéejstruktura organi-
zacyjna, ksztattac okreslone interesy jej cztonkéw, me wptynaé nie tylko na wybér, ale i
sprawnd@¢ realizacji strategii przedgdiorstwa.

Struktura organizacyjna okta sposéb funkcjonowania firmy, a zwtaszcza podgiaky,
zaleno$¢ hierarchiczn, stopiér centralizacji, sposob koordynacji, czyli wspétprapo-
miedzy wewrgtrznymi komdrkami organizacyjnymi oraz poziom folipacji. Wydaje st
zatemze dostosowanie struktury organizacyjnej do strategzac sie bedzie ze zmianami w
tych wianie obszarach. Pagjie decyzji o wzrécie przedsibiorstwa wize st zazwyczaj z
wigkszy specjalizag zada, wigksza rozpktoscia kierowania i weksz formalizacy, wynika-
jaca ze standaryzacji i normalizacji. Powoduje to, wamiidalszego wzrostu firmy, uszty-
wnienie przedsbiorstwa i potrzeb odbiurokratyzowania struktury organizacyjnej w
kierunku nadania jej cech struktury organiczneguaym stopniu decentralizacji. Struktura
funkcjonalna, o diym stopniu centralizacji sprawdza sv przypadku strategii specjalizacji.
Natomiast decyzja o dywersyfikacji wymaga strukbardziej zdecentralizowanych. Naje
przy tym zaznaczy ze przy dywersyfikacji pokrewnej (rozszerzenie prkgjuo wyroby lub
ustugi nie wykraczage poza przemyst, podejmowanie dziatamstanowicej faz poprze-
dnia (w ty}) lub nast¢pna (w przdd) w stosunku do dziatakw dotychczasowej, wygie prze-
dskbiorstwa poza przemyst, w ktérym dziatato do tejypale przy zachowaniu pogdan w
postaci technologii lub obstugiwanego ryfRu najbardziej odpowiednia jest struktura
oddziatowa, np. dywizjonalna, macierzowas fazy dywersyfikacji niepokrewnej (pagjie
dziatalngci catkowicie odmiennej od dotychczasowej, co wymagzwinkcia nowych
umiejetnaici i pozyskania nowych zasob&i) realizowanej w ramach wzrostu zesmznego,
struktura silnie zdecentralizowana, przyjgug czsto posta holdingu*

Struktura organizacyjna, a zwtaszcza jej zmiankontelkécie podgtych decyzji strategi-

cznych staje sizatem nargziem zarzdzania, ktére ma prowadzdo wickszej sprawnsi
dziatania przedsbiorstwa.

1 'H. Mintzberg, The Design School: Reconsidering the Basic Premi$eStrategic ManagemenStrategic
Management Journal, March 1990

12 M. RomanowskaPlanowanie strategiczne w przegsibrstwie PWE, Warszawa 2004, s.96.

13 3. PencStrategie zarzdzania. Perspektywiczne fisnie, systemowe dziatanidgencja Wydawnicza Placet,
Warszawa 1997 s.43.

“ H.G. Steinmann, G. Schreyoggarzdzanie- podstawy kierowania przegsorstwem. Koncepcje, funkcje,
przyktady Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wtaw 2001, s.789.
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3. Analiza zmian w strukturze organizacyjnej
polskich przedskbiorstw produkcyjnych
na skutek podjetych decyzji strategicznych

Celem bada bylo okrdlenie wzajemnych zwzkOw pomedzy strategi przedst-
biorstwa, a jego rozwkaniem organizacyjnym. Badania przeprowadzono vw6R20ta probie
79 przedsibiorstw produkcyjnych z terenu calej Polski. Metobladawcz byt wywiad
telefoniczny w oparciu o standaryzowafiste pytan, wspomagany ankigtpocztovy i
internetovd. Respondentami byli przedstawiciele naczelnej k&iErowniczej lub wskazane
przez nich osoby. Przedbiorstwa do bada dobrane byly w sposob celowy wedtug
nastpujacych kryteriow: dziataln& produkcyjna, zatrudnienie na przestrzeni ostatbiddt
powyzej 249 osbb, realizacja strategii wzrostu, wgjgca st w duzej ekspansywnii firmy
(np. w zdobywaniu nowych rynkéw, dywersyfikacji dukcji, dziata-Inéci inwestycyjnej
itp.). Biorac pod uwag forme organizacyjno — prawinto dominowaty dwie z nich: spétka z
0.0. (51,9%) oraz spotka akcyjna (44,3%)srédd badanych jednostek byly tylko dwie
spoétdzielnie i jedno przeddiiorstwo pastwowe przed prywatyzagcj Najwiecej
przedstbiorstw byto jednozaktadowych (44 firmy), dormy obejmugce zespdt kilku
przedstbiorstw, jak: holding czy koncern obejmowalty 17, B#danych firm. \§r6d innych
form respondenci wskazali grelgapitatows (3 jednostki) oraz spédkzalezna w holdingu.

