....................................................................................................

WPLYW STRATEGII DYWERSYFIKAC]I
NA ZMIANY W STRUKTURZE
ORGANIZACY|NE) PRZEDSIEBIORSTW

1. Wprowadzenie

Struktura organizacyjna, bedaca ukladem elementéw tworzacych organizacje i 13-
czacych je wiezi, minimalizuje dowolnos$¢ i nieprzewidywalno$¢ zachowan organi-
zacyjnych, stanowigc tym samym istotny instrument zarzadzania, w tym zwlaszcza
zarzadzania strategicznego. Zwigzek strategii i struktury organizacyjnej byt przed-
miotem zainteresowania wielu badaczy od kilkudziesigciu lat'. Jednak w obliczu
szybko postepujacych zmian we wspolczesnym otoczeniu przedsigbiorstw oraz ewo-
Jucji zaréwno nurtéw myslenia strategicznego, jak i form strukturalnych organizacji
%0 temat wcigz wazny i aktualny w naukach o zarzadzaniu. Z pewnoscig zmiana stra-
fegii wymaga zmian w strukturze organizacyjnej, w przeciwnym razie mogg pojawic
si¢ zaklocenia w jej implementacji i dalszej dziatalnosci przedsigbiorstwa. Z drugiej
strony zdolnos¢ do zmian w organizacji firmy w pofaczeniu z celami strategicznymi
1 prognozg otoczenia tworzy przestrzen mozliwych i wykonalnych strategii.

Kluczowa decyzja dla rozwoju i funkcjonowania kazdego przedsigbiorstwa
st wybor pomiedzy strategia specjalizacji a dywersyfikacji. Pierwsza polega
ma zaangazowaniu si¢ przedsiebiorstwa w jedng wybrang dziedzing dziatalno$ci

" Drinz. Agnieszka Zakrzewska-Bielawska - Politechnika Lodzka.

! Prekursorem badan nad tymi zaleznosciami byt A.D. Chandler, ktéry udowodnit tezg ze struktura po-
wiana by¢ dostosowana do realizowanej strategii — structure follows strategy (A.D. Chandler, Strategy and
re, MIT Press, Cambridge 1962). Liczne pdzniejsze badania potwierdzaja fakt, ze decyzje i wybory
“Wrategiczne silnie wptywajg na zmiany w strukturze organizacyjnej (Scott, 1973; Rumelt, 1974; Galbraith,
jian, 1986; Hill, Jones, 1992; Lament, Williams, Hoffman, 1994; Galan, Sanchez-Bueno, 2009), jak i tez¢

s structure (Ansoff, 1979; Hall, Saias, 1980; Fredrickson, 1986; Mintzberg, 1990; Russo, 1991).
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i skoncentrowaniu na niej catego wlasnego potencjatu? w celu osiggnigcia w tej
dziedzinie mozliwie najwyzszych umiejetnosci i uzyskanie dzigki temu decyduja-
cej przewagi konkurencyjnej. Druga polega na wchodzeniu w nowe dla przedsig-
biorstwa dziedziny dziatalnosci, nabywaniu nowych kompetencji dla wzmocnienia
konkurencyjnosci lub na opanowywaniu nowych rynkéw zbytu. Wiaze si¢ zatem
z rozproszeniem dzialalnosci przedsiebiorstwa na kilka wybranych dziedzin i roz-
dzielnie miedzy nie catego wlasnego potencjalu. Decyzja o tym, czy specjalizowac,
czy zdywersyfikowa¢ dzialalnos¢ przedsigbiorstwa, ma zasadniczy wplyw na zmiany
w jego strukturze organizacyjnej, przy czym charakter tych zmian rézni si¢ zasadni-
czo w zaleznosci od podjetej decyzji. Nalezy rowniez zaznaczyc, ze zmiany te moga
by¢ wprowadzone w sposob: inkrementalny (ewolucyjny, wprowadzanie zmian stop-
niowo na skutek pojawiania si¢ ograniczen organizacyjnych utrudniajacych reali-
zacje nowej strategii), radykalny (zmiany wprowadzane s3 pod presja czasu z woli
kierownictwa) i zaplanowany (zmiany s3 zaprogramowane $wiadomie ze wzgledu
na dos$¢ wczesne ujawnienie si¢ zmiany strategii, a uczestnicy organizacji stopniowo
uczg sie nowych sposobow dziatania)?.

