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Proces transformacji systemu spoteczno-gospodarczego w Polsce, zapoczatkowany
w 1989 roku spowodowat szereg radykalnych zmian w funkcjonowaniu przedsigbiorstw prze-
mystowych. W wyniku tego procesu przedsigbiorstwa uzyskaty swobod¢ w decydowaniu
o wyborze drog rozwoju, ale jednoczesnie staly si¢ bardziej zalezne od otoczenia. Zmiany
w polskich przedsigbiorstwach przemyslowych sa bowiem naturalnym nastgpstwem zmian
wynikajacych z transformujacej si¢ gospodarki kraju, a zwtaszcza z takich elementow prze-
mian ustrojowych, jak [Stadtherr 1997: 213; Tobolska 2004: 17]: przeksztatcenia wiasnoscio-
we, nowe, odmienne mechanizmy alokacji kapitatu, obiektywizacja parametrow ekonomicz-
nych, rynkowa weryfikacja efektywnosci gospodarowania, a takze otwarcie na wptywy go-
spodarki $wiatowej. Charakter zmian zachodzacych w przedsigbiorstwach przemystowych jest
wieloptaszczyznowy i obejmuje wszystkie wymiary ich funkcjonowania. Splot tych zmian, ich
radykalny charakter oraz stosunkowo krotki okres ich przebiegu pozwala uzna¢ je za przejaw
restrukturyzacji przedsigbiorstw w ujeciu R. Szula, a takze H. Singha [Sapijaszka 1996: 28].

Transformacja gospodarki polskiej stwarza szczegodlnie interesujace pole do badania
przeobrazen w przedsigbiorstwach przemystowych, a zwlaszcza tych najwigkszych, ktore
w gospodarce centralnie sterowanej posiadaty gtowne priorytety rozwoju. Wydaje sig, ze
w pierwszym etapie transformacji to wtasnie w nich najwyrazniej odzwierciedlity sig kluczo-
we problemy polskiego przemyshu: obciazenie ogromnym balastem zbgdnych $rodkéw pro-
dukcji (np. wyposazenie, powierzchnia), przerostem zatrudnienia, przestarzala struktura pro-
dukcji, co w zderzeniu z nowymi realiami ujawnito skalg potrzebnych przeobrazen. Ponadto
duze przedsigbiorstwa wilasnie ze wzglgdu na swoja wielkos¢ posiadaja dobrze wyksztatcone
struktury organizacyjne, co ulatwia identyfikacj¢ zmian. Analizujac wigc zmiany zachodza-
ce w duzych polskich przedsigbiorstwach przemystowych, utozsamiane z ich restrukturyza-
cja, starano si¢ zwroci¢ szczegdlng uwagg na mechanizm zmian organizacyjnych jako jeden
z glownych wymiarow adaptacji przedsigbiorstw przemystowych do nowych regut gospo-
darowania, pociagajacy za soba ksztattowanie si¢ nowych relacji przestrzennych. Wedhug
J. Majchrzak [2001: 98] ,,zmiany organizacyjne stanowia istotny kierunek, a zarazem waru-
nek przystosowania przedsigbiorstw do dzialania w gospodarce rynkowej”. W analizie tej
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starano si¢ wykorzysta¢ aparat pojgciowy z zakresu nauki o organizacji i zarzadzaniu, jako
dziedziny zajmujacej si¢ zmianami w organizacjach, co w rezultacie w duzej mierze zade-
cydowato o charakterze przeprowadzonej analizy. Na powiazania nurtu geografii przedsig-
biorstw z dorobkiem wspoélczesnej teorii organizacji zwracat uwage B. Domanski [1997],
charakteryzujac go jako nurt interdyscyplinarny i powiazany z innymi naukami spotecznymi.
Jego prekursorami byli Robert McNee i G. Krumme, ktdrzy rozpoczegli badania przedsig-
biorstw w kategoriach aktywnego podmiotu funkcjonujacego w przestrzeni. B. Domanski
zwrocit rowniez uwagg na potrzebe rozwijania badan nad wspotczesnymi przedsigbiorstwa-
mi w Polsce, a przede wszystkim nad tym, jak zachowania przedsigbiorstw w zmienionych
warunkach gospodarczych rzutuja na przestrzenna organizacj¢ dziatalnosci gospodarczej
oraz w jaki sposob wptywaja na gospodarke i spolecznosci lokalne. Wedlug cytowanego
autora potrzeba ta wynika z faktu, iz to wiasnie przedsigbiorstwa (autor uzywa terminu:
,firmy”) ,,sa kluczowym osrodkiem podejmowania decyzji, w ktorych ksztattuja si¢ strategic
i decyduje si¢ organizacja systemu produkcji i ustug, w tym takze w wymiarze przestrzen-
nym. Zrozumienie funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstw jest niezbedne dla zrozumie-
nia przestrzennej organizacji dziatalnosci gospodarczej” [1977: 102]. Nurt geografii przed-
sigbiorstw stanowi wigc wazny aspekt mikroekonomiczny dotychczasowych studidow geo-
graficznych dotyczacych transformacji przemystu w Polsce.

Dla empirycznej ilustracji zachodzacych zmian postuzono sig¢ przyktadami restruktury-
zacji wlasnie duzych przedsigbiorstw przemystowych, takich jak: H. Cegielski Poznan S.A.,
SKF Poznan S.A. (przed prywatyzacja w 1995 roku Fabryka Lozysk Tocznych), ,,LECH”
Browary Wielkopolski S.A. (obecnic Kompania Piwowarska S.A.), Wielkopolskie Tartaki
»Witar”, Poznanskie Zaktady Farmaceutyczne ,,Polfa” S.A. (po prywatyzacji w 1998 r. Glaxo
Wellcome, obecnie GlaxoSmith Kline). Zakres czasowy analizy dotyczy dekady lat 90., a wige
okresu najbardziej intensywnych zmian restrukturyzacyjnych w tych przedsigbiorstwach.