Badane przeddiorstwa reprezentowaly ta& r&zne brame. Najwkcej firm dziata w
przemyle maszynowym (13 jednostek), chemicznym (9 firrakkim (8 firm), meblarskim
(7 firm), motoryzacyjnym (7 firm), tworzyw sztuczely (6 jednostek). Natomiast pozostate
29 przedsibiorstw dziata w innych rnych przemystach. Ponad potowa analizowanych firm
(64,9%) dziata tylko w Polsce, 18,2% przetisirstw dziata na rynku radzynarodowym,
tzn. w kilku krajach w olgtbie jednego kontynentu. Natomiast 13 firm ma eagjlobalny,
dziata na ranych kontynentach.

Respondentéw poproszono o wskazanie decyategficznych podejmowanych w ich
przedsgbiorstwach w ramach przypj i realizowanej strategii. Wyniki odpowiedzi pdsta-
wiono w tabeli 1.

Badane przedgiiorstwa realizowaly przede wszystkim strategie osim, przy czym w
60,8% przedsbiorstw byt to wzrost wylcznie o charakterze wewtnznym (inwestycje
wiasne), a w 39,2% o charakterze mieszanym, tzowae wewrtrznym, jak i zewntrznym

(wspotdziatanie z innymi firmami, np. fuzje, przeip, alianse). Zrinicowany byt take
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kierunek wzrostu: ekspansja pozioma (specjalizaghprakterystyczna byta dla 39
przedsgbiorstw (tj. 49,4% og6tu badanych firm), szdywersyfikacja dla 40 firm (tj.50,6%
ogotu), w tym dywersyfikacja wewtrzna (firma sama inwestuje) wyptta w 24 spétkach, a

mieszana (zewgtrzna i wewrtrzna) w 16 przedsbiorstwach.

Tabela 1. Decyzje strategiczne w badanych firmach

Droga rozwoju

Mieszana
Ogdtem Wewnetrzna (wewnetrzna i
Decyzja strategiczna zewrgtrzna)
79=100% 48=100% 31=100%
N % N % | N %
dywersyfikacja (wejcie na nowe rynki, 40 50,6| 24 50,0 16 51,6
wprowadzenie nowych produktow)
specjalizacja (jakéwiadoma rezygnacja z 39 49,4| 24 50,0 15 48,4
dywersyfikacji, koncentracja na oktenym zakresie
dziatalngci)
ograniczenie dziataloi (zamkniecie zaktadu, 7 89| 5 10,4 2 6,5

wycofanie st z rynku geograficznego, rezygnacja z
grupy produktowej, rezygnacja z grupy klientow)

inwestycje (budowa nowego zaktadu, nowa linia | 58 73,4| 38 79,2 20 64,6
produkcyjna, nabycie waej technologii, znacze
prawa badawcze)

restrukturyzacja (zmiana struktur, nowe zasady 42 53,2| 24 50,0 18 58,1
organizacyjne, wprowadzenie istotnych systeméw

informatycznych)

outsourcing (zlecenie egi dziatalngci firmom 28 354| 17 354 11 35,6

zewretrznym, wydzielanie takich firm z organizacji
macierzystej)

zZmiana zargdu 16 20,3| 13 27,1 3 9,V

zmiana struktur wiasoiowych (prywatyzacja, 15 19,0| 6 125 9 29,0
wprowadzenie inwestora strategicznego,saiejna
gielde, dwe emisje akcji)

