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organicznych w strukturze organizacji wielopodmiotowej. Badania trwaty pig¢ lat
(2010-2014) 1 objety wszystkie jednostki zalezne krajowego przedsigbiorstwa
wielozakladowego funkcjonujacego w branzy goérniczej i hutniczej. Empiryczny
charakter opracowania wyznaczyl nastepujace jego czesci: wstgp, zatozenia
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1. Wstep

Zmiany, jakie zachodzg w gospodarce globalnej w wymiarze ekonomicznym, tech-
nicznym, spotecznym i politycznym, w znaczny sposéb wplywaja na funkcjonowanie wspot-
czesnych organizacji, w tym organizacji o strukturze wielopodmiotowej, takich jak: przedsig-
biorstwa wielozakladowe, grupy kapitalowe!. Z jednej strony, niniejsze zmiany wymuszaja
wdrazanie coraz bardziej skutecznych i dajacych wymierne korzysci ekonomiczne rozwigzan
organizacyjnych, z drugiej, generuja réznorodne problemy o zrdéznicowanym charakterze,
zasiegu 1 stopniu ztozonosci. Jednym z takich problemoéw, stale aktualnym i waznym w dobie
ciggtych perturbacji otoczenia, s3 zmiany lokalizacji funkcji organicznych?. Problem ten
nabiera szczego6lnego znaczenia, gdy mamy do czynienia z organizacjg wielopodmiotows,
w ktorej kazda z wewngtrznych jednostek gospodarczych moze pretendowaé do realizacji
funkcji.

Problem zmian rozmieszczenia funkcji nie jest nowy, ale co pewien czas stawia si¢
pytania: w jakim kierunku zmierza zarzadzanie organizacjami wielopodmiotowymi?
Czy wystepuje tendencja do centralizacji, czy decentralizacji funkcji? Czy jednostki zalezne
realizujg pelny zakres funkcji, czy jest on im systematycznie ograniczany? Pytania te wydaja
si¢ wazne w kontek$cie projektowania nowoczesnych rozwigzan strukturalnych i poszuki-
wania optymalnych struktur organizacyjnych.

Badawczy charakter opracowania wyznaczyl nastgpujace jego cele: na plaszczyznie
empirycznej — identyfikacje kierunkdw zmian lokalizacji funkcji organicznych w strukturze
jednostek zaleznych oraz przyczyn je wywotujacych, na plaszczyznie praktycznej — probe
zaprojektowania rozlokowania funkcji organicznych w strukturze badanego przedsigbiorstwa,
ktore moze wystapi¢ w przysztosci.

2. Zalozenia i metoda badawcza

W postepowaniu badawczym gtowny problem sprowadza si¢ do pytania: jakie sg kierunki
zmian w rozmieszczeniu funkcji organicznych w strukturze jednostek zaleznych przedsig-
biorstwa wielozaktadowego oraz jakie przyczyny wywotujg te zmiany? Wokot tak sformuto-

wanego problemu postawiono nast¢pujace pytania badawcze:

! Sobotkiewicz D.: Rozmieszczenie funkcji organicznych w strukturze wielocztonowego podmiotu gospodar-
czego. Difin, Warszawa 2015, s. 9.

2 Funkcje organiczne definiuje si¢ jako trwale petnione czynnosci, realizowane przez organizm gospodarczy
w celu osiagnigcia okre$lonych stanéw; Kozinski J.: Lokalizacja funkcji organicznych w strukturze
ugrupowania gospodarczego. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroctaw 1996,
s. 19. W opracowaniu przyjeto, ze do funkcji organicznych zalicza si¢ funkcje podstawowe i pomocnicze.
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. Jakie funkcje byly realizowane przez wewngtrzne jednostki gospodarcze przedsie-

biorstwa wielozaktadowego w 2010 roku?

. Jakie wystapity rozwigzania strukturalne w rozmieszczeniu funkcji w zaktadach,

oddziatach w 2010 roku?

. Jakie wystapily rozwiazania lokalizacyjne funkcji w ujeciu podmiotowym? w struk-

turze przedsi¢biorstwa wielozaktadowego w 2010 roku?
Jakie wystapity kierunki przemieszczania funkcji w latach 2010-2014?

Jakie przyczyny wywotaty przemieszczanie funkcji?

. Jakie hipotetycznie rozwigzanie lokalizacyjne funkcji moze wystapi¢ w przysztosci

w badanym przedsi¢biorstwie wielozaktadowym?