ZMIANY W ORGANIZACIJI PRZEDSIEBIORSTW PRZEMYSLOWYCH

Analiza zmian zachodzacych w duzych przedsigbiorstwach przemystowych skoncen-
trowana zostata w pierwszym rzedzie na rozpoznaniu zmian w organizacji badanych przed-
sigbiorstw, w tym zwlaszcza zmian ich struktur i wskaznikdéw opisujacych te struktury.
Podstawa analizy przemian struktur organizacyjnych przedsigbiorstw przemystowych jest
wyréznienie pewnych charakterystyk strukturalnych, a wige cech opisu struktur, ktore po-
zwola stwierdzi¢ réznice w strukturach wybranych przedsigbiorstw, w r6znych momentach
czasowych [por. Przybyla 1996: 19-32]. Dla potrzeb niniejszego artykutu postuzono si¢
dwoma wybranymi charakterystykami struktur organizacyjnych przedsigbiorstw:

— pierwsza charakterystyka dotyczyla funkcji wyspecjalizowanych jednostek organi-
zacyjnych, czyli specjalizacji, przy czym pomiaru specjalizacji dokonano na pod-
stawie koncepcji zaproponowanej przez Pugha i Kiesera, a przedstawionej w pracy
M. Przybyty [1996: 33] oraz A. Tobolskiej [2004],

— druga charakterystyka zwiazana byla ze sposobem wyodregbniania podstawowych jed-
nostek organizacyjnych przedsigbiorstw, co stalo si¢ podstawa do wyrdznienia kilku
rodzajow struktur: funkcjonalnych, obiektowych, regionalnych, hybrydowych oraz
struktur koncernowych i holdingowych ugrupowan gospodarczych.
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Ponadto istotnym elementem w restrukturyzacji przedsigbiorstw przemystowych byto
tworzenie odrgbnych dziatdéw marketingu odpowiedzialnych za ksztattowanie relacji przed-
sigbiorstwa z klientami, co mozna traktowac jako przejaw zmiany orientacji przedsigbiorstw
przemystowych z produkcyjnej na rynkowa. Z kolei jednym z najbardziej widocznych
i najbardziej odczuwalnych spotecznie skutkow restrukturyzacji przedsigbiorstw sa zmiany
wielkosci zatrudnienia, a w przypadku starych i duzych przedsigbiorstw najczesciej jednak
jego redukcje.

Na podstawie wynikdéw badan empirycznych wyrozniono wiele cech, charakteryzuja-
cych zmiany organizacyjne zachodzace w wybranych duzych przedsigbiorstwach przemy-
stowych (tab. 1).

Tabela 1. Charakterystyczne zmiany w wybranych duzych przedsigbiorstwach przemystowych

Zmiana cechy 1990-2000 ,,HCP” | ,LECH” | ,,Polfa” FI:EE? L, Witar”
Struktura organizacyjna: + + + + +
ewolucja struktury organizacyjnej
Specjalizacja struktury organizacyjnej: spadek + + - - +
wartosci wskaznikow specjalizacji
Outsourcing: + + + + +
eksternalizacja niektorych funkceji
przedsigbiorstwa
Spin-offs: + + - + +
tworzenie przez pracownikow odrgbnych spotek
Koncentracja zewngtrzna: - + + + -
integracja organizacyjna
Koncentracja wewngtrzna: + + + + +
decentralizacja zarzadzania i dezintegracja
pionowa poprzez autonomizacjg jednostek
organizacyjnych
Marketing: + + + + +
wzrost znaczenia i powstanie odrgbnych
dziatdéw marketingu
Wielko$¢ zatrudnienia: + + - + +
redukcje liczby pracownikow

Zrodto: opracowanie wlasne

7 zmiana cechy wystapita, ,, — ”zmiana cechy nie wystapita

Do najistotniejszych cech charakteryzujacych te zmiany mozna zaliczy¢:

— ewolucj¢ struktur organizacyjnych poprzez autonomizacj¢ jednostek organizacyj-
nych,

— spadek wartosci wskaznikow specjalizacji, glownie w wyniku proceséw eksternaliza-
cji niektorych funkcji przedsigbiorstwa, co z kolei zwiazane byto z tworzeniem przez
bytych pracownikéw odrebnych spotek,

— procesy koncentracji wewngtrznej i zewngtrzne;j,

— powstawanie odrgbnych dziatéw marketingu,

— zmniejszenie liczebnoS$ci zatdg przedsigbiorstw.
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Do zasadniczych zmian w przedsigbiorstwach przemystowych mozna zaliczy¢ ewolucjg
ich struktur organizacyjnych, od funkcjonalnych poprzez obiektowe i regionalne ku struktu-
rom koncernowym i holdingowym ugrupowan gospodarczych, glownie w wyniku autonomi-
zacji jednostek organizacyjnych. Wyr6znione typy struktur (funkcjonalne, obiektowe, regio-
nalne) uktadaja si¢ w tancuch ewolucji rozwiazan organizacyjnych, przedstawiony na gruncie
nauk z zakresu organizacji i zarzadzania [por. Kozinski 1996: 170; Tobolska 2004: 92].

