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P. Drucker, guru $wiatowych nauk zarzadzania, przypisuje zarzadzaniu znacze-
nie podstawowego czynnika rozwoju gospodarczego. Pisal, Zze jedyna stala rzecza
w zarzadzaniu sa zmiany, coraz wigksze, szybsze, bardziej kompleksowe i innowa-
cyjne!. Zmiany te sa konsekwencja zmieniajacego si¢ otoczenia organizacji i stale
rosnacego jego wplywu na sukces lub przetrwanie wspotczesnych organizacji. Kon-
sekwencja tych zmian sa zmiany w praktyce zarzadzania, ktore z pewnoscig sg skut-
kiem globalizacji gospodarki. Wsrod wielu mozna wskazac, jak niektorzy pisza, re-
wolucje struktur organizacyjnych. Globalizacja spowodowata odejécie od struktur
tradycyjnych w kierunku struktur macierzowych i sieciowych, cho¢ sam problem
wewngtrznej organizacji przedsigbiorstwa pozostat kluczowy z punktu widzenia ra-
cjonalnosci dziatania. Cecha charakterystyczna najnowszych koncepcji zarzadzania
jest eksponowanie nowoczesnych struktur organizacyjnych. Zmiany te spowodowa-
ty tez reorientacj¢ podejscia do petnienia funkcji planowania.

1. Struktura organizacyjna

Skuteczne i efektywne funkcjonowanie przedsigbiorstwa zalezy migdzy innymi
od systemu jego wewngtrznej organizacji, o czym zaswiadczaja sukcesy wielu
przedsigbiorstw. Kontekst organizacji i powodzenie w biznesie wynika z implikacji,

I Por. P.F. Drucker, The Frontiers of Management, New York 1989, za Podstawy organizacji i za-
rzqdzania, red. M. Romanowska, Difin, Warszawa 2001, s. 21.
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ktora dotyczy zwiazku migdzy organizacja i zarzadzaniem. Organizacja wewngtrz-
na przedsigbiorstwa stanowi podstawowy instrument zarzadzania, a struktura orga-
nizacyjna zwana jest rowniez struktura organizacyjna zarzadzania. Przedsigbiorstwo
musi mie¢ strukturg¢ organizacyjna, poniewaz umozliwia wlasciwe wypelnianie za-
dan przez zarzadzajacych, jest niezbedna do realizacji ich funkcji. W ostatnich kil-
kunastu latach obserwuje si¢ eksplozje nowoczesnych struktur organizacyjnych i za-
nik nieprzystosowanych do wspotczesnych warunkow gospodarowania struktur tra-
dycyjnych. Mamy bowiem do czynienia z procesem statego, permanentnego dosko-
nalenia struktur, ktére zdeterminowane jest konieczno$cia dostosowania systemow
zarzadzania do potrzeb epoki informacyjnej (wiedzy, globalnej). Do charaktery-
stycznych atrybutéw zmian zachodzacych w strukturach zarzadzania mozna zali-
czyc?:
a) wysoka i stale postepujaca specjalizacje funkcji kierowniczych;
b) postepujaca autonomizacj¢ funkcji zarzadzania;
c¢) biurokratyczny i wysoki stopien sformalizowania, cho¢ dyskusyjny jest
zwlaszcza poziom formalizacji,
d) kryzys struktur hierarchicznych;
e) postgpujaca decentralizacj¢ uprawnien i dazenie do wyzwalania inicjatywy
pojedynczych pracownikdw i zespotdw pracowniczych;
f) wzrost znaczenia wigzi informacyjnych i decyzyjnych (komputeryzacja pro-
cesoOw zarzadzania).
Struktura organizacyjna przedsigbiorstwa powinna umozliwié?:
a) wybor procedury projektowania struktury organizacyjnej, tak aby spetniata
wymog realizacji celow strategicznych;
b) uwzglednianie czynnikow oddziatujacych na strukturg organizacyjna, wtasci-
wych dla danego przedsigbiorstwa i warunkow, w ktorych ono funkcjonuje;
¢) wybor takiego rodzaju (typu) struktury organizacyjnej, ktory najlepiej spet-
ni oczekiwania wzglgdem niej;
d) sposob wprowadzania zmian organizacyjnych, ktore przy takiej turbulencji
otoczenia sg rzeczg pewna, a moze nawet jedna z niewielu rzeczy pewnych;
e) przewidywanie ewentualnych zagrozen w zwiazku ze zmianami organizacyj-
nymi, a zatem i sposobow przeciwdziatania im.