Na potrzeby postepowania badawczego przyjeto nastepujace zatozenia:

Badania byly prowadzone we wszystkich jednostkach zaleznych (zaktadach,
oddziatach) przedsiebiorstwa wielozaktadowego.

W momencie rozpoczecia badan przedsigbiorstwo wielozakladowe nie bylo objete
procesami zaburzajacymi istniejace rozlokowanie funkcji, tzn. nie zachodzity procesy
fuzji, przeje¢, podziatu, zbytu podmiotéw gospodarczych itd. Istota tego zatozenia
byto uniezaleznienie wynikéw badan od wptywu réznych zmiennych zaktocajacych,
ktére moglyby sie pojawi¢ w przypadku wystapienia ktoregokolwiek z powyzszych
procesow.

Byly to badania dynamiczne, koncentrujace uwage badaczy na procesach zacho-
dzacych w czasie*. Badania trwaty pigé lat i sprowadzaty si¢ do monitorowania
zachodzacych zmian w obrebie funkcji jednostek zaleznych.

Do celow badawczych wykorzystano procedurg studium przypadku, opierajaca si¢ na
podluznych badaniach empirycznych. Systematycznie (Srednio raz na kwartat)
monitorowano zachodzace zmiany w obszarze funkcji organicznych. W ramach
procedury studium przypadku zastosowano metode analizy tresci dokumentow
organizacyjnych (schematéw organizacyjnych, regulamindéw organizacyjnych) oraz
wywiad indywidualny z lista otwartych pytan. Wywiady indywidualne bezposrednie
byly prowadzone z naczelnym kierownictwem centrali przedsigbiorstwa wielo-
zakladowego oraz kierownictwem zakladow, oddziatow. Celem prowadzonych
wywiadow byto poglebienie stanu wiedzy o kierunkach zmian w relokacji funkcji oraz
rozpoznanie przyczyn wywolujacych zmiany.

Gtownym kryterium doboru podmiotu badawczego byla dostepnos¢ danych.
Uzyskano zgodg¢ na prowadzenie badan we wszystkich zaktadach, oddziatach i centrali
przedsiebiorstwa wielozakladowego.

3 Lokalizacja funkcji w ujeciu podmiotowym ukazuje rozmieszczenie funkcji w kontek$cie centralizacji —
decentralizacji oraz koncentracji i dekoncentracji funkc;ji.
4 Bieniok H., Rokita J.: Struktura organizacyjna przedsigbiorstwa. PWN, Warszawa 1984, s. 17.
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3. Charakterystyka obiektu badan

Polska grupa kapitatowa prowadzi zdywersyfikowang dziatalno$¢ gospodarcza w kraju
1 za granicg. W jej sktad wchodzi przedsigbiorstwo wielozakladowe zajmujace si¢ wydo-
byciem rud miedzi oraz produkcjag miedzi 1 metali szlachetnych. Finalne wyroby
przedsigbiorstwa sprzedawane sg na catym $wiecie. Wewnetrzne jednostki pwz® funkcjonujg
w ramach uktadu kooperacyjnego. Zaktady goérnicze wydobywaja rud¢ miedzi na potrzeby
oddzialow hutniczych. Struktur¢ badanego przedsigbiorstwa wielozaktadowego przedsta-

wiono na rys. 1.

Jednostka nadrzgdna, Centrala
lokalizacja — Polska przedsigbiorstwa wielozaktadowego
I
Zaktad gorniczy 1 Oddziat hutniczy I |+
Jednostki podporzadkowane, | Zakfad gémiczy I Oddziat hutniczy 11~ |-
lokalizacja — Polska
- Zakltad g(’)rniczy 111 Oddziat hutniczy II | |

Rys. 1. Struktura organizacyjna badanego przedsigbiorstwa wielozaktadowego
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

3. Wyniki badan

3.1. Lokalizacja funkcji organicznych w strukturze przedsi¢biorstwa wielozakladowego

Celami pierwszego etapu postepowania badawczego przeprowadzonego w 2010 roku byty:

1. identyfikacja funkcji organicznych realizowanych przez wewngtrzne jednostki
przedsiebiorstwa wielozaktadowego,

2. rozpoznanie wystepujacych rozwigzan lokalizacyjnych funkcji w strukturach zakta-
dow gorniczych i oddziatéw hutniczych,

3. rozpoznanie wystepujacych rozwigzan rozmieszczenia funkcji w ujeciu podmiotowym.