Wraz z rosnaca ztozonoscia ekonomiczna i spoteczna otoczenia przedsigbiorstw, zaost-
rzajaca si¢ konkurencja i coraz bardziej odmiennymi potrzebami poszczegdlnych segmentow
rynku zbytu, w przedsigbiorstwach nastepuje ewolucja rozwiazan organizacyjnych w kierun-
ku autonomizacji jednostek organizacyjnych, zwana w teorii organizacji i zarzadzania dywi-
zjonalizacja struktur organizacyjnych. Na oznaczenie tego procesu B. Domanski [1992: 66]
uzywa terminu fragmentacji struktur organizacyjnych, a G. Nizard [1998: 143] atomizacji
struktur. Autonomizacja jednostek organizacyjnych polega na wyodregbnianiu si¢ w ramach
duzego przedsigbiorstwa wzglednie samodzielnych jednostek, ktore ewoluuja od statusu
jednostek wykonawczych do statusu jednostek gospodarczych, posiadajacych osobowosé
prawna. Zwarte na poczatku przedsigbiorstwo traci tym samym swoja spoistos¢ i przybiera
formg ugrupowania gospodarczego. Proces ten jest wynikiem duzej koncentracji organiza-
cyjnej, charakterystycznej dla duzych przedsigbiorstw przemystowych oraz ich dazenia do
decentralizacji zarzadzania, a tym samym zmniejszenia ryzyka dziatalnosci gospodarcze;j.
Autonomizacja zwigzana jest wigc z decentralizacjq oraz dezintegracja pionowa organizacji
przedsigbiorstw oraz z wydzielaniem ze struktur przedsigbiorstwa samodzielnych podmio-
tow gospodarczych.

We wszystkich analizowanych przedsigbiorstwach przemystowych zmiany struktur
organizacyjnych przebiegaly zgodnie z koncepcja ewolucji struktur, co oznacza, ze wraz
ze wzrostem wielko$ci przedsigbiorstwa, obszaru jego dziatania i dywersyfikacja jego pro-
dukcji nastgpowaly ich zmiany, od struktur funkcjonalnych przez obiektowe i regionalne ku
strukturom holdingowym ugrupowan gospodarczych. Na poczatku lat 90. prawie wszystkie
z badanych przedsigbiorstw miaty struktury organizacyjne jednowymiarowe, czyli ze w ich
ksztaltowaniu dominowato jedno z kryteriow: funkcjonalne, badZ obiektowe, badz regional-
ne (tab. 2). Jedynie struktura organizacyjna Zaktadow Przemystu Metalowego H. Cegielski
— Poznan (najwigkszego do potowy lat 90. przedsigbiorstwa przemystowego w Poznaniu)
byta tak bardzo rozbudowana, ze przyjmowata uktad struktury hybrydowej. Oznacza to, ze
wystepowaly w niej nie tylko jednostki organizacyjne obiektowe, wyodrgbnione na podsta-
wie asortymentu produkcji, ale rowniez jednostki regionalne, wyodrgbnione ze wzgledu na
usytuowanie przestrzenne poza siedziba gtéwna tego przedsigbiorstwa (np. odlewnia zeliwa
w Sremie, oddziaty w Wagrowcu i Skokach).

Zmiany w strukturze organizacyjnej H. Cegielski Poznan S.A. sa przyktadem ewolucji
struktury hybrydowej ku strukturze koncernowej, poprzez autonomizacj¢ jednostek organi-
zacyjnych przedsigbiorstwa i nadanie im samodzielno$ci organizacyjno-prawnej (ryc. 1, 2).
Po przeksztatceniu w 1995 roku w jednoosobowa spotke Skarbu Panstwa, nowa strategia
spotki zaktadata jej dalsza prywatyzacje poprzez znalezienie inwestora strategicznego, dys-
ponujacego kapitalem dla sfinansowania programu modernizacji majatku produkcyjnego,
technologii, maszyn i urzadzen wytworczych. Pierwszym krokiem jej realizacji stato si¢ wy-
dzielenie poszczegolnych czgsci przedsigbiorstwa w odrgbne podmioty gospodarcze (spotki
7 0.0.) 1 skupienie produkcji w najwazniejszych dla zaktadu fabrykach z sektora silnikowego.
Te strategiczne zmiany w organizacji zaktadu wynikaty ze zmniejszenia popytu na pewne
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grupy wyrobow, z trudnosci w znalezieniu rynkoéw zbytu, niskiego wykorzystania majatku
niektorych fabryk — koszty state zwiazane z funkcjonowaniem fabryk stanowity znaczny
udziat w kosztach ogotem, przez co obnizata si¢ konkurencyjno$é produkcji. Zmiany orga-
nizacyjne miaty na celu poprawg efektywnosci posiadanego majatku i zmniejszenie kosztow
dziatalnosci, réwniez poprzez wydzielenie i usamodzielnienie dziatdw pomocniczych i ustu-
gowych oraz zwiazane z tym wygospodarowanie obiektow (budynkow, maszyn, urzadzen),
ktore jako zbedne dla spotki mogty zostaé sprzedane lub wydzierzawione.

Tabela 2. Charakterystyki struktur organizacyjnych
wybranych przedsigbiorstw przemystowych Poznania

Wskaznik Rodzaj struktury wg kryterium wyodrgbniania

Przedsigbiorstwo specjalizacji Z jednostek organizacyjnych

A B A B
L, HCP” 1.00 0.75 hybrydowa | obiektowa i koncernowa
»LECH” 1.00 0.94 regionalna hybrydowa i holdingowa
,,Polfa” 1.00 1.00 funkcjonalna | hybrydowa
FLT/ SKF 1.00 0.88 funkcjonalna | obiektowa
,»Witar” 0.94 0.75 regionalna regionalna i koncernowo-holdingowa