2 Por. A. Bednarski, Zarys teorii organizacji i zarzqdzania, TNOiK, Torun 1998, s. 158.
3 Por. E. Urbanowska-Sojkin, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem, Akademia Ekonomiczna, Poznan
1999, s. 272.
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Wydaje sig, ze nadrzednym celem projektowania struktury organizacyjnej, za-
réowno dla nowo powstajacego przedsigbiorstwa jak i juz funkcjonujacego, jest wy-
bor takiego rozwiazania w zakresie organizacji wewnetrznej, ktore*:

— zapewni integracje¢ zasobOw i czgsci organizacyjnych w jedna catosc,

— pozwoli przedsigbiorstwu elastycznie reagowac na zmiany rynkowe,

— bedzie motywacyjnie oddzialywa¢ na pracownikow i integrowac ich z orga-

nizacja.

W projektowaniu struktury organizacyjnej tradycyjnie uwzglednia si¢ tak zwa-
ne wewnetrzne i zewngtrzne czynniki strukturotworcze, co prowadzi do indywidu-
alizacji rozwiazan w tym zakresie. Trudno tez przyzna¢ jakiemukolwiek czynniko-
wi dominujace znaczenie, cho¢ mozna mowi¢ o wigkszym lub mniejszym ich wply-
wie. Struktura organizacyjna jest wypadkowa oddziatywania réznych czynnikow,
ale takze rezultatem wptywu ludzi tworzacych t¢ strukturg. Oczywiscie, w procesie
tworzenia struktury organizacyjnej zmierza si¢ do rozwigzan optymalnych, cho¢
wydaje si¢, ze w praktyce jest to trudno osiagalne. Chyba nalezy tu oczekiwac roz-
wiazan zadowalajacych. Z wlasciwa rezerwa nalezy tez podchodzi¢ do rozwiazan
organizacyjnych, ktore sprawdzity si¢ w innych przedsigbiorstwach, i proby ich
wdrozenia. Kazda organizacja jest bowiem inna i inne jest jej otoczenie.

Odnoszac si¢ do czynnikow strukturotworczych, nalezy zauwazy¢, ze rozwia-
zania organizacyjne zawsze musza uwzglednia¢ wizje, misje i cele strategiczne oraz
przyjeta ogolna strategi¢ rozwoju. Wielu autoréw z zakresu zarzadzania, w tym
A.D. Chandler, uzywa zwrotu ,,struktura podaza za strategia”, co wtasnie ma ozna-
czaé, ze misja przedsigbiorstwa i jego cele kierunkowe wyznaczaja ksztalt jego or-
ganizacji. Praktyka pokazuje, ze to dostosowanie struktury dokonuje si¢ w réznym
czasie, a wigc przed, w trakcie lub po zmianie strategii. Niezaleznie od tego, czy
pierwsze sa zmiany strategii, czy zmiany struktury organizacyjnej, pewne jest, ze
bez wzajemnego dostosowania tych dwoch elementow trudno mowi¢ o skutecznej
realizacji nowej strategii’.

Szczegoblnie sprawcze oddzialtywanie na ksztattowanie struktury organizacyjne;j
przedsigbiorstwa ma otoczenie, przy czym zalezno$¢ migdzy otoczeniem a struktura
jest dwukierunkowa. Z jednej strony wewngtrzna organizacja musi by¢ dostosowa-

4 Por. ibidem, s. 272; A. Bednarski, op.cit., s. 169.

3 Por. J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, s. 209; R. Rutka, Organiza-
cja przedsiebiorstw, Uniwersytet Gdanski, Gdansk 1996, s. 43; H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzq-
dzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Koncepcje, funkcje, przyktady, Wyd. Politechniki
Wroctawskiej, Wroctaw 1992, s. 217; S. Sudot, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie.
Zarzqdzanie przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2006, s. 199.
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na do charakterystycznych cech sektora, w ktérym przedsigbiorstwo funkcjonuje,
oraz charakterystycznych cech popytu, ktory przedsigbiorstwo zaspokaja swoja
oferta, a z drugiej strony duze, wplywowe przedsigbiorstwa staraja si¢ oddziatywac
swoimi strukturami na otoczenie i zmienia¢ je odpowiednio do swoich celow.

Sposrod atrybutow otoczenia, ktére maja najistotniejszy wptyw na rozwiazania
organizacyjne przedsiebiorstwa, nalezy wymienic®:

a) potencjal otoczenia, czyli jego zdolno$¢ do stwarzania przedsigbiorstwu wa-
runkoéw do trwania i wzrostu — im wigkszy potencjat, tym stabszy wptyw oto-
czenia;

b) ztozono$¢ otoczenia, czyli wielo$¢ i zréznicowanie tworzacych go elemen-
tow — im bardziej ztozone otoczenie, tym bardziej roznorodne powinny by¢
stosowane struktury;

¢) niepewnos¢ otoczenia wynikajaca z jego ogromnej dynamiki i niestabilnosci,
ktéra powinna ukierunkowywaé przedsigbiorstwa na ksztattowanie struktu-
ry bardziej elastycznej.

