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Rozdziat 2 2

Restrukturyzacja organizacyjna przedsiebiorstw

w aspekcie relacji zewnetrznych

Ryszard Ggdzki, Agnieszka Zakrzewska - Bielawska

1. Wprowadzenie

Restrukturyzacja przedgiiorstwa to ogoét dziatamajcych na celu podniesienie sprawoid
efektywndci przedsgbiorstwa. Ich celem jest rozwdj firmy, jej unowoézenie, poprawa
elastycznéci i konkurencyjnéci poprzez dostosowanie ekonomiczne, technicznedybcyjne,
organizacyjne, kadrowe, a czasemztakmiana statusu prawnego i wdiielskiego. W ramach
szeroko rozumianej restrukturyzacji przetigrstwa poszczegoélni autorzy i badacze tej problgki
wyroézniaja z reguly restrukturyzagejw obszarze organizacji i zadzania, traktyjc ja zazwyczaj jako
autonomiczny rodzaj, tzw. restrukturyzaciji operaeyj(np. obok restrukturyzacji marketingowej i
zasobow przedsbiorstwa): Restrukturyzacja organizacyjna jest w literatupreedmiotu rénie
definiowand, jednak na potrzeby tego opracowania halgrzez ni rozumig proces dostosowania
wewretrznych struktur organizacyjnych do realizacji pezgj strategii rozwoju przedsiorstwa. W
takim ugciu oznacza ona zmiany zachade w ramach wewtrznych relacji organizacyjnych (np.
zmiany w strukturze zadakomorek i stanowisk pracy, sptaszczanie strukttganizacyjnych,
zwiekszanie elastyczioi i decentralizacja organizacji itp.), jak réwhiev aspekcie zewtrznych
relacji organizacyjnych (fuzje, prazgja przedsibiorstw, zawarcie aliansu strategicznego,
wejscie/wyjscie z sieci organizacyjnej itp.), ktére oddziatywuja te pierwsze. Celem opracowania
jest okrdlenie zmian w poszczegdlnych wtasoiach struktury organizacyjnej na skutek realizacji

! Zob. C. Susziski, Restrukturyzacja, konsolidacja globalizacja prsiebiorstw, PWE, Warszawa 2003, s. 128;
R. Borowiecki (red.)Zarzzdzanie restrukturyzagjprocesdw gospodarczych. Aspekt teoretyczno-prakyyc
Difin, Warszawa 2003, s.81.

2 W szerszym wjciu rozumie sj przez ni zmiany w obgbie elementéw organizacji i zaikéw zachodacych
miedzy nimi [ Z. SapijaszkaRestrukturyzacja przeddiiorstwa. Szanse i zagienia, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1997, s.74] lub jako ksztattowanidmimtowdci przedstbiorstwa, ktére oznacza zmiany
celéow jego dziatania, funkcji i proceséw, struktubrganizacyjnej oraz zasobow jakimi dysponuje [C.
Suszyiski, op.cit, s.41]. Natomiast w g¢szym ugciu oznacza zmiany i doskonalenie struktury orgacyme;j
przedsgbiorstwa sprzyjajce podniesieniu jego sprawdod funkcjonowania [A. NalepkaZarys problematyki
restrukturyzacji przedsabiorstw, Antykwa, Krakéw 1998, s.102].
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strategii rozwoju opartej na mdorodnym wspoétdziataniu iatzeniu st z innymi podmiotami
gospodarczymi w oparciu o wyniki bade grupie 31 daych firm produkcyjnych.

2. Relacje zewnetrzne i ich wptyw na strukture organizacyjna
przedsiebiorstwa

Termin relacja oznacza zagiek, stosunek lub zaleos¢ miedzy przedmiotami, pegiami,
zjawiskami i wielkdciami itp2 Odnosi st takze do wizi nawihzywanych pomidzy podmiotami w
postaci umow relacyjnych, ktore oznagzajysoki poziom wspoétpracy, wspolnego planowaniazora
obopdlinej adaptacji do potrzeb partnéidozna zatem wyrinié roznego typu relacje zachagtze w
przedstbiorstwie i poza nim.

Do relacji zewstrznych zalicza si relacje rynkowe, czyli klasyczne relacje transgkeyz
udziatem Rdz pominiciem pdrednikéw (diada, triada, sip ale take relacje z ukrytymi
nierozpoznanymi klientami, relacje ¢dizy klientami, relacje w ktdrych nabywcow traktige jak
cztonkéw nalgacych do organizacji oraz relacje ustugowdlaznym typem relacji zewgirznych g
roznego rodzaju powkania i zalenosci kooperacyjne, ktére w istotny sposob wplyavaja
wewretrzng struktue przedsgbiorstw.

Wspotpraca przedsbiorstwa z innymi organizacjami jest jeda podstawowych drdg jego
rozwoju i coraz cgciej staje si zrodiem jego przewagi konkurencyjnej. Przebd&rstwo mae
realizowd rézne strategie wzrostu zewtrznego, wykorzystug rézne formy wspétpracy, od bardzo
luznych zwihzkéw kooperacyjnych dcdscistych powizan kapitatowych i whlasnéciowych. W
pierwszym przypadku, efektem rozwoju zetvanego jest na og6t racjonalizacja wykorzystania
potencjatu kooperagych przedsbiorstw. W drugim nagpuje rewolucyjna zmiana formy
organizacyjno - prawno — wiasswowej® Podobne stanowisko prezentuje J. Lichtarski, kiday
podstawie analizy skomplikowanego ukladu form wdpiditania gospodarczego przedsorstw
wyréznia:’

« formy kooperacyjne, w ktérych gtéwnym kryterium esrdzapcym o skladzie uczestnikéw
uktadu produkcyjnego i o charakterze wystiacych medzy nimi powhzan jest wspotudziat w
wytwarzaniu produktéw, przy czym chodzi tu o wspalp o charakterze trwatym, oparha
odpowiednich porozumieniach, przeggorstwa uczestnieze w zwazkach tego typu nieas
podporadkowane jednolitemu kierownictwu i nie teacswojej samodzielrigi, ani swojej
osobowdci prawnej;

+ formy koncentracyjne, charakteryzog s¢ wyzszym poziomem integracji dziataléw
gospodarczej i gzeniem do utworzenia jednolitego, wspolnegérodka decyzyjnego ,ha
szczycie” powdazanych przedsbiorstw i ograniczeniem samodziefeojednostek wewgtrznych
tych ugrupowa gospodarczych.