A — przed komercjalizacja
B — po przeksztatceniach wiasnosciowych

Zrodto: opracowanie wlasne

Powstate spotki staty sig osobnymi podmiotami gospodarczymi, $wiadczacymi na rzecz
spotki-matki pewne funkcje na mocy zawartych z nig porozumien i umow. Aby umozliwié
swoim spotkom dziatalnos¢, HCP S.A. wniosta do kazdej z nich aport rzeczowy, w formie
srodkow nietrwatych, i finansowy, natomiast $rodki trwate zostaly przekazane w dzierza-
we. Kazda z nowych spolek musiata ponadto opracowaé wiasny regulamin organizacyjny
i status. Zmiany organizacyjne rozpoczgto w 1996 roku potaczeniem dwoch fabryk: W6
(Fabryka Narzedzi) z W7 (Fabryka Wyrobow Precyzyjnych). Na bazie wydziatu energetycz-
no-remontowego utworzono trzy spétki z o.0.: Remocentrum, Energocentrum i Infocentrum
— ta ostatnia spolka przejeta nalezaca do wydziatu centralg telefoniczna i zwiazane z tym
ustugi telekomunikacyjne. Z Zaktadu Ustug Magazynowo-Transportowych utworzono spot-
ke Logocentrum, §wiadczaca od tej pory ustugi magazynowe na rzecz ,,HCP”, a zaktadowa
bazg transportowa zlikwidowano sprzedajac samochody ci¢zarowe bytym pracownikom,
ktorzy podjgli dzialalnos¢ gospodarcza na wiasny rachunek i rozpoczgli $wiadczenie ustug
transportowych na rzecz spotki macierzystej. Ponadto do Fabryki Urzadzen Mechanicznych
WS przeniesiono pozostatosci po Fabryce Obrabiarek W4, a z potaczenia Fabryki Wyrobow
Kutych i Tloczonych W1 oraz kuzni W8 powstala spotka Plasmet, ktora zajmuje si¢ pro-
dukcja butli gazowych i czgsci samochodowych (w 2002 zostata sprzedana przez holding).
Powstaty rowniez spotki: Service, ktora m.in. $wiadczy ustugi naprawcze, doradztwo tech-
niczne w eksploatacji i obstudze silnikéw morskich i kolejowych, oraz Centrum Badawczo-
Rozwojowe, powstate na bazie bytego Zaktadu Badan, Zaktadu Konstrukcji i Laboratorium
Centralnego. Zlikwidowano natomiast Zaktad Ushug Socjalno-Bytowych, powstaly w 1989
roku z potgznego (zatrudniajacego 300 osob) dziatu socjalnego i na powro6t wlaczono go na
poziom centralnych komoérek organizacyjnych przedsigbiorstwa. W ostatnim etapie reorga-
nizacji wydzielone zostaly fabryki W9 oraz W3 i przeksztatcone w spotki: Fabrykg Silnikow
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Agregatowych i Trakcyjnych oraz Fabryke Pojazdéw Szynowych. Ta ostatnia powstata
w kwietniu 1999 roku po zakonczonych fiaskiem probach znalezienia dla niej nabywcy oraz
w wyniku braku zlecen i zaméwien na jej produkcje, ktora stawala si¢ coraz bardziej nieren-
towna. Jako samodzielna juz spotka probowata pozyskaé zamowienia na produkcje wagonow
dla poznanskiego ,,szybkiego tramwaju”, co nie powiodto si¢ i obecnie Poznan probuje ura-
towac ja przed bankructwem i przeja¢ jako miejski zaktad naprawczy taboru kolejowego.

Tworzenie przez spotke H. Cegielski — Poznan S.A. spélek z ograniczona odpowie-
dzialno$cia miato doprowadzi¢ do zasadniczej zmiany mechanizméw zarzadzania tak du-
zym przedsigbiorstwem, o silnie zréznicowanym asortymencie. Cecha tych zmian byto
odejsécie od zarzadzania metodami administracyjnymi na rzecz zarzadzania przez kapitat
z wykorzystaniem uprawnien witascicielskich, bedacych w dyspozycji HCP S.A. Wszystkie
utworzone spoiki z 0.0. maja bowiem charakter spotek zaleznych od HCP S.A., ktory jest
ich wylacznym udziatowcem. Przedstawione zmiany znacznie upraszczaja dotychczaso-
wa strukturg organizacyjna przedsigbiorstwa i pozwalaja skoncentrowaé si¢ na podstawo-
wych dziedzinach dziatalno$ci realizowanych w fabrykach: W2 Silnikow Okre¢towych, W5
Urzadzen Mechanicznych, W7 Wyrobow Precyzyjnych oraz na dziataniach prowadzacych
do ich prywatyzacji.

Zmiany struktury organizacyjnej spowodowaly tez zmiany w organizacji przestrzen-
nej przedsigbiorstwa. Juz w 1994 roku usamodzielnita si¢ catkowicie Odlewnia Zeliwa
w Sremie, zrezygnowano rowniez z dziatalnosci oddzialéw zamiejscowych fabryk W2 i W3
w Wagrowcu i w Skokach, a placowki serwisowe w Warszawie, Gdansku 1 Szczecinie pod-
legaja juz jednej z wydzielonych spotek, Service. Tak wigc lokalizacja spotki HCP S.A.
zawegzona zostata do terendw w granicach miasta Poznania, przy ul. 28 czerwca 1956 roku
(W21 W7) oraz przy ulicy Zamenhofa (W5), co rowniez odpowiada zalozeniom strategicz-
nym firmy, mianowicie ograniczeniu kosztow stalych przez kumulacj¢ produkcji na mniej-
szym obszarze. Zmiany w strukturze organizacyjnej HCP S.A. sa przyktadem ewolucji struk-
tury hybrydowej ku strukturze koncernowej, poprzez autonomizacj¢ jednostek organizacyj-
nych przedsigbiorstwa i nadanie im samodzielno$ci organizacyjno-prawne;j.