W grupie czynnikow otoczenia istotny wptyw na wybdr typu struktury organi-
zacyjnej ma technologia, zar6wno przez zrdznicowanie stosowanych komponentow,
czestotliwo$¢ pojawiania si¢ nieprzewidzianych zdarzen, prostotg lub ztozonosc¢
wyposazenia jak i przez rodzaj wysitku zwiazanego z podejmowaniem decyzji tech-
nicznych. Chodzi tu o tak zwana mozliwos$¢ analizowania sytuacji — im jest wyzsza,
tym jest wigksza potrzeba odwolywania si¢ w procesie decyzyjnym do intencji.
Tworca takiej koncepcji wplywu technologii na formy organizacyjne jest Ch. Per-
row. Koncepcja ta jest uszczegotowieniem podziatu struktur na mechanistyczne i or-
ganiczne (tabela 1).

Struktury mechanistyczne charakteryzuja si¢ statym i sztywnym ukladem hie-
rarchicznym, a organiczne mniejsza hierarchicznos$cia i wigksza elastycznoscia.
Pierwszy model mozna uzna¢ za wlasciwy dla przedsigbiorstw dziatajacych w sta-
bilnym otoczeniu, a drugi — w otoczeniu dynamicznym. Otoczenie wspolczesnych
przedsigbiorstw znamionuje wysoki dynamizm, mozna wigc mowi¢ o rozwiazaniach
idacych w kierunku modelu organicznego.

6 Por. Strategor, Zarzqdzanie firmq, PWE, Warszawa 1995, s. 294; R.A. Webber: Zasady zarzq-
dzania organizacjami, PWE, Warszawa 1996, s. 390.
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Tabela 1. Charakterystyka struktur mechanistycznych i organicznych

Elementy charakterystyki

Struktury mechanistyczne
(stabilne, biurokratyczne)

Struktury organiczne
(adaptatywne, adhokratyczne)

1. Cele i funkcje systemu
wytwérczego

Wzglednie staty system celow.
Szczegotowo okreslone funkcje
wszystkich stanowisk i komérek

Stale modyfikowany system celéw
zgodnie ze strategig rozwoju uwzgled-
niajacg zmiany w otoczeniu. Ogéine
okreslenie funkcji stanowisk i komérek

2. Stanowiska organiza-
cyjne

Waska specjalizacja stanowisk

Szeroka specjalizacja stanowisk

3. Jednostki
organizacyjne

Trwate komorki i jednostki orga-
nizacyjne o wzglednie statym
sktadzie osobowym i wyposazeniu

Zmienna organizacja wewnetrzna
jednostek. Powotywanie nowych
zespotdéw w miare potrzeb

4. Zaleznosci funkcjonal-
ne

System informacyjny obstugujacy
gtéwne kierownictwo. Ograniczo-
ne znaczenie zaleznos$ci operacyj-
nych. Decyzje wypracowane
przez wyspecjalizowane komorki

i state komisje

Wielokierunkowy przeptyw informaciji.
Decydujace znaczenie zaleznosci
operacyjnych dla sposobu zorgani-
zowania przedsiebiorstwa. Czesto
powotywanie doraznych komis;ji

5. Zaleznosci hierar-
chiczne

Wyraznie okreslone porzadkowa-
nie hierarchiczne stanowisk

i jednostek organizacyjnych.
Scigle przestrzegana zasada
jednosci rozkazodawstwa

Wielorakos¢ podporzadkowan hie-
rarchicznych stanowisk i jednostek
organizacyjnych

6. Rozmieszczenie
uprawnien decyzyj-
nych i podziat zakresu
odpowiedzialnosci

Centralizacja uprawnien decyzyj-
nych. Ich zakres zwigzany scisle
z miejscem stanowiska w struk-
turze hierarchicznej. Indywidualna
odpowiedzialnos¢ za btedy wias-
ne i podwiadnych pracownikéw

Decentralizacja uprawnien decyzyj-
nych. Ich zakres zwigzany z wykony-
wanym aktualnie zadaniem i kwalifika-
cjami pracownika. Odpowiedzialno$¢
catych zespotéw za powierzone im
zadania

7. Formalizacja budowy
systemu wytwdrczego

Woysoki stopien sformalizowania
struktury organizacyjnej

Niski stopien sformalizowania struktury
organizacyjnej

Zrédio: A. Bednarski: op.cit., s. 185.

Wsrdd tzw. wewnetrznych czynnikéw strukturotworczych, majacych istotne

znaczenie dla rozwiazan w zakresie sposobu zorganizowania si¢, nalezy wymienic¢

wielko$¢ przedsigbiorstwa,
zasoby bedace do dyspozycji przedsigbiorstwa,
technologig stosowana w zakresie dziatan podstawowych i wspomagajacych,

w tym technologi¢ informacyjna,

centralizacji,

kulturg organizacyjna.