W zwiazku z tym do form wzrostu zewtznego mana zalicz¢ ziozone formy
wspotdziatania przedsbiorstw, jak: fuzje (w tym konsolidacje i inkorpaia), przegcia, alianse
strategiczne oraz proste formy kooperacji, jak umpowy 0 wspotprag zrzeszenia, stowarzyszenia,
podjecie realizacji wspélnego przedsiziccia® W dalszej czici opracowania skoncentrowane sia

% Nowy stowik poprawnej polszczyziyydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999.

* C.J. Lambe, R.E. Spekman, S.D. Hunternistic Relational Exchange: Conceptualizatamd Propositional
DevelopmentAcademy of Marketing Science Journal, vol.28 n@aoo, s. 212.

® K. Rogoziiski (red.):Zarzzdzanie relacjami w ustugacBifin, Warszawa 2006, s. 27.

®Por: D. Faulkner, C. Bosmastrategie konkurengjiGebethner i S-ka, Warszawa 1996; H. Jagoda, BsHa
Holding — organizacja i funkcjonowaniBWE, Warszawa 1995, s. 44.

’J. Lichtarski (red.)Podstawy nauki o przedbiorstwie Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Lanego
we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 385.

8 B. Kaczmarek, Wspotdziatanie przedsiiorstw w gospodarce rynkowejWydawnictwo Uniwersytetu
tédzkiego, Lod 2000, s. 36.
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wybranych formach wspéldziatania przeddorstw, jak: fuzjach, przegiach, aliansach
strategicznych i sieciach organizacyjnych i ichywpe na struktug organizacyja firmy.

Fuzja oznacza pgtzenie lub 4czenie s przedstbiorstw i odnosi s do sytuacji, w ktérej z
dwoceh (lub wecej) niezalenych podmiotéw gospodarczych powstaje jeden. \ahied sk dwie jej
odmiany. Pierwsza, fuzja — konsolidacja (A+B = @lega na patzeniu dwdch lub vecej
przedsgbiorstw, w wyniku ktérego powstaje nowe zintegrowaprzedsibiorstwo. taczace sg
przedstbiorstwa g wypisywane z rejestru, a ¥d trag osoboweé¢ prawry, a w ich miejsce powstaje
nowy podmiot prawa. Druga, fuzja — inkorporacjajelenie (A+B = A(B)) ma miejsce wowczas, gdy
w wyniku pohkczenia dwoéch przeddiiorstw jedno z nich zachowuje osobd&oprawry, a
przedstbiorstwo nabywane jest wcielane (inkorporowane) pteedsgbiorstwa nabywcy i traci
osobowdé¢ prawry. Przedsibiorstwo nabywane nie by wilaczone do nabywagego jako oddziat,
filia, albo tez jego aktywa mogzost& rozproszone i wcielone do nabywcy. k@ wikc zauwayc¢, ze
konsolidacja jest szczegallmdmiary polaczenia, gdy sita ekonomiczna firm jest zbha, natomiast
inkorporacja oznaczage przedsibiorstwo silniejsze ekonomicznie wchtania stapane.’

Przegcie natomiast polega na preepu kontroli przez jeds firme nad drug, przy czym
przegta firma nie traci osobowoi prawnej (A+B = A+B). Oznacza zatem przeniesidmatroli nad
dziatalngcia gospodarcz z jednej grupy inwestoréw (lub jednego inwestadla) innej grupy (lub
innego inwestora). M@ to nasipi¢ poprzez, np. zakup istnigych akcji (udziatdw), zakup
przedsgbiorstwa lub czsci jego magtku (aktywow), prywatyzaej dzieraw, uczestnictwo w
podniesionym kapitale wiasnym przez objecie nowwkhji itp.'° Przegcia mog, mieé przyjazny
charakter, gdy przegie nastpuje za zgod partnera lub te wrogi, gdy firma przejmowana jest
podstpnie.

Transakcje przegia oraz fuzje prowadzdo powstawania holdingéw i grup kapitatowych.
Przez holding okrda sk ,...grupe spotek, z ktérych jedna sprawuje jednolite kieramtmo nad
pozostatymi, czyli wykorzystuje mbwosé narzucania im swojej woli™ Natomiast grupa kapitatowa
jest ,..zespotem samodzielnych pod werigm prawnym przedgbdiorstw, stworzonym do realizacji
wspolnych celéw gospodarczych, pamanych kapitatowo i ewentualnie kontraktowo w sposé
umazliwiajacy aktywne wspétdziatanie”W takim rozumieniu peicia grupy kapitatowej i holdingu
mozna traktowd zamiennie.