Kolejng istotng zmiang w restrukturyzowanych przedsigbiorstwach jest zmniejszenie
specjalizacji struktur organizacyjnych, wyrazonej spadkiem wartosci wskaznikow specja-
lizacji (tab. 2). Do obliczenia wskaznika specjalizacji zastosowano funkcjonalna koncep-
cje pomiaru specjalizacji Pugha i Kiesera, przedstawiona w pracy M. Przybyty [1996: 33].
Zgodnie z ta koncepcja badano wystepowanie w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstw
wyspecjalizowanych komorek lub stanowisk reprezentujacych 16 wyspecjalizowanych funk-
cji zaproponowanych przez autoréw [por. Tobolska 2004: 87, 88]. Opierajac si¢ wigc na tym
kryterium, zmiany wskaznikow specjalizacji sprowadzaja si¢ do zmian w funkcjonowaniu
(lub niefunkcjonowaniu) wybranych 16 komorek organizacyjnych. Wartosci wskaznikow
specjalizacji nie zawsze jednak odzwierciedlaja zachodzace zmiany organizacyjne, szcze-
golnie w przypadku duzych przedsigbiorstw przemystowych o wielu wyspecjalizowanych
funkcjach. Przyktadem moze by¢ ,,Polfa”, w ktorej wskaznik specjalizacji nie zmienit si¢
w badanym okresie, cho¢ w przedsigbiorstwie zaszly istotne zmiany organizacyjne, zwigza-
ne zarowno z dostosowaniem do nowych warunkow gospodarki rynkowej, jak i ze zmiana
wlasciciela tego przedsigbiorstwa. Tak wigc zastosowanie funkcjonalnej koncepcji pomiaru
specjalizacji Pugha i Kiesera, zawgza pole badania zmian struktur organizacyjnych i dla lep-
szego ich rozpoznania wymaga zastosowania dodatkowych kryteriow.



Nowy model organizacji i funkcjonowania starych przedsi¢biorstw...

&9

Diyruklor naczaloy

Fiuc huw s e

Tiun Shus e

R uluues

i Fnm et o

[
T A

Zabla’ Ealai

Eabda? Huzsloused

Lebueslumue
Clez ke

Pl Pruduiefz i Fuw swru Tevboeia Fiun Falmdboerusvi S e g B
Eiuzu Handl.
Fepmue i
Fozrro Wi-zhaw Eatrch Fuzrrka Silikoa Fabzgke Lo lkomziaw Fabizran Oboabissel SEER LY
. Tlaczzrrch Ossgtowrysh 13 gonow Ly "“\; 4'" CHL
Wl Y2 W3
Fehigbal ke
Fuzrsla T.Tx::d.scn Facsyke ¥ nopus: Fclzrrylr.u '\-'\’. ez b & sregatorch
Tl sher zmnych W FrecyEyingsh 1T akeygrely
W5 W WP
Pusded el

Faklel Usdug
St
Sy lumept,

Ryc. 1. Struktura organizacyjna Zakladow Przemystu Metalowego H. Cegielski Poznan w 1990 roku

| Prezes Zarzadu

| Dyrektor Generalny
|
Pion Pion Dyrektora Pion Dyrektora Pion Durekt
Dyrektora Ekonomiczno- ds. Marketingu ton Lyre o.rla Zespot komorek
. . . . ds. Produkcji .. .
Technicznego Finansowego i Sprzedazy administracyjnych
| | 1
Fabryka Silnikow Fabryka Urzadzen Fabryka Wyrobow
Okretowych Mechanicznych Precyzyjnych
w2 W5 w7
H. Cegielski — Fabryka H ;egielski ~ Fabryka H. Cegielski — H. Cegielski — H. Cegielski —
Pojazdow Szynowych | | Silnikow Agregatowych ENERGOCENTRUM || LOGOCENTRUM PLASMET
Spotka z o.0. ! Tra.kcyir;yzh Spotka Spoka z 0.0. Spotka z 0.0. Spotka z o.0.
H. Cegielski — H. Cegielski — Centrum H. Cegielski — INFOCENTRUM H. Cegielski —
REMOCENTRUM Badawczo-Rozwojowe TRANSCEL Spotka z o.0. SERVICE
Spotka z 0.0. Spétka z o.0. Spotka z o.0. Centrum IT firmy HCP SA Spétka z 0.0.

Ryc. 2. Struktura organizacyjna H. Cegielski — Poznan S.A. w 2000 roku
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Zmniejszenie wskaznikéw specjalizacji w analizowanych duzych przedsigbiorstwach
przemystowych w wyniku ich restrukturyzacji w znacznej mierze polega na eksternalizacji
pewnych funkcji przedsigbiorstwa, niezwiazanych bezposrednio z produkcja. Z reguly sa to
funkcje o charakterze pomocniczym dla produkcji, a wige np. transport czy remonty, ktore
przekazuje si¢ do wykonania firmom zewngtrznym. Dzialania takie sa rezultatem niepewno-
$ci producentoéw, ktorzy w sytuacji czgstych zmian popytu zlecaja czg$¢ procesu produkcji
podwykonawcom, wywotujac tym samym silne korzysci zewngtrzne. Taka strategia i taki
sposob funkcjonowania przedsigbiorstwa nazywany jest outsourcingiem i wynika bezpo-
$rednio z dazenia do obnizenia kosztéw dziatalnosci przedsigbiorstw.