Celem opracowania jest identyfikacja i ocena zmian w strukturze organizacyjnej
przedsiebiorstw na skutek realizacji strategii dywersyfikacji w oparciu o wyniki ba-
dan przeprowadzonych w 2006 roku na grupie 40 przedsigbiorstw przemystowych
oraz w 2011 roku na grupie 18 przedsigbiorstw sektora wysokich technologii. Ana-
lizg objeto zmiany w poszczegdlnych cechach struktury organizacyjnej w odniesie-
niu do réznych typow dywersyfikacji produktu oraz rynku.

2. Strategia dywersyfikacji i jej wptyw na strukture
organizacyjng przedsiebiorstwa

Dywersyfikacja oznacza poszerzenie przez firme obszaréw swojego dzialania®.
W klasycznym rozumieniu, zaproponowanym przez H.I. Ansoffa, jest strategig pole-
gajacg na wyjsciu przedsiebiorstwa poza obecne rynki i produkty®. Jednak w praktyce
znaczna cze$¢ dywersyfikacji jest zwiazana z dotychczasowymi rynkami i produk-
tami przedsigbiorstwa, co wigcej, nawet strategia penetracji rynku wymaga czasami
pewnej dywersyfikacji wytwarzanych obecnie produktéw lub wykorzystywanych

2 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsigbiorstwem, PWE,
Warszawa 2007, s. 252.

3 Strategor, Zarzgdzanie firmg. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, PWE, Warszawa 2001, s. 277.

47]. Sutherland, D. Canwell, Klucz do zarzgdzania strategicznego. Najwazniejsze teorie, pojecia, postaci,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 41.

5 H.J. Ansoff, Corporate Strategy, Penquin Books, Harmondsworth Middlesex 1971, s. 99.
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rynkéw®. W zwigzku z powyzszym strategia dywersyfikacji, jak stusznie zauwaza
G. Kenny, zaklada zréznicowanie dzialan w obrebie firmy, ktore moze wynikac z po-
dzialu na produkty i ustugi, ze wzgledu na rodzaj klientéw, réznic w procesach wy-
tworczych’” czy rozszerzenia rynku w sensie geograficznym (od przedsigbiorstwa
lokalnego, przez regionalne, krajowe, miedzynarodowe do globalnego). Strategia ta
czesto wymaga nowych finansowych inwestycji, a jej efektem jest wzrost potencjatu
rozwojowego firmy.

Istnieje wiele przestanek, dla ktorych przedsigbiorstwa podejmuja decyzje o dy-
wersyfikacji. Do najwazniejszych z nich M. Romanowska zalicza: zmniejszenie ryzyka
dzialalnoéci gospodarczej poprzez jego rozproszenie, uzyskanie efektu synergicz-
nego wskutek polaczenia réznych rodzajow aktywnosci gospodarczej, racjonalizacje
portfela dziatalnosci poprzez wejscie w sektory o duzej i rosnacej atrakcyjnosci, co
zwigksza wartos¢ firmy, oraz budowanie wizerunku przedsigbiorstwa i przywigzania
klienta do dostawcy, ktory jest w stanie zaspokoié prawie wszystkie jego potrzeby (co
ma szczegOlne znaczenie w sektorze ustug)®.

Strategie dywersyfikacji mozna klasyfikowa¢ wedtug roznych kryteriéw: gteboko-
sci, struktury dzialalnosci, stopnia rozproszenia, atrakcyjnos$ci segmentu strategicz-
nego i pozycji konkurencyjnej firmy czy metody dywersyfikacji®. Jednak najpow-
szechniejsza ich typologia, oparta na kryterium synergii technologicznej, rynkowe;
oraz finansowej, wyrdznia:'0

= dywersyfikacje horyzontalng (pozioma) — oznacza rozszerzenie dzialalnosci firmy
na produkty nalezace do przemystu, w ktérym dziata firma, pokrewna techno-
logia, sprzedawane na tych samych rynkach geograficznych za pomoca posiada-
nego systemu sprzedazy;

= dywersyfikacje wertykalng (pionowa) — oznacza rozszerzenie dziatalnosci firmy
na fazy procesu technologicznego, poprzedzajace faze dotychczas realizowang

(w tyl) badz nastepujace po niej (w przdd);

= dywersyfikacje koncentryczng — polega na wyjsciu danej firmy poza swdj prze-
mysl, lecz przy zachowaniu wspolnej nici, np. rynek lub technologia;

= dywersyfikacje konglomeratowa - rozszerzenie o inne niz dotychczasowe dzie-
dziny dzialalnosci, inne technologie, inne rynki, wyjscie poza przemyst w ogole.