Biorac pod uwag projektowanie konfiguracji i funkcjonowania holdin mazna wyr&nié
dwa wyteczne modele: organiczny i kooperacyjny. Pierwepjera si na elastycznej i ptynnej
strukturze organizacyjnej, w ktorej zaklada siecentralizagj i wszechstronni@ pracownikdw,
zamiast wgskiej specjalizacji. Drugi, zaklada decentralizacjspecjalizagj, przy czym warunkiem
podstawowym jest tutaj wspoélnota celéw, a rola dderictwa polega na czujnym nadzorze i
interweniowaniu w wypadku zaklégew harmonijnej wspotpracy. Kluczowe znaczenie macwi
samokoordynacja wspotpraaajch ze solpjednostek (podmiotowy.

Wobec powyszego nalgy stwierdzeé, ze w wyniku fuzji i prze¢¢ powstag czgsto nowe
organizacje, zmienia eiliczba szczebli organizacyjnych, podziat na filie oddziaty, ukfad
funkcjonalny, obieg informacji, koordynacja dziaedci oraz system podejmowania decyzji.
Restrukturyzacja organizacyjnaasé sk tu przede wszystkim :

» odchodzeniem od struktur hierarchicznych w stroozwiazan elastycznych, jak np. struktury
macierzowe, zadaniowe, procesowe i inne,

® W. Frackowiak, Fuzje i przejcia, PWE, Warszawa 2009, s. 24 - 26.

YW, Frackowiak, op. cit., s. 27 -28.

'H. Jagoda, B. Haumop. cit, s. 14.

12 M. Trocki, Grupy kapitatowe. Tworzenie i funkcjonowani#ydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004,
s.41; M. Romanowska, M. Trocki, B. Wawrzynidgkrupy kapitatowe w Pols¢®ifin, Warszawa 1998, s. 128.

137, Kreft, Holding. Grupa kapitatowaPWE, Warszawa 2004, s. 119.

143, Lachiewicz, A. Zakrzewska — Bielawska (redRestrukturyzacja organizacji i zasobéw kadrowych
przedsgbiorstwa Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 158.
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» decentralizag procesu zarglzania i rozmieszczeniem uprawthigecyzyjnych w sposéb bardziej
efektywny,

e usprawnieniem systemu komunikowaniag Siv organizacji oraz rozstrzygania Sporow i
niezgodnéci pomkdzy cztonkami struktury holdingowej,

* zapewnieniem bardziej skutecznej wspotpracy z inmadmiotami gospodarczymi, a zwtaszcza
z klientami i dostawcami materiatdw oraz ustug,

e usprawnieniem w zakresie sprawozdavwiczokomputeryzacji przedsbiorstwa.

Nalezy jednak wskazg ze struktura organizacyjna przeglsbrstwa wskutek zaistnienia tych
relacji zewrtrznych musi by wewrgtrznie spéjna i adekwatna do warunkéw funkcjonowadinimy.

Kolejna formg wspdtdziatania przedgiiorstw jest alians, zwlaszcza alians strategicktiry
naleey wiagza¢ z faktem uczestnictwa w nim znacygch przedsbiorstw sektora oraz z dymi
skutkami takiego przedswzigcia dla sektora, a nawet calej gospodarki.zyston do poprawy
zarzdzania jakind przedsgwzigciem lub dziedzia dziatalngci poprzez koordynowanie kompetenciji,
srodkéw i niezlednych zasobodw, aby zrealizo$vakreslony — wspolny cel.

W literaturze przedmiotu, jak i praktyce gospodejerazna znale¢ waskie i szerokie gjcie
tego terminu. W wzszym znaczeniu alians oznacza wspOkpraniedzy rzeczywistymi i
potencjalnymi konkurentami, w wyniku ktorej nie aist rywalizacja, ale jest oné&wiadomie
ograniczona w oki&onym czasie i obszarze dziatafgd™ W szerszym znaczeniu aliansem
strategicznym okiga sk ,dtugoterminowe i celowe umowy rdzy przedsibiorstwami, nie tylko
konkurentami, zawarte na zasadach partnerstwakinededcci czerpanych z sojuszu kokzy, przy
zachowanej ogbnadici organizacyjnej uktadu™ Réznica w definicji tych uj¢ dotyczy charakteru
podmiotéw wchodzcych w skiad aliansu.

Nalezy réwniez odr&ni¢ alians zawarty mdzy konkurentami od kooperencji §sto
okreslanej koopetycj). Kooperencja oznacza jednoczesonkurenat i kooperacg miedzy dwoma
lub wigce] konkurentami, zachowagymi swop odrebncé¢ organizacyjn, przy zatgeniuze dochodzi
do powtarzalnych interakcj.WspodInota intereséw i g konfrontacji powoduj potrzele zawierania
formalnych porozumig natomiast konkurencyjna & relacji kooperencyjnej pozostaje
niesformalizowan&® Jest zatem strategivsp6lnego tworzenia wardi, konkurencji przy podziale tej
wartdici w warunkach cgciowej zbieinosci celéw oraz zmiennej strukturze gry o sumie doiggt®
Kooperencja ujmuje jednocgge strumienie relacji wspotpracy i konkurencjigaizy konkurentami,
za& alians zaktada wspétprac czasowo ograniczarkonkurencg, obejmujc tym samym mniej form
wspotdziatania. Mimo wygpowania licznych elementéw wspdlnych, zachpdatem mgdzy nimi
réznice.

W praktyce przedsbiorstw alianse przybiergjréznorodne formy organizacyjno — prawne.
Moga mie¢ charakter spotek joint venture, aliansow kapitatolv(udziaty mniejszéciowe, wzajemny
wykup udziatéw), alianséw umownych (licencje, fraiging, umowy o0 wspOiprac umowy o
stowarzyszenidj Ponadto istnigj rézne rodzaje alianséw, wyaghniane ze uwagi na okilene
kryteria, jak*

5 M. RomanowskaAlianse strategiczne przedsiorstw, PWE, Warszawa 1997, s. 11.

187, Cygler Alianse strategiczndifin, Warszawa 2002, s. 20.