Wyniki badan w ramach zadan badawczych 1 1 3 przedstawiono kolejno w tabelach 11 2,

natomiast zadanie 2 — zawarto w ponizszych wnioskach.

5> pwz — przedsiebiorstwo wielozaktadowe.
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Funkcje realizowane przez pwz przedstawiono w przekroju funkcji podstawowych,

funkcji pomocniczych o charakterze technicznym i funkcji pomocniczych o charakterze

ekonomicznym.

Tabela 1

Miejsce realizacji funkcji organicznych w przedsigbiorstwie wielozakladowym

wedtug stanu na 2010 rok

Funkcje organiczne przedsigbiorstwa wielozaktadowego

Wewngetrzne jednostki gospodarcze
przedsigbiorstwa wielozakladowego

Funkcje Produkcja
podstawowe
Funkcje Badania i Rozwdj
pomocnicze Techniczne przygotowanie produkcji
o charakterze Zaopatrzenie
technicznym Logistyka
Kontrola jako$ci
Utrzymanie ruchu
Funkcje Marketing
pomocnicze Sprzedaz
o charakterze Personel
ekonomicznym Rozwdj personalny

Finanse (ksiggowosc¢)

Controlling

Informatyka

Bezpieczenstwo i higiena pracy

Prawo i organizacja

Oznaczenia w tabeli:

Realizacja funkcji | Brak realizacji funkcji |

CPWZ — centrala przedsi¢biorstwa wielozaktadowego,
Z1-73 — zaktady gornicze,
01-03 — oddziaty hutnicze.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Tabela 2

Rozmieszczenie funkcji organicznych w ujeciu podmiotowym w krajowym
przedsigbiorstwie wielozaktadowym wedtug stanu na 2010 rok

Wewnetrzne jednostki gospodarcze przedsi¢biorstwa

Utrzymanie ruchu

wielozakladowego
Funkcje organiczne przedsi¢biorstwa Centralizacja funkcji Koncentracja funkcji
wielozakladowego Zaklady Oddzialy Zaklady Oddzialy
gornicze hutnicze gornicze hutnicze
WU N|WIU|N|W|UIN|W|U|N
Funkcje Produkcja
podstawowe
Funkcje Badania i Rozwoj
pomocnicze Techniczne
o charakterze przygotowanie
technicznym produkcji
Zaopatrzenie
Logistyka
Kontrola jako$ci
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cd. tabeli 2

Funkcje Marketing
pomocnicze Sprzedaz
o charakterze Personel
ekonomicznym Rozwdj personalny
Finanse (ksiggowos¢)
Controlling
Informatyka
Bezpieczenstwo
i higiena pracy
Prawo i organizacja

Oznaczenia w tabeli:

Realizacja funkcji \ Brak realizacji funkcji |

W — wysoka,
U — umiarkowana,
N — niska.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Analiza danych zawartych w tabelach 1 i 2 oraz wyniki przeprowadzonych analiz
dokumentéw organizacyjnych badanego podmiotu gospodarczego pozwalaja sformutowac
nastgpujace zasadnicze wnioski dotyczace funkcji organicznych przedsigbiorstwa wielo-
zaktadowego:

1. Wszystkie jednostki podporzadkowane byly pozbawione funkcji marketingowe;j

i controllingowej, a oddziat II dodatkowo funkcji Badan i Rozwoju oraz sprzedazy.
W poréwnaniu z pozostatymi jednostkami zlokalizowano w nim najmniej funkcji.
Na tle pozostalych podmiotéw wyrdznial si¢ on przestarzaty infrastrukturg techniczna,
budowlang i technologia wytwarzania.

2. W oddziatach hutniczych najbardziej rozbudowany zbior funkcji, charakteryzujacy si¢
istnieniem znacznej liczby elementow sktadowych funkcji, wielu stanowisk pracy,
komorek, dzialdw i piondw organizacyjnych, wystapit w oddziale I. W niniejszym
oddziale naczelnemu dyrektorowi bezposrednio podlegaty funkcje: produkcja,
techniczne przygotowanie produkcji, personel oraz finanse. Funkcje te wyznaczaty
gléwne piony organizacyjne oddzialu. Nieco mniej rozbudowany zbidr funkcji byt
realizowany w oddziale III. Bezposrednio dyrektorowi podlegaty funkcje: produkcja,
techniczne przygotowanie produkcji 1 finanse. W celu ich realizacji powotano trzy
piony organizacyjne. Najmniej rozbudowany zbidr funkcji wystapit w oddziale II.
W pierwszym pionie oddziatu zlokalizowano produkcje oraz techniczne przygoto-
wanie produkcji, w drugim finanse. Pozostale funkcje byty ulokowane w roznych
pionach organizacyjnych oddziatow.