6 G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy strategii, PWE, Warszawa 2010, s. 224.

7 G. Kenny, Strategia dywersyfikacji. Wzrost poprzez zréznicowanie, Explanator, Poznan 2010, s. 28.
8 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2009, s. 68-69.

9 Zob: M. Rajzer, Strategie dywersyfikacji przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2001, s. 87-92.

107, PierScionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2003, s. 339-342.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 1A/ 2012 (149) m




................................................................

Trzy pierwsze typy dywersyfikacji okresla si¢ czesto mianem dywersyfikacji po-
krewnej, natomiast ostatni mianem dywersyfikacji niepokrewnej!!.

Bez wzgledu na rodzaj dywersyfikacji strategia ta zawsze powoduje zmiany
w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa oraz w sposobie nim zarzadzania.
W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele modeli ewolucji struktur organi-
zacyjnych w procesie rozwoju przedsiebiorstwa i zwigzanym z nim wyborem strate-
gicznym, w tym réwniez decyzja o dywersyfikacji. Prace licznych badaczy wykazaly,
ze prowadzenie przez przedsiebiorstwo dziatalnosci w wielu sektorach, oferowanie
réznorodnych wyrobéw, wchodzenie na nowe rynki wymaga przejscia od funk-
cjonalnej do dywizjonalnej struktury organizacyjnej'?, ktéra polega na tworzeniu
wyodrebnionych jednostek biznesu (centréow zysku). Jednostki te posiadajg duza
autonomig¢ i ponosza odpowiedzialno$¢ za rezultaty swoich dziatan. Wiasciwa dla
takich dziatan jest takze organizacja holdingowa, tj. korporacja ztozona z faktycznie
samodzielnych przedsigbiorstw, ktore od strony wlasnosciowej, przynajmniej w sen-
sie prawnym, kontrolowane s3 przez tzw. korporacj¢ macierzysta. H.G. Steinmann
i G. Schreyogg precyzuja zaobserwowane zjawiska, wskazujac, ze dla dywersyfikacji
pokrewnej najwlasciwsza jest struktura dywizjonalna, zas dla dywersyfikacji niepo-
krewnej — holding, charakteryzujacy sie silng decentralizacja'.

Umigdzynarodowienie i globalizacja przedsigbiorstw takze silnie oddziatywuja
na stopien konfiguracji i koordynacji w strukturze organizacyjnej (od modelu scen-
tralizowanego i zintegrowanego pionowo do modelu zdecentralizowanego i rozbu-
dowanego horyzontalnie poprzez ich mieszane formy) oraz na relacje miedzy firmg
macierzysta, a jej filiami czy oddzialami zagranicznymi. J.R. Galbraith i R.K. Kazan-
jian wykazali, Ze takiemu rodzajowi dywersyfikacji powinny odpowiada¢ struktury
macierzowe badz tworzenie powigzan typu sieciowego. Rozpigtosé¢ i zasieg kontroli
czy kierowania powinny by¢ zastgpowane zasiggiem komunikacji wspomaganym
przez nowoczesng technike informacyjna. Przedsigbiorstwa na tym etapie dywer-
syfikacji rynku przyjmuja postac elastycznych sieci. Podobny poglad wyrazili takze
C.Hill i G. Jones. Ich zdaniem globalne strategie dodaja kolejny element zlozono-
$ci do procesu projektowania organizacji i wymuszaja stworzenie kolejnych mecha-
nizmoéw integracji, ktore pozwolg ludziom zrozumiec si¢ nawzajem i wspotdziatac.