Y'F. Zerbini, S. Castald&tay in or Get out the Janus? The Maintenance dtiptex Relationships between
Buyers and Sellerdndustrial Marketing Management 36/2007, s. 941.

18], Cygler:Kooperencja przedsbiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjr@ficyna Wydawnicza Szkoty
Gtoéwnej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2009, s.15.

9G. B. Dagnino, E. Rococ@oopetition Strategy: Theory, Experiments and CaResitledge2009 cyt. za B.
JankowskaKlasrty — korzyci dla firm, http://www.rsi-wielkopolska.pl/files/ 20/0f5df0e®f85-476e-9d02-
4549ae30a9ff.pdf

20 M. Romanowska: Planowanie strategiczne w przbitsistwie, PWE, Warszawa 2009, s.184 -186.

2. CyglerAlianse...op. cit, 5.94-103; A. Pietruszka — Ort@tudium typologii alianséw strategicznych
przedsgbiorstw, Problemy Jakii 10/2005, s.26 -31; B. Garette, P. Dussa&ggtegie alianséw na rynku
Poltext, Warszawa 1996, s. 92-102.
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» potencjat ekonomiczny partneréw: alianse symetrgdariesymetryczne,

» logike tworzenia aliansu: konkurencyjn(alians typu integracjdcista, alians addytywny) i
transakcyjn (alians komplementarny),

o cel: (alianse rozwoju rynku, alianse dywersyfikacglianse technologiczne) Ilub bardziej
szczegOtowo (alians waia na rynek zagraniczny, alians w zakresie hadazwoju, alians w
zakresie realizacji produkcji, alians w zakresiestdybucji, alians w zakresie wprowadzenia
nowego produktu na rynek, alians w zakresie opraodéavi realizacji strategii marketingowych);

e rodzaj tacucha wartéci bedacego przedmiotem wspéipracy: upstream alliancesjfalgje
dziatania wspomagaje w tawcuchu wartéci), downstream alliances (obejmuje podstawowe
dziatania tacucha wartéci), mixed alliances (obejmuje zaréwno podstawowak i
wspomagajce dziatania tacucha wartéci),

» zlozonds¢ zadaniowy i organizacyjn: alianse z din wspolnot podejmowania decyzji i niskim
lub wiekszym zaufaniem partneréw, alianse z rozdziatenkdjinkontrolnych i niskim lub
wickszym zaufaniem partneréw, alianse asymetryczneiskinm lub wigkszym poziomem
zaufania partneréw,

» stopiem wspblzalenosci organizacyjnych i midiwos¢ wystpienia konfliktu: alians
prekonkurencyjny, alians konkurencyjny, alians jr@kurencyjny i alians niekonkurencyjny.

Alianse strategiczneasicisle powizane z restrukturyzagcj Zawarcie aliansu stanowi ¢so
okazg do rozpoczcia nowej dziatalngci lub zmiany pozycji konkurencyjnej w danym seggien
rynku. Pod wplywem aliansu firmy musz reguly zmienié swop organizag}, dostosowujc ja do
nowych warunkow wspoélnego dziatania. SzczegObmwag naley zwrOck na usprawnienie
komunikacji pomg¢dzy cztonami aliansu, na wspétdziatanie kierownigi@szczegolinych podmiotéw
oraz na regularne monitorowanie pgstw w realizacji wspélnych cel6.

Zmiany w strukturze organizacyjnej przedsorstw wchodzcych w alians J. Cygler dzieli na
natychmiastowe i strategiczne. Te pierwsze wynikajspecyfiki tworzonego aliansual szgadnianie
juz w fazie tworzenia sojuszu. Natomiast zmiany sgiatme wynikag ze wspétpracy partnerow
podczas trwania aliansu. Charakter zmian w straktwrganizacyjnej na skutek wep w alians
zalezy od wielu czynnikow, w tynf?

» celu sojuszu - @Bto cel zawarcia aliansu nie jest bezpdnio zwiazany ze zmiaa struktury
organizacyjnej, jednak prednio wplywa na te zmiany, np. wdemie nowych technologii,
wejscie na nowy rynek wymaga restrukturyzacji organypaej przedsibiorstwa;

+ formy zwiazku — alianse kapitatowe (joint ventureg@@owy wykup) wymagaj gigbokich i
rozlegtych zmian strukturalnych, podczas gdy w redach niekapitatowych, opartych na
porozumieniach meidzy partnerami w celu uzyskania obopdlnych kécgyzmiany w strukturze
organizacyjnej s minimalne, w zakresie gwarangaym dobg wspotprae;

» zakresu wspoipracy — im wdej obszarow funkcjonowania przegsorstwa jest oljtych
aliansem, tym potrzebagiszych zmian strukturalnych;

e asymetrii uktadu — w aliansach asymetrycznych partsilniejszy wymusza przeolienia
organizacyjne na stabszym partnerze, by moc wpraiwaditasne standardy zadzania,
natomiast w aliansach symetrycznych zmianyatestabsze i dostosowane do wymagzbu
partneréw;

e czasu trwania aliansu — sojusze krotkotrwate nidyw@ja na znacace zmiany w strukturach
organizacyjnych partneréw, asojusze dlugotrwate zwzane § gkbsz restrukturyzag
organizacyji przedstbiorstw uktadu, zwtaszcza w pagkowym okresie wspotpracy;

» jakaosci zaradzania przedsbiorstwem — alians stwarza partneromziveos¢ wymiany wiedzy,
doswiadczédh oraz dwiadomienia sobie nieprawidlowoi w rozwigzaniach organizacyjnych

223, Lachiewicz, A. Zakrzewska — Bielawska (redp.cit., s.140-141.
2. CyglerAlianse...op. cit, s. 122-130.
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przedstbiorstw, w ktoérych powinny nagpi¢ zmiany. Kompatybiln& struktur organizacyjnych
partneréw aliansu jest warunkiem koniecznym dl&tgtenej wspotpracy i powodzenia sojuszu.