Wysokie usytuowanie funkcji: produkcja, techniczne przygotowanie produkeji i finanse,

w strukturze organizacyjnej oddzialow oraz zorganizowanie ich w postaci samodzielnych
piondw organizacyjnych zarzadzanych przez dyrektoréow funkcjonalnych $wiadczy o duzej

randze 1 znaczeniu tych funkcji na tle pozostatych dla catej organizacji wielopodmiotowe;.
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Oddziaty miaty uprawnienia dotyczace ksztaltowania swoich struktur organizacyjnych.
W duzym stopniu wykorzystywaly je do przemieszczania elementow skladowych funkcji
miedzy komoérkami, dziatami, pionami oddzialu. W rezultacie doprowadzito to do stosowania
dowolnych rozwigzan lokalizacyjnych funkcji w ich strukturach. Dotyczylo to jednak
w wiekszym stopniu funkcji podstawowej i funkcji pomocniczych o charakterze technicznym
niz funkcji o charakterze ekonomicznym.

W procesie badawczym rozpoznano nastepujgce zréznicowane rozwigzania lokalizacyjne
funkcji:

e podlegtos¢ subfunkcji planowanie produkcji bezposrednio dyrektorowi naczelnemu

lub dyrektorowi produkcji,

e rozproszenie funkcji utrzymanie ruchu miedzy dzialami pionu technicznego lub
produkcji,

e ulokowanie funkcji Badania 1 Rozw6j w pionie technicznym Iub w dziale
bezposrednio podlegajacym dyrektorowi,

e podziatl funkcji logistycznej migdzy piony techniczne i ekonomiczne.

Najmniej réznic dotyczacych rozwigzan lokalizacyjnych funkcji odnotowano w ramach
funkcji pomocniczych o charakterze ekonomicznym. Mianowicie we wszystkich oddziatach
funkcja sprzedazy byta ulokowana w pionie finansowym, a informatyka, prawo i organizacja,
BHP w samodzielnej komodrce organizacyjnej bezposrednio podlegtej dyrektorowi oddziatu.
Wystapila tutaj tendencja do ujednoliconych rozwigzan lokalizacyjnych funkcji.

3. Zaklady gornicze w porownaniu z oddziatami hutniczymi wykazywaly wieksza
standaryzacje rozwigzan w ramach lokalizacji funkcji. W kazdym zakladzie dyrekto-
rowi naczelnemu bezposrednio podlegaty cztery piony, w ktorych byty realizowane
zadania z zakresu funkcji produkcji, technicznego przygotowania produkcji, Badan
1 Rozwoju, personelu oraz finansow. Funkcje prawo 1 organizacja oraz BHP byly
ulokowane w dziatach bezposrednio podlegajacych dyrektorowi zaktadu. Pozostate
funkcje byly umiejscowione:

e w pionie produkcja — kontrola jakosci 1 logistyka,

e w pionie finanse — zaopatrzenie oraz sprzedaz,

e w pionie personalnym — logistyka.

W kazdym zakladzie goérniczym najbardziej rozbudowanag funkcja byla produkcja.

W rezultacie pion produkcji charakteryzowat si¢ najwickszg liczbg kierowniczych, specja-
listycznych 1 wykonawczych stanowisk pracy, znaczng liczbg komorek 1 dzialow organiza-
cyjnych. Wystgpity jednak roznice w wielkosci piondéw produkeji w poszczegdlnych
zaktadach. W zaktadzie I 1 II niniejsze piony byly najbardziej rozbudowane. Wynikalo to
z najwigkszego geograficznie pola eksploatacji zasoboéw naturalnych, ktore w przypadku