Por. E. Urbanowska-Sojkin, op.cit., s. 274.

7.

rodzaj prowadzonej dzialalnos$ci przez przedsigbiorstwo,

rozwiazania w zakresie systemu zarzadzania, zwlaszcza dotyczace stopnia
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Na szczegolne podkreslenie zastuguje zasob kapitatu ludzkiego organizacji w ksztat-
towaniu wewngtrznej organizacji przedsigbiorstwa. Kompetencje pracownikow czy
zespotow pracowniczych maja decydujace znaczenie, poniewaz to ludzie tworza or-
ganizacj¢ 1 w niej funkcjonuja, zaspokajajac swoje potrzeby, oczekiwania i pragnie-
nia. Struktura organizacyjna moze tez oddziatywa¢ na ludzi i by¢ zrodtem ich za-
dowolenia lub frustracji.

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ kilkadziesiat parametrow uzywanych do
projektowania i oceny struktury organizacyjnej. Za podstawowe uznaje si¢ specja-
lizacje, hierarchig, centralizacje i formalizacjg.

Specjalizacja jest najbardziej elementarng i najwazniejsza cecha kazdej organi-
zacji, poniewaz okresla podzial pracy i wigzi specjalizacyjne wewnatrz przedsig-
biorstwa. Celem specjalizacji jest ograniczenie roznorodnosci funkcji, zadan i pro-
cesow realizowanych przez ludzi i komorki organizacyjne poprzez wttoczenie ich
w jednorodne, wyspecjalizowane czgséci przedsigbiorstwa. Do najczesciej spotyka-
nych kryteriow specjalizowania struktury naleza: rodzaj funkcji (specjalizacja funk-
cjonalna), grupa produktowa (specjalizacja produktowa), rodzaj technologii (spe-
cjalizacja technologiczna), typ klienta (specjalizacja wedtug klientow), regiony
dziatania (specjalizacja regionalna).

Hierarchia okres$la liczbe stanowisk organizacyjnych i kierowniczych oraz spo-
sob ich powiazania w uktadzie pionowym. Rozstrzyga, kto komu podlega w danej
strukturze 1 jaka w zwiazku z tym ponosi odpowiedzialnos¢. Czynnikiem wymusza-
jacym okreSlenie hierarchii jest ograniczona rozpigto$¢ kierowania®. Z hierarchia
nieodlacznie zwiazana jest droga stuzbowa, wymaga ona rowniez przestrzegania za-
sady jednosci rozkazodawstwa. Nalezy zauwazy¢, ze w takim ujeciu hierarchia nie
jest cecha rozwiazan strukturalnych przysztosci. W nowych ramach beda dziatac lu-
dzie wspierajacy i wiazacy dziatania profesjonalistow po to, aby przedsigbiorstwo
mogto sprosta¢ wyzwaniom otoczenia. Nie moze zatem obowigzywac klasyczna za-
sada jednosci rozkazodawstwa, ani rygorystycznie przestrzegana zasada drogi stuz-
bowej. Nie znaczy to wcale, ze w nowoczesnym przedsigbiorstwie nie bedzie ja-
kiejkolwiek hierarchii. Beda dziata¢ ludzie petniacy funkcje zarzadcze (koordyna-
cyjne) podporzadkowane liderowi przedsigbiorstwa, a zasada drogi stuzbowej po-
zostanie, ale raczej w rozumieniu nadrzednos$ci celow i podrzednoscei srodkow re-
alizacji dziatan grupowych. Hierarchia organizacyjna w przedsigbiorstwach bedzie

8 Por. Podstawy organizacji..., s. 189—195.
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zatem wynikaé z nadrzednos$ci celow gtownych nad celami podrzednymi, ale, jak
si¢ sadzi, bedzie raczej stabo rozbudowana’.

Z hierarchia zwiazana jest centralizacja, przez ktora rozumie si¢ podziat upraw-
nien decyzyjnych na poszczegdlne szczeble organizacyjne i stanowiska kierowni-
cze, co tym samym okre$la struktur¢ wtadzy w organizacji. Poziom centralizacji
opisuja: stopien centralizacji, czyli liczba decyzji podejmowanych na poszczegol-
nych szczeblach, oraz waznos$¢ poszczegolnych rodzajow decyzji. Centralizacja
charakterystyczna dla struktur klasycznych ustgpuje miejsca decentralizacji, czyli
delegowaniu uprawnien na nizsze szczeble zarzadzania. Jest to nastgpstwem dzia-
tan zwiazanych z ekonomizacja i sptaszczaniem struktur.

