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RESTRUKTURYZACJA ORGANIZACYJNA
— STUDIUM PRZYPADKU

1. Wprowadzenie

Restrukturyzacja ma na celu wybor takiej przysskeategii przedsgbiorstwa i takie
przeksztatcenie organizacji i zasad jej funkcjonoagw r&nych sferach dziatalsoi), ktére
zapewni mu konkurencyjn& na rynku, tzn. utrzymaniee¢sha rynku, a przede wszystkim
jego rozwéj w dlugim okresie. W ramach szeroko rmi&anej restrukturyzacji
przedsgbiorstwa poszczegolni autorzy i badacze problemaggtrukturyzacyjnej wyriniaja
z reguly restrukturyza¢jw obszarze organizacji i zadzania, traktyjc ja zazwyczaj jako
autonomiczny rodzaj, tzw. restrukturyzacji operaeyj (np. obok restrukturyzacji
marketingowej i zasobow przedsiorstwa)® Strategia wytycza kierunki rozwoju
przedsgbiorstwa, a organizacja i system zgzania powinny wspomag@arealizac tej
strategii. Celem referatu jest oklenie istoty i specyfiki restrukturyzacji organizgeej w
oparciu o analig zmian organizacyjnych w przegbiorstwie X.

2. Specyfika restrukturyzacji organizacyjnej

Restrukturyzacja organizacyjna polega na radykatn@pnie struktury organizacyjnej
oraz systemu kierowania przeglsbrstwem, pod wptywem zmientgych s¢ zewrgtrznych
warunkéw funkcjonowania przedbiorstwa, dokonywanej dla poprawy sprakeio
i efektywndici jego dziatania. Obejmuje ona zatem wielena@rodnych zmian, ktére magj
stworzy¢ w przedstbiorstwie maksymalnie elastyczimfrastruktue.

R. Borowiecki zalicza do obszaru restrukturyzacfjamizacji i zargdzania nagpujace
typy zmian?

e wydzielanie w formie nowych podmiotdw dotychczasotvy jednostek
organizacyjnych lub zakladéw w przegsiorstwach wielozaktadowych (tworzenie
struktur holdingowych);

» tworzenie nowych pionéw i komaorek organizacyjnych;

* wprowadzenie nowej (zazwyczaj prostszej) strukturganizacyjnej;

e usprawnianie systemu informacyjnego przehisirstwa;

* komputeryzacja, planowanie i programowanie dalszegwoju;

A. Nalepka wyrania w sferze restrukturyzacji organizacyjnej natashitrzy dziedziny
przedsiwzicé i zabiegow?

1. Racjonalizagj formy organizacyjnej, w tym:

— tworzenie centrow kosztéw / zysku,

— tworzenie strategicznych jednostek biznesu,

- podziat przedsbiorstwa i tworzenie samodzielnych podmiotow gospodych,

— dobdr adekwatnych rozwian organizacyjnych (np. struktur dywizjonalnych,
projektowych, macierzowych, holdingowych czy siegych);

2. Doskonalenie struktury organizacyjnej, w tym:
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Rysunek 1.Formy restrukturyzacji organizacyjnej przetsorstwa

Restrukturyzacja organizaciji

Restrukturyzacja Restrukturyzacja organizacji W

wewmtrzorganizacyjna aspekcie relacji zevgtrznych
Lean management Zawarcie aliansu
(odchudzanie zagzlzania) strategicznego
Outsourcing (wydzielenie Fuzje przedsbiorstw
funkcji) i zmiany w

strukturze zadakomorek
oraz stanowisk pracy

| Przegcia przedsibiorstw

Splaszczanie struktur
organizacyjnych

Wejscie do grupy
kapitatowej (holdingu)

t aczenie komoérek
organizacyjnych i
stanowisk pracy

Podziat przedsbiorstwa i
tworzenie samodzielnych
podmiotow gospodarczych

|| Podziat komorek
organizacyjnych

Inne formy
restrukturyzacji
zewrgtrzne

Powotanie nowych
komarek organizacyjnych
i stanowisk pracy

Wzrost elastyczni i
decentralizacja organizacfi
oraz inne formy

Zrodio: S. Lachiewicz, A. Zakrzewska — BielawsKaestrukturyzacja organizacji i zasobéw kadrowych
przedsgbiorstwa Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 39.
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— diagnoza struktury organizacyjnej,
— projektowanie usprawnionej struktury organizacyjnej
— wdrazenie zmian w rozvgizaniu strukturalnym;
3. Usprawnianie zasad i metod funkcjonowania, w tym:
- lean management,
— reengineering,
- TQM,
— koszty docelowe (target costing),
- kaizen.