integracja (przejie dostawcéw lub ich funkciji, 17 21,5| 9 18,4 8 25,8
przegcie odbiorcéw lub ich funkcji)

fuzje i akwizycje (przejcia firm, laczenie s§ z nimi, 17 215| 0 o 17 54,8
w tym wrogie i przyjazne)

alianse (podjcie istotnej strategicznie wspotpracy z| 16 20,3| O 0 16 51,6
innymi firmami, wspolna oferta, badania)

inne 4 51| 4 83 O (g

N — liczba przedsgbiorstw
% - udziat procentowy w danej grupie
Uwaga: Respondenci mogli zaznackitka decyzji, dlatego udziat % w poszczegoinycamgach nie sumujeesido 100%.

Zrodio: Badania wiasne
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Dos¢ czesto podejmowanymi decyzjami strategicznymi w badanfirmach byty
inwestycje (73,4% wszystkich analizowanych przgualsrstw) oraz restrukturyzacja (53,2%).
Inwestycje przejawiage s¢, min. w budowie nowego zaktadu, nowej linii prodyjej,
nabyciu wanej technologii lub znagzych praw badawczych charakterystyczne byty przede
wszystkim dla firm poalzajacych drog rozwoju wewrtrznego. Za restrukturyzacja, czyli
wprowadzanie radykalnych zmian w firmie, podejmoavdéayta réwnie cgsto zarbwno przez
firmy rozwijajace st w oparciu o metagdwewretrzng, jak i mieszan. W 16 z 79 badanych
firm nastpita zmiana zargdu, z& w 15 zmiana struktur wlasedowych na skutek gtownie
wprowadzenia inwestora strategicznego orazefgdemisji akcji. Decyzj o integracji, czyli
przegciu dostawcow/odbiorcow lub ich funkcji petth w 21,5% analizowanych firm. Tylko
nieliczni respondenci (8,9% ogo6itu) wskazali na ogrzenie dotychczasowej dziatakod
przejawiajcej st wycofaniem z danego segmentu rynku lub rezygradanego produktu.
Byly to przede wszystkim firmy realizage strategie rozwoju na bazie wtasnych zasobow.

Wsrdd przedsibiorstw, ktore wybraly form rozwoju zewrtrznego ponad potowa
zdecydowata gizaréwno na fuzje lub akwizycje (54,8%), jak i aba strategiczne (58,1%).

Outsourcing, czyli zlecanie exi dziatalngci firmom zewrtrznym lub wydzielanie
takich firm z organizacji macierzystej byt wykortywany w podobnym zakresie w
przedsibiorstwach o wewgtrznym i mieszanym charakterze rozwoju.

Okreslone wybory strategiczne w badanych firmach miajgtyww w wigkszym lub
mniejszym stopniu na zmiany poszczegoOlnych wiésin¢cech) struktury organizacyjnej.
Poziom tych zmian w odniesieniu do sposobu podziglupowania zada podziatu wiadzy i
uprawnid, koordynacji i formalizacji przedstawiono w tabeie? - 5.

Sposob podzialu i grupowania zadalegt radykalnej zmianie w 27 badanych
przedstbiorstwach, w tym w 12 firmach, w ktérych pewj decyz¢ o specjalizacji i 15
jednostkach, ktére zdecydowalyesna dywersyfikag. Wsréd innych decyzji, ktore
towarzyszyly wyborowi specjalizacji lub dywersyfifai miaty znacacy wptyw na zmiag
sposobu podziatu zaflanalezy wymieni: integracg, alianse, fuzje i akwizycje, zmian
struktur wtasnéciowych oraz outsourcing. Na skutek zmiany grupcavaadania wedtug

kilku kryteriow rownolegle, najegciej wedlug funkcji, produktu i technologii. W 2

15 A. zakrzewska — BielawskaRozwoj i decyzje strategiczne zgoh firm produkcyjnych[w:] Sytuacja
ekonomiczna i kadrowa éych organizacji gospodarczych w aglomeracji todgkied. S. Lachiewicz, I.
Staniec, Wydawnictwo Media Press ISBN 978-83-61QQ5+, Monografie £642007, s. 29-38.
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przedstbiorstwach przyjto kryterium procesowe. Wcade) podziat i grupowanie zada
odbywato st wedlug jednego kryterium, gtéwnie funkcjonalnedorobne zmiany, nie
wptywajaco zasadniczo na ksztalt struktury organizacyjngy llokonywane w wikszaci
badanych firm. Jednocgge w kilku przedsibiorstwach dzono do utrzymania
dotychczasowego sposobu podziatu i grupowania rfzadaimo, ¢ podgta decyzja
sugerowatby zmiapn Zwilaszcza decyzja dotygza przeprowadzenia restrukturyzacii,

dywersyfikacji czy inwestyciji.

Tabela 2. Decyzje strategiczne a zmiana sposobizigga zada w badanych firmach

Sposoéb podziatu i grupowania zad&
Radykalna zmiana Drobne zmiany Brak zmian, Razem
na skutek podietej usprawniajace tendencja do liczba firm
Decyzja strategiczna decyzji strategicznej struktur ¢ utrzymania
istniejacej struktury N

N % N %| N %
dywersyfikacja 15 37,5 22 55,0 3 7/5 40
specjalizacja 12 30,8 26 66,7 1 2,6 39
ograniczenie dziatalrici 2 28,6 5 71,4 0 0,C 7
inwestycje 19 32,8 36 62,1 3 5,2 58
restrukturyzacja 15 35,7 24 57/1 3 7,1 42
outsourcing 12 42,9 16 57,40 0 0|0 28
Zmiana zarzdu 6 37,5 9 56,3 1 6,3 16
zmiana struktur 7
wlasngciowych 46,7 7 46,7 1 6,7 15
integracja 10 58,8 7 41,2 0 0,0 17
fuzje i akwizycje 8 47,1 8 47,1 1 59 17
alianse 8 50,0 7 43,8 1 6,3 16

N — liczba przedsgbiorstw
% - udziat procentowy w danej grupie decyzji

Zrodio: Badania wiasne

Podziat wtadzy i uprawniezmienit s radykalnie w 32,9% badanych firm, przy czym
znacznie cgciej w firmach koncentragych sé na okrélonym zakresie dziataldoi niz
podejmujcych dywersyfikag. Zmiana w tym wymiarze dotyczyla przede wszystkim
zwickszenia stopnia decentralizacji (19 firm), aczkekwv 5 przedsbiorstwach zwikszono
centralizac wiadzy. Byty to firmy realizujce ekspangjpoziony o funkcjonalnych i liniowo
sztabowych strukturach organizacyjnych. Tendenc@ uirzymania dotychczasowego

podzialu wiladzy charakteryzowata pojedyncze firrag drobne zmiany, wytajace se
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gtéwnie niewielkim zw¢kszeniem uprawnie decyzyjnych niszych szczebli, byty

dokonywane w zdecydowanejaekszasci analizowanych przedgiorstw.

Tabela 3. Decyzje strategiczne a zmiana podzighdzy i uprawnié@ decyzyjnych w
badanych firmach

Podzial wtadzy i uprawnien decyzyjnych
Radykalna Drobne zmiany Brak zmian,
zmiana na skutek | usprawniajace tendencja do
Decyzja strategiczna podjetej decyzji struktur ¢ utrzymania y RSZ?.m
strategicznej istniejacej czbatirm
struktury N
N %| N %]| N %
dywersyfikacja 9 22,5 30 75,0 1 2,5 40
specjalizacja 17 43,621 53,8 1 2,6 39
ograniczenie dziatalréci 2 28,6/ 5 71,4 0 0,0 7
inwestycje 17 29,3 39 67,2 2 3,4 58
restrukturyzacja 15 35,[726 61,9 1 2,4 42
outsourcing 11 39,817 60,7 0 0,0 28
Zmiana zargdu 3 18,8| 13 81,3 0 0,0 16
Zmiana struktur
wiasngciowych 8 53,3| 7 46,7 0 0,0 15
integracja 5 29,412 70,6 0 0,0 17
fuzje i akwizycje 6 35,3 10 58,8 1 5,9 17
alianse 8 50,0 8 50,0 0 0,0 16