! Kategoria podobienstwa lub pokrewienstwa branz z perspektywy zasobowej pozwala wyrézni¢ cztery
rodzaje strategii dywersyfikacji: jednostki dominujace, pokrewienstwa — powigzania, pokrewienstwa — ogra-
niczenia i konglomeraty niepokrewne. Szerzej w: A. Sigismund Huff, S.W. Floyd, D. Herman, S. Terjesen, Za-
rzgdzanie strategiczne. Podejscie zasobowe, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 248-251.

12 Takie zaleznosci zaobserwowal wspomniany pionier badan relacji migdzy strategig a strukturg organi-
zacyjng A.D. Chandler, ktéry wykazal, ze firmy dokonujace dywersyfikacji adoptuja struktury typu M (wielo-
wydzialowe), w ktérych liczne samodzielne jednostki w powigzanych ze sobg dziedzinach dziataja w ramach
szerszego kontekstu organizacyjnego.

13 A. Zakrzewska-Bielawska, Relacje migdzy strategig a strukturg organizacyjng w przedsigbiorstwach sek-
tora wysokich technologii, Zeszyty Naukowe nr 1095, Rozprawy Naukowe, z. 409, Wydawnictwo Politechniki
Lodzkiej, £.6dz 2011, s. 269-278.
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Wptyw strategii dywersyfikacji na zmiany w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstw

Wybér struktury dla zarzgdzania migdzynarodowa organizacja dotyczy wyboru po-
ziomu wertykalnego i horyzontalnego zroznicowania oraz stopnia formalizacji, spe-
cjalizacji i centralizacji. Jednakze dzialalno$¢ poszczegolnych jednostek (oddziatow)
musi odzwierciedlac strategie i cele firmy macierzystej'?.

Na zmiang¢ w kierunku nowych, bardziej elastycznych form organizacyjnych
w wyniku podjecia dziatan dywersyfikacyjnych wskazaty réwniez badania G.A. He-
dlunda'. Autor ten, podkreslajac turbulencje wspolczesnego otoczenia, postepujace
dziatania globalizacyjne oraz postep technologiczny, uwaza, ze stanowisko Chandlera
stanowigce, ze dywersyfikacji powinna towarzyszy¢ dywizjonalizacja, staje si¢ nie-
aktualne w dzisiejszych warunkach'®, a dywizjonalizacj¢ opartg na hierarchii i pro-
cesach wertykalnych nalezy zastapi¢ strukturg sieciowg opartg na integracji, koope-
racji i komunikacji lateralnej'”.

Dywersyfikacja powoduje zatem zmiany w poszczegolnych cechach struktury
organizacyjnej, prowadzac czasami do catkowitego przeksztalcenia formy struktu-
ralnej przedsiebiorstwa. Zasieg i gleboko$¢ tych zmian zalezy od rodzaju dywersy-
fikacji, zdolnosci aktualnej struktury organizacyjnej do przeksztalcen oraz warun-
kow otoczenia firmy.

3. Cel, zakres i metodyka badan

W celu okreslenia charakteru zmian w strukturze organizacyjnej na skutek reali-
zacji strategii dywersyfikacji podjeto w 2006 i 2011 roku badania, pierwsze na prébie
40 duzych przedsigbiorstw przemystowych, drugie na grupie 18 firm sektora wyso-
kich technologii (high-tech)!®. Przedsigbiorstwa do badan dobrane zostaly w spos6b
celowy. W pierwszym przypadku kryteriami doboru bylo: prowadzenie dziatalnosci

14 Thidem.

15G.A. Hedlund, A Model of Knowledge Management and N-form Corporation, “Strategic Management
Journal 1994, Summer Special Issue Vol. 15, s. 73-90.

16 Do podobnych wnioskow doszli takze inni badacze. Zob. m.in.: C. Ciborra, The Platform Organiza-
tion: Recombining Strategies, Structures and Suprises, ,;Organization Science” 1996, Vol. 7, No. 2, 5. 103-118;
D.C. Galunic, K.M. Eisenhardt, The Evolution of Intracorporate Domains: Divisional Character Losses in High-
-Technology, Multidivisional Corporations, “Organization Science” 1996, Vol. 7, No. 3, s. 255-282.