Restrukturyzacja organizacyjna obejmuje zatemeqwzwszystkim procesy i relacje agéne z
funkcja organizowania, ktéra znajduje swe odbicie w uldadstruktury organizacyjnej i w
dziataniach, jakie z tego uktadu wynikaMowiac jednak o procesach restrukturyzacji organizagyjne
nalezy tez uwzgkdni¢ cab sfere zewretrznych relacji organizacyjnych, ktore ksztadtiggo struktug
w szerszych ukladach poygan, takich jak: alianse, patzenia czy te zwiazki holdingowe. Dlatego
tez obszar restrukturyzacji organizacyjnej ina podziek na dwie sfery: restrukturyzac
wewngtrzorganizacyjn, obejmujca radykalne zmiany zachogtzz w ramach wewtrznych relacji
organizacyjnych oraz restrukturyzacjw aspekcie zewtrznych relacji organizacyjnych.
Poszczegolne typy dziatav tych dwoch sferach przedstawiono na rysunku ltak¥m rozumieniu
restrukturyzacja organizacyjna a@e st z zapewnieniem sprawfm zarazdzania firm, a przede
wszystkim z umaliwieniem koordynacji i porgdku organizacyjnego dla zmian restrukturyzacyjnych
zachodzcych w innych obszarach dziataliooprzedsgbiorstwa.

Restrukturyzacja organizacyjna powinna zndgmzedsgbiorstwo i przystosowajego dziatalnét
do sprawnego funkcjonowania w warunkach rynkowygtnake w kadym konkretnym przypadku,
rezultaty restrukturyzacji organizacyjnegda odmienne, bowiem jest to proces jedyny w swoim
rodzaju i jego przebiege¢bzie szczegolny dla kdego indywidualnego przedbiorstwa. Efekty
restrukturyzacji mog mie¢ takze catkiem inne znaczenie, w zatesci od tego, kto je ocenia, czy
akcjonariusze, pracownicy firmy, kadra zalzapca, klienci, dostawcy itp. Wreszcie, nie bez
znaczenia dla interpretacji rezultatéw restruktagjzjest horyzont czasu. €#o, w krotkim okresie
po przeprowadzeniu restrukturyzacji organizacypveprzedsgbiorstwie ujawniaj si¢ niepazadane
skutki tego procesu, jak np. dezorganizacja dziatal wewmatrz firmy. Dopiero wsrednim lub
diugim okresie, gdy nowe zasady dziatania zestarchtonkte przez cal organizag, skutki
restrukturyzacji organizacyjnej nabierapozytywnego charakteru i zaczypgprzyczynid sig¢ do
wzrostu efektywnéci dziatania firmy.

3. Restrukturyzacja organizacyjna na przyktadzie przediebiorstwa X

Przedsibiorstwo X dziala w sektorze elektroenergetyki, ang€ga jego istnienia egja
pocaitkbw XX wieku. Zasadniczym przedmiotem dziataniazgusgbiorstwa jest przetwarzanie,
przesytanie i sprzedanergii elektryczne;.

Podstaw prawry funkcjonowania rynku energii w Polsce jest ustarawo Energetyczne
uchwalona przez Sejm RP w dniu 10 kwietnia 1994 rtake powinzane z rd akty wykonawcze
(rozporadzenia), gtéwnie Ministra Gospodarki [ Ministra  Srodowiska.
Wraz z wsgpieniem Polski do Unii Europejskiej, polskie prawegtwo dotyczce rynku energii
zostato dostosowane do prawodawstwa europejskiegtym gtownie Dyrektywy UE o zasadach
wspolnego rynku energii elektrycznej. Z przyczyaysistych dyrektywy unijne staty spodstaw to
tworzenia krajowych uregulouigorawnych odnoszych si do rynku energit.

Dyrektywa 2003/54/EC z 26 czerwca 2003 r. wprowaddia pastw cztonkowskich jednolity
obowizek nadania uprawniedo wyboru dostawcy energii (art. 21)

* najp&niej od 1 lipca 2004 r. wszystkim odbiorcom nieddcym odbiorcami bytowo-
komunalnymi,
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* od 1 lipca 2007 r. wszystkim odbiorcom.