N — liczba przedsgbiorstw

% - udziat procentowy w danej grupie decyzji

Zrédlo: Badania wtasne

Sposob koordynacji najrzadziej ulegat radykalnejaame w badanych firmach (tylko
w 22,8% przedsbiorstw). Najwegkszy wplyw na radykaln zmiarg mechanizmow
koordynacji miata decyzja o outsourcingu, zawagtiansu, specjalizacji, integracji, fuzjach i
akwizycjach. Najcgiciej zmieniano koordynagjpionows (hierarchia) na pozioa(taczenie
ludzi w grupy zadaniowe, projektowe) oraz wprowadzatanowiska koordynatorow. W
zadnym z badanych przedsiorstw nie wskazano tendencji do utrzymania dotgelsowych
mechanizméw koordynacji. Ulegaly one zmianie, dejbhnb radykalnej, j@i wymagata tego
dana decyzja strategiczna.

W 20 z 79 analizowanych przeelsiorstw stopié@ formalizacji zmienit s w sposob
zasadniczy, przy czym exiej w firmach realizujcych strategi specjalizacji ni

dywersyfikacji. Spérdéd innych decyzji, ktore wphghy na radykala zmiarg stopnia
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formalizacji naley wymienic decyzg o fuzjach i akwizycjach, integracji, outsourcingu,
restrukturyzacji oraz zmiarstruktur wiasnéciowych. Naley jednak zaznaczy ze zdaniem
wigkszaci respondentow (15 firm) stogieformalizacji zwekszyt sk (wigeksza liczba
dokumentow, regut, etc). Podobnie, jak w przypadiazesniej omowionych cech struktury
organizacyjnej, tak i w odniesieniu do stopnia falizaciji, respondenci najexiej
wskazywali na drobne zmiany w tym zakresie, zarOwwigkszapce poziom formalizacji,

jak i powodujce jego zmniejszenie.

Tabela 4. Decyzje strategiczne a zmiana mechanizkodndynaciji w badanych firmach

Mechanizmy koordynacji
Radykalna Drobne zmiany Brak zmian,
zmiana na skutek | usprawniajace tendencja do
Decyzja strategiczna podjetej decyzji struktur ¢ utrzymania i Rsz?m
strategicznej istniejacej iczba firm
struktury N

N %| N %| N %
dywersyfikacja 6 15,00 34 850 O 0 40
specjalizacja 12 30,8 27 69)2 O 0 39
ograniczenie dzialalrici 0 0,0 | 7 100,00 0 7
inwestycje 12 20,7 46 79,8 0 0 58
restrukturyzacja 7 16,7 35 833 0 0 42
outsourcing 10 35,7 18 6483 O 0 28
zZmiana zaradu 3 18,8| 13 81,3 O D 16
zmiana struktur 0 0
wlasngciowych 3 20,0 12 80,C 15
integracja 4 23,5/ 13 76,5 0 0 17
fuzje i akwizycje 4 23,5| 13 76,5 0 0 17
alianse 5 31,3 11 68,8 0 0 16

N — liczba przedsbiorstw
% - udziat procentowy w danej grupie decyzji

Zrodio: Badania wiasne

Dokonupc zmian w poszczegolnych wtase@ach struktury organizacyjnej, zwtaszcza
zmian radykalnych, wplywa @ina jej ksztalt, zmieniag czasem catkowicie forgn
rozwigzania organizacyjnego. Tylko w 13 z 79 badanychegsgbiorstw struktura
organizacyjna ulegta radykalnej zmianie na skuteddjgpych decyzji strategicznych.
Najczscie] przeksztatlcano strukturfunkcjonalm (7 firm) w bardziej nowoczesne i
adekwatne do wzrostu formy organizacyjne, jak: kitm¢ procesow, macierzow oraz

projektova. W 4 przedsibiorstwach stworzono strukirdywizjonalra, za& w dwdch
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podmiotach dotychczasowe struktury hierarchiczneiofve) przeksztalcono w struktury
liniowo - sztabowe. Firmy, w ktorych napita radykalna zmiana rozwédania
organizacyjnego, realizowaly w gkszaci strategie specjalizacji (9 jednostek),
wykorzystupc gtownie zewntrzna metod wzrostu (fuzje- 3 firmy, przegia- 2 firmy i

alianse strategiczne — 4 firmy).

