Logistyka — nauka

Roman Domanski, Piotr Cyplik, Lukasz Hada$, Zaneta Pruska'

WPLYW ROZWIAZAN ORGANIZACYJNYCH
NA MODEL PROWADZENIA DZIALALNOSCI WYTWORCZEJ —
CASE STUDY

Streszczenie

Artykut prezentuje potencjalne modele prowadzenia dziatalnosci wytwoérczej uwarunkowane wystgpowaniem
okreslonych rozwiazan organizacyjnych w dziedzinie zarzadzania przedsigbiorstwem. Autorzy dokonuja
konfrontacji kilku spojrzen na to zagadnienie rozpatrujac: model centralizacji/decentralizacji wladzy oraz
koncepcje koncentracji/dywersyfikacji dziatalnosci. Strategie postgpowania sa tym, co determinuje ksztatt for-
malnych struktur organizacyjnych, za$ sposob realizacji zadan ksztaltuje obraz poszczego6lnych obszaréw przed-
sigbiorstwa. Efektywno$¢ dziatalno$ci wytworczej niewatpliwie zwiazana jest z technologicznym procesem
produkcji jako dziatalnoscia podstawowa, ale w duzej mierze zalezy réwniez od wspierajacych wytwarzanie
procesow logistycznych, rozumianych jako dziatalno$¢ stuzebna. Syntetyczne rozwazania teoretyczne poparte
zostaja praktycznymi wariantami rozwiazan, ktore zostaly zaproponowane dla konkretnych warunkéw
organizacyjnych realnego przedsigbiorstwa przemystowego z rejonu Wielkopolski. Konkluzje z artykutu maja
utylitarne zastosowanie dla firm produkcyjnych dokonujacych rekonfiguracji proceséw w ramach transformacji
organizacyjnych.

Stewa kluczowe: modele prowadzenia dziatalnosci, centralizacja i decentralizacja wtadzy, koncentracja i dywer-
syfikacja dziatalnosci, rekonfiguracja procesow, transformacje organizacyjne.

IMPACT OF ORGANIZATIONAL SOLUTIONS
ON THE MODEL OF MANUFACTURING BUSINESS — CASE STUDY

Abstract

The paper presents a potential models of manufacturing business, which are depend on specific organizational
solutions in the field of business management. The authors consider the following issues: the model of
centralization/decentralization of power and the concept of concentration/diversification business. On the one
hand management strategies determine organizational structure and on the other hand implementation of tasks
forming individual business areas. Efficiency of manufacturing business is related to the technological process of
production as the main activity, but also depends on auxiliary processes like logistics processes. Synthetic
theoretical considerations are supported by practical solution variants have been proposed for the concrete
conditions of real enterprise from the region of Wielkopolska. The conclusions of the article have a utilitarian
use for manufacturing enterprises engaged in the reconfiguration process of organizational transformation.

Key words: models of manufacturing business, centralization and decentralization of power, concentration and
diversification business, process reconfiguration, organizational transformation.

WPROWADZENIE

Podstawowym celem kazdej organizacji jest przetrwanie i rozwoj, a wspotczesnie
konkurowanie na rynku staje si¢ coraz bardziej trudne. W odpowiedzi na ciagle zmiany
otoczenia, organizacje musza nieustannie dostosowywacé si¢ do realiow rzeczywistosci
poprzez ciagla restrukturyzacje oraz zabiegi odchudzajace [8, s. 42]. W cyklu zycia danej
organizacji mozna wyrdzni¢ rozmaite momenty (stany), w jakich moze si¢ ona znalez¢.
Przyktadowe wydarzenia z funkcjonowania organizacji to: jej powstanie (narodziny), wzrost
(rozw@j), kryzysy, odradzanie si¢ (druga mtodos$¢), kurczenie sig, podzial, taczenie (alianse,
fuzje), przejecia czy likwidacja (Smier¢ organizacji). Nie istnieja przedsigbiorstwa, w ktorych
zoptymalizowano wszystkie procesy, poniewaz jest to dziatanie ciaglte, wymuszane przez
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nieustannie zmieniajace si¢ otoczenie [13, s. 37], a jednym z celéw podejscia procesowego
w zarzadzaniu, jest poprawa efektywnosci organizacji [9, s. 241].