17 Komunikacja i myslenie lateralne oznacza tworzenie pozornie nieistniejacych polaczen, zdolnos¢ pa-
trzenia na rzeczy z roznych stron, wolne od ograniczen, nawykow i uznanych wzorcéw, przetamanie prze-
szkod intelektualnych w poszukiwaniu nowych rozwigzan.

I8 Prezentowane w opracowaniu wyniki sa fragmentem szerszych projektow badawczych: ,Wplyw stra-
tegii na organizacje przedsigbiorstwa’, zrealizowanego na prébie 79 polskich przedsigbiorstw z terenu calej
Polski (40 z nich realizowato strategi¢ dywersyfikacji) w ramach badan wtasnych Katedry Zarzadzania Poli-
techniki L.odzkiej w 2006 roku, oraz ,Zarzadzanie relacjami strategia — struktura organizacyjna w przedsie-
biorstwach wysokich technologii”, zrealizowanego na probie 61 przedsigbiorstw z terenu calej Polski w 2011 r.
(18 z nich realizowalo strategie dywersyfikacji) w ramach projektu badawczego habilitacyjnego finansowa-
nego przez MNiSzW nr N N115 128434,

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 1A / 2012 (149) 113:



produkcyjnej, zatrudnienie na przestrzeni ostatnich 5 lat powyzej 249 os6b, realizacja
strategii wzrostu, wyrazajaca si¢ w duzej ekspansywnosci firmy (np. w zdobywaniu
nowych rynkéw, dywersyfikacji produkcji, dziatalnoéci inwestycyjnej itp.). Natomiast
w drugim przypadku doboru dokonano w oparciu o nastepujace kryteria: sektor wy-
sokiej technologii (wedtug klasyfikacji OECD - metoda dziedzinowa!?) oraz wielkos¢
przedsigbiorstwa (mierzona poziomem zatrudnienia, powyzej 50 0sdb).

W badaniach przedsigbiorstw przemystowych wykorzystano metode wywiadu
telefonicznego wspomagang metoda ankiety pocztowej i internetowej, za$ w bada-
niach firm high-tech wykorzystano metod¢ wywiadu osobistego. Wywiady przepro-
wadzano w oparciu o standaryzowang list¢ pytan. Respondentami w obydwu prébach
badawczych byli przedstawiciele naczelnej kadry kierownicze;j.

Zmiany w strukturze organizacyjnej badanych przedsiebiorstw badano przez
pryzmat zmian w poszczegolnych ich wlasnosciach (cechach), wsrod ktérych wy-
odrebniono:

= specjalizacj¢ — okresla glebokos¢ podzialu pracy w przedsigbiorstwie, przy
uwzglednieniu kryteriow tego podziatu;

= standaryzacj¢ - okresla ujednolicone sposoby postepowania, wymagajace utrzy-
mania tej samej powtarzalnej procedury;

= centralizacj¢ — okresla stopien skoncentrowania uprawnienn do podejmowania
decyzji na réznych szczeblach hierarchiis

= konfiguracje — okresla istote i ksztalt powigzan pomiedzy réznymi funkcjami

i czynno$ciami przedsigbiorstwa, okresla relacje wertykalne (hierarchiczne) oraz

horyzontalne (poziome), obrazujac zakres integracji i sposoby koordynacji dzia-

tan w firmie;

= formalizacje — okresla liczbg dokumentow, regut i procedur formalnych wyste-
pujacych w przedsiebiorstwie;

= elastyczno$¢ - okresla mozliwosci szybkich zmian struktury organizacyjnej do
potrzeb przedsigbiorstwa i warunkow otoczenia.

Zmiany w wyszczegdlnionych zmiennych strukturalnych analizowano w odnie-
sieniu do roznych typéw dywersyfikacji, takich jak: dywersyfikacja horyzontalna,
wertykalna, koncentryczna i konglomeratowa. Liczbe przedsiebiorstw, w ktorych
mial miejsce dany typ dywersyfikacji w badanych grupach firm, przedstawiono na
rysunku 1.