Wymaganie unijne wydzielenia prawnego operatoréecisivych spowodowato koniecz§to
wymuszenia stosownych zmian organizacyjnych sektetaktroenergetyki, co jednocrie
przyczynito s¢ do podgcia restrukturyzacji organizacyjnej w analizowangrnedsgbiorstwie. W tym
celu w czerwcu 2005 r. powotano z inicjatywy Zgta 9 zespotow zadaniowych, ktore zoe byty
ze specjalistbw w danej dziedzinie. Ich zadaniemo bgpracowanie optymalnych rozygian
umazliwiajacych efektywne dziatanie w ramach uwolnionego ryndwergii elektrycznej przy
réwnoczesnym spetnieniu wymogow nasaych Dyrektyws Parlamentu Europejskiego i Rady nr
2003/54/EC, a tale ustavy Prawo energetyczne z dnia 10 kwietnia 1997 r.znigfszymi zmianami.

Na przeprowadzone zmiany organizacyjne miat rowmiptyw system zargdzania jakécia. W
grudniu 2005 r. przedgdiorstwo X otrzymato certyfikat jakei na zgodn& z nornmy 1ISO 9000, dla
kluczowych obszaréw funkcjonowania spotki czyli zgutary i dostarczania energii elektrycznej oraz
obstugi klienta. System zajdzania jakécia wpltywa na cigle doskonalenie catej organizacji oraz
zmierza do zaspokojenia stwierdzonych lub przewayyeh oczekiwa wszystkich zainteresowanych
stron, czyli klientéw, pracownikow, wiaicieli, dostawcow i partneréw, przez oilenie metod do
ciagtego doskonalenia systeméw zgitzania jakécia.

1 kwietnia 2006 r. w firmie X zael obowhzywa® nowa struktura organizacyjna. Zmiany
organizacyjne miaty gtébwnie na celu przygotowarpétki do rozdziatu dziatalniei dystrybucji od
obrotu.W strukturze organizacyjnej ngsty nastpujace zmiany:

* utworzenie Wydzialu Zagzlzania Ustugami Dystrybucyjnymi w Obszarze Dystigjb&Energii

Elektrycznej,

* utworzenie Wydziatlu Obstugi Klienta i przypagkowanie mu Biura Obstugi Klienta w Obszarze

Obrotu,

* przeniesienie Wydzialu Rozwoju Systeméw Informagginz Obszaru Finansowego do Obszaru

Zarzmdzania,

e utworzenie Wydzialu Zanrizania Ukladami Pomiarowo-Rozliczeniowymi w miejdfkydziatu

Pomiarow i Odczytéw,

* przeniesienie Wydziatu Inwestycji i ZamoOwie Obszaru Zarglzania do Obszaru Dystrybucji

Energii Elektrycznej,

* przeniesienie Wydziatu Eksploatacji i Wykonawstwac®wego z Obszaru Logistyki i Ustug do

Obszaru Dystrybucji Energii Elektrycznej,

» utworzenie Stanowiska Pethomocnika ds. Jeikpodlegaicego Zarzdowi,
e utworzenie Wydziatlu Bezpiecastwa i Ochrony Informacji w miejsce Petnomocnika @shrony

Informacji Niejawnych i Spraw Obronnych.

Powyzsze  przeksztalcenia  organizacyjne  nie  spowodowahlnaczcych  zmian
w  liczbie  zatrudnionych  pracownikbw. Bir pod uwag stan  zatrudnienia
w ostatnim dniu roku przed zmianami struktury danst zatrudnienia w ostatnim dniu roku po
przeksztatceniach organizacyjnych okazuje, sie wzrost on o 12 0s6b, co bylo przyrostem
niewielkim biomc pod uwag skak zmian organizacyjnych i fakie firma zatrudniata w tym czasie
ponad 1500 os6b.

Rok 2007 przyniést kolejne zmiany. Z dniem 1 lipgaczta funkcjonowé& wyodrebniona z
przedsgbiorstwa energetycznego X nowa spétka zajwajse dystrybucy energii elektrycznej, a
struktura spétki obrotu energrostata radykalnie zmieniona.