Mechanizmami, ktére umozliwiaja doskonalenie organizacji, sa z jednej strony ten-
dencje do centralizacji albo decentralizacji aparatu zarzadzania oraz dazenia do koncentracji
badz dywersyfikacji dziatalno$ci. Pierwszy z aspektéw dotyczy przeptywu informacji
1 podzialu wladzy we firmie, za§ drugi odwoluje si¢ do przeplywu dobr, jego struktury
ilosciowo-jakosciowe;j.

CENTRALIZACJA VS DECENTRALIZACJA

Centralizacja, to ogoélnie stwierdzajac odbieranie uprawnien decyzyjnych nizszym
szczeblom hierarchii organizacyjnej 1 umiejscowienie ich na szczeblach wyzszych i naj-
wyzszych. Istota centralizacji jest skupienie wigkszos$ci uprawnien decyzyjnych na szczycie
hierarchii wtadzy [5, s. 349] tzw. wierzchotek kierowniczy w strukturze organizacyjnej firmy;
top managers, podczas gdy nizsze szczeble zarzadzania funkcjonuja w roli przekaznikow
1 aparatu nadzoru odpowiedzialnego za wykonywanie poleconych przez wyzsze kierownictwo
zadan [7, s. 274]. Decentralizacja to sytuacja odwrotna, polegajaca na delegowaniu uprawnien
decyzyjnych w dot hierarchii wiadzy. Istota decentralizacji zawiera si¢ w posiadaniu szeregu
istotnych uprawnien decyzyjnych w gestii kierownictwa nizszego szczebla, a niekiedy nawet
w mocy pracownikow wykonawczych [11].

Tabela 1. Potencjalne zalety i wady koncepcji centralizacji i decentralizacji
w dziedzinie zarzadzania przedsigbiorstwem

UPRAWNIENIA DECYZYJNE (POZIOM ZARZADZANIA ORGANIZACJA)
CENTRALIZACJA DECYZYJNA DECENTRALIZACJA DECYZYJNA
— wysoki stopien kontroli dzialan
(kontrola stanu biezacego) — zbliZenie decydenta i wykonawcy
. przez naczelne kierownictwo do siebie
potencjalne . .. . . fcs .
zalety — spdjna wizja rozwoju firmy — powszechna jawnos¢ informacji
(Jednolita perspektywa) — deklaracja zarzadu w kwestii zaufania
— spojnosé biezacego dzialania do kadry
(holizm decyzyjny)
— skupienie uprawnien decyzyjnych
w zamKknietym gronie — tendencja do lokalnych optymalizacji
potencjalne (0sdb Scistego kierownictwa) (kosztem innych dziatéw funkcjonalnych)
wady — spowolnienie funkcjonowania firmy — silne tendencje od$rodkowe
(dtuga droga decyzyjna w uktadzie (tendencje do autonomii decyzyjnej)
,,gora — dot”)

Zroédto: opracowanie wlasne.