19 Do przemystu high-tech zalicza si¢: produkcj¢ wyrobéw farmaceutycznych, produkcje maszyn biuro-
wych i komputeréw, produkcje sprzetu i urzadzen radiowych, telewizyjnych i komunikacyjnych, produkcje
instrumentéw medycznych, precyzyjnych i optycznych oraz produkcje statkéw powietrznych i kosmicznych.
Natomiast do ustug high-tech zalicza si¢: poczt¢ i telekominkacje, informatyke oraz dziatalnos¢ badawczo-
-rozwojowg (Zob: High-technology and knowledge based services aggregations based on NACE Rev. 2, January
2009, http://epp.eurostat.ec.europa.cu/cache/ITY_SDDS/Annexes/htec_esms_an3.pdf, [03.01.2012].
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Rysunek 1. Typy strategii dywersyfikacji w badanych firmach??
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Zrodlo: badania wlasne.

W grupie przedsiebiorstw produkcyjnych najwigksza liczba firm dokonata dy-
wersyfikacji horyzontalnej, ktorej celem byto utrzymanie lub poprawa pozycji kon-
kurencyjnej firmy, przede wszystkim ze wzgledu na dziatanie w znanych dziedzi-
nach i segmentach rynku. W 20% firm zastosowano dywersyfikacje koncentryczng,
a tylko nieliczne przedsigbiorstwa zdecydowaly si¢ na dywersyfikacje wertykalng
i konglomeratowg. W zdecydowanie wigkszym stopniu realizacja strategii dywer-
syfikacji polegala na inwestycjach wlasnych przedsigbiorstw (29 badanych spotek),
zwlaszcza inwestycji rzeczowych w zdolnosci produkcyjne. Na wspotdziatanie z in-
aymi firmami zdecydowato si¢ w tym przypadku 10 firm, wybierajac przede wszyst-
kim alianse strategiczne, rzadziej fuzje czy przejecia.

Podobne tendencje mozna zauwazy¢ w grupie firm sektora wysokich technolo-
gii, w ktérych dominowata takze dywersyfikacja koncentryczna i horyzontalna. Jed-
nakze w tym przypadku wszystkie badane firmy realizowaly strategie dywersyfikacji,
wykorzystujgc jednoczesnie wewnetrzne metody rozwoju (np. inwestycje rzeczowe,
rozbudowa sieci sprzedazy, tworzenie nowych zdolnosci produkcyjnych), jak i ze-
wnetrzne (najczesciej alianse strategiczne i fuzje — inkorporacje?!).

20 Respondenci mogli zaznaczy¢ kilka typéw dywersyfikacji, dlatego w grupie firm produkcyjnych ich
liczba nie sumuije si¢ do liczby badanej populacji. Natomiast w grupie firm high-tech respondenci wskazali
jeden typ dywersyfikacji, w zwiazku z tym liczba odpowiedzi sumuje si¢ do catkowitej liczby badanych firm.

21 Fuzja - inkorporacja, wcielenie (A+B = A(B)) ma miejsce wowczas, gdy w wyniku pofaczenia dwoch
przedsiebiorstw jedno z nich zachowuje osobowo$¢ prawng, a przedsigbiorstwo nabywane jest wcielane (in-
korporowane) do przedsigbiorstwa nabywcy i traci osobowos¢ prawng. Przedsigbiorstwo nabywane moze
by¢ wlaczone do nabywajacego jako oddzial, filia albo tez jego aktywa mogg zostac rozproszone i wcielone
do nabywcy. Zob: W. Frackowiak, Fuzje i przejecia, PWE, Warszawa 2009, s. 24-26.
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4. Zmiany w strukturze organizacyjnej
przedsiebiorstw na skutek dywersyfikacji
w Swietle badan empirycznych

Zdaniem wszystkich respondentéw realizowana strategia wplywa na zmiany
w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa, przy czym blisko potowa badanych
uwaza, ze wplyw ten jest silny i bardzo silny, zas pozostali oceniajg go na poziomie
umiarkowanym.

Decyzja o dywersyfikacji wymaga struktur bardziej zdecentralizowanych. Nalezy
przy tym zaznaczyc, ze przy dywersyfikacji pokrewnej najbardziej odpowiednia jest
struktura oddzialowa, np. dywizjonalna, macierzowa. Za$ przy dywersyfikacji niepo-
krewnej - struktura silnie zdecentralizowana, przyjmujaca cze¢sto postac holdingu.

Respondenci najczgsciej wskazywali na inkrementalny charakter zmian na sku-
tek realizacji strategii dywersyfikacji, rzadziej wprowadzane zmiany mialy charakter
radykalny, natomiast brak zmian w rozwigzaniu organizacyjnym charakteryzowat
najmniejszg grupe badanych firm. Dane w tym zakresie obrazuje tabela 1.

Dokonujac analizy wptywu dywersyfikacji na poszczegolne cechy struktury or-
ganizacyjnej, mozna zauwazyc, ze zroznicowanie dziatan w zakresie produktu i/lub
rynku miato najwigkszy wptyw na specjalizacjg, standaryzacje i centralizacje struk-
tury organizacyjnej badanych firm. W przypadku dywersyfikacji konglomeratowej
rozwigzanie organizacyjne zawsze ulegato przeksztalceniom, przy czym zmiany te
miaty zar6wno radykalny, jak i inkrementalny charakter. Dywersyfikacji wertykal-
nej dokonata niewielka liczba firm (5 jednostek produkcyjnych i 8 firm high-tech),
jednak we wszystkich z nich, za wyjatkiem jednej firmy produkcyjnej, poszczeglne
zmienne strukturalne podlegaly zmianie. W przypadku dywersyfikacji horyzontalnej
i koncentrycznej respondenci udzielili bardzo zréznicowanych odpowiedzi. Znaczna
cze$¢ z nich wskazala na stopniowe, ewolucyjne zmiany poszczegélnych cech struk-
turalnych. Czgs¢ byla zdania, ze rozszerzenie dzialalnosci na produkty nalezace do
tego samego przemystu lub wejscie w nowe dziedziny dziatalnosci przy wykorzysta-
niu dotychczasowej technologii lub rynku wymaga zmian o bardziej radykalnym cha-
rakterze, a cze$¢ uwazata, ze zmiany w strukturze organizacyjnej nie byly potrzebne.

Wykorzystujac wyniki bardziej szczegétowych analiz, nalezy stwierdzié, ze:
= sposob podziatu i grupowania zadan ulegt radykalnej zmianie w 15 badanych

przedsigbiorstwach produkcyjnych i 8 firmach high-tech. W przedsiebiorstwach

przemystowych zaczgto grupowac zadania wedtug kilku kryteriow réwnolegle,
najczedciej wedtug funkgji, produktu i technologii, a w 2 przedsigbiorstwach przy-
jeto kryterium procesowe. Wczesniej podzial i grupowanie zadan odbywato sie
wedlug jednego kryterium, gtéwnie funkcjonalnego. W firmach sektora wyso-
kich technologii wskazywano na szerszg specjalizacje zadan i tworzenie zespotow
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wielofunkcyjnych. Czeéciej wykorzystywano kryterium procesowe, grupujac za-
dania, jednak przy nadal dominujgcym kryterium funkcjonalnym;

= w obydwu grupach badanych firm zmiany w zakresie rutynowych procedur, zwy-
czajow, oraz uswiadomionych, powtarzalnych, niesformalizowanych sposobow
postepowania miaty przede wszystkim charakter dostosowawczy do potrzeb re-
alizowanej strategii. Poziom standaryzacji nie byt zalezny od typu dywersyfikacji;

» podzial wladzy i uprawnien zmienit si¢ radykalnie w 9 badanych firmach prze-
mystowych i 6 reprezentujacych sektor wysokich technologii. Zmiany w tym wy-
miarze wigzaly si¢ glownie ze zwigkszeniem stopnia decentralizacji, aczkolwiek
w 2 przedsigbiorstwach zwigkszono centralizacj¢ wladzy. Byly to firmy realizujace
strategie dywersyfikacji poziomej o funkcjonalnych i liniowo sztabowych struk-
turach organizacyjnych;

= zmiana konfiguracji przejawiala si¢ przede wszystkim w zmianie koordynacji pio-
nowej (hierarchia) na pozioma (faczenie ludzi w grupy zadaniowe, projektowe),
wprowadzano takze stanowiska koordynatoréw. Dywersyfikacja w zwigzku z tym
przyczynila si¢ w czesci przedsigbiorstw do splaszczenia struktury organizacyjnej;

= stopien formalizacji zmienil si¢ w sposob zasadniczy w niewielkiej liczbie firm,
cze$ciej miat on charakter inkrementalny. Zdaniem wigkszosci respondentow dy-
wersyfikacja wplyneta na zwigkszenie liczby dokumentow, regut i procedur for-
malnych w obydwu grupach badanych przedsigbiorstw.