zaktadu III byto znacznie ograniczone.
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Funkcja utrzymanie ruchu podlegata najwigkszemu rozproszeniu wewnatrz struktury
organizacyjnej zakladow. Najwieksza jej cze$¢ byta zlokalizowana w réznych dziatach pionu
produkcja. Takze sama nazwa ,utrzymanie ruchu” nie wystepowata w dokumentach
organizacyjnych zaktadow. Podobne rozwigzanie, sprowadzajace si¢ do rozproszenia funkcji,
rozpoznano w przypadku logistyki. Zadania w ramach funkcji byty realizowane w pionach
technicznym 1 ekonomicznym. W pionie ekonomicznym uwage koncentrowano na calo-
ksztalcie spraw zwigzanych z organizacja transportu w zaktadach gérniczych. Opracowywano
plany kosztéw przewozu materiatdéw, wyrobow gotowych, zamawiano $rodki transportu na
potrzeby komorek organizacyjnych zaktadéw. Natomiast w pionie technicznym wykonywano
zadania dotyczace transportu wewnetrznego.

4. W oddziatach hutniczych i zaktadach gorniczych wystapily podobne rozwigzania
lokalizacyjne funkcji utrzymania ruchu i logistycznej. Wystapita tendencja do rozpro-
szenia niniejszych funkcji miedzy pionami organizacyjnymi jednostek gospodarczych.

5. Analizujac rozmieszczenie funkcji w ujeciu podmiotowym (tab. 2), nalezy stwierdzic,
ze w zaktadach goérniczych 1 oddziatach hutniczych wystapily takie same rozwigzania
lokalizacyjne funkcji. Jest to o tyle interesujace, ze wewngetrzne jednostki pwz roéznity
si¢ od siebie rodzajem prowadzonej dziatalno$ci (wydobycie, hutnictwo), stanem
parku technologicznego, technologia, wielko$cig zatrudnienia, sytuacja finansowa,
co powinno sktania¢ central¢ do rozwigzan zréznicowanych, a nie standardowych.
Niewatpliwie takie rozmieszczenie funkcji ulatwia centrali, po pierwsze, kontrole
realizowanych zadan skladajacych si¢ na tres¢ funkcji, po drugie, poréwnywanie
osigganych wynikow przez jednostki zalezne. W praktyce stluzy temu szeroko
rozbudowany system informatyczny na poziomie zaktadow, oddziatéw. W rezultacie
jednostki zalezne maja ograniczong samodzielnos¢ w kreowaniu zbioru funkcji
organicznych.

Z catego zbioru funkcji jedynie marketing oraz controlling byty wysoko scentralizowane.
Zadania w obszaru tych funkcji byly wykonywane przez central¢ na rzecz wszystkich
jednostek zaleznych. Wsparcie merytoryczne dotyczylo kwestii strategicznych 1 opera-
cyjnych. Wysoki stopien centralizacji funkcji wystapit takze w przypadku funkcji sprzedazy
oraz Badan i Rozwoju, ale to rozwigzanie dotyczyto tylko oddziatu II. Na tle pozostatych
podmiotow wyrdzniat si¢ on najbardziej przestarzalg infrastrukturg techniczng i1 technologia
produkcji. W pozostatych oddziatach park technologiczny zostal zmodernizowany
1 unowocze$niony.

Reasumujac rozwazania przeprowadzone w tej czeSci opracowania, mozna wysunaé
wniosek, ze zaklady i oddziaty realizowaty szeroki zakres funkcji o charakterze technicznym

1 ekonomicznym.
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3.2. Kierunki zmian w rozmieszczeniu funkcji organicznych i przyczyny je wywolujace

W ramach drugiego etapu postepowania badawczego, przeprowadzonego w latach 2010-
2014, zrealizowano nastepujace zadania badawcze:

1. rozpoznano kierunki przemieszczania funkcji w strukturze przedsigbiorstwa

wielozaktadowego,

2. zidentyfikowano przyczyny wywotujace przemieszczanie funkcji.

Wyniki badan w ramach zadania badawczego 1 przedstawiono w tabelach 3 i 4,
a zadanie 2 w tabeli 5.

Tabela 3
Kierunki przemieszczania funkcji w przedsiebiorstwie wielozaktadowym

Wewnetrzne jednostki gospodarcze przedsiebiorstwa wielozakladowego

Kierunek zmiany Zaklad I | Zaklad II | Zaklad III | Oddzial I [ Oddzial II | Oddzial III
Centralizacja funkcji Informatyka (2001), Zaopatrzenie (2010), Finanse (Ksiegowos¢) (2011)
Rozwéj personalny (2012)

Przemieszczanie funkcji
do wyspecjalizowanych Sprzedaz (2011) Brak zmian
jednostek grupy
kapitalowej
Insourcing funkcji W ramach funkcji techniczne
przygotowanie produkcji Brak zmian

Badania zagrozen gorniczych (2010)
Prace remontowe (2013)
Wydzielanie nowych Utrzymanie ruchu Brak zmian

funkcji (2011)
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan.

Tabela 4
Kierunki przemieszczania funkcji wewnatrz konkretnych zaktadow, oddziatow

Zaklady przedsi¢biorstwa wielozakladowego
Zaklad I | Zaklad 11 | Zaklad 111
Produkcja/Techniczne przygotowanie produkcji
Wielokierunkowe przemieszczanie elementow sktadowych funkcji w strukturze zaktadow

Badania i Rozwdj Finanse Personel
Centralizacja koncentracja subfunkcji B+R
w dziale B+R (2010) Centralizacja i Centralizacja i koncentracja
Informatyka koncentracja przetargéw szkolen w ramach funkcji
Centralizacja i koncentracja subfunkcji w ramach funkcji personalnej w dziale
informatycznych w dziale ustug IT finansowej w dziale personalnym
(2010) finansow (2013) (2012)
Oddzialy przedsiebiorstwa wielozakladowego
Oddzial I | Oddzial IT | Oddziat ITT

Produkcja/Techniczne przygotowanie produkeji
Wielokierunkowe przemieszczanie elementow sktadowych funkcji w strukturze oddzialow

Sprzedaz/Logistyka Personel
Centralizacja i koncentracja sprzedazy, Centralizacja
logistyki sprzedazy i magazynowania i koncentracja subfunkcji
w ramach funkcji sprzedazy i logistyki obstuga kadrowa w ramach Brak zmian
w dziale sprzedazy i logistyki funkcji personalnej
(2010) w dziale personalnym
(2013-2014)

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.
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Analiza danych przedstawionych w tabelach 3 i1 4, dokumentacji organizacyjnej oraz

wyniki przeprowadzonego wywiadu upowazniaja do wyciagni¢cia nast¢pujacych zasad-

niczych wnioskow:

W przedsigbiorstwie wielozakltadowym zmiany w rozmieszczeniu funkcji miaty
charakter wielokierunkowy z silnym naciskiem na centralizacj¢ funkcji i ich lokali-
zacje w jednostce nadrzednej oraz w specjalistycznych jednostkach organizacyjnych
zaktadow, oddziatow. Przemieszczaniu funkcji do centrali towarzyszyto wydzielanie
w jednostkach zaleznych stanowisk koordynatoréw scentralizowanych funkc;ji.
Wyodrgbniono koordynatora ds. informatyki, zaopatrzenia, finanséw. Nie wystapity
procesy decentralizacyjne funkcji, ktére $wiadczylyby o rozbudowie istniejacego
zbioru funkcji.

Dla scentralizowanej funkcji finansowej i zaopatrzeniowej powolano w jednostce
nadrzednej centrum ustug ksiggowych i1 centralne biuro zaopatrzenia. Funkcje
informatyczng skoncentrowano w nowo powotanym zaktadzie.

Na poziomie zaktadow i oddziatow ograniczano zakres realizowanych funkcji na rzecz
centrali. Trwajace procesy centralizacji i koncentracji funkcji sg kolejny krokiem do
ich peinej centralizacji w jednostce nadrzednej. Pozbawianie zakladéw, oddzialow
funkcji finansowej $wiadczy o utracie przez nie samodzielnosci finansowe;.

Wystgpita tendencja do przemieszczania funkcji sprzedazy do specjalistycznej
jednostki grupy kapitatlowej zajmujacej si¢ sprawami handlowymi na rzecz calej
organizacji wielopodmiotowej. Jest to jeden z kierunkoéw dzialan powszechnie
stosowany w grupie. Sprowadza si¢ on do odbierania funkcji pomocniczych
o charakterze ekonomicznym podleglym jednostkom 1 koncentrowania ich
w tzw. centrach wsparcia.

W ramach macierzystej struktury przedsiebiorstwa wielozaktadowego majg by¢
realizowane zadania pomocnicze wspierajace funkcje podstawowg. Odchodzi si¢ od
outsourcingu na rzecz insourcingu funkcji. Rozpoczeto procesy odbierania subfunkcji
zewngtrznym podmiotom gospodarczym.