Centralizacja sprzyja podejmowaniu ryzykownych, bardzo czgsto blednych decyzji,
prowadzi do spowolnienia funkcjonowania organizacji [7, s. 275]. Do najczestszych wad
centralizacji mozna zaliczy¢: dlugi czas przeptywu informacji (droga ,,dot — gora — dot”),
przeciazenie kanatow komunikacyjnych, znieksztatcanie informacji (dane zubozone albo nie-
prawdziwe), obnizenie jako$ci decyzji i dziatan (decyduje decydent, a realizuje wykonawca,
ktorzy sa oddaleni od siebie), przeciazenie kadry kierowniczej biezacymi (operacyjnymi)
zadaniami i obowiazkami [12, s. 64], stosukowo matla elastyczno$¢ dziatania, sprowadzenie
kierownictwa nizszego szczebla i pracownikow operacyjnych do roli bezmyslnych wykonaw-
cOw (zabicie inicjatywy i motywacji), ograniczenie rozwoju zawodowego kadry (edukacja
wsteczna). Centralizacja spotykana jest w firmach, w ktorych kierownictwo wymusza wysoki
stopien kontroli dzialan wewnatrz organizacji (chce nad wszystkim panowac).
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Decentralizacja pozwala na lepsze przystosowanie si¢ firmy do wspolczesnie wysoce
zmiennego rynku. Jest wyrazem uznania dla kompetencji kadry kierowniczej nizszego stopnia
oraz pracownikdéw operacyjnych [10, s. 66], co z kolei w ramach reakcji zwrotnej motywuje
ich do wigkszego zaangazowania w realizacj¢ powierzonych zadan, co w koncu przektada sig
na wzrost efektywnosci dzialania — jednostek oraz organizacji. Do najczgstszych zalet decen-
tralizacji mozna zaliczy¢: zblizenie decydenta 1 wykonawcy do siebie, powszechna jawnos¢
informacji, zaufanie do kadry powiazanie z poszanowaniem ich autonomii kompetencyjnej,
wzajemne zrozumienie poszczegoOlnych poziomow zarzadzania firmy (cele 1 strategie we-
wnatrz organizacji), wzajemne wsparcie réznych dzialow firmy (kolektyw, wspdlne dzia-
fanie), adekwatna do sytuacji polityke kadrowa (dostosowanie zasobow do zamierzen).

Reasumujac, stopien centralizacji — decentralizacji jest w pewnym sensie opinia
najwyzszego kierownictwa firmy na temat posiadanej kadry [10, s. 66] i w sposob oczywisty
determinuje kierunek i obraz potencjalnej transformacji organizacji. W zasadzie centralizacji
powinno by¢ tyle, ile konieczne, za$ decentralizacji tyle, ile tylko mozliwe.

KONCENTRACJA VS DYWERSYFIKACJA

Koncentracj¢ mozna opisa¢ jako zjawisko, polegajace na taczeniu jednostek organiza-
cyjnych: pojedynczych firm w wigksze przedsigbiorstwo, przedsigbiorstw w wielkie kon-
cerny, tych za$ w globalne korporacje. Koncentracje mozna rowniez odnie$¢ do strumieni
dobr. Wlasnie w tym brzmieniu begdzie ona dalej omawiana. Wspodtczesnie wiele firm dazy
w kierunku wykonywania jedynie tych funkcji, na ktoérych zna si¢ najlepiej (best practices,
core competence). Wszystkie pozostale dzialania stara si¢ wydzieli¢ i przekaza¢ na zewnatrz
organizacji, innym firmom (outsourcing, spin-off — odkrgcanie organizacji). Taka waska
specjalizacja to z jednej strony dobre posunigcie (opanowanie najwyzszych standardéw
postgpowania przy relatywnie niskich kosztach), za$ z drugiej ryzyko, gdyz oferta kierowana
do klienta jest bardzo waska, co w przypadku zmian na rynku (zmienno$¢ popytu) stanowié
moze powazny problem dla egzystencji przedsigbiorstwa.

Postgpowaniem odwrotnym do zaprezentowanego jest dywersyfikacja, czyli rozsze-
rzenie sfery dziatania organizacji np. poprzez wprowadzenie nowych wyrobow, nowych
metod dziatania, nowych dostawcow czy odbiorcéw. W tym przypadku spektrum zadan
realizowanych przez firme¢ jest do$¢ roznorodne, stad ryzyko kryzysu rynkowego zostaje
ograniczone. Cena jaka placi przedsigbiorstwo obierajac taka drogg, jest bardziej kosztowna,
codzienna dzialalnos$¢ operacyjna [1, s. 200-201].