Rownoczesnie z wprowadzaniem outsourcingu jako nowej formy funkcjonowania
przedsigbiorstw przemystowych i zarzadzania nim oraz wraz z ewolucja struktur organiza-
cyjnych na drodze autonomizacji jej jednostek nastgpuje proces spin-offs — zaktadania no-
wych, odrebnych firm przez pracownikow opuszczajacych swoje przedsigbiorstwa, w wyni-
ku likwidacji niektérych dziatéw, komorek lub stanowisk. Powstale spoiki staja si¢ osobnymi
podmiotami gospodarczymi, §wiadczacymi na rzecz spotki—matki pewne funkcje na mocy
zawartych z nig porozumien i umow, przy czym w poczatkowej fazie funkcjonowania pracu-
ja one gléwnie na zlecenie tych przedsigbiorstw (czgsto gtéwnym motywem ich powstania
jest zapewnienie zlecen przez firm¢—matke przez okreslony okres).

Przyktadem procesu spin-offs sa opisane powyzej zmiany w strukturze organizacyjnej
HCP (spoétki wydzielone ze struktury organizacyjnej tego przedsigbiorstwa zostaty zatozone
przez bytych pracownikéw likwidowanych wydzialow i ich funkcjonowanie opiera si¢ na
$wiadczeniu ustug na rzecz spotki—matki), a jednoczesnie sa to tez przyklady outsourcin-
gu (przedsigbiorstwo korzysta z ustug wyspecjalizowanych firm zewngtrznych dla realiza-
cji okreslonych zadan w procesie produkcyjnym). Innym przyktadem outsourcingu moga
by¢ takze zmiany organizacyjne w Fabryce Lozysk Tocznych po prywatyzacji. Szwedzki
koncern SKF, ktory zakupit kontrolny pakiet akcji fabryki, wprowadzil nowa organizacje
w przedsigbiorstwie, zgodna z obowiazujaca w catym koncernie. Wprowadzone zmiany
polegaly m.in. na tym, ze przesuni¢to cz¢sci funkcji poza obszar spotki, co oznacza, ze
niezbgdne ustugi bgda kupowane na zewnatrz. Z fabryki wydzielono wige: spotke narzeg-
dziowa Protool, a firmom zewngtrznym, powstatym z bytych pracownikow fabryki, przeka-
zano obstugg sieci energetycznej, turbosprezarki, gazogeneratora, sprzatania, neutralizatora,
transportu i obstugi cieplnej. Do wydzielenia ze spotki zostaly rowniez przeznaczone dziaty
zwigzane z remontami maszyn, sprawami ogélnogospodarczymi, remontami og6élnobudow-
lanymi i ochrona zaktadu.

Rowniez w takich przedsigbiorstwach, jak LECH czy ,,Witar” mozna zaobserwowac
dziatania charakterystyczne dla outsourcingu. Najczeséciej przejawiato si¢ to w zlecaniu
firmom zewngtrznym dotychczasowych funkcji wewngtrznych, np. zwigzanych z remon-
tami, transportem czy ochrona mienia. W wielu z nich zachodzi tez proces tzw. spin-offs.
W obydwu wymienionych firmach eksternalizacji ulegly funkcje transportowe, ktore zostaty
przekazane przez przedsigbiorstwa spotkom zewngtrznym, utworzonym przez bytych pra-
cownikow dziatéw transportowych tych przedsigbiorstw, ktorzy otrzymali sprzgt w dzierza-
we, badz kupowali go na preferencyjnych warunkach.

Kolejna cecha charakterystyczna dla zachodzacych zmian organizacyjnych w badanych
przedsigbiorstwach sa procesy koncentracji gospodarczej, zarowno wewngtrznej jak i ze-
wnetrznej. Koncentracja wewngtrzna zwiazana jest z autonomizacja jednostek organizacyj-
nych przedsigbiorstw, natomiast koncentracja zewngtrzna zwiazana jest z integracja organi-
zacyjna kilku samodzielnych firm w jeden organizm gospodarczy.
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W badanych duzych przedsigbiorstwach przemystowych zaobserwowano dwa rodzaje
koncentracji zewngtrznej: poprzez konsolidacj¢ oraz w drodze opanowania, co w przypadku
badanych przedsigbiorstw oznaczato ich wiaczanie sig¢ w struktury organizacyjne zagranicz-
nych koncernow poprzez sprzedaz kontrolnych pakietéw akcji [por. Tobolska 2004: 125].

Procesy integracji organizacyjnej wystgpujace w badanych przedsigbiorstwach spra-
wily, ze staly si¢ one elementem wspoétczesnej migdzynarodowej przestrzeni przemystowe;j
i wlaczone zostaly w sieci przemystowe utworzone przez wiclonarodowe koncerny. Jak
zauwaza T. Stryjakiewicz [1999] tworzenie sieci przemystowych ma rowniez aspekt prze-
strzenny, zwiazany z ekspansja przedsigbiorstw wiclonarodowych i globalizacja dziatalno$ci
gospodarczej.

Kolejng istotng zmiana w organizacji przedsigbiorstw jest tworzenie w strukturach
organizacyjnych nowych komérek marketingowych, odpowiedzialnych za relacje z klien-
tami oraz wzrost znaczenia marketingu w funkcjonowaniu przedsigbiorstw. Transformacja
gospodarcza data bowiem przedsigbiorstwom nowy impuls dla nowej orientacji produkcji
przemystowej, skierowanej na potrzeby rynku i klientow, co doprowadzito wtasnie do inten-
sywnego rozwoju marketingu. W okresie gospodarki centralnie sterowanej polskie przedsig-
biorstwa przemystowe wykazywaty niezmienna orientacje produkcyjna, tworzac tzw. rynek
producenta. W przedsigbiorstwach tych uwaga kierownictwa skoncentrowana byta do we-
whnatrz, na sprawno$¢ mechanizmu produkcyjnego. Wedtug koncepcji ewolucji przemystu
H.I. Ansoffa [1985: 55] kolejna orientacja po tzw. produkcyjnej, zwiazanej z okresem ma-
sowej produkcji, jest orientacja rynkowa — marketingowa, trwajaca juz od konca lat 30.
w gospodarce amerykanskiej, a zwigzana z masowym marketingiem. Wzrost znaczenia
marketingu w przedsigbiorstwach przemystowych jest charakterystyczna cecha przemystu
w okresie postindustrialnym, gtdwnie pod wptywem coraz wigkszej ztozonosci otoczenia.

Podwyzszenie rangi dziatalnosci marketingowej jest jedng z najwyrazniejszych zmian,
ktora wystapita w strukturach organizacyjnych we wszystkich badanych przedsigbiorstwach.
Wzrost znaczenia marketingu polegat przede wszystkim na utworzeniu w strukturach orga-
nizacyjnych badanych przedsigbiorstw pionéw marketingowych lub komoérek marketingo-
wych w pionach handlowych. W §lad za tym nastapito rozbudowanie funkcji realizowanych
w ramach tej dziatalnosci. Najczesciej wlaczano do zakresu dziatania funkcje analizy sytua-
¢ji konkurentow, funkcje promocji lub funkcje badania rynku, prowadzone na miar¢ mozli-
wosci istniejacych w przedsigbiorstwach. Wzrost rangi i znaczenia funkcji marketingowych
w przedsigbiorstwach wiaze si¢ tez z wprowadzeniem nowej organizacji sprzedazy (stoiska
patronackie, hurtownie patronackie, agenci), zmiana zakresu dzialalno$ci dystrybucyjnej,
a przez to zmiang zasiggu przestrzennego funkcjonowania przedsigbiorstw. Przyktadem ta-
kich zmian moze by¢ organizacja sprzedazy w ,,Witarze”, gdzie utworzono pewien staty
uktad sprzedazy w postaci kanatow dystrybucji, w celu jak najwigkszego zblizenia towaru do
klienta uzytkownika (ryc. 3). Wedtug tego schematu sprzedaz na rynek lokalny dokonuje si¢
przez dzialy sprzedazy poszczegdlnych tartakow oraz przez sktady drzewne, natomiast rynek
odbiorcow eksportowych jest obstugiwany przez biuro handlowe ,,Witaru”.

Ponadto zwigkszenie zasiggu rynkdéw zbytu przedsigbiorstw Scisle zwiazane jest ze
zwigkszeniem liczby kanatow dystrybucji: w wielu przedsigbiorstwach utworzono tzw. sieci
przedstawicieli regionalnych, czy tez regionalne centra dystrybucji. Przyktadem moga by¢
utworzone w ,,Polfie” sieci przedstawicieli regionalnych medycznych i aptecznych i obejmu-
jacych swym zasiggiem dziatania obszar catej Polski (ryc. 4). Utworzenie sieci przedstawi-
cieli regionalnych byto cz¢$cia nowej strategii ,,Polfy”, dotyczacej wzrostu udzialu w sprze-
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dazy lekow na rynku krajowym. Tym samym struktura organizacyjna ,,Polfy” ewoluowata
w kierunku regionalnej, w ktorej koordynacja zarzadzania zorientowana zostata na specyfike
poszczegolnych segmentow rynku zbytu i powierzona przedstawicielom przedsigbiorstwa
w wydzielonych przez nie obszarach kraju — regionach.

Kanaly dystrybucji

/ Tartak \

Diler
/ Biuro Handlowe ,,Witar”

Producenci #
wyposazenia wnetrz
P € Eksport

\ Hurtownik
\ Dystrybutor:
Detalista ,,Vox”

\

\ Ostateczny nabywca

Ryc. 3. Organizacja sprzedazy w ,,Witarze”

Przyktadem dziatan marketingowych zwigkszajacych obszar zbytu produktow przed-
sigbiorstwa jest utworzenie centrow dystrybucji w ,,LECH-u” BW. Celem utworzenia re-
gionalnych centréw dystrybucji byto zdobycie jak najwigkszej liczby klientow i tym samym
rozszerzenie zasiggu rynku zbytu. W przedsigbiorstwie tym do roku 1994 sprzedaz piwa
inapojow odbywala si¢ za posrednictwem wielu indywidualnych hurtownikow. W 1993 roku
w spélce zaopatrywato si¢ ok. 700 hurtownikéw i 500 odbiorcow detalicznych, a produkcja
skierowana byta prawie w 70% na teren Wielkopolski. Po wprowadzeniu zmian organizacyj-
nych pion marketingu rozrost si¢ z 15 0oséb w 1994 roku do 150 0s6b w 1996 i zmienita sig
organizacja sprzedazy: zostaty utworzone tzw. centra dystrybucji. Tak wigc konsekwentnie
realizowano glowna strategi¢ marketingowa, dotarcia do jak najwigkszej liczby klientow
poprzez rozbudowana sie¢ dystrybucji. W wyniku tych dziatan zmniejszyta si¢ liczba bezpo-
srednich odbiorcow produktéow ,,LECH-a” z 1200 w 1993 roku, do 64 centréw dystrybucji
i hurtowni patronackich w koncu 1997 roku, ale zlokalizowanych na terenie catego kraju.

Jednym ze skutkoéw restrukturyzacji w sferze organizacji przedsigbiorstwa sa zmiany
wielkosci zatrudnienia, a w przypadku starych i duzych przedsigbiorstw przemystowych,
ktore sa przedmiotem tej analizy, najczesciej jednak jego redukcja.