Kolejnym parametrem struktury organizacyjnej jest formalizacja polegajaca na
zapisaniu pozadanych standardow zarzadzania w formie pisemnej, a ostatnio coraz
czgsciej w formie zapisow komputerowych. Formalizacja dotyczy celow organiza-
cji, sposobOéw sprawowania wladzy oraz relacji organizacji z jej otoczeniem. Ma
ona na celu ograniczenie niepewnosci 1 wyeliminowanie dziatan niesprawnych.
Mozna powiedzie¢, ze ma pozytywny wplyw na funkcjonowanie organizacji pod
warunkiem, ze jest przeprowadzona prawidtowo.

Trwa poszukiwanie modelu najlepszej struktury organizacyjnej. W ostatnim
czasie w nastgpstwie rewolucji w technologii informacyjnej, wprowadzania ela-
stycznych systemoéw produkcji, zarzadzania projektami, rozszerzania zakresu
1 umiejg¢tnosci uczenia si¢ ludzi, alternatywne dla struktur organizacyjnych staty si¢
struktury kapitalowe i kontraktowe, a w szczeg6lnosci sieciowe!?. Syntetyczne ze-
stawienie struktur dziatalno$ci gospodarczej i ich form przedstawiono na rysunku 1.

Syntetyczna charakterystyke struktur organizacyjnych, kapitatowych i kontrak-
towych zawarto w tabeli 2.

Globalizacji dziatalnosci gospodarczej towarzyszy nasilenie si¢ procesow zwia-
zanych z koncentracja przedsigbiorstw. Przez $wiat przetoczyto sig¢ juz pigc fal fu-
zji i przejec!!, a w ramach piatej fali osiagnety one ogromna dynamike i sa wyra-

° Przedsiebiorstwo przysztosci — wizja strategiczna, red. WM. Grudzewski, I.K. Hejduk, Difin,
Warszawa 2002, s. 232-235.

10 Por. R.W. Giffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1998, s. 328; K. Piotr-
kowski, Organizacja i zarzqdzanie, Wyzsza Szkota Ekonomiczna, Warszawa 2001, s. 102—-119; Pod-
stawy organizacji..., s. 183-230.

11 Przez fuzje rozumie sig potaczenie, zjednoczenie przedsiebiorstw, natomiast przez pojecie przeje-
cia nabywanie przez spotki udziatow lub akceji innych spotek w celu przejgeia nad nimi kontroli. Syn-
tetycznie fale fuzji i przejeé na $wiecie mozna ujaé nastepujaco:

Pierwsza falg (1897-1904) cechowato dazenie do monopolizacji rynku, zdominowania wielu gatezi
przemystowych przez jedno przedsigbiorstwo. Tak powstaly znane do dzi§ wielkie przedsigbiorstwa
przemystowe.
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Rysunek 1. Struktury dziatalnosci gospodarcze;j
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Zrédto: Podstawy organizacji..., s. 228.

Druga fala, tzw. fuzji oligopolistycznych (1916-1929) — dazenie do opanowania gatezi przemy-
stu przez kilka korporacji.

Trzecia fala to ,,goraczka konglomeratow” (1965-1969), czyli tworzenia zdywersyfikowanych
przedsigbiorstw.

Czwarta falg cechowaty liczne wrogie przejecia.

Piata fala zapoczatkowana w 1944 r. to okres przejec¢ przyjaznych, zachodzacych do dzi$ z rézna
intensywnoscia. Procesy te traktowane sg jako strategie rozwoju firmy.