Tabela 2. Potencjalne zalety i wady koncepcji koncentracji i dywersyfikacji
w dziedzinie zarzadzania przedsigbiorstwem

STOPIEN SAMODZIELNOSCI (ZAKRES ZARZADZANIA ORGANIZACJA)

KONCENTRACJA
(DYWERSYFIKACJA PRODUKTOWA)

DYWERSYFIKACJA
(KONCENTRACJA TECHNOLOGICZNA)

szerokie spektrum produktowe
(bogata oferta rynkowa)

orientacja na specjalizacje i osiagniecie
przywodztwa kosztowo-technologicznego

(zwiazane z brakiem petnej specjalizacji
1 zawegzenia réznorodnosci)

potencjalne lozeni K K ograniczenie kosztéw logistyki
zalety :;vzvi(;;zlrllZ:eg:)yzzgs;a;filergvggggtu zaopatrzenia i produ.l.(c.ji (korzy?ci
i uzaleznieniem od odbiorcow) z procesu standaryzacji i unifikacji)
silna orientacja na zysk
ograniczona mozliwo$¢ osiagniecia ryzyko zalamania popytu
potencjalne wysokiego poziomu tec'hnologicznego uzaleznienie od partn’er()w w lar'lc‘uchu
wady wigksze koszty operacyjne dostaw oraz dostawcow outsourcingowych

odcinkowe zarzadzanie strumieniem
wartoSci w lancuchu dostaw

Zrodto: opracowanie wlasne.
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OS KONFIGURACII PRZEDSIEBIORSTWA

Punktem wyjscia odno$nie decyzji co do postaci zorganizowania przedsigbiorstwa jest
fundamentalna triada zarzadzania strategicznego. Zawiera ona misj¢ (charakterystyka dzia-
falnosci firmy i1 sprecyzowanie oferty rynkowej skierowanej do potencjalnych odbiorcow),
cele state (zysk, ptynno$¢ finansowa) oraz strategie postgpowania.

Pod pojeciem strategii nalezy rozumie¢ pewien plan dziatania przedsigbiorstwa, spojny
1 wzglednie staty, ktérego efektem bgda zmiany postrzegania organizacji w otoczeniu,
obecnie oraz w przysztosci. W zaleznosci od horyzontu czasowego i uzyskiwanych efektow,
strategia to: powolne zmiany przeprowadzane w dlugim przedziale czasowym (podejscie
ewolucyjne, doskonalenie organizacji), albo decydujace zmiany realizowane w krotkich okre-
sach czasu (podej$cie rewolucyjne, reengineering firmy [6, s. 63-96]). Tak charakteryzujac
pojecie strategii jednoznacznie wskazujemy na rodzaj zalezno$ci. To strategie (konkurencyjne
badz funkcjonalne) petnia dominujace role w przedsigbiorstwie, decydujac o jego sukcesach
i porazkach. Zeby jednak mozliwa byla ich efektywna realizacja, musza we firmie istnie¢
sprzyjajace ku temu struktury organizacyjne (wykonawcze). Nieadekwatne struktury
zarzadczo-operacyjne niwecza nawet najbardziej zaawansowane strategie post¢powania.
W tym miejscu mozna postawi¢ pierwszy wniosek: to strategia determinuje ksztalt struktury
organizacyjnej, a nie odwrotnie.

Przedsigbiorstwa w fazie transformacji czgsto maja dylemat: zarzadza¢ w oparciu
o przebieg procesOw, czy tez w oparciu o sztywny podzial zadan przypisanych danym ko-
moérkom? Pierwsze z podej$¢ promuje pojecie funkcji, ktérego etymologia jednoznacznie
koresponduje z duchem dziatania (proces). Drugie kojarzy¢ si¢ moze z tradycyjnym podzia-
tem przedsigbiorstwa na homogeniczne, hermetyczne obszary tzw. gospodarki albo stuzby.
Pora zatem na drugi wniosek: sposob realizacji funkcji (czynnosci) decyduje o ksztalcie
poszczegolnych obszarow przedsigbiorstwa (sekcje, dziaty, piony), a nie odwrotnie.