We wszystkich analizowanych przedsigbiorstwach nastapit spadek wielko$ci zatrud-
nienia (ryc. 5), cho¢ nie wszedzie wiazato si¢ to bezposrednio ze zmianami organizacyj-
nymi. Redukcje liczebnoéci zatdg w pierwszym okresie transformacji gospodarczej kraju
nastgpowaly w wigkszosci przedsigbiorstw przemystowych w zwiazku ze spadkiem popytu,
co zwigzane bylo z zerwaniem umow z dawnymi kontrahentami, zaréwno krajowymi jak



Nowy model organizacji i funkcjonowania starych przedsi¢biorstw...

93

a) przedstawiciele ITIE!CI!GZI'II-. _-.--—h

b} preedstawiciele apteczni

Ryc. 4. Zasigg przestrzenny dziatania przedstawicieli regionalnych ,,Polfy” S.A. (1997)

Zrodto: opracowanie na podstawie danych z przedsigbiorstwa
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i zagranicznymi, gldwnie z rozwigzanego bloku panstw RWPG. Innym waznym czynnikiem
spadku popytu na wyroby polskich przedsigbiorstw przemystowych stata si¢ konkurencja to-
wardw z zagranicy, czgsto wielokrotnie tanszych i dobrej jakosci. Sytuacja na rynku zmusza-
ta przedsigbiorstwa do zmiany strategii dzialania, a w konsekwencji rowniez (co potwierdza
ustalenia Chandlera ,,Structure follows Strategy”) do zmian organizacji. To z kolei zazwy-
czaj wymuszato zmiany zatrudnienia. Natomiast zmiany organizacji przedsigbiorstw naste-
powaty w wielu wypadkach z chwila zmian wiasno$ciowych, stad tez zmiany zatrudnienia
zwigzane sa bardzo czg¢sto z komercjalizacja i prywatyzacja. W drugim etapie transformacji
na redukcj¢ zatrudnienia wptyw wywieraty rowniez wprowadzanie nowoczesnych maszyn
i technologii, mniej pracochtonnych.

Ryc. 5. Zmiany liczby zatrudnionych w H. Cegielski Poznan S.A.

NOWY MODEL FUNKCIONOWANIA PRZEDSIEBIORSTW PRZEMYSLOWYCH
JAKO REZULTAT ZMIAN ORGANIZACYJNYCH

Restrukturyzacja przedsigbiorstw przemystowych, ktorej gldéwnym wymiarem sa
zmiany organizacyjne, doprowadzita gtownie do uelastycznienia ich struktur, co polegato
przede wszystkim na autonomizacji wewngtrznych jednostek organizacyjnych, outsourcingu
i spin-offs.

Procesy outsourcingu i spin-offs moga by¢ uznane za jedna z cech elastycznego modelu
produkcji przemystowej [por. Domanski 1992; Tobolska 2004]. Rezultatem tych proceséw
jest powstawanie wielu nowych matych i §rednich przedsigbiorstw, ktére przejmuja funk-
cje oddane na zewnatrz przez duze przedsigbiorstwa. Natomiast rezultatem przestrzennym
tych procesow jest powstawanie aglomeracji przemystowych nowego typu, z duza iloscia
mniejszych firm, powiazanych ze soba wspotpraca i wykonujacych gléwnie zlecenia duzych
przedsigbiorstw. Dochodzi wigc do koncentracji przestrzennej firm wspolpracujacych oraz
wywotania korzysci aglomeracji.

Ponadto przestrzenny uktad organizacyjny przedsigbiorstw powigksza si¢ gtdwnie dzig-
ki mechanizmowi rozszerzania rynkow zbytu poprzez zblizenie przedsigbiorstwa do klienta:
tworzone sa nowe komorki struktury organizacyjnej w postaci sieci przedstawicieli regional-
nych, czy tez centrow dystrybucji. Natomiast w procesach integracji organizacyjnej nast¢pu-
je wilaczanie si¢ przedsigbiorstw w struktury migdzynarodowych koncernéw, co sprawia, ze
przedsigbiorstwa te staja si¢ elementem wspotczesnej migdzynarodowej przestrzeni przemy-
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stowej 1 zostaja wlaczone w sieci przemystowe utworzone przez wiclonarodowe koncerny.
Model tych zmian organizacyjnych przedstawiono na ryc. 6.

Przedstawiony model ujawnia nowe zachowania przestrzenne (spatial behaviour) du-
zych przedsigbiorstw przemystowych poprzez zmiang skali przestrzennej ich dotychczaso-
wych organizacji w procesach koncentracji wewnegtrznej i zewngtrzne;j.
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A new model of the organisation and operation
of old industrial enterprises

In the analysis of changes occurring in large Polish enterprises, special attention was paid to
organisational changes as one of the chief aspects of their adaptation to the new economic conditions that
also involves the formation of new spatial relations. The analysis makes use of the notional apparatus
of the organisation and management science as a discipline concerned with changes in organisation and
connected with the geography of enterprises.

To give an empirical illustration of the changes, examples are provided of the restructuring of
large enterprises like H. Cegielski Poznan S.A. and LECH Browary Wielkopolski S.A. (now Kompania
Piwowarska S.A.). On the basis of the empirical research, several features were distinguished to
characterise the organisational changes that had taken place in the chosen industrial plants.
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The organisational changes have mainly made the structures of those plants more flexible through
giving autonomy to their internal organisational units, outsourcing and spin-offs. The result has been
the appearance of a lot of new small and medium-sized businesses that have taken over the functions
given up by the large enterprises. The spatial effect of those changes, in turn, has been the emergence of
industrial agglomerations of a new type, with a large number of smaller firms connected through a co-
operation network and chiefly performing orders of the large enterprises. Thus, what we observe here is
a spatial concentration of collaborating firms and the appearance of agglomeration economies.

There are also integration processes in which enterprises join the structures of international cor-
porations, which makes them elements of the modern international industrial space and a part of the
industrial networks set up by multinational firms.