Proces wydzielenia spoéiki dystrybucyjnej, jako @pera systemu dystrybucyjnego wymusit
uregulowanie stosunkéw prawnych z przedigirstwem X w ramackwiadczonych wzajemnie ustug.
Spotka dystrybucyjna jest firgrzalezna od spotki X.

Jedny, z wazniejszych umow w tym zakresie byta umowawdadczenie ustug dystrybucji energii
elektrycznej zawarta 30 czerwca 2007 r., ktéra @éde warunkiswiadczenia ustug dystrybucji w celu
realizacji zawartych przez przegdsiorstwo X umow z odbiorcami z obszaru dziataniarapora.

Zmiany w strukturze organizacyjnej zaktadu energatggo X obity:
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wniesienie do spotki dystrybucyjnej

0 wydziatbw naleacych do Obszaru Dystrybucji Energii Elektrycznej k#rego podstawie
powstaly w nhowo utworzonej spotce Obszar Techniamay Obszar Handlowy ,

0 Obszaru Logistyki i Ustug,

0 Obszaru Zarmzania bez zlikwidowanego Wydziatu Strategii RynkpwRegulacji,

0 Biura Kontroli Wewrtrznej podlegtego Zaszlowi,

0 Wydziatu Controlingu z Obszaru Finansowego,

* w miejsce Obszaru Obrotu Enexdilektryczra utworzono

o Departament Handlu (Wydziat Zakupéw i Handlu Hurtgw, Wydziat Windykacji oraz

powotany Wydziat Rozlicaei Wydziat Sprzeday),
0 Departament Obslugi Klientow (Centrum ZgtoszenionBOK oraz powotany Wydziat
Zarzdzania Relacjami z Klientem),
» przeksztalcenie Obszaru Finansowego w Departamearizadzania Finansami w  ktorym
utworzono dodatkowo Wydziat Obstugi Wptat i Nalesci oraz Wydziat Planowania i Analiz,
utworzenie nagpujacych komoérek podlegtych Zaydowi
Biuro Zarzdzania Systemami Informatycznymi,
Biuro ds. Pracowniczych,
Petnomocnik ds. BHP,
Petnomocnik ds. Ochrony Danych Osobowych i Inforjiidi@jawnych,
Biuro Petnomocnika ds. Jad@ i Logistyki w miejsce Petnomocnika ds. Jéio
Biuro Audytora Wewntrznego i Nadzoru Wigicielskiego w miejsce Biura Audytora
Wewretrznego.

OO O0OO0OO0OO0 °

Struktug organizacyja spotki dystrybucyjnej twoeg oprocz ju: wymienionych przeniesionych
komorek, take utworzony Obszar Finansowy i stanowisko Petnonkacts. Jakéci.

W wyniku wydzielenia si spotki dystrybucyjnej majek sieciowy nalzcy do firmy X z dniem 1
lipca 2007 r. stat giwtasndcia nowo powstatej spotki.

Przeprowadzone przeksztalcenia organizacyjne spoway zmiany w zatrudnieniu.
Z dniem 1 lipca 2007 r. nowym pracodawdla 1220 o0sOb stala esispotka dystrybucyjna.
W zakladzie energetycznym X z 1532 pracownikow alosB12. Spotka matka stracita blisko 80%
swojej zatogi. Przégie pracownikow z zaktadu energetycznego X do smiiiktrybucyjnej odbyto si

na podstawie artykutu 23 Kodeksu Pracy. W pdzierniku 2007 r. doszio do podpisania
porozumienia na podstawie, ktérego pracownicy ammpgzechodzt” migdzy spétkami. W wyniku tej
umowy kilka os6b zmienito pracodawcNie nasipito to juz jednak na podstawie art. 23 Kodeksu
Pracy, lecz na podstawie porozumienia stron.

W celu oceny przeprowadzonych zmian organizacyjngcteprowadzono w maju 2008 r. w
spéice dystrybucyjnej badania ankietowe. Kwestimsarpyta zostat skierowany do kierownikow 18
wydziatow funkcjonujcych od 1 lipca 2007 r. w spoéice dystrybucyjnej.

Tabela 1 przedstawia wybrane wyniki odpowiedzi oesfentéw i obrazuje ich opinina temat
przeprowadzonych dziata w ramach restrukturyzacji organizacyjnej, a zwéasz oceny
poszczegodlnych wiaska (cech) struktury organizacyjnej spotki.