Efektywny system produkcyjny to taka dzialalno$¢ gospodarcza, ktéra umozliwia
maksymalizacj¢ produktywnosci oraz posrednio, maksymalizacj¢ zysku i zwrotu z zaangazo-
wanego kapitatu [4, s. 22-24]. Nalezy sobie uswiadomi¢, iz system produkcyjny i zachodzace
W nim procesy nie przebiegaja w prozni. O stopniu efektywnosci systemu produkcyjnego
decyduja posrednio w duzej mierze inne podsystemy przedsigbiorstwa (wsparcie logistyczne)
[2]. Zatem wniosek trzeci: efektywny system produkcyjny, to taki system w ktorym w sposob
efektywny realizowane sa procesy produkcyjne jako podstawowe oraz procesy logistyczne
jako procesy wpierajace, uzupetniajace i dopelniajace.

MODELE DZIALALNOSCI BIZNESOWE]J — CASE STUDY

Przedmiotem analizy jest przedsigbiorstwo przemystowe z rejonu Wielkopolski.
Na dzien obecny, istniejacy w firmie styl zarzadzania mozna zdiagnozowac¢ niewatpliwie jako
scentralizowany — wielopoziomowa, smukta struktura, zarzadzana przez Sciste kierownictwo.
Juz na etapie badania probleméw z jakimi boryka si¢ firma, wynikngly klasyczne bolaczki
systemu centralnego: mata efektywno$¢ organizacji, usztywnienie w dzialaniu, problemy
decyzyjne i chaos informacyjny, kwestie kompetencji i motywacji do pracy, czy brak zaufania
1 poczucia wlasnej tozsamosci organizacyjnej wsréd pracownikow. Pytanie, ktore nalezy
W tym miejscu postawi¢ nasuwa si¢ samo: czy konieczny 1 potrzebny jest w przedsigbiorstwie
tak duzy stopien kontroli poszczegdlnych dziatan (czgsto bardzo elementarnych)?

W obecnym stanie wszystkie komorki tworza wspdlnie jedna organizacjg. Priorytetem
dziatania jest najpierw zaspokajanie popytu wewnetrznego (wigzi procesu technologicznego)
1 dopiero w drugiej kolejnosci positkowanie si¢ dodatkowymi zamdéwieniami zewngtrznymi.
W obecnej sytuacji, majac na wzgledzie dazenie do poprawy efektywnosci dziatania, nalezy
dokona¢ proby rozwazenia decentralizacji firmy. O$ decentralizacji moze stanowi¢ klasyczny
podziat fazowy procesu produkcji na odlewnig, obrobke i montaz. W takim przypadku nad
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catoscia organizacji zachowywalby piecze¢ zarzad, wyznaczajac cele do realizacji, podczas
gdy ich osiaganie (metoda realizacji) lezalaby w gestii odpowiedniego kierownika wydzielo-
nej firmy. Mankamentem nowo kreslonej sytuacji jest swoista autonomia nowo wydzielonych
jednostek. Pracujac w oparciu o wlasny rachunek zyskow i strat, podmioty te beda kierowaty
si¢ wlasnie tymi wyznacznikami w codziennym gospodarowaniu. Zapewne bedzie to rodzi¢
tarcia w przypadku oceny atrakcyjnosci zlecen: wykonywa¢ zamdwienie wewngtrzne czy
zewnetrzne?

Decentralizacja dzialan (czy dywizjonalizacja firmy) otwiera nowe mozliwosci ale
1 rodzi nowe problemy. Co prawda nowe, odchudzone czgsci firmy — dywizje, zyskuja na
efektywnosci (prostota struktur liniowych), jednak rodza si¢ dylematy wyboru — kierowac sig
dobrem wiasnym, czy dobrem ogédtu (konglomerat)? Przedsigbiorstwo osiagajac obecne
rozmiary, stosujac do$¢ ztozone technologie 1 dzialajac przy tym w wysoce zmiennym
otoczeniu, powinno orientowa¢ si¢ w kierunku struktur umozliwiajacych poprawg dzialania.
Niezaleznie od wyboru o sukcesie zadecyduje bardzo prosty element, wystepujacy w kazdym
z wariantow: zachowanie jednosci rozkazodawstwa (poszanowanie kompetencji i uprawnien
decyzyjnych), czyli hierarchia wtadzy oparta na poczuciu zaufania, autonomii oraz mozli-
wosci swobodnego eksplorowania w zarzadzaniu swoim odcinkiem prac.