Wydzieleniu funkcji utrzymanie ruchu oprécz powotania odrgbnego pionu organiza-
cyjnego towarzyszytlo takze rozproszenie technicznego przygotowania produkcji
migdzy pionami produkcji i technicznym. Mimo, iz zadania z zakresu utrzymania
ruchu byly wczesniej realizowane, to niniejsza funkcja nie byta jednak skoncentro-
wana w ramach odrebnej jednostki organizacyjne;.

W strukturze wigkszosci zakladow 1 oddziatow dochodzilo do przemieszczania
elementow skladowych funkcji miedzy pionami, dziatami, komodrkami organiza-
cyjnymi. Zmiany te nie obejmowaly jednak wszystkich funkcji. Zauwazono tutaj
pewng prawidtlowos¢ w przekroju wielko$ci zatrudnienia 1 rodzaju funkcji.
Im wigkszy byt zaklad, oddzial, tym intensywno$§¢ zmian byla wigksza.
W szczeg6lnosci dotyczylo to produkcji i technicznego przygotowania produkcji.

Byty to funkcje najbardziej narazone na wielokierunkowe zmiany.
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Kolejng kwestiag badawczga, domykajacg poruszang tu problematyke, byto wskazanie na
przyczyny wywolujace zmiany w rozmieszczeniu funkcji organicznych. Przedstawiono je
w tabeli 5.

Analiza danych zawartych w tabeli 5 oraz wyniki wywiadéw pozwalaja na sformuto-
wanie nastepujacych wnioskow:

e na relokacje funkcji miaty wplyw przyczyny zwigzane z zasobami ludzkimi, genero-
waniem zbyt wysokich kosztow, informatyzacja, ze zmianami na rynku, wspot-
czesnymi koncepcjami i metodami zarzadzania, z przepisami prawnymi, ze specyfika
prowadzonej dzialalnos$ci przez jednostki zalezne,

e jednostka nadrzedna dazy do poprawy efektywnosci i skutecznosci realizowanych
zadan, obnizania kosztow dziatalno$ci, podniesienia jakosci realizowanych procesow.
Ma to by¢ osiagnigte przez wprowadzanie zmian w lokalizacji funkcji. Stad tez
wskazane przyczyny sg silnie powigzane z planowanymi korzysciami, ktore
czegsciowo, w wyniku relokacji funkcji, zostaly osiggnigte.

e wdrazanie wspoélczesnych koncepcji 1 metod zarzadzania, a takze nowoczesnych
rozwigzan informatycznych, w tym w szczegdlnos$ci programow komputerowych,
specjalistycznych baz danych, inteligentnych systeméw decyzyjnych, wpltywa

w sposob zdecydowany na rézne kierunki przemieszczania funkcji.

Tabela 5
Przyczyny zmian rozmieszczenia funkcji
Kierunki zmian Szczegbéltowe przyczyny zmian
— niewystarczajacy poziom wykorzystania kwalifikacji zatrudnionego
personelu
— nie w petni zagospodarowany personel
Centralizacja funkcji — zbyt duza liczba zatrudnionych pracownikow

— zbyt duza liczba stanowisk menedzerskich
— dublowane funkcje

— rozwdj technologii informacyjnej

— silny wzrost konkurencji

— kursy walut

— benchmarking
Przemieszczanie funkcji do — dublowane funkcje
wyspecjalizowanych jednostek | — rozwoj technologii informacyjne;j
grupy kapitatowe;j — silny wzrost konkurencji

— wzrost wymagan odbiorcow

— niezadowalajaca jako$¢ realizowanych zadan

Insourcing funkcji — niezadowalajaca jako$¢ zadan realizowanych przez firmy zewngtrzne

— wzrostowa tendencja kosztow obstugi przez ustugodawce

— brak mozliwosci realizacji specjalistycznych prac budowlanych przez
firmy zewnetrzne

Wydzielanie nowych funkcji — przepisy prawne
Przemieszczanie funkcji — niewystarczajacy poziom kwalifikacji personelu produkcyjnego
w strukturze konkretnej — dublowane funkcji
jednostki zaleznej — benchmarking, lean management, business process reengineering

— rozwdj technologii informacyjne;j

— zrdéznicowane rozwigzania w strukturach organizacyjnych zaktadow,
oddziatow

— bezpieczenstwo pracy

— zmiana rejonéw wydobycia

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.
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Podsumowujac rozwazania w tej czeSci opracowania, nalezy =zaja¢ stanowisko,
ze w latach 2010-2014 jednostka nadrzedna znacznie zwickszyta swojg aktywnos$¢ na polu
ingerencji w sfery funkcjonalne jednostek zaleznych. Uszczuplita zakres funkcji realizo-

wanych w zaktadach, oddziatach, ograniczajgc tym samym ich swobode dziatania.