Zdaniem wgkszaici ankietowanych osob przeprowadzone zmiany ocenmmstaly pozytywnie.
Struktura organizacyjna spoétki dystrybucyjnej ztstaaprojektowana w sposéb przetayny,
jednake nie jest ona tworem doskonalym. Istaigiowiem komorki, ktére wedtug kierownikow
wydziatbw naleatoby powotd, pohkczye, wydzielé czy ter przesun¢ hierarchicznie lub
funkcjonalnie. Przyktadowo, Kierownik Wydziatu Eksptacji i Wykonawstwa Sieciowego wskazat
za korzystne patzenie Oddziatéw Zaszizania Sieai ha terenie dziatania spétki w jegddyspozycg
centralr. Stwierdzit on take, ze ewentualnie mma z tych oddziatéw wydzie€liBrygady Pogotowia
Energetycznego i praygzy¢ je do jego wydziatlu. Zgodnie z odpowiedlzednego respondenta
obecnie zamgdzany przez Wydzial Administracji sSmlodek wypoczynkowy powinien zosta
wyodrebniony jako spotka coérka firmy dystrybucyjnej. Dwasoby odpowiedziatyze przydatne
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bytoby powotanie Wydziatu Obstugi Klienta. Przy azyierownik Wydziatu Zargdzania Ustugami
Dystrybucyjnymi (zajmuje si on obecnie m.in. obshagklienta) znajdujcego st w Obszarze
Handlowym wskazat ten wdaie obszar jako komogk w ktérej powinien znajdowasic nowy
wydziat. Kierownik Wydziatu Administracji sugeruowotanie w jego komdérce Zespotu ds. audytow
energetycznych nieruchosw. Obecnie nie istnieje komoérka pelca € funkcje. Jeden z
kierownikow wskazat za zasadne powotanie Wydzialndikacji.

Tabela 10Ocena wybranych cech struktury organizacyjnej bagsmotki w opinii respondentow

Obszar problemowy Warianty odpowiedzi | Procent wskaza
Czy istniepcy uktad organizacyjny unibwia tak 83%
szyblq reakcy; Pana/i wydziatu na zmiany? nie 17%
Czy istniep wydzialy realizujce te same zadanja tak 0%
co Pana/i wydziat? nie 100%
Czy kompetencje innych kierownikow naktaglaj tak 6%
sig na Pana/i kompetencje?
< | P ) nie 94%
Czy realizuje Pan/i zadania, ktére normalpie tflk 56%
wykonuja podwtadni’ nie 44%
Czy Pana/i podwadni wykomwijzadania, ktére te'lk 28%
normalnie nalza do Pana/i obowzkow nie 2%
W jakim stopniu § zaspokajane potrzehy w niewielkim 170?
informacyjne dotyczce podejmowanych przez W Znacznym 66%
Panaly decyzji? w catkowitym 17%
Czy Pana/i podwiadni otrzymuj polecenia ta_‘k 44%
stwbowe bezpérednio od  kierownikév nie 56%
Czy Pana/i podwiadni otrzymuj polecenia te_‘k 11%
stuzbowe bezpgérednio od kierownikéw innych nie 89%
wydziatow”:
Czy obsada etatowa (fciowa i pod wzgidem tak 28%
kwalifikacji) Pana/i wydzialu pozwala na nie 7204
sprawn realizacg zada?
. o . . bardzo silny 11%
Stopier centralizacji wys{pujacy w spotce silny £0%
sredni 39%
., L : . bardzo silny 11%
Stopier formalizacji wystpujacy w spofce silny 55%
Koordynacja  wspoOtpracy rgiizy  danym w petni wystarczajca 24cy;,
wydziatem a innymi komérkami wymaga poprawy 76%