Por. Z. Malara, Przedsiebiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspotczesnosci, Wyd. Na-
ukowe PWN, Warszawa 2006, s. 13-20; M. Trocki, Grupy kapitatowe. Tworzenie i funkcjonowanie,
Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 99; A. Zyguta, Charakterystyka polskich spotek gieldowych
podlegajacych procesom fuzji i przejec, ,,Nasz Rynek Kapitatowy” 2003, nr 4, s. 81.
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zem dzialania mechanizmow dostosowawczych podmiotéw rynkowych do wyma-
gan otoczenia, jego rozwoju i nieustannych zmian w nim zachodzacych. Wielka ska-
la zawieranych transakcji, ktérych przedmiotem jest przedsigbiorstwo, doprowadzi-
ta do niezwyklego rozwoju rynkow kapitatowych i rynku przedsigbiorstw z jego bo-
gata infrastruktura (firmy konsultingowe, banki inwestycyjne, biura maklerskie, kto-
re wyszukuja przedsigbiorstwa do sprzedazy i nabywcow, dokonuja wyceny, pro-
wadza negocjacje, organizuja i realizuja proces potaczenia). Fuzje i przejgcia od-
grywaja istotna rol¢ w rozwoju nowych sektorow, wiele bowiem przedsigbiorstw
dziatajacych w tak zwanych tradycyjnych dziedzinach wchodzi przez fuzje i prze-
jecia do sektoréw nowej gospodarki, poprawiajac sobie perspektywy rozwoju. Fu-
zje 1 przejecia, z perspektywy tych pigciu fal doprowadzity do koncentracji kapita-
hu i zasobow organizacyjnych, zmiany w strukturze gospodarczej panstw najbardziej
rozwinigtych i rozwoju rynkéw kapitalowych!?. Wyrazem tych proceséw jest umoc-
nienie si¢ pozycji struktur kapitalowych dziatalnosci gospodarczej, czyli takich
,.ktorych elementami sa samodzielne prawnie podmioty gospodarcze w postaci spo-
tek kapitatowych (...) potaczone relacjami podporzadkowania kapitatowego i od-
dzialywania wtascicielskiego. Podporzadkowanie kapitatowe wynika z posiadania
przez podmiot nadrzedny udzialéw lub akcji podmiotow podporzadkowanych™!3.
Tego rodzaju struktury sa okreslane jako grupy kapitatowe, holdingi, koncerny i naj-
czesciej wystgpuja w postaci operacyjnych, zarzadczych i finansowych grup kapi-
tatowych. W uproszczeniu stosuje si¢ te terminy zamiennie, ale w literaturze spoty-
ka si¢ takze wyrazne ich rozréznianie.

W przedsigbiorstwach problem wyboru struktury ma kluczowe znaczenie, po-
niewaz sprawnos¢ struktur przektada si¢ bezposrednio na efektywno$¢ dziatania or-
ganizacji gospodarczej i generowane przez nig zyski. Struktura dziatalno$ci gospo-
darczej to coraz czg$ciej pozadana konfiguracja struktur organizacyjnych, kapitato-
wych i kontraktowych.

2. Biznesplan
Elementem zarzadzania jest planowanie, cho¢ specjalisci z zakresu zarzadzania

roéznie postrzegaja jego miejsce i role w zarzadzaniu. Niektorzy twierdza, ze pelni
ono w procesie zarzadzania istotna rolg, zeby nie powiedzie¢ wiodaca, z dwoch za-

12 Por. Z. Malara, op.cit., s. 43—44.
13 M. Trocki: op.cit., s. 15.
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sadniczych powodow. Po pierwsze, zmiennosci otoczenia firmy, a po drugie, moz-
liwosci zredukowania za jego pomoca niepewnosci i ryzyka. Planowanie dotyczy
wszystkich rodzajow dziatalno$ci, a zwlaszcza gospodarczej, i jest okreslone jako
projektowanie przysztosci ,,jakiej pragniemy, oraz skutecznych srodkow jej realiza-
cji”'4. Planowanie zastepuje wigc intuicj¢ i improwizacje w tych obszarach, ktore
dadza sig racjonalnie projektowa¢. W dzialalnosci gospodarczej plan!>:

a) dotyczy przysztych dziatan;

b) identyfikuje pozadane stany rzeczy — cele, zasoby, zasady, dziatania i czyn-

nosci;

¢) ma charakter decyzji, co znaczy ze jest efektem wyboru jednego z mozli-

wych wariantow przyszlego dziatania;

d) jest wytyczna dla zarzadzajacych i dyrektywa przysztego dziatania dla zarza-

dzanych,

e) ma posta¢ dokumentu.

Opracowanie plandw w przedsigbiorstwie jest procesem skomplikowanym,
w ktorym uczestniczy kierownictwo naczelne i wszystkie komorki organizacyjne.
Plany powinny by¢ zgodne z misja i celami przedsigbiorstwa, a takze uwzgledniaé
przewidywane zmiany w jego otoczeniu, charakteryzowaé si¢ innowacyjnoscia,
bra¢ pod uwage potencjat przedsigbiorstwa, ktas¢ nacisk na realnos¢ stawianych za-
dan i wewnetrzna zgodno$¢ poszczegdlnych planéw!'®. Planowanie w przedsigbior-
stwie obejmuje cztery podstawowe etapy ukierunkowane na osiagnigcie zatlozonych
celow:

fazal — okreslenie celow,

faza 2 — identyfikacja obecnej sytuacji,

faza3 — identyfikacja czynnikow sprzyjajacych i przeszkadzajacych w reali-

zacji celow,

faza4 — opracowanie planu.

Planowanie (plany) wyznacza cele i ramy dzialania przedsigbiorstwa. W litera-
turze przedmiotu wyroznia si¢ rézne rodzaje planéw, w tym powszechnie wedtug
kryterium charakteru plany strategiczne, taktyczne i operacyjne.

