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ROZWOJ STRUKTUR ORGANIZACYJNYCH
PRZEDSIEBIORSTW FUNKCJONUJACYCH
NA RYNKACH MIEDZYNARODOWYCH

Streszczenie: W artykule zaprezentowano tendencje rozwojowe oraz rozwiazania struktu-
ralne przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynkach migdzynarodowych. Podjeto takze probe
analizy 1 identyfikacji cech struktury transnarodowej w Exide Technologies.

Stowa kluczowe: struktury organizacyjne, internacjonalizacja, rozwo;j.

1. Wstep

Struktura organizacyjna przedsi¢gbiorstwa ma charakter dynamiczny i zmienia si¢
pod wptywem rdéznorodnych czynnikow. Ksztalt rozwigzania strukturalnego oraz
sposob departamentalizacji jednostek organizacyjnych jest jedna z istotniejszych de-
cyzji podejmowanych przy projektowaniu przedsiebiorstw funkcjonujacych na ryn-
kach migdzynarodowych. Struktury organizacyjne tych przedsiebiorstw musza
uwzglednia¢ potrzebe koordynacji i integracji geograficznie rozproszonych dziatan,
jednoczes$nie umozliwiajgc reagowanie na lokalng sytuacje. W miar¢ wzrostu pozio-
mu umi¢dzynarodowienia dziatalnos$ci przedsigbiorstw nast¢puje zmiana ich struk-
tur. Ukierunkowany proces takich zmian okresla si¢ mianem rozwoju struktur orga-
nizacyjnych. Celem artykutu jest prezentacja rozwigzan strukturalnych, bedacych
odzwierciedleniem tendencji rozwojowych struktur organizacyjnych przedsigbiorstw
funkcjonujacych na rynkach miedzynarodowych.

2. Typologia przedsi¢biorstw funkcjonujacych na rynkach
mi¢dzynarodowych

Jedna z najbardziej znanych typologii przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynkach
miedzynarodowych jest typologia zaprezentowana przez Ch.A. Bartletta 1 S. Gho-
shala. Na podstawie obserwacji funkcjonowania wielkich korporacji (m.in. P&G,
General Electric, Philips, Ericsson, Unilever) oraz wywiadow przeprowadzonych
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z 236 menedzerami tych firm wyr6znili ze wzgledu na charakter ich dzialalnosci:
przedsigbiorstwa migdzynarodowe, wielonarodowe, globalne i transnarodowe.
Na uwagg zastuguje rowniez typologia przedsi¢biorstw wedtug poziomu ich umig-
dzynarodowienia przedstawiona przez R.D. Robinson [Olszewski, Mozrzymas 1997,
s. 58]. Wyro6zniono tutaj szes¢ typodw przedsigbiorstw: firmy krajowe, firmy krajowe
ze strategia eksportowa, migdzynarodowe, wielonarodowe, transnarodowe i ponad-
narodowe. Z kolei H. Perlmutter przedstawit wielostopniowa koncepcje, w ktorej
klasyfikuje przedsiebiorstwa wedhug ich orientacji i wyrdznia: przedsigbiorstwa etno-
centryczne, policentryczne, geocentryczne iregiocentryczne. Orientacja etnocen-
tryczna dominuje w poczatkowych stadiach umigdzynarodowienia dziatalno$ci. Dla
wielu przedsigbiorstw orientacja policentryczna stanowi drugi etap umigdzynarodo-
wienia. Natomiast orientacje geocentryczne iregiocentryczne charakterystyczne
s dla kolejnych etapow internacjonalizacji dziatalnosci.

3. Struktury organizacyjne przedsi¢biorstw funkcjonujacych
na rynkach miedzynarodowych

Typologi¢ struktur organizacyjnych przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynkach

miedzynarodowych przedstawili G. Stonehause, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie

[2001, s. 253]. Wyr6znili struktury miedzynarodowe (tj. strukture z dziatem ekspor-

tu, ,,matka — cérka” i migdzynarodowg struktur¢ wydziatowa) oraz struktury global-

ne (tj. strukture funkcjonalng, produktowa, geograficzno-regionalna oraz macie-
rZowa).

Takze M. Kutscher i S. Schmid na podstawie studiow literaturowych oraz ba-
dan empirycznych podjeli probe typologii struktur organizacyjnych przedsigbiorstw
funkcjonujacych na rynkach miedzynarodowych [Kutscher, Schmid 2002, s. 480].
Do identyfikacji struktur wykorzystano dwa kryteria:

* Pozycje¢ oddziatu zagranicznego w stosunku do jednostek wewnatrzkrajowych.
Na tej podstawie wyrézniono:

a) zdywersyfikowane struktury organizacyjne: jezeli oddzial zagraniczny jest
wyraznie oddzielony od jednostek wewnatrzkrajowych,

b) zintegrowane struktury organizacyjne: jezeli wystgpuje pelna integracja jed-
nostek krajowych i zagranicznych.