Tabela 5. Decyzje strategiczne a zmiana pozionmdbzacji w badanych firmach

Poziom formalizacji
Radykalna Drobne zmiany Brak zmian,
zmiana na skutek | usprawniajace tendencja do
Decyzja strategiczna podjetej decyzji struktur ¢ utrzymania y Rl‘;"z?.m
strategicznej istniejacej czbatirm
struktury N

N %| N %| N %
dywersyfikacja 7 17,5 33 825 0 0,0 40
specjalizacja 13 33,3 25 641 1 2,6 39
ograniczenie dziatalrici 100,

0 00 | 7 0 0 0,0 7
inwestycje 12 20,7| 45 776 1 1,7 58
restrukturyzacja 13 31,0 29 690 O 0,0 42
outsourcing 9 32,1 19 670 O 0,0 28
Zmiana zaradu 4 25,0 12 75,0 O 0,0 16
Zmiana struktur
wiasngciowych 5 33,3 | 10 66,7 O 0,0 15
integracja 6 35,3 11 64,y O 0,0 17
fuzje i akwizycje 7 41,2 9 529 1 5,9 17
alianse 4 25,00 11 68,8 1 6,3 16

N — liczba przedsgbiorstw
% - udziat procentowy w danej grupie decyzji

Zrédlo: Badania wtasne

Jednake w zdecydowanej wkszaci badanych firm (81%) dokonano jedynie
drobnych zmian polegagych na likwidacji lub powotaniu okénych komorek
organizacyjnych lub stanowisk pracy oraz goakeniu dotychczasowych komorek
organizacyjnych w nowe wksze jednostki. \&f6d innych drobnych zmian, jakie miaty
miejsce w badanych przedsiorstwach ména wymiené: ograniczenie liczby stanowisk
kierowniczych i administracyjnych, zgkiszenie samodziel§oi kierownikow sredniego i
nizszego szczebla zadzania, wprowadzenie wewinznego rachunku ekonomicznego i

utworzenie centow zyskow i kosztow oraz inne.
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4. Podsumowanie

Konieczné¢ dopasowania struktury organizacyjnej do podejmgwhndecyzji
strategicznych w przeddiiorstwie jest sprawbezdyskusyja. Brak odpowiednich zmian w
rozwigzaniu strukturalnym firmy maee zniweczy wysitki zwiazane z dzialalriwia
rozwojowa przedsgbiorstwa, a w skrajnych przypadkach nawet zahamogo rozwo;.
Dlatego te podejmujc decyzje dotycxre przysziéci przedstbiorstwa naley zdiagnozowa
i opracowa plan wdraenia zmian w strukturze organizacyjnej, by elemeatywzajemnie si
uzupetniaty i wspieraty.

W wigkszasci badanych polskich dych przedsibiorstw produkcyjnych respondenci
zauwaaja | doceniag role struktury organizacyjnej jako czynnika implemefitatrategii.
Jednalke skuteczne wdenie strategii nie zawsze zwane jest, jak pokazuyniki bada,
ze zmiam poszczegollnych cech rozwania organizacyjnego przeelsiorstwa. Najczsciej
na skutek podejmowanych decyzji strategicznych wpadzane gdrobne zmiany, ktére mgj
usprawné funkcjonowanie firmy, i ktére nie wptywajw zasadniczy sposob na zmgaypu
struktury organizacyjnej. M@ to swiadczy, z jednej strony o wkaiwym rozwhzaniu
organizacyjnym w tych firmach. Zaz drugiej o niéwiadomdaci, badZz niedostatecznych
umiegtnosciach kadry kierowniczej w zakresie wzajemnych dsstva strategii i struktury
organizacyjnej w przedsbiorstwie. Tym bardziejze struktury organizacyjne dej grupy
badanych firm maj charakter hierarchiczny hanato elastyczne. Podczas, gdy to dnta
elastyczné¢ struktury organizacyjnej, przejawagp s¢ w jej modutowym, kooperatywnym i

organicznym charakterze to, w opinii wielu badaayybut firm przysziéci.
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