4. Podsumowanie

W zakonczeniu artykulu zamiast przedstawiania wnioskow koncowych, wynikajacych
z rozwazan, jego autor podejmuje probe wykazania tendencji w zarzadzaniu funkcjami, ktore
moga wystapi¢ w kolejnych latach w badanym przedsigbiorstwie wielozakltadowym. Mozna
wskaza¢ na nastepujacy scenariusz dziatan:

e beda si¢ nasila¢ tendencje centralizacyjne funkcji. Bedzie to dotyczylo w pierwszej
kolejnosci funkcji pomocniczych o charakterze ekonomicznym, nastgpnie o charak-
terze technicznym. Na poziomie zaktadow, oddziatow wzmocnieniu ulegnie funkcja
podstawowa. Wsparcie merytoryczne wielu funkcji o charakterze ekonomicznym
1 technicznym beda $wiadczy¢ jednostka nadrzedna 1 jej centra wsparcia,

e zaklady, oddzialy beda odgrywaé¢ role typowo produkcyjng, z bardzo waskim
zakresem funkcji pomocniczych i znacznie ograniczong samodzielno$cig decyzyjna,

e struktury organizacyjne zaktadow, oddzialéw zostang ujednolicone,

e bedzie postegpowal proces ograniczania zatrudnienia realizatoréw funkcji pomoc-
niczych o charakterze ekonomicznym w zaktadach, oddziatach,

e w ramach grupy kapitalowej beda rozwijane juz istniejace specjalistyczne jednostki
gospodarcze $§wiadczace ustugi na rzecz pozostalych podmiotow grupy, tak jak
w przypadku spotki handlowej 1 zaktadu informatycznego. Begda takze powstawac
inne wyspecjalizowane jednostki do realizacji konkretnej funkcji, jak np. spotka
zajmujaca si¢ sferg badawczo-rozwojowa,

e tworzone w jednostce nadrzednej centra wsparcia (dotychczas centrum ustug ksiggo-
wych, centralne biuro zaopatrzenia) ulegng przeorganizowaniu w odrgbny podmiot
zalezny, $wiadczacy szeroki zakres ustug na rzecz jednostek podporzadkowanych.
Moze zatem zosta¢ powotane do zycia centrum ustug wspolnych, skupiajace wiele
funkcji o charakterze ekonomicznym, oraz centrum uslug technicznych, skupiajace
funkcje o charakterze technicznym. Do centrow bylyby przenoszone zadania
operacyjne dotyczace funkcji.

Hipotetyczne rozmieszczenie funkcji w badanej organizacji przedstawiono w tabeli 6.
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Tabela 6

Hipotetyczna lokalizacja funkcji organicznych w przedsigbiorstwie wielozaktadowym

Funkcje organiczne przedsi¢biorstwa

Wewnetrzne jednostki gospodarcze przedsigbiorstwa

i higiena pracy

Prawo i organizacja

Oznaczenia w tabeli:

Realizacja funkcji | Brak realizacji funkcji

wielozakladowego wielozakladowego
Funkcje Produkcja
podstawowe
Funkcje Badania i Rozwoj
pomocnicze Techniczne
o charakterze przygotowanie
technicznym produkcji
Zaopatrzenie
Logistyka
Kontrola jako$ci
Utrzymanie ruchu
Funkcje Marketing
pomocnicze Sprzedaz
o charakterze Personel
ekonomicznym Rozwdj personalny _
Finanse
Ksiggowosé
(wynagrodzenia)
Controlling
Informatyka
Bezpieczenstwo

CPWZ — centrala przedsi¢biorstwa wielozaktadowego,
CUW — centrum ustug wspdlnych,
JS — jednostka specjalizujaca si¢ w realizacji konkretnej funkcji,
Z1-7Z3 — zaklady gornicze,

01-03 — oddziaty hutnicze.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.
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