* Sposodb specjalizacji i grupowania podstawowych jednostek. Na tej podstawie
wyrozniono struktury: funkcjonalne, produktowe, regionalne, Key—Account,
macierzowe i tensorowe.

Oprocz dwoch podstawowych grup form struktur organizacyjnych (zdywersy-
fikowanych 1 zintegrowanych struktur organizacyjnych) autorzy wyroznili jeszcze
niespecyficzne struktury organizacyjne, charakteryzujace przedsicbiorstwa, ktore
rozpoczynaja dopiero dziatalno§¢ na rynkach miedzynarodowych. Do tych struktur
zaliczono struktury przedsigbiorstw direct reporting, ktore moga by¢ utozsamiane
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ze strukturg z odrgbnym dzialem eksportu oraz strukturg ,,matka — cérka”. Klasyfi-
kacje struktur M. Kutschera i S. Schmida przedstawiono na rysunku 1.

Formy migdzynarodowych struktur

organizacyjnych
I |
Niespecyficzne Zdywersyfikowane
struktury struktury Zintegrowane
organizacyjne organizacyjne struktury
e dziat eksportu o dywizja organizacyjne
e matka — corka” migdzynarodowa
I
Jednowymiarowe Wielowymiarowe
o struktury funkcjonalne e struktura macierzowa
o struktury produktowe o struktura tensorowa
o struktury regionalne

o struktury Key—Account

Rys. 1. Podstawowe formy miedzynarodowych struktur organizacyjnych

Zrodto: [Kutscher, Schmid 2002, s. 480].

Wydzielenie dwoch grup form struktur organizacyjnych wedlug kryterium po-
zycji oddziatu zagranicznego w stosunku do jednostek wewnatrzkrajowych stanowi
podstawowg rdéznic¢ w porownaniu z analizg migdzynarodowych struktur organiza-
cyjnych, ktora przeprowadzili G. Stonehause, J. Hamill, D. Campbell i T. Purdie.
Traktujg oni struktury niespecyficzne oraz zdywersyfikowane w typologii M. Kut-
scherai S. Schmida jako struktury mi¢edzynarodowe, a struktury zintegrowane sg na-
zywane przez nich strukturami globalnymi.

Analiza rozwigzan strukturalnych przedsigbiorstw wykorzystywanych w roz-
nych stadiach umi¢dzynarodowienia dzialalno$ci pozwala na sformulowanie tezy,
Ze wraz z rosnagcym poziomem internacjonalizacji' wzmaga si¢ koniecznos$¢ ksztat-
towania struktur organizacyjnych zorientowanych globalnie [Rymarczyk 2004,
s. 213; Stopford, Wells 1972, s. 111; Stonehause i in., 2001, s. 253, Kutscher, Schmid
2002, s. 480]. Jezeli za granica sprzedawany jest ograniczony asortyment produk-
tow 1 kiedy sprzedaz zagraniczna stanowi niewielka czes¢ ogdlnego obrotu, to wie-

! Internacjonalizacja oznacza rozszerzenie dzialalnosci krajowych przedsiebiorstw za granica.
Globalizacja natomiast stanowi wyzszy, bardziej zaawansowany i zlozony etap procesu umi¢dzynaro-
dowienia dziatalno$ci gospodarczej.
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le przedsigbiorstw jest w stanie kierowa¢ swojg dziatalno$cig zagraniczng poprzez
dzial eksportu i dywizje migdzynarodowe. Dalszy rozw6j odbywa si¢ w wyniku
globalizacji rozwigzan strukturalnych, tj. nadawanie strukturze organizacyjnej cech
globalnych struktur funkcjonalnych, poprzez produktowe i regionalne, do global-
nych struktur wielowymiarowych.