Zr6dto: Badania wlasne
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Prawie wszyscy kierownicy stwierdzilize obecna pozycja ich wydzialu w strukturze
organizacyjnej spotki odzwierciedla poziom jej zadanie istniej komorki, w ktorych rozwéj ich
wydziatu bytby szybszy niobecnie. Nie wszystkie wydziaty gadnak w stanie szybko reagaimaa
zmiany. Nie ma wydziatow dublgych zadania innych wydziatow i z reguty kompetencj
kierownikbw nie naktadaj sic na kompetencje innych kieagiych oséb. 56% ankietowanych
kierownikow przyznajeze realizuje zadania, ktére normalnie wykanppdwiadni. Pozostata e
nie wykonuje zadaswoich pracownikéw. Z drugiej strony 72% kierowdik odpowiedziatoze ich
podwtadni nie wykonuy zada nalezacych do obowjzkéw kierowniczych. Jedynie Kierownik
komorki Operator Pomiaréw, Kierownik Wydziatu Inviagi | Zamowier oraz kierugcy Wydzialem
Zaopatrzenia przyzngjze delegyj swoje zadania, gayliczba przydzielonych im zadgest nierealna
do wykonania przez jedn osolz. Kierownik Wydzialu Zarzdzania Uktadami Pomiarowo-
Rozliczeniowymi zleca swoje zadania w sytuacjaattypiowych. Rownig kierownik Zaradzania
Zasobami Ludzkimi daje do wykonania swoim podwiadmyspomniane zadania argumeatujo
tym, ze niektorzy podwiadni powinni zdaakres obowaizkow swojego przetmnego i niektore z tych
zada powinni umie€ wykon&.

Potrzeby informacyjne w aspekcie podejmowanych zjesy zaspokajane w stopniu znacznym i
catkowitym wedtug 83% badanych kierownikow, tylk@eliczni respondenci (17%) wskazalie
potrzeby te § zaspokajane w niewielkim stopniu.

Wieksza¢ kierownikdw otrzymuje polecenia i wskazowki, kt@reasami g ze sol sprzeczne, od
wigcej niz jednego érodka decyzyjnego. dk podwiadni kierownika wydziatu otrzymajpolecenia
stizbowe od innych osob, toa snimi gtéwnie kierownicy wyszych szczebli. Tylko 5 wydziatow
posiada obsadetatowa pozwalajca na sprawa realizacg zada, w 11 wydziatach kierownicy
wskazuj na zbyt mat liczbe pracownikdw, a w 2 wydziatach na nieodpowiedniegetencje swoich
podwiadnych dla sprawnej realizacji zad@aréwno stopig centralizacji i formalizacji wyspujacy
w spéice respondenci ocenili jako silny, cozestanowd bariee elastycznéci struktury. Natomiast
koordynacg wspétpracy midzy ich wydzialem a innymi komérkami w gliszaici, jako taka, ktora
wymaga zdecydowanej poprawy. Wydaje zatem,ze proces doskonalenia struktury organizacyjnej
analizowanej spoitkidilzie wymagat dalszej kontynuacji.

4. Podsumowanie

Restrukturyzacja zostata wspétéae na trwale wpisana w rozwoj dzisiejszych przeulsrstw.
Potrzeba wprowadzania zmian wynika z konieéznoiagtego podnoszenia efektyw§w, a wymog
permanentnej restrukturyzacji jest natugakonsekweng informacyjnego paradygmatu dziatasob
przedsgbiorstwa® Szczegdla role odgrywa tu restrukturyzacja organizacyjna, musa drowiem
niejako ,wchtora¢” zmiany w zakresie dziatania czy w strukturze fisawej, wprowadzi
przedsgbiorstwo na inny poziom funkcjonowania oraz sptawaby dziatalné¢ byta sprawna,
efektywna i przebiegata bez zaklécelstotnym jej elementem jest zatem proces doskorel
struktury organizacyjnej przedsiorstwa, ktory mee wystpowa jako zadanie autonomiczne, albo
tez by¢ skutkiem realizacji innych zabiegéw restrukturygagch. W analizowanym
przedstbiorstwie X restrukturyzacja organizacyjna wywotdnda przede wszystkim zmieniaymi
sie warunkami prawnymi i ekonomicznymi w sektorze éle&nergetycznym. Celem zmian bylo w
byto w pierwszej kolejn&i przygotowanie przeddiiorstwa do wydzielenia sispotki zajmugcej sk
dystrybucy energii elektrycznej, a naginie wyodebnienie st tej spotki. Przeksztalcenia ebj
likwidacje niektérych komérek, powstanie lub przeswaie innych, czy te wyodrebnienie i
pofaczenie jednostek organizacyjnych. W wyniku tychatdi struktura przedsbiorstwa X zostata
radykalnie zmieniona oraz powstala nowa struktupdtks dystrybucyjnej, ktéra w opinii
kierownictwa uznana zostata za rozzdnie racjonalne, wymagaie jednak dalszych udoskonale
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