Zawarcie aliansu strategicznego sprzyja krytyczdigjgnozie i wprowadzaniu zmian w
strukturach organizacyjnych sojusznikdw. Restruktacja organizacyjna wie sk tu przede
wszystkim z upormdkowaniem, odchudzeniem, sptaszczeniem i uelaggweEm struktury
organizacyjnej poprzez wprowadzenie zmian w podzizhda, koordynacji, formalizacji oraz
rozmieszczeniu uprawnialecyzyjnych.

Szersze wspotdziatanie przegsorstw, nie tylko z konkurentami, ale roéwaig innymi
firmami w taacuchu wartéci, jak i organizacjami szeroko tggo otoczenia biznesu sprowadza si
do funkcjonowania w sieci milzyorganizacyjnej (organizacji sieciowej) przezrktéozumie si
.-.uktad wspétdziatania niezateych pod wzgidem organizacyjno — prawnym organizacji,
powiazanych kapitatowo, dulz tez nie, lecz zawsze oparty na potencjale synergiczpgamiotow
sieci w jednym obszarze funkcjonowaniagdbich wickszej liczbie oraz na wspotpracy szerszeéj ni
jednorazowa wymiana* Przy tak zdefiniowanej sieci guzyorganizacyjnej, formy wspétdziatania
typu alians strategiczny, wspolne przeudsiccie badawczo — rozwojowe czy klastry (grona)
mieszcza sie w jej ramach. Natomiast holdingu nie ma nazwa siech organizacyjn z uwagi na
fakt, ze sterowanie przeptywami gaizy spotkami sty optymalizacji wyniku finansowego z punktu
widzenia centralnego wieiciela?

Trudno przedstawijeden, uniwersalny schemat struktury sieciowepzgledu na réne jej
typy.° Jednak bez wzgtlu na rodzaj sieci, nioa wskazaich specyficzne cechy, ktére nie wystja
w takim nasileniu w innych formach wspéipracy podtdiv gospodarczych, jak: wspolne cele,
suwerenng& i niezalenos¢ partneréw, dobrowolrsé uczestnictwa, elastyczny podziat funkcji oraz
odpowiedzialnéci miedzy partnerami, integracja mdych ptaszczyzn wspoétdziatania partnerdw,
przeptyw zasobéw midzy partnerami ma charakter powtarzalny, a nieahyraatwy i szybki dosfp
do informacji oraz dia efektywnéc¢ ich wykorzystania, pojawieniegswysp wiedzy niejawnej, dy
potencjat organizacyjnego uczeniag,siwykorzystanie sieci komputerowych w procesach
komunikowania si. %’

Te specyficzne cechy organizacji sieciowej ékae jej struktur, w ktorej podstawow
przestank podziatu pracy jest wiedza. Specjalizacja opiggans osobistych zainteresowaniach i
mozliwosciach dobrowolnie przyspujacych do sieci jednostek, a klasycznym mechanizmem
koordynacji dziata jest koordynator sieci (broker). Struktura jesighda i charakteryzujeesbrakiem
hierarchii organizacyjnej, istnigly na ogot érodek przywddztwa wewatrz sieci spetnia raczej rol
jej organizatora, a w przypadku rozbudowy siecrizy ona raczej rozproszone terytorialnie éeito

24 K. tobos: Organizacje sieciowe[w:] R. Krupski (red.):Zarzdzanie przedsbiorstwem w turbulentnym
otoczeniu, PWE, Warszawa 2005, s. 163. Ngleréwniez zaznaczy, ze istnieje drugie podgie do
definiowania sieci organizacyjnej, ktére zaklad®, jest ona wynikiem tworzenia czasowych paah
komunikacyjnych midzy samodzielnymi jednostkami, ktére realizowam@aczsciej w Internecie, przez co
sie¢ nabiera charakteru wirtualnego (M. Warner, M. WitManaging in Virtual OrganizationsThompson
Learning, London 2004, s.7). Trudno jednakzetomi& sie¢ organizacyja z organizagj wirtualna, mimo ich
wielu wspéinych cech. Stuszny wydaje gioghd A. Sankowskiej [A. Sankowsk&@rganizacja wirtualna.
Koncepcja i jej wplyw na innowacyjif)y Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warsz£089, s.52-
57), ze organizacja wirtualna jest fognorganizacji sieciowej, co oznacza kazda organizacja wirtualna jest
organizacj sieciows, ale nie kada organizacja sieciowa jest organizamjrtualng. Organizacja wirtualna jest
postrzegana jako jedna c#dosktadajca s¢ z niezalenych firm, dobieranych dynamicznie wedhug
pojawiapcej sk okazji rynkowej, mae tez by¢ wynikiem wirtualizacji (powstawania organizacjicgzptej).

%K. tobos,op. cit 5.163.

% szerokiego przegilu typologii sieci organizacyjnych dokonat S. Lamhicz [S. Lachiewicz (red.),
Komunikacja wewgtrzna w organizacjach sieciowycWydawnictwo Politechniki t6dzkiej, £ 2008, s. 15-
23].

27 ). Lewandowski (red.)Zarzdzanie organizacjami gospodarczymi. Koncepcje iomhet Wydawnictwo
Politechniki £6dzkiej, £o6d 2005, s.53 -54; K. Perechudayfuzja wiedzy w przedsiiorstwie sieciowym.
Wizualizacja i kompozycjaVydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s.56-
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niz hierarchie. Silnie zdecentralizowane uprawniendégydyjne warunkuaj bardzo due znaczenie
struktury nieformalnej, a tymczasowo powiazan przejawia si niska formalizach.”® Dzigki
ostabieniu zalenosci hierarchicznych i struktur wiadzy wzrasta pozietastycznéci i adaptacyjnéci
struktury sieciowej oraz wsparcie dla przetgirczych reakcji na nowe okazjelstotnym elementem
jest tu take zaufanie, ktére jest szczegolniezma dla powizan nieformalnych, i ktére zacdiaia
relacje megdzy organizacjami partnerskimi, poprawia elastyéZnporozumienia oraz uribwia
opracowanie korzystnych mechanizméw kreowaniarisfieru wiedzy. Naley rowniez zauway¢, ze
poszczegoblne organizacje mog tym samym czasie stanawelementy rénych sieci, a w zwizku z
tym zanikaj jeszcze bardziej granice organizacji, przez cay@e mi€ ona charakter organizacji bez
granic.

Przedsibiorstwa mog wchodzt w réznorodne relacje zewtrzne. Clg¢ wzrostu metog
zewretrzna bazuje na podgiu wspotpracy opartej zaréwno na awkach kapitatowych, jak i finych
zwiazkach kooperacyjnych. W zateosci od formy wspotdziatania gospodarczego restryidacja
organizacyjna mee mie charakter gibokich i szerokich zmian strukturalnych lubz tdrobnych
przeksztatcg usprawniaicych funkcjonowanie przeddiiorstwa.

3. Cel, zakres i metodyka badan

Celem bada byta identyfikacja zmian w strukturze organiza®jjrw procesie wzrostu
przedstbiorstwa metod zewretrzng. Badania przeprowadzone zostaty w 2006r. na pr8hidirm
produkcyjnych z terenu calej Polski.30 Metodadawcz byt wywiad telefoniczny w oparciu o
standaryzowan liste pytan, wspomagany ankigtpocztova i internetovd. Respondentami byli
przedstawiciele naczelnej kadry kierowniczej lubkazmane przez nich osoby. Przetisorstwa do
bada dobrane byly w sposéb celowy wedtug rpsfacych kryteridw: dziataln& produkcyjna,
zatrudnienie na przestrzeni ostatnich 5 lat p@yy249 0soOb, realizacja strategii wzrostu metod
zewretrzna, wyrazajaca s¢ W réznego rodzaju wspotdziataniu przegsprstw.

Znaczna czs¢ badanych przedshiorstw (20 jednostek) dziata na rynku od kilkud&ieiu lat. Z
drugiej strony cgs¢ analizowanych firm (11 jednostek) powstata po 1989 zatem po rozpoeziu w
Polsce procesu transformaciji. Biorpod uwag formg organizacyjno — prawnto 16 przedsbiorstw
miato forme spoétki akcyjnej, a 15 firm spotki  z 0.0. Bylg przedsibiorstwa jednozaktadowe (18
firm), wielozakladowe (6 firm) oraz mgje posté holdingu lub grupy kapitatowej (7 firm).

Biorac pod uwag zatrudnienie ogétem, to w 16 badanych przgiisistwach wynosito ono w
2006r. od 250 do 500 0s06b, w 11 firmach pracowat®@l do 1000 ludzi, Zaylko 4 firmy byly na
prawd: duze, w ktorych zatrudnienie ogétem wyniosto ponadQo86b.

Badane przeddbiorstwa reprezentowaly e brame przemystu. Najvecej firm zajmowalo i
produkch maszynow (6 jednostek) oraz produkcmateriatow dla budownictwa (6 firm). Pozostate
podmioty dziataly w przemfye hutniczym, meblarskim, lekkim, tworzyw sztuczhyd w
pojedynczych przypadkach innych btanh. Uwzgédniajac obszar dziatania przeebiorstwa naley
stwierdzt, ze wigkszai¢ firm (20 jednostek) miato zag krajowy (w tym 10 regionalny, tzn. dziato w
obrebie kilku wojewddztw), natomiast 11 przegsiorstw deklarowato ngdzynarodowy i globalny
zaskg dziatania.

W badanej grupie podmiotéw gospodarczych mialy soiejrGne formy wzrostu zewstrznego,
opartego na wspoétdziataniu przegtsorstw, co obrazuje rysunek 1.

2 H, Foltyn:Klasyczne i nowoczesne struktury organizatfydawnictwo Key Text, Warszawa 2007, s. 174.

M. Goold, A. CampbellDesigning Effective Organizations. How to Createi&tred NetworksJossey-Bass,
A Wiley Company, San Francisco 2002, s. 338.

30 Wyniki prezentowanych tu batlabejmowaty préb 79 przedsibiorstw produkcyjnych. Jednak ze weml
na cel opracowania, przedstawiono rezultaty w adereu do 31 firm, ktére zdecydowatyesha wzrost
metod, zewretrzn.
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Rysunek 1: Formy wzrostu zewtrznego w badanych firmath

16

10

liczbafinr
(o]
|

fuzja: konsolidacja fuzja: inkorporacja prgeie innego alians strategiczny
przedsibiorstwa

Zrodito: opracowanie wlasne

Dominujaca forma wzrostu zewetrznego wiréd badanych przeddiiorstw byly alianse
strategiczne (wyspity w 16 jednostkach). Firmy podejmowaly wspOtargmlegajca na hczeniu
czgéci zasobow i umiegnosci na pewien okres dla realizacjizrych celéw. Najogciej zawierano
alianse w zakresie wprowadzania nowego produktuynak (11 firm), opracowania i realizaciji
strategii marketingowych (4 firm), dystrybucji /rgpday wyrobow (5 firm), realizacji produkcji (5
firm), bada i rozwoju (4 firmy) oraz w zakresie technologii {my). Tylko jeden typ aliansu
strategicznego zawarto w 9 badanych jednostkach fiwnach zawarto alians w trzech dziedzinach,
w 2 przedsibiorstwach podjto wspoétprag w 4 obszarach, a w jednej firmie mialy miejsce dwa
alianse strategiczne.