4. Cechy struktur transnarodowych

Bartlett i Ghoshal twierdza, ze sektory gospodarki z migdzynarodowych, wielonaro-
dowych i globalnych przeksztatcaja si¢ w transnarodowe [Bartlett, Ghoshal 1995,
s. 125]. Zmiany zachodzace w otoczeniu wymuszajg konieczno$¢ przeksztalcania
organizacji gospodarczych poprzez nadawanie im cech struktur transnarodowych.
Wedtug Bartletta i Ghoshala odnoszace sukces przedsigbiorstwa transnarodowe mu-
sz ,,w calej miedzynarodowej sieci jednocze$nie optymalizowaé efektywnos$e,
umiejetno$¢ reagowania na sytuacje oraz proces uczenia si¢”. Problem polega
na osiggnigciu ,,trojnoznej rownowagi w organizacyjnej perspektywie i potencjale
pomiedzy produktem, obszarem funkcjonalnym a obszarem geograficznym” [Sto-
nehause iin. 2001, s. 259]. Problem ten mozna rozwiaza¢ poprzez wykorzystanie
wielowymiarowe;j struktury, ktora utatwia jednoczesnag realizacje tych trzech aspek-
tow kierowania.
Bartlett i Ghoshal rozwingli model przedsigbiorstwa transnarodowego, wskazu-
jac na jego trzy zasadnicze cechy:
* wielowymiarowe spojrzenie,
e rozproszone, niezalezne zdolnosci,
* clastyczne procesy integracyjne uzyskane dzieki wykorzystaniu centralizacji,
formalizacji i socjalizacji.

5. Cechy struktury transnarodowej
na przykladzie Exide Technologies

W strukturze organizacyjnej Exide Technologies mozna wyr6zni¢ siedem podstawo-
wych obszarow dziatalno$ci, ktore nazwano globalnymi jednostkami biznesu —
GBU:

GBU 1 — Transportation (akumulatory rozruchowe) — 11 zaktadow,

GBU 2 — Industrial Energy (akumulatory przemystowe) — 14 zakladow,

GBU 3 — Plastics (obudowy plastikowe) — 5 zaktadow,

GBU 4 — Recycling (utylizacja zuzytych akumulatorow) — 10 zaktadow,

GBU 5 — Charger Facilities (zaktady tadujace baterie) — 3 zaktady,

GBU 6 — Transportation Distribution Centres (centra dystrybucji akumulatorow
rozruchowych) — 19 zaktadow,

GBU 7 — Industrial Energy Distribution Centres (centra dystrybucji akumulato-
row przemystowych) — 3 zaktady.
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W strukturze organizacyjnej koncernu wyodrgbniono ponadto 5 pionéw funk-
cjonalnych, petniacych zadania centralnych jednostek regulacyjnych w zakresie:
finansow, zarzadzania kadrami, produktow strategicznych, EHS — bezpieczenistwa
oraz informatycznych systemow przeptywu informacji IT.

Struktura organizacyjna Exide Technologies jest zatem tréjwymiarowa (tensoro-
wa) —rys. 2, gdyz wyodrebnienia podstawowych jednostek dokonano na podstawie
trzech kryteriow: kryterium produktowego, regionalnego i funkcjonalnego.

[ Finanse | [ Kadry | [Produkty | [ EHS || IT |
Azja ‘ \ ‘ ‘

USA

[GBUT |
[GBUZ |
[GBUS |
[GBUZ |
[GBUS |
[GBUG |
[GBUT |

Rys. 2. Struktura organizacyjna Exide Technologies

Zrodto: opracowanie na podstawie: [www.exide.com; Tobolska 2005, s. 53].

W postepowaniu badawczym podjeto takze probe analizy i identyfikacji pozo-
statych cech struktury transnarodowej koncernu Exide Technologies. Pod uwage
wzieto nastepujace cechy [Tobolska 2005, s. 57-591:

1. Optymalizowanie efektywnos$ci w calym przedsigbiorstwie, w jego miedzy-
narodowej sieci poprzez:

— zintegrowanie dziatan przez globalne kierownictwo:

w Exide Technologies mozna dostrzec zintegrowanie dziatan przez globalne

kierownictwo np. w dziedzinie inwestycji (zakup takich samych maszyn dla

wszystkich fabryk na §wiecie nalezacych do koncernu), sprzedazy, jakosci,
— zapewnienie globalnych oszczedno$ci:

stosowane sg takie same wskazniki oszczednosci 1 taki sam system ich mierze-

nia, np. poziom brakow, definicja kosztow jakosci,

— okreslenie przez naczelne kierownictwo nadrzednej strategii organizacji:
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nadrzedna strategia okreslona jest w polityce jakosci; nadrzedny cel to satysfak-

cja klienta,

— zapewnienie wspotzaleznos$ci pomigdzy funkcjonalnymi i regionalnymi elemen-
tami struktury:

kazda jednostka organizacyjna ma swojego ,,Country Controllera”, ktéremu jest

podporzadkowana funkcjonalnie w zakresie np. finanséw, kadr itd., ale jedno-

czesnie podlega kierownictwu obszaru geograficznego, np. USA lub Europy.

2. Umiejetno$¢ reagowania na lokalng sytuacje poprzez:

— silne kierownictwo regionalne zapewniajace zdolno$¢ reagowania na roéznice lo-
kalne:

w ramach koncernu mozna zwigkszