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Streszczenie: Celem opracowania byto przedstawienie problematyki uproszczen struktury organizacyj-
nej i decentralizacji uprawnien decyzyjnych w zgrupowanych przedsiebiorstwach w okresie znacznych
zmian (przeobrazen) otoczenia. W zwigzku z tak sformutowanym celem gtéwnym postawiono pytanie:
Czy w spodtkach zaleznych wystepuje tendencja do decentralizacji zarzadzania i upraszczania ich struktur
organizacyjnych? Dla rozwigzania problemu przeprowadzono analize dostepnych zrodet wtérnych (lite-
ratury naukowej, dokumentdéw organizacyjnych badanych spétek) oraz badania empiryczne w dwdch
spotkach zaleznych niemieckich koncerndéw z branzy motoryzacyjnej zlokalizowanych w Polsce. Bada-
nia w formie wywiadow byty prowadzone z lokalnym zarzagdem w latach 2020-2022 i miaty na celu
rozpoznanie zmian wprowadzonych w strukturze organizacyjnej spotek. Wyniki wskazaty, ze w okresie
znacznych zmian (przeobrazen) otoczenia centrale delegowaty dodatkowe uprawnienia decyzyjne spot-
kom zaleznym a ich struktury nie ulegty nadmiernemu rozbudowywaniu. Wzmocnieniu ulegta funkcja
zakupow oraz funkcje ukierunkowane na rynek. Przedstawione w artykule wyniki moga by¢ wykorzy-
stane przez inne organizacje wielopodmiotowe do przeprojektowania struktur jednostek zaleznych
w bardziej odporne na trudne do przewidzenia zjawiska pojawiajgce sie w otoczeniu organizacji. Arty-
kut ma charakter teoretyczno-empiryczny.

Stowa kluczowe: autonomia spoétek zaleznych, prostota struktur organizacyjnych, spétka nadrzedna,
spotka zalezna

1. Wstep

Organizacje nieustannie dgzg do poszukiwania nowych przewag konkurencyjnych i modyfikowania ist-
niejgcych rozwigzan organizacyjnych, ktére w przesztosci byty traktowane jako istotne przewagi, ele-
menty sukcesu przedsiebiorstw. O ile zrédta przewagi konkurencyjnej tkwig w sferze kosztowej, jako-
Sciowej, w zasobach czy tez koordynacji dziatani, to nadal na sukces przedsiebiorstwa ma wptyw
odpowiednio zaprojektowana struktura organizacyjna. Aby skutecznie realizowata cele, niezbedne sta-
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je sie jej dostosowywanie do zmieniajgcych sie warunkdéw otoczenia. Zmiany te nie powinny mieé cha-
rakteru doraznego (punktowego), ale powinny by¢ ukierunkowane na ciggte jej doskonalenie. Proble-
matyka zmian struktury organizacyjnej bedgca przedmiotem zainteresowania autora opracowania
dotyczy organizacji sktadajacych sie z wielu podmiotéw gospodarczych. Z zatozenia jest ona bardziej
wieloaspektowa i skomplikowana niz w tradycyjnych przedsiebiorstwach, gdyz odnosi sie zaréwno do
struktury catej organizacji, jak i do jej wewnetrznych podmiotéw gospodarczych. W takich organiza-
cjach jednostka nadrzedna odgrywa role osrodka decyzyjno-zarzadczego. Narzuca podlegtym podmio-
tom cele, strategie, zasady dziatania i egzekwuje ich realizacje. Narzuca tez rozwigzania strukturalne,
ktére sg wynikiem doswiadczen centrali i jej podlegtych firm. Rolg jednostek podporzadkowanych jest
wdrazanie centralnych decyzji i generowanie wartosci dla catej organizacji wielopodmiotowej. W swo-
ich dziataniach najczesciej sg silnie uzaleznione od centrali firmy.

W ostatnich latach nasility sie problemy w zarzgdzaniu wspdtczesnymi organizacjami. Sg to problemy
o innym wymiarze i charakterze jak te juz znane, a tempo ich pojawiania sie zdecydowanie przyspie-
szyto. Wsrdd nich mozna wymieni¢: pandemie COVID-19 i skutki z nig zwigzane, jak m.in. przerwane
taincuchy dostaw, ktére w wielu branzach nie zostaty jeszcze odtworzone (np. w branzy motoryzacyj-
nej); kryzys energetyczny; wojne na Ukrainie; wzrost poziomu inflacji; ograniczanie produkcji w wielu
sektorach. Zmienia sie sytuacja polityczno-prawna na swiecie (Kunisch iin., 2020, s. 4), uwarunkowania
kulturowe (Baum i Haveman, 2020), wzrasta znaczenie sztucznej inteligencji (Birkinshaw, 2018; lan-
siti, Lakhani, 2020). Dla menedzerdow oznacza to potrzebe sprostania wielu wyzwaniom. Niewatpliwie
jednym z nich jest dostosowanie struktury organizacyjnej do nowych warunkéw otoczenia przy jed-
noczesnym zachowaniu jej sprawnosci organizacyjnej. Jak bowiem wskazujg D. Tecce, M. Peteraf oraz
S. Leih, decydenci korporacyjni muszg szybko reagowa¢, brac¢ pod uwage przyszte skutki i jednoczesnie
generowacd opcje przezwyciezenia kryzysu tu i teraz (Teece i in., 2016).

W literaturze wskazuje sie, ze wspdtczesne rozwigzania strukturalne charakteryzuje prostota struktury
(Brilman, 2002, s. 391; Hopej, 2017; Zakrzewska-Bielawska, 2007, s. 31) oraz autonomia zaktadajgca
decentralizacje i delegowanie uprawnien w doét (Zakrzewska-Bielawska, 2007, s. 31). Te dwie charak-
terystyki struktury stanowity przedmiot dyskusji w opracowaniu. Za cel opracowania przyjeto przed-
stawienie problematyki uproszczen struktury organizacyjnej i decentralizacji uprawnien decyzyjnych
w zgrupowanych przedsiebiorstwach. Wokét tak sformutowanego celu gtéwnego postawiono nastepu-
jacy problem: Czy w spétkach zaleznych wystepuje tendencja do decentralizacji zarzadzania i uprasz-
czania ich struktur organizacyjnych? Tak postawiony cel i problem jest gtosem w dyskusji o kierunkach
zmian w strukturach organizacyjnych jednostek zaleznych w okresie znacznych zmian (przeobrazen)
otoczenia. Dla realizacji celu i rozwigzania problemu przeprowadzono analize tresci materiatow zrédto-
wych oraz badania empiryczne w dwdch spotkach zaleznych niemieckich koncernéw z branzy motory-
zacyjne;j.

2. Prostota i autonomia — przeglad literatury

Wsrod obszardw, ktére moga i powinny by¢ ksztattowane przez przedsiebiorstwo, znajduje sie mode-
lowanie struktury organizacyjnej, zapewniajgce jej aktualnos¢ w stosunku do potrzeb przedsiebior-
stwa, jak réwniez adekwatny stopien jej sformalizowania (Lichtarski i Grzesik, 2018, s. 265). Struktura
organizacyjna jest jednym z obszaréw doskonalenia systemu zarzadzania wspdtczesnych organizacji
(Czekaj, 2013, s. 8). Definiowana jest jako catos¢ funkcji i relacji okreslajgcych w sposéb sformalizowany
jej misje, ktérg powinny spetnia¢ wszystkie komérki organizacyjne zgodnie z wypracowanymi miedzy
poszczegdlnymi czesciami organizacji zasadami (Strategor, 2001, s. 281). Jest jednym z podstawowych
sktadnikéw organizacji i ma duze znaczenie dla jej funkcjonowania (Lichtarski, 2011, s. 13). Stanowi
przydatne narzedzie, ktére kieruje zachowania jednostek poprzez wspdlne wartosci, normy i cele (Liao
iin., 2011; O’Neill i in., 2001). Jest waznym elementem wspierajgcym oraz porzadkujgcym procesy za-
chodzace w organizacji. Co do zasady ma charakter tymczasowy. Sprawdza sie w okres$lonym czasie
i warunkach otoczenia.
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Otoczenie jest jednym z kluczowych czynnikdéw strukturotwdrczych, co oznacza, ze wptywa ono na
tworzenie struktury organizacyjnej i zachodzace w niej zmiany (Zakrzewska-Bielawska, 2015, s. 106).
Pod wptywem zachodzgcych zmian w otoczeniu zmieniajg sie jej ksztatt oraz rozmiary. Modyfikacji
ulegajg wymiary struktury organizacyjnej (konfiguracja, centralizacja, specjalizacja, formalizacja, stan-
daryzacja). Wyzwaniem dla kadry menedzerskiej staje sie wdrazanie rozwigzan strukturalnych, ktére
z jednej strony utatwiajg realizacje celdw, ograniczajg dtugos¢ procesu decyzyjnego, poprawiajg ko-
munikacje organizacyjng, z drugiej natomiast beda charakteryzowaty sie prostoty i umozliwig wyko-
rzystanie na wiekszg jak dotychczas skale potencjatu pracownikéw, zespotéw roboczych, jednostek
organizacyjnych.

Zaprojektowanie sprawnie funkcjonujacej struktury organizacyjnej wymaga identyfikacji wptywu
czynnikdw ksztattujgcych rozwigzania strukturalne rzeczywiscie istniejgce i powodujgce ich zmiany
(Krasniak, 2012, s.11). Czynniki o charakterze wewnetrznym i zewnetrznym stanowig istotne uwarun-
kowania zmian w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa. Ich oddziatywanie moze sprzyja¢ rozwo-
jowi struktur organizacyjnych, jak i go ograniczaé. Niezbedna staje sie struktura, ktorej zamiarem jest
uzyskanie formy adekwatnej do realizowanych przez przedsiebiorstwo zadan, stosownie do sytuacji,
w jakiej aktualnie znajduje sie przedsiebiorstwo, bez koniecznosci dokonywania trwatych przeksztat-
cen (Malara, 2006, s. 80). W rezultacie powinna trwale wspomagac¢ prowadzenie dziatalnosci gospo-
darczej na kazdym etapie rozwoju przedsiebiorstwa.

Im wiekszy rozmiar organizacji, tym wieksza tendencja do ztozonosci organizacyjnej w uktadzie pio-
nowym i poziomym. Niepozadanej ztozonosci zwykle przeciwstawia sie procesy zaprojektowane
w celu zwiekszenia prostoty (Cunha i Rego, 2010). Dgzeniom do prostoty powinna towarzyszyc¢ troska
0 szczegOty realizacyjne, gtdwnie w obszarze problemoéw ludzkich/spotecznych (chodzi o to, aby nie po-
wodowag, strat energii/potencjatu, nie wywotywac¢ demoralizacji czy powodowa¢ spadku motywacji)
(Osbert-Pociecha, 2013, s. 100). Prowadzac badania, G. Osbert-Pociecha zidentyfikowata nastepujace
typy zmian upraszczajgcych (Osbert-Pociecha, 2013, s. 96):

— zmiany sprowadzajgce sie do ograniczenia oferty rynkowej, tj. rezygnacji z okreslonych marek, asor-
tymentdéw w ramach danej linii produktéw,

— eliminowanie szczebli/ogniw posrednich,

— zmiany wynikajgce z tgczenia sie z innymi podmiotami (,,wejscia” do sieci),

— zmiany polegajace na tagczeniu faz, elementdéw w ramach danej organizacji,

— zmiany wynikajgce wprost z mozliwosci technologicznych (w szczegdlnosci technologii teleinforma-
tycznej),

— zmiany zwigzane z doskonaleniem struktury organizacyjnej i lokowaniem uprawnien decyzyjnych,

— uelastycznianie organizacji pracy: eliminacja stanowisk, modyfikowanie zakresu.

Autorka wskazata jednoczesnie, ze lista ta oczywiscie nie wyczerpuje petnego spektrum mozliwych
zmian, ich bogactwo jest nieograniczone, w zwigzku z tym trudno stworzy¢ zamknietg typologie tych
zmian (Osbert-Pociecha, 2013, s. 100). Zdaniem M. Hopeja zachowanie wymagan prostoty struktury
mozna osiggna¢ poprzez ograniczanie do niezbednego minimum poziomu ksztattowania sie poszcze-
gblnych charakterystyk strukturalnych, w tym liczby podstawowych jednostek organizacyjnych (Hopej,
2017), ograniczajac do niezbednego minimum gtebokos¢ podziatu pracy, liczbe stanowisk kierowni-
czych, szczebli hierarchii, dokumentéw organizacyjnych, jak réwniez samouzgodnienn (Hopej, 2009,
s. 12). Mozliwos¢ redukcji ztozonosci struktury zalezy od wielu réznych czynnikéw, nie tylko od rozmia-
réw organizacji, ale m.in. od dywersyfikacji prowadzonej dziatalnosci, niepewnosci otoczenia czy ruty-
nowosci stosowanej technologii (Hopej-Kaminska i in., 2014). Dziatania na rzecz upraszczania struktury
powinny wiec by¢ potgczone z innymi (np. zmierzajgcymi w kierunku eliminacji nadmiaru produktéw,
ustug czy funkcji) w przejrzysta strategie upraszczania catej organizacji (Hopej-Kaminska i in., 2014,
s. 12). W przypadku funkcji mozna zaobserwowacé przeciwstawne procesy — tendencje do scalania ist-
niejacych funkgji, jak i do wydzielania nowych. Na przyktad pojawiajg sie nowe funkcje w obszarach
zwigzanych z zarzgdzaniem ryzykiem (Menz i in., 2015, s. 4). Wazne staje sie okreslenie zakresu wpro-
wadzanych uproszczen w strukturze organizacyjnej i ich granic. Prostota bowiem moze takze stac sie
zrédtem ograniczen rozwoju firmy, zarzewiem jej upadku (Lumpkin i Dess, 2006, s. 1583).
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Z kolei problem centralizacji i decentralizacji bedziemy rozpatrywali jako problem cechy struktury hol-
dingowej!, ze wzgledu na rozmieszczenie uprawnien do podejmowania okreslonych kategorii decyzji
na poszczegodlnych szczeblach kierowania w holdingu (Kreft, 2004, s. 82). Pomiedzy sp6tkg nadrzedng
(centralg) a spdtkami podporzgdkowanymi wystepujg tzw. relacje hierarchiczne (Werr i in., 2009, s.
451) ukazujace podziat wtadzy i odpowiedzialnosci. W tym kontekscie centralizacja uprawnien decy-
zyjnych oznacza lokalizacje ich w centrali firmy. Natomiast decentralizacja jest procesem odwrotnym,
sprzyja ulokowaniu uprawnied w spétkach zaleznych. Bez wzgledu na docelowe miejsce lokalizacji
uprawnien nalezy szczegdlnie mie¢ na uwadze wyposazenie podmiotu otrzymujgcego uprawnienia w
niezbedne zasoby ludzkie, rzeczowe, finansowe i informacyjne. W rezultacie pozwoli to na skutecz-
ne podejmowanie lokalizowanych tam decyzji. Wobec powyzszego stwierdzenia mozna powiedzieé
o dwdch skrajnych sytuacjach. W przypadku tendencji do centralizacji uprawnien jednostka nadrzed-
na, pozbawia jednostki podporzgdkowane prawa do decydowania, zazwyczaj samodzielnie podejmu-
je decyzje. Rola tych jednostek jest ich wdrazanie. Srodowisko zdominowane przez rozkazodawstwo
i kontrole ogranicza pracownikom samodzielno$é podejmowania decyzji i nowych wyzwan. Jednostki
funkcjonujgce w takim srodowisku szybko sie uczg, ze myslenie i dziatanie jest bezcelowe, przez co nie
podejmujg inicjatyw (Karpacz, 2013, s. 108). W momencie pojawienia sie kryzysu nie sg zdolne do szyb-
kiej reakcji. Z kolei decentralizacji uprawnien towarzyszy proces ich rozszerzania na szczeblu jednostek
zaleznych. W rezultacie prowadzi to do pobudzania aktywnosci lokalnego personelu, zwiekszania jego
zaangazowania w procesy biznesowe oraz naktada na lokalnych decydentow (lokalne zarzady) wiekszg
odpowiedzialnos¢ za wyniki catej grupy. Decentralizacja sprzyja zwiekszaniu pozycji jednostki w gru-
pie, ktdra otrzymuje dodatkowe uprawnienia. Wieksza autonomia jednostki w organizacji prowadzi do
wiekszej motywacji, wzrostu kreatywnosci, szybszego rozwoju, a w rezultacie do wiekszej stabilnosci
personelu (Stariczyk-Hugiet, 2012, s. 14). Mozna zatozy¢, ze im wiecej uprawnien decyzyjnych bedzie
lokalizowanych w jednostce zaleznej, tym wiekszemu rozbudowywaniu bedzie ulegata jej struktura
organizacyjna, a udziat lokalnych menedzeréw w jej modyfikowaniu bedzie wzrastat. Tym samym jej
ksztatt, rozmiary bedg odzwierciedleniem ich dos$wiadczen, wypracowanych dobrych praktyk. Odbie-
raniu uprawnien decyzyjnych jednostkom zaleznym bedzie sprzyja¢ odchudzaniu struktury organiza-
cyjnej (w wyniku likwidacji lub ograniczania liczby jednostek organizacyjnych, stanowisk kierowniczych,
wykonawczych). Decentralizacja jest kompromisem miedzy wyzszg wiedzg lokalnych menedzeréw
a utratg kontroli w siedzibie firmy (Acemoglu i in., 2007). W literaturze podkresla sie, ze struktura
organizacyjna, ktora sprawdzita sie w praktyce gospodarczej, charakteryzuje sie bardziej sptaszczong
formg, zdecentralizowanym podejmowaniem decyzji, wiekszg wspdtpracy i koordynacja, dzieleniem
sie wiedzg miedzy pracownikami, pracg zespotowg, horyzontalng komunikacjg, elastycznoscia (Bryant,
2014; Lazarevié i Lukié¢, 2015; 2018; Lee i Edmondson, 2017).

3. Zatozenia i metoda badawcza

Celem badania byto zidentyfikowanie zmian, jakie zaszty w strukturach spétek zaleznych niemieckich
koncernéw zlokalizowanych w Polsce w latach 2020-2022. A problem badawczy brzmiat: Czy w spét-
kach wystepuje tendencja do decentralizacji zarzagdzania i upraszczania ich struktur organizacyjnych?

Badania byty prowadzone w dwéch spétkach zaleznych niemieckich koncernéw motoryzacyjnych zlo-
kalizowanych w Polsce. Kazda ze spotek biorgca udziat w badaniu nalezata do innej grupy motory-
zacyjnej. Byty to najwieksze? pod wzgledem rozmiaréw spotki grup realizujgce szeroki zakres funkcji
o charakterze pomocniczym, wytwarzajgce gotowe podzespoty do produkcji samochoddéw. Pierwsza
produkowata na rynek wewnetrzny i zewnetrzny?, druga — tylko na rynek zewnetrzny. Badania opar-
to na procedurze studium przypadku. Byty to badania dynamiczne, koncentrujgce uwage badaczy na

1 Jako problem cechy struktury wielopodmiotowe;j.

2 Najwieksze spétki zalezne grup w zakresie liczby zatrudnionych pracownikéw, jednostek organizacyjnych, wytwarza-
nych produktéw, realizowanych nowych projektéw, generowanych obrotéw.

3 Udziat produkcji na rynek wewnetrzny wynosit 80%, a na zewnetrzny — 20%.
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procesach zachodzgcych w czasie (Bieniok, i Rokita, 1984, s. 17). Badania trwaty trzy lata i sprowadzaty
sie do monitorowania zmian zachodzacych w obszarze struktury organizacyjnej. W ramach metody
studium przypadku zastosowano analize tresci dokumentéw organizacyjnych oraz wywiad indywidu-
alny (bezposredni) z listg otwartych pytan. Najpierw, raz w roku, badano dokumenty organizacyjne.
Byty to schematy organizacyjne, dokumenty wprowadzajgce zmiany w strukturach badanych spétek.
Wyniki tych badan stanowity podstawe do dalszej eksploracji empirycznej z wykorzystaniem metody
wywiadu. Wywiady bezposrednie byty prowadzone z dyrektorami zaktadéw (spdtek). Dominowata for-
ma online. t3cznie przeprowadzono dziewieé¢ wywiadow (po trzy w kazdej spotce w okresie badanym).
Celem prowadzonych wywiaddéw byto pogtebienie stanu wiedzy o wdrazanych zmianach w struktu-
rze organizacyjnej oraz o otrzymywanych uprawnieniach decyzyjnych. Zebrany materiat empiryczny
w postaci notatek poddano selekcji i porzgdkowaniu. Gtéwnym kryterium doboru spétek zaleznych
byta dostepnosé danych i zgoda lokalnych zarzgddéw na przeprowadzenie badan trwajgcych trzy lata.
Analizowanymi obszarami w procesie badawczym byty zmiany w zakresie:

— szczebli hierarchii,

— stanowisk kierowniczych,

— jednostek organizacyjnych,

— stanowisk specjalistycznych,

— dokumentéw organizacyjnych,

— procedur,

— realizowanych funkcji,

— samodzielnosci decyzyjnej kierownikow,

— samodzielnosci decyzyjnej lokalnego zarzadu,
— dywersyfikacji sprzedazy.

4. Wyniki badan

Zidentyfikowane zmiany w strukturach spdétek w latach 2020-2022 zilustrowano w tab. 1. Byty one
wprowadzane w czasie pandemii COVID-19 i kryzysu energetycznego. Czesto nie stanowity efektu pro-
wadzonych analiz (benchmarkingu), testowania (w centrali firmy lub w innych spétkach grupy) czy pla-
nowania, wynikaty raczej z nagtej potrzeby dostosowania sie do zaistniatej sytuacji kryzysowej. Mozna
sie zgodzi¢ z trafnym pogladem, ze w okresie pandemii organizacje nie miaty czasu na analize nadcho-
dzacych zmian i przyjecie strategii obronnych, ale byty niemal od razu stawiane przed konsekwencjami
zdarzen, na ktére nie miaty zadnego wptywu (Flieger, 2020). Pandemia pokazata, ze wiekszos¢ firm B2B
i ogdlnie spoteczenstwo nie byty przygotowane do radzenia sobie z kryzysem o takiej skali i charakterze
(Mora, 2020). W spdétkach pandemia przyspieszyta modernizacje systemow informatycznych oraz
wzmochnita funkcje zakupdéw (jej znaczenie) w wyniku przerwanych tancuchéw dostaw. Z kolei w nastep-
stwie kryzysu energetycznego spotki zostaty zmuszone do podwyzszania cen finalnych wyrobéw co
jeszcze bardziej umacniato funkcje zakupdw na tle pozostatych, m.in. w wyniku presji na poszukiwanie
tanszych komponentéw, nowych Zrédet zaopatrzenia. Takze funkcja o charakterze rynkowym Product
Management zaczeta odgrywac wiekszg role ze wzgledu na jej charakter marketingowo-sprzedazowy.

Analizujac przedstawione w tab. 1 obszary i kierunki zmian, mozna sformutowac nastepujgce zasadni-
cze wnioski.

e W odniesieniu do szczebli hierarchii

W spodtce | w ramach szczebli hierarchii zidentyfikowano nastepujgce poziomy: prezes, wiceprezes,
dyrektor, kierownik oraz kierownik zmiany. W spétce Il niniejsze szczeble ograniczono do czterech:
prezes, cztonek zarzadu (dyrektor zaktadu), kierownik oraz kierownik zmiany. W okresie, w ktérym
prowadzono badania, nie odnotowano zmian w zakresie liczby szczebli hierarchii. Zaréwno jedna, jak
i druga spoétka dazy do utrzymania istniejgcych poziomdéw zarzgdzania. Pordwnujgc schematy struktur
organizacyjnych spétek z lat 2010-2020, mozna wnioskowac, ze w spoétce | zdecydowanie czesciej wy-
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dzielano nowe jednostki organizacyjne, stanowiska kierownicze, stanowiska specjalistyczne niz w spot-
ce Il. Takze proces rozbudowywania poszczegdlnych jednostek organizacyjnych dominowat w spoétce I.

e W odniesieniu do stanowisk kierowniczych

W spétkach nie wydzielono nowych stanowisk kierowniczych. W spéfce | trwajg prace nad reorganiza-
Cja dziatu HR w kierunku wydzielenia nowego stanowiska w randze dyrektora odpowiedzialnego za roz-
woj personalny i kulture organizacyjng catej grupy. Nowa komérka organizacyjna ma by¢ wydzielona
na bazie istniejgcych zasobdw (m.in. krajowych i zagranicznych pracownikdéw). Ma wzmocni¢ obecnie
realizowane zadania z zakresu funkcji personalnej.

e W odniesieniu do jednostek organizacyjnych oraz stanowisk organizacyjnych

Zidentyfikowano zmiany polegajgce na rozbudowie istniejgcych jednostek organizacyjnych. W obu
spotkach zwiekszono zatrudnienie w dziatach zakupdéw. Wydzielaniu nowych stanowisk specjalistycz-
nych towarzyszyta troska o pozyskanie nowych dostawcéw surowcow, komponentéw, w tym dostaw-
cow strategicznych; dywersyfikacje kierunkow zakupdw (poszukiwanie dostawcéw blisko geograficznie
zlokalizowanych spétek). W spétce | rozbudowano obszar Product Management (PM) odpowiedzialny
za poszukiwanie nowych klientéw na rynku zewnetrznym. Zaobserwowano tam takze zwiekszanie za-
trudnienia w lokalnym dziale B+R i dziatach technologicznych, ktére stanowity wsparcie merytoryczne
dla personelu PM. Zdaniem lokalnego zarzgdu presja centrali na poszukiwanie nowych zewnetrznych
rynkow zbytu bedzie w przysztosci wzrastac. Lokalny oddziat ma by¢ w wiekszym niz dotychczas stop-
niu wsparciem dla centrali w generowaniu nowych zamoéwien na komponenty motoryzacyjne. Zasila-
nie kadrowe dziatéw odbywato sie w ramach rekrutacji wewnetrznej. W spdtkach ograniczano zatrud-
nienie w dziatach produkcji, dostosowujac je do realizowanych zaméwien.

e W odniesieniu do nowych procedur

W spdtkach wdrazano nowe procedury zwigzane z COVID-19, IT, zapewnieniem jakosSci. W przypadku
COVID-19 byty to procedury zapobiegawcze, ograniczajgce rozpowszechnianie sie wirusa, dotyczgce
zdiagnozowania wirusa. Opracowywano, wdrazano, a takze zmieniano juz istniejgce procedury zwigza-
ne z wykorzystaniem na wiekszg skale informatycznych narzedzi wspierajacych prace na réznych sta-
nowiskach, wspomagajacych rdézne jednostki organizacyjne. Zmieniano procedury zwigzane z zapew-
nieniem jakosci w wyniku ograniczonego dostepu do materiatéw, komponentdw. Tworzono procedury
zwigzane z ochrong danych w zwigzku z pracg zdalna.

e W odniesieniu do dokumentdéw organizacyjnych

W zwigzku z rozbudowa dziatéw zakupdw i Product Management tworzono nowe dokumenty w posta-
ci stanowiskowych kart pracy. Tworzono nowe karty zadan dziatéw w nastepstwie rozszerzenia zakresu
realizowanych przez nie zadan. Nowe procedury generowaty nowe dokumenty, instrukcje, schematy
postepowan. Sporzgdzanie dodatkowych dokumentéw organizacyjnych ograniczano do niezbednego
minimum, aby nie obnizy¢ sprawnosci funkcjonowania spotek. Zaréwno w jednej, jak i w drugiej spétce
zwiekszono liczbe dokumentéw elektronicznych kosztem dokumentacji tradycyjnej (papierowej).

e W odniesieniu do samodzielnosci decyzyjnej kierownikéw, lokalnego zarzadu; w zakresie funkcji
realizowanych przez spofki
Dywersyfikacja rynkéw zaopatrzenia, poszukiwanie nowych dostawcow zlokalizowanych blizej spoétek,
renegocjowanie kontraktéw stanowity gtéwne wyzwania dla lokalnej funkcji zakupow i wyznaczaty sze-
reg nowych zadan oraz dodatkowe uprawnienia. Wieksze niz przed kryzysem skupienie sie przez lokal-
ne zarzady na funkcji zakupdw $wiadczy o wzroscie jej roli w badanym okresie. Nie bez znaczenia jest
ranga realizowanych nowych zadan. Majg one charakter strategiczny i duzg wage dla zachowania cig-
gtosci funkcjonowania spdtek. Proces delegowania zadan, uprawnien, ich zakres, dynamika zmian byty
inne w kazdej ze spotek. Z badan wynika, ze spotka Il ma mniejszg swobode w ksztattowaniu polityki za-
kupowej niz spétka I. Wynika to z tego, ze musi ona w szerszym zakresie konsultowad decyzje i kierunki
zakupow z centralg. Mimo tej réznicy w kazdej ze spdtek zaobserwowano wzrost ich samodzielnosci
w zakresie funkcji. W spdtce | zidentyfikowano wzmacnianie funkcji o charakterze rynkowym, Product
Management w wyniku wydzielania nowych zadan i realizatoréw funkcji. Ponadto zidentyfikowano
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przyzwolenie centrali na poszukiwanie w wiekszym zakresie nowych rynkéw zbytu poza rynkiem ma-
cierzystym koncernu. Towarzyszyto temu zwiekszanie uprawnien decyzyjnych lokalnego zarzadu, np.
poprzez jego udziat w negocjowaniu warunkéw kontraktéw, co wczesniej byto domeng tylko centrali.
Rozpoznano takze zwiekszanie liczby realizatoréow funkcji badawczo-rozwojowej. W zakresie funkgcji
personalnej spdtki samodzielnie decydowaty o ograniczaniu zatrudnienia pracownikéw sfery produk-
cyjnej. Tutaj jednak w pierwszej kolejnosci decyzje o redukcji dotyczyty pracownikéw zatrudnionych
przez firmy zewnetrze.

e Dywersyfikacja sprzedazy

Rynki zbytu byty wyznaczone i narzucane przez jednostki nadrzedne. W rezultacie rola lokalnych —
badanych spétek sprowadzata sie do realizacji zamdéwien otrzymywanych z centrali. Dawato to spét-
kom stabilnos$¢ i utatwiato proces planowania (produkcji i zakupow). Ich rozwdj oraz ksztatt i rozmiary
struktur organizacyjnych byty pod $cistg kontrolg centralnego zarzadu. Problemy, ktére pojawity sie
w sektorze motoryzacyjnym w latach 2020-2021, wptynety na zmniejszenie produkcji w badanych spoét-
kach i zaangazowanie ich w proces poszukiwania nowych rynkéw zbytu. Spétka | z wydzielong funkcja
PM byta bardziej przygotowana do pozyskiwania nowych klientéw spoza koncernu niz spoétka I, ktéra
byta w petni uzalezniona od centralnych zamdwien. To stato sie gtdwnym powodem podjecia prac nad
projektem wydzielenia sprzedazy w strukturze spétki. Zdaniem lokalnego zarzadu jest to proces dtugo-
trwaty i ztozony, gdyz w zadnej ze spdtek grupy nie ma wydzielonej sprzedazy, a podejmowane wcze-
Sniej projekty nad jej decentralizacjg po poprawie wynikéw finansowych grupy byty wstrzymywane.

Tabela 1. Identyfikacja wprowadzonych zmian w badanych spétkach w latach 2020-2022

Spotka | Spotka ll

Analizowane obszary Sprzedaz — rynek wewnetrzny i zewnetrzny Sprzedaz — rynek zewnetrzny

w spotkach zaleznych Kierunek zmian w strukturach spétek

zwiekszanie | bez zmian | ograniczanie | zwiekszanie | bez zmian | ograniczanie

Szczeble hierarchii
Stanowiska kierownicze

Jednostki organizacyjne
(komorki, dziaty, piony)
Stanowiska specjalistyczne
Dokumenty organizacyjne
Nowe procedury

Samodzielno$¢ decyzyjna
kierownikow
Samodzielno$¢ decyzyjna
lokalnego zarzadu

Realizowane funkcje
(nowe zadania)
Dywersyfikacja sprzedazy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

5. Zakonczenie

Problematyka uproszczen struktury organizacyjnej i decentralizacji uprawnien decyzyjnych w zgrupo-
wanych przedsiebiorstwach to wazne zagadnienia, ktére zyskujg na znaczeniu szczegdlnie w okresie
dynamicznych zmian otoczenia. Co do zasady ksztattowanie prostoty struktury jednostek zaleznych to
dazenie przez centrale do eliminowania (ograniczania) elementéw strukturalnych, aby zwiekszy¢ ich
sprawnos¢ organizacyjng. Z kolei zwiekszanie autonomii jednostkom ma za zadanie zaangazowanie
lokalnych zarzagdéw do wziecia wiekszej odpowiedzialnosci za wyniki catej organizacji. O wiele tatwiej
jest upraszczad strukture organizacyjng i delegowac nowe uprawnienia w warunkach stabilnego (prze-
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widywalnego) otoczenia. Odnoszac sie do postawionego we wstepie pytania o to, czy w spdtkach zalez-
nych wystepuje tendencja do decentralizacji zarzagdzania i upraszczania ich struktur organizacyjnych,
nalezy zauwazy¢, ze wprowadzone zmiany w strukturze organizacyjnej spotek, ktdre staty sie przed-
miotem badan, byty odpowiedzig na pojawienie sie nowych zjawisk w otoczeniu, w tym w szczegdlno-
$ci pandemii COVID-19 oraz kryzysu energetycznego. W rezultacie doprowadzito to do zwiekszenia
aktywnosci i samodzielno$ci badanych spétek w zakresie funkcji zakupdw i Product Management.
Mimo ze wprowadzone zmiany zwiekszyty rozmiary struktur spotek zaleznych, liczbe procedur, doku-
mentow organizacyjnych, to starano sie je ogranicza¢ do niezbednego minimum, tak aby spétki mogty
zachowac ciggtosé funkcjonowania i sprosta¢ nowym warunkom otoczenia. Wprowadzanie nowych
elementéw strukturalnych i zwigzanej z tym dokumentacji, jak i nowych procedur wskazywatoby na
odchodzenie od zasad zachowania prostoty struktury. Trzeba jednak pamietaé, ze kazda wprowadzana
zmiana w organizacji, sprzyjajaca dalszemu jej funkcjonowaniu w zmiennym i niestabilnym otoczeniu
utrudniajgcym przewidywanie przysztosci, powinna by¢ traktowana jako wzmocnienie organizacji
w realizacji jej celdw zgodnie z zasadg celowosci budowania struktur organizacyjnych. Nie moze by¢
zatem mowy o przyroscie niepotrzebnych elementédw strukturalnych, chodzi bowiem o rozbudowe
niezbednych funkcji pozwalajgcych spétkom przetrwac na rynku. Badane spotki powinny rozwijaé funk-
cje ukierunkowane na rynek (sprzedaz, marketing), rozbudowywac jednostki organizacyjne, w ramach
ktdrych realizowane sg zadania handlowo-marketingowe, zwiekszy¢ swdj udziat w procesie decyzyj-
nym w ramach strategicznej funkcji zakupow w catej grupie.

Autor ma Swiadomosé, ze ograniczenie badanej populacji do dwdch spétek (dwdch koncernéow moto-
ryzacyjnych) nie ilustruje w petni zachodzgcych zmian w zakresie upraszczania struktur i autonomii we-
wnetrznej. Pokazuje jednak pewien kierunek zmian, ktéry moze wystgpi¢ w innych firmach zaleznych,
zwtaszcza z branzy motoryzacyjnej. Wymaga to jednak weryfikacji empirycznej na wiekszej prébie ba-
dawczej. Dalsze prace w omawianym zakresie powinny dotyczy¢ badan nad ksztattowaniem sie struk-
tur organizacyjnych i poziomu centralizacji zarzgdzania w wyniku wystepujacej tendencji do skracania
taricucha dostaw w zgrupowanych przedsiebiorstwach.
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Changes in the Organizational Structures of Grouped Enterprises

Abstract: The goal of the study is to present the problem of simplification of organizational structure
and decentralization of decision-making powers in grouped companies during a period of significant
changes (transformations) in the environment. Around the main objective formulated in this way,
the following problem was posed in the form of a question: is there a tendency to decentralize
management and simplify organizational structures in subsidiaries? In order to achieve the objective
and solve the problem, an analysis of available secondary sources (scientific literature, organizational
documents of the companies under study) and empirical research was carried out in two subsidiaries
of German automotive concerns located in Poland. The research, in the form of interviews, was
conducted with local management between 2020 and 2022 and aimed at recognizing the changes
made in the organizational structure of the companies. The research showed that during the period of
significant changes (transformations) in the environment, headquarters delegated additional decision-
making powers to subsidiaries and their structures did not overextend. The purchasing function and
market-oriented functions were strengthened. The results presented in the article can be used by other
multi-entity organizations to redesign their subsidiary structures into more resilient ones that are more
resistant to the difficult-to-predict phenomena emerging in the organization’s environment. The article
has a theoretical and research character.

Keywords: autonomy of subsidiaries, simplicity of organizational structures, parent company, subsidiary