Przegcia kontroli jednej jednostki nad dragoprzy braku utraty osobowa prawnej przez firm
przejmowan dokonato 10 badanych jednostek. Natomiast w 9diimmiata miejsce fuzja, przy czym
w 5 z nich o charakterze konsolidacji,s2a 4 w formie inkorporacji (wcielenia). Naig¢ réwniez
zaznaczy, ze alianse strategiczne byty zawarte w dwoch przbasistwach, ktore dokonaly przeja
oraz w jednym, ktére dokonato fuzji w postaci kdidacji. Ponadto w jednej firmie, w ktérej miata
miejsce fuzja-konsolidacja wysgtito takze przegcie. Poszczegblne formy wzrostu zetvanego
wptynety w roznym stopniu na struktgrorganizacyja badanych firm.

4. Fuzje, przejecia i alianse strategiczne a zmiany w strukturze
organizacyjnej badanych przedsiebiorstw

Zmiany w strukturze organizacyjnej na skutek wspigidinia przedgbiorstw mog przybr&
forme niewielkich, wecz kosmetycznych zmian strukturalnych lulz t@iazat sie z gkbokimi
przeksztatceniami. Zatg to, jak juz wielokrotnie wspominano, od formy wspoétdziataréay ma ona
charakter koncentracyjny, czy kooperacyjnysridd badanych firm w 18 wskazano nalgika zmiare
rozwigzania organizacyjnego, a w 14 na drobne przeksatetc Szczegotowe dane na ten temat
obrazuje tabela 1.

Mozna zauway¢, ze w firmach o koncentracyjnych formach wspotdziaajak fuzje i przejcia
nastpowata g¢boka restrukturyzacja organizacyjna, natomiast wegsebiorstwach, ktore
zdecydowaly si na stosunkowo kine pohczenie przedsbiorstw w formie alianséw strategicznych,
przewaaty drobne zmiany usprawni@ge struktug organizacyjn. Jednake w trzech przypadkach, w
ktorych zawarto alians, struktura organizacyjnajaleakze wiekszym przeobrzeniom. Byty to firmy,
ktore weszly w sojusz w zakresie dystrybucji wyratdraz realizacji produkciji.

31 Respondenci mogli wskaz#ilka form wzrostu zewgtrznego, dlatego liczba firm nie sumuje db 31.
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Tabela 1: Charakter zmian struktury organizacyymepleznosci od typu relacji zewgtrznych w

badanych firmach

Radykalne zmiany Drobne zmiany
Typ relacji zewnetrznych struktury usprawniajace strukture
organizacyjnej organizacyjna

Fuzja: konsolidacja 3 0
Fuzja: inkorporacja 4 0
Przejcie 4 3

Alians strategiczny 3 10
Fuzja: konsolidacja i przejie 1 0
Fuzja: konsolidacja i alians strategiczny 1 0
Przegcie i alians strategiczny 2 0
Razem 18 13

Zrodio: opracowanie wiasne

Struktue organizacyja przedstbiorstwa mana opisa przy pomocy pewnych wiaséw (cech).
Najczsciej zalicza si do nich sposdb podziatu i grupowania zgdpodziat wkadzy i uprawnig
koordynacg i formalizacg. Dlatego te respondentow zapytano o charakter zmian w posatagth
wiasnaciach. Wyniki odpowiedzi prezentuje tabela 2.

Tabela 2: Charakter zmian w poszczego6lnych wisgach struktury organizacyjnej a typ relacji
zewrgtrznych w badanych firmach

Radykalne zmiany struktury organizacyjnej w:
Typ relacji zewnetrznych podziale i podziale | koordynacji formalizacji
grupowaniu zada | wiadzy
fuzja: konsolidacja 3 3 3 3
fuzja: inkorporacja 4 4 4 4
przegcie 2 4 3 2
alians strategiczny 1 1 3 2
fuzja: konsolidacja i przegie 1 1 1 1
fuzja: konsolidacja i aliang 1 1 1 1
strategiczny
przegcie i alians strategiczny 1 2 2 1
Drobne zmiany w strukturze organizacyjnej w:
Typ relacji zewnetrznych podziale i podziale | koordynacji formalizacji
grupowaniu zada | wiadzy
przegcie 2 2 3 2
alians strategiczny 1 3 10 8