Zmiany w poszczegdlnych cechach struktury organizacyjnej mialy wplyw na
kolejng jej zmienng, jaka jest elastycznos¢. W przedsigbiorstwach, ktére dokonaty
radykalnych zmian w strukturze organizacyjnej, by bardziej dostosowac jg do reali-
zowanej dywersyfikacji, stopien elastycznosci rowniez ulegt bardziej zasadniczym
zmianom. W znacznej cz¢sci badanych firm zidentyfikowano wieksza zdolnos¢ do
wprowadzania zmian i dostosowywania rozwigzania strukturalnego do nowych uwa-
runkowan. Niepokojacy jest jednak fakt, ze w czesci przedsigbiorstw elastycznos¢
struktury organizacyjnej ulegla zmniejszeniu. Wydaje sig, ze firmy takie beda musialy
dokonac¢ dalszych, glebszych przeobrazen strukturalnych, zwigkszajacych zdolnosci
dynamiczne przedsigbiorstwa, gdyz we wspoétczesnym, burzliwym otoczeniu to ela-
styczna struktura organizacyjna umozliwia przedsigbiorstwu wykorzystanie nagle
pojawiajacych si¢ krétkotrwalych okazji.

5. Podsumowanie
Strategia dywersyfikacji przynosi przedsigbiorstwu liczne korzysci. Wsréd nich

nalezy wymieni¢: mozliwos¢ przyspieszenia tempa wzrostu, wzmocnienie potencjatu
rozwojowego i stopnia bezpieczenstwa firmy oraz mozliwos¢ lepszego wykorzystania
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zasobow i umiejetnosci przedsigbiorstwa. Korzysci te s jednak osiggane wowczas,
gdy podjeciu decyzji o dywersyfikacji towarzysza odpowiednie przeksztalcenia struk-
turalne. W badanych firmach zmiany struktury organizacyjnej miaty réznoraki
charakter. Najczesciej wprowadzano je w sposob stopniowy, ewolucyjny, zwlaszcza
w przypadku dywersyfikacji poziomej. Rozszerzenie dzialalnosci firmy na inne niz
dotychczasowe dziedziny czgéciej skutkowalo wdrazaniem zmian zaplanowanych
i o radykalnym charakterze. Biorac pod uwagg kierunek przeprowadzonych zmian,

w duzej czesci analizowanych przedsiebiorstw struktury organizacyjne ulegly uela-
stycznieniu poprzez szersza specjalizacje zadan, wigksza decentralizacj¢, mniejsza
standaryzacje i formalizacje, a takze bardziej zréznicowang koordynacje dziatan,
z przewaga koordynacji poziomej. Niestety w czgéci firm zmiany przybraly kieru-
nek odwrotny, co zasadniczo ograniczylo elastycznos¢ ich rozwigzan strukturalnych,
i mogto zagrozi¢ implementacji strategii. Bowiem dywersyfikacja wigze si¢ ze wzro-
stem skali dziatalnosci przedsigbiorstwa i stopnia jego zlozonosci, a to wymaga za-
wsze zmian w strukturze organizacyjnej, ktora jest narzedziem zarzadzania, umoz-
liwiajacym realizacje strategii i osiagniecie celow rynkowych.
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IMPACT OF DIVERSIFICATION STRATEGY ON CHANGES
IN THE ENTERPRISES” ORGANIZATIONAL STRUCTURES

Abstract

The article presents the problem of the impact of diversification strategy on organizational
structure changes. Research carried out in 40 manufacturing companies and 18 high-tech
companies have indicated that diversification strategy is accompanied by a variety of structural
transformations. Since the radical changes, mostly in the case of conglomerate diversification,
through incremental changes, until no changes in the organizational solution, characteristic
especially for horizontal diversification. Simultaneously, the nature of these changes was
diverse in nature, since the transformation into more flexible organizational structure, until
changes which limited this flexibility and the same posing a risk in implementing company’s

strategic objectives.
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