Planowanie strategiczne dotyczy najwazniejszych problemow catego przedsig-
biorstwa, okresla w dtugim horyzoncie jego misj¢ i podstawowe cele. Jest ono opar-
te na bogatej bazie informacyjnej z otoczenia przedsigbiorstwa, a z racji duzej dozy

14 R L. Ackoff, Zasady planowania w korporacjach, PWE, Warszawa 1993, s. 19.
15 Por. Z. Pawlak, Biznesplan, Poltext, Warszawa 2001, s. 14.
16 Por. St. Sudot, op.cit., s. 169.
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niepewnosci, jak ksztaltowac si¢ beda w przysztosci elementy otoczenia, charakte-
ryzuje si¢ duzym ryzykiem. Powoduje to, ze plany strategiczne powinny by¢ wielo-
wariantowe, a nawet awaryjny. Plan strategiczny przedsigbiorstwa okresla jego stra-
tegi¢ 1 jest domena kierownictwa naczelnego firmy, co oczywiscie nie powinno by¢
przeszkoda we wlaczaniu tak zwanych inicjatyw oddolnych. Nalezy podkreslic, ze
plany powinny by¢ elastyczne, a wigc modyfikowane odpowiednio do zaistniatych
lub uznanych za prawdopodobne zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa i jego zada-
niach.

W planowaniu strategicznym nastapit istotny zwrot po wprowadzeniu w latach
80. ubiegtego wieku przez P. Druckera okreslenia ,,turbulentne otoczenie”. Od tego
momentu trudno w warunkach nieciaglosci zmian, nieznanego momentu i kierunku
zmian opiera¢ plany przedsigbiorstw na ekstrapolacji trendow. Sztywne plany, opar-
te na ekstrapolacji trendow, zastapiono planami otwartymi, wielowariantowymi,
przygotowanymi do szybkiej zmiany. Podstawa do budowy tych planow sa scena-
riusze przysztosci, czyli prognozy podstawowych zjawisk w otoczeniu przedsigbior-
stwa. Zjawiska te moga by¢ szansa ale rowniez zagrozeniem, trzeba zatem okresli¢
prawdopodobienstwo ich wystapienia i sposob wptywu na przedsigbiorstwo. Plano-
wanie to tylko przystosowywanie realizowanej wersji planu do aktualnego scena-
riusza!’.

Powszechna praktyka prowadzenia biznesu jest sporzadzanie biznesplanu za-
réwno przy uruchamianiu dziatalno$ci gospodarczej, planowaniu dziatania jak i ro-
zwoju przedsigbiorstwa. Towarzyszy on przedsigbiorstwu w kazdym momencie jego
zycia. M.S. Mulak traktuje biznesplan jako ,,szczegélowy plan dziatania firmy, jaki
przedsigbiorcy sporzadzaja na pi$mie”!®. Biznesplan mozna definiowaé szerzej, na
przyktad L. Kowalczyk traktuje go jako zbior dokumentéw planistycznych, ktore
powinny okresla¢ przedsigbiorstwo, jego miejsce w otoczeniu, cele przedsigbior-
stwa, sposoby i $rodki niezbedne do osiagnigcia zalozonych celow w przyjetym ho-
ryzoncie czasowym'®. Zdaniem A. Pabiana, ,,biznesplan jest dokumentem opisuja-
cym przedsigwzigcie gospodarcze, ktore chee si¢ realizowaé w przysztosci wraz
z analiza 1 ocena wszystkich zewnetrznych i wewngtrznych uwarunkowan majacych
wplyw na jego powodzenie”??. Biznesplan to plan przedsigbiorstwa, plan przedsie-

17 Por. Podstawy organizacji..., s. 25-27.

18 M.S. Mulak, Jak opracowa¢ business plan? Wyd. M&Communications Polska, Lublin 1995, s. 6.

19 Por. L. Kowalczyk, Biznesplan, czyli jak poznaé kredytobiorce, Wyd. Twigger, Warszawa 1996,
s. 9.

20 A. Pabian, Biznesplan. Poradnik przedsiebiorcy budowlanego, Wyd. COIB, Warszawa 2000, s. 15.
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wzigé, pokazujacy, jak osiagnaé¢ zamierzone cele. Pelni dwie zasadnicze funkcje:
wewngetrzng i zewngetrzna. Funkcja wewngtrzna polega na tym, ze jest dokumentem
wykorzystywanym przez kadr¢ kierownicza w procesie zarzadzania, natomiast
w funkcji zewnetrznej jest podstawa decyzji i dziatan podmiotéw zewnetrznych
w stosunku do zarzadu przedsigbiorstwa czy inwestora. Ponadto pelni wiele innych
funkcji, na przyktad decyzyjna, informacyjna, regulacyjna. Kazde zagadnienie ujg-
te w biznesplanie ma wymiar retrospektywy i prospektywny. Mozna wigc powie-
dzie¢, ze jest on istotnym narzedziem zarzadzania®!.