Zrodio: opracowanie wiasne
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Spos6b podzialu i grupowania zadaulegt radykalnej zmianie w 13 badanych
przedsgbiorstwach, w tym gtéwnie w tych o koncentrycznyitmmach wspoétdziatania. Na skutek
zmiany grupowano zadania wedtug kilku kryteriow nihegle, najcgiciej wedtug funkcji, produktu i
technologii. W 2 przedsbiorstwach przyjto kryterium procesowe. Wcagiej podziat i grupowanie
zada odbywalo st wedtug jednego kryterium, giéwnie funkcjonalneodziat wtadzy i uprawnie
zmienit st radykalnie w 16 badanych firmach, przy czym pon@xcz$ciej zmiany te miaty miejsce
w firmach, ktére dokonaty transakcji fuzji lub pjzeia. Zmiana w tym wymiarze dotyczyta przede
wszystkim zwgkszenia stopnia decentralizacji (13 firm), aczkekviw 3 przedsbiorstwach
zwigkszono centralizagjwladzy (w dwoch jednostkach, w ktérych rgdia inkorporacja i jednej,
ktéra dokonata przegia). Sposob koordynacji najgriej ulegat radykalnej zmianie w badanych
firmach (17 przedsbiorstw). Wprowadzano przede wszystkim koordyaaumziony (taczenie ludzi
w grupy zadaniowe, projektowe), jednak przy domyoej koordynacji pionowej (hierarchia). W 14
przedsgbiorstwach stopi@ formalizacji zmienit s w sposob zasadniczy, zaréwno w kierunku jego
zmniejszenia (5 firm), jak i zwkszenia (9 firm). Z 18 przeddiiorstw, w ktérych wskazano na
radykalne zmiany w strukturze organizacyjnej, w @&drjostkach nagpita zmiana modelu
strukturalnego. NajeZciej przeksztatcano strukifunkcjonalm (5 firm) w bardziej nowoczesne i
adekwatne do wzrostu formy organizacyjne, jak:kétng procesow, macierzow oraz projektow, a
w 4 przedsjbiorstwach stworzono struktudywizjonalra.

W 13 badanych firmach dokonano jedynie drobnychammpolegajcych na likwidacji lub
powotaniu okrélonych komoérek organizacyjnych lub stanowisk pracyaz po#dczeniu
dotychczasowych komdrek organizacyjnych w nowekwde jednostki. \&féd innych drobnych
zmian, jakie mialy miejsce w badanych przeldsirstwach ména wymiené: ograniczenie liczby
stanowisk kierowniczych i administracyjnych, zkszenie samodzield§oi kierownikow sredniego i
nizszego szczebla zadzania, utworzenie centow zyskow i kosztéw orazeinWe wszystkich
jednostkach tej grupy przedbiorstw wprowadzono usprawnienia w koordynacji oyiajace
efektywna¢ wspotpracy.

Wazna cecly struktury organizacyjnej przedbiorstwa jest jej elastyczed Wydaje s¢, ze we
wspoétczesnym, burzliwym otoczeniu, elastyczna s$tmak organizacyjna, zgodnie z idadaptacji
czynnej (antycypacyjnej), umlbwia przedsgbiorstwu wykorzystanie nagle pojawndaych sg
krétkotrwatych okazji. Respondentow poproszono empelastycznéci struktury organizacyjnej ich
przeds¢biorstwa w skali 1 — 5, przy czym 1 oznaczada,rozwhzanie organizacyjne jest bardziej
mechaniczne (sztywne), & oznaczata bardzo #ziu elastycznéé struktury organizacyjnej, czyli
mozliwos¢ szybkiej jej zmiany czy dostosowania do potrzebegdsgbiorstwa i otoczenia. Wyniki
odpowiedzi prezentuje tabela 3.

Tabela 3: Charakter zmian struktury organizacyinegena jej elastyczég w badanych firmach

Radykalne zmiany Drobne zmiany
Ocena elastyczngci struktury struktury usprawniajace strukture
organizacyjnej organizacyjnej organizacyjna
N=18 N=13
bardzo mata elastyczéb 0 0
mata elastycznié 4 1
umiarkowana elastyczgo 4 2
dwza elastyczng 6 6
bardzo dua elastyczng 4 4

Zrodto: opracowanie wlasne

Zmiany w strukturach organizacyjnych badanych psibibrstw, zaréwno te radykalne, jak i
drobne usprawnienia, przyczynity ¢sido poprawy jej elastyczgoi. 20 z 31 analizowanych
przedst¢biorstw ocenito elastyczié rozwigzania organizacyjnego jako wyspk bardzo wysok
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Byly to przede wszystkim firmy, ktére weszly w alf@a strategiczny. Umiarkowani niska
elastyczné¢ struktury organizacyjnej wskazano gtownie w prazgusrstwach, ktore dokonaty
przegcia.

5. Podsumowanie

Istnieje wiele form wzrostu zewtrznego przedsbiorstw. Wsrdd nich dua popularnécia w
praktyce gospodarczej ciasgie fuzje, przegcia czy alianse strategiczne. Przebgirstwa 4cza sie i
wspotdziatag z innymi w celu zwgkszenia swojej konkurencyjda poprzez synergitaczacych sg
zasobow. Naley jednak pamitac, ze kada forma wspétdziatania wymaga odpowiednich zmian w
strukturze organizacyjnej przeelsiorstw. Czasem potrzebna jestelglka restrukturyzacja, w
przypadku inkorporacji, czasem wystararobne zmiany, w przypadkuzoego zwizku w postaci
aliansu, a czasem buduje¢ sstruktug organizacyjn od nowa, w przypadku konsolidacji
przedstbiorstw. Zawsze jednak tym przeokeaiom przgwieca jeden cel zwkszenie sprawriai i
efektywndci dziatania firmy. W badanych przeglsiorstwach restrukturyzacja organizacyjna miata
post& zaréwno gtbokich zmian strukturalnych, zwlaszcza w sytuagnéentracyjnych zwizkdéw
przedsgbiorstw, jak i zmian ptytkich, powierzchownych. Wigkszaici z nich zmiany dokonane w
podziale zad@a i wtadzy, koordynacji i formalizacji przyczynilyies do zwkkszenia elastyczioi
struktury organizacyjnej, zwkszapc tym samym szanse na ich rozwoj w przy&zito
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