Analizowana firma jawi si¢ jako organizacja, ktéra oferuje szerokie spektrum wyrobow,
wytwarzanych w ramach jednego zakladu. Na tej podstawie mozna skonstatowaé, iz
wystepuje w niej przynajmniej zadowalajacy (jesli nie wysoki) stopien dywersyfikacji
asortymentu. W obecnej sytuacji w ramach jednej firmy zamyka si¢ proces produkcyjny
3 gtownych strumieni produktow: odlewdéw surowych, odlewow obrobionych oraz wyroboéw
gotowych. Biezaca sytuacje mozna zwizualizowaé nastgpujacymi schematami (rys. 1 1 2).
Zaleznie od tego, ile mocy decyzyjnych maja kierownicy $redniego szczebla (wydziatowi),
struktur¢ firmy mozna traktowac jako scentralizowana badz zdecentralizowana. Niemniej
w obecnym stanie przedsigbiorstwo jest monolitem (koncentracja produkcji w jednej lo-
kalizacji), ktory wytwarza do§¢ zdywersyfikowany asortyment (charakterystyka portfela
produktow).

ZARZAD
A A A
\ 4 \ 4 \ 4
WYDZIAL WYDZIAL. WYDZIAL
ODLEWNIA OBROBKA MONTAZ

Rys. 1. Obecna sytuacja w przedsigbiorstwie — scentralizowana struktura organizacyjna zarzadzania
Zrodto: opracowanie wiasne.
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Rys. 2. Obecna sytuacja w przedsigbiorstwie — koncentracja organizacyjna, dywersyfikacja portfela produktéw
Zrédto: opracowanie whasne.

Kres$lac rozmaite scenariusze transformacji przedsigbiorstwa, nalezy rozpatrzy¢ przy-
padek wydzielenia poszczegdlnych czgsci firmy w aspekcie produkcji tylko pewnego typu
produktow (Scislej mowiac potproduktu czy komponentu), wykorzystywanego nastgpnie
przez kolejny podmiot konglomeratu, jak 1 podmioty obce (rys. 3 1 4). W takim przypadku
dana wydzielona jednostka, funkcjonowataby jako swoisty monopol, ktory koncentrowaltby
si¢ na produkcji tylko 1 wlacznie jednego, bardzo waskiego asortymentu. Uktad zarzadzania
taka postacia organizacyjna firmy (struktura filialna) nosi znamiona decentralizacji wtadzy.
Zarzad nakre$la ogdlne kierunki dziatania (cele do osiagnigcia), za$ to w jaki sposdb zostana
one wypracowane (sposoby ich osiagnigcia) zalezy od strategii postgpowania obranych przez
poszczeg6lne firmy — filie.

FINANSE ADMINISTRACJA
CONTROLING ZARZAD
A A A
7 3 P
FIRMA > FIRMA > FIRMA
ODLEWNIA OBROBKA MONTAZ
A A A

v v v

Rys. 3. Potencjalna sytuacja w przedsigbiorstwie — zdecentralizowana struktura organizacyjna zarzadzania

Zrédto: opracowanie wilasne.
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v \/ v

Rys. 4. Potencjalna sytuacja w przedsigbiorstwie — dywersyfikacja organizacyjna,
koncentracja portfela produktow

Zrodto: opracowanie wlasne.

Funkcjonowanie na globalnym rynku szeregu korporacji dobitnie pokazuje, iz w tak
niestabilnych wspotczesnie realiach rynkowych mozna przetrwaé, prowadzac zrdznicowana
dziatalno$¢ gospodarcza, umiej¢tnie rozktadajac ryzyko na poszczegolne sfery zarobkowania.
Zatem dywersyfikacja dzialalno$ci to swoisty wyznacznik w procesie transformacji. W przy-
padku korporacji pewne jednostki przetrwaja, za$ inne znikna, a ich miejsce zajma nowe.

Dywersyfikacja organizacyjna pociaga za soba nieuchronnie koncentracj¢ produktowa
1 na odwrdt — koncentracja organizacyjna sprzyja dywersyfikacji produktowej. Niezaleznie
od wyboru, kazdy z wariantéw to z jednej strony szansa, ale i zagrozenie dla organizacji.
Czg$ciowo na rozwdj sytuacji wptyw bedzie miala sama firma, jednak decydujacy gtos bedzie
miat rynek (realna weryfikacja).

KONKLUZJA

Dywersyfikacja (réznicowanie) dziatan to droga kuszaca, ale jednoczes$nie kosztowna
1 obarczona sporym ryzykiem. Wspomniane dwa negatywne aspekty mozna probowac
niwelowaé poprzez dzialania modernizacyjne oraz innowacyjne (mniej ryzykowne), ktore
rowniez umozliwiaja korzystny wynik transformac;ji.

Strategiczne decyzje w zarzadzaniu sfera produkcji polegaja najczesciej na zwigkszaniu
wielkosci produkcji wlasnej, kosztem rezygnacji z ustug kooperantdéw zewngtrznych
(insourcing, koncentracja) albo na zmniejszaniu wielko$ci produkcji wilasnej poprzez
przekazywanie pewnego zestawu kompetencji ustugodawcom obcym (outsourcing, dywersy-
fikacja, specjalizacja). Sukces na rynku odniesie ta organizacja (ten producent), ktora bedzie
bardziej produktywna od konkurencji: posiada znaczny udzial w rynku — dominujaca pozycja
przetargowa oraz ma mozliwos$ci produkcyjne — skutecznie wykorzystuje potencjat.

Rozpoczgta w przedsigbiorstwie restrukturyzacja ewoluuje w kierunku odchudzenia
organizacji 1 wdrozenia we firmie podejscia lean manufacturing. Wymaga ono od organizacji
funkcjonowania ponad podziatami, przetamywania granic. Ponadto w firmie musza funkcjo-
nowa¢ osoby odpowiedzialne za catoSciowe zarzadzanie przeptywem dobr i informacji
(planowanie i sterowanie produkcja), tzw. menadzerowie strumieni wartos$ci (wlasciciele
procesOw w ujeciu przedmiotowym). Dopiero wowczas mozna przeprowadzi¢ systemowa
racjonalizacje sfery produkcji.

Rekomendujac wariant finalny transformacji, nalezy zwréci¢ uwage na opcje koncen-
tracji organizacyjnej potaczonej z dywersyfikacja produktéw (obecny stan organizacyjny
firmy). Uzasadnieniem takiego wyboru, moze by¢ przysziosciowa kreacja szczuptej, odchu-
dzonej organizacji. W takim wypadku funkcjonowanie firmy jako cato$ci jest blizsze filozofii
lean management, anizeli arbitralny podziat organizacji na poszczegolne filie.
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Niezaleznie od poczynionych ustalen (koncentracja czy dywersyfikacja produktowa)

z cala stanowczo$cia nalezy opowiedzie¢ si¢ za decentralizacja informacyjno-decyzyjna.
W tym przypadku dyskusji nie ma: jesli firma chce dziata¢ bardziej efektywnie na turbu-
lentnym rynku, musi funkcjonowa¢ w oparciu o proste struktury organiczne, dostosowane do
aktualnych potrzeb chwili.

Reasumujac nalezy zgodzi¢ si¢ z Peterem Druckerem, iz nie istnieje jedna idealna

forma organizacji 3, s. 19], a kazde z istniejacych rozwigzan posiada zaré6wno silne strony,

jak r

Owniez swoiste ograniczenia w zastosowaniu.
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