Podsumowanie

Skuteczne i efektywne zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga odpowiednich
rozwiazan strukturalnych, poniewaz wszystko, co ztozone, niejednorodne, ma swoja
strukturg. Struktura nadajaca przedsigbiorstwu tad i porzadek oprocz zapewnienia
mu skutecznosci i ekonomicznos$ci dziatania peini funkcje stabilizatora, narze¢dzia
redukowania niepewnosci i ryzyka, srodka harmonizujacego i integrujacego intere-
sy wszystkich jego uczestnikow i partneréw. W dziatalno$ci gospodarczej wystepuja
trzy podstawowe rodzaje struktur dziatalnosci gospodarczej: struktury organizacyj-
ne, struktury kapitatowe i struktury kontraktowe. Najczgsciej postrzegana jest struk-
tura organizacyjna, ktora tworza elementy sktadowe przedsigbiorstwa powiazane
w jedna catos$¢ za pomoca wigzi hierarchicznych, funkcjonalnych i informacyjnych.
Aby struktura organizacyjna byta efektywna, musi tworzy¢ ramy organizacyjne za-
réwno dla dziatan zarzadczych jak 1 wykonawczych, wynika¢ ze strategii przedsig-
biorstwa i by¢ do niej przystosowana, regulowac dziatania wszystkich pracowni-
koéw, uwzgledniajac specyfike proceséw realizowanych w przedsigbiorstwie. Dla
spelienia tych wymagan konieczne jest przede wszystkim dostosowanie rozwia-
zan organizacyjnych do zmieniajacej si¢ strategii przedsigbiorstwa. W projektowa-
niu struktury organizacyjnej nalezy wyeksponowaé aspekt dynamiczny, czyli ciagte
dostosowywanie jej do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia i zasoboéw. Nie ma
wigc idealnego modelu struktury organizacyjnej, chociaz stworzono wiele teoretycz-
nych modeli struktur organizacyjnych dostosowanych do okreslonego typu warun-
kow dziatania (model biurokratyczny M. Webera, model organiczny R. Likerta).

21 Por, Z. Pawlak, op.cit., s. 14 i n.; J. Sliwa, S. Wymystowski, Biznesplan w teorii i praktyce, Wy-
zsza Szkota Handlu i Prawa im. Ryszarda Lazarskiego, Warszawa 2000, s. 16 i n.; Podstayw nauki
o przedsiebiorstwie, red. J. Lichtarski, Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 2001, s. 196; Z. Pierscionek,
Efekty i zagrozenia opracowania i zastosowania biznes-planu, ,,Przeglad Organizacji” 1996, nr 7.
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Wsrod specjalistow od zarzadzania panuje opinia, ze planowanie odgrywa
w procesie zarzadzania istotna rolg, zeby nie powiedzie¢ wiodaca, z dwdch zasad-
niczych przyczyn: zmienno$ci otoczenia firmy oraz mozliwosci zredukowania za
jego pomoca niepewnosci i ryzyka. Profesjonalni menedzerowie nie moga si¢ oby¢
w zarzadzaniu bez biznesplandw, ktore na ogét w ujeciu wariantowym przedsta-
wiaja warunki, narzedzia i sposoby realizacji celow przedsigbiorstwa. Dla kadry
menedzerskiej biznesplan jest nieodzownym narzedziem zarzadzania firma, ponie-
waz ujmuje wewngtrzne warunki dziatania firmy i przewidywane warunki otocze-
nia. Jest waznym dokumentem prezentacji firmy na zewnatrz. Biznesplan z jednej
strony identyfikuje mocne i stabe strony przedsigbiorstwa, z drugiej za$ ujawnia
szanse 1 zagrozenia rozwojowe firmy. W wymiarze strategicznym okresla wlasnie
strategi¢ przedsigbiorstwa, a jego tworzenie obejmuje analize strategiczna i projek-
towanie strategii.

INSTRUMENTS SUPPORTING ENTERPRISE MANAGEMENT

Summary

The functioning of enterprises conditioned of the global economy determines the re-
quirement of deep changes in enterprises’ internal structure what means the necessity of the
creation and usage of all forms of organizational structures. Organizational structure is
a component of the management system in the company. That is why the elasticity and the
efficiency of the structure is a key to the enterprise’s quick response to the demand of
changes. Therefore one should perceive the organizational structure as the essential tool that
conditions the functioning of the enterprise in complex and insecure environment. The ad-
equate planning process can also reduce the uncertainty and the risk. For this reason the us-
age of business plan is so common among companies.

In the article one pays attention to essential aspects of the problem of the organizational
structure and economic scheme for the functioning of enterprises of the new economy.

Translated by Anna Wieczorek-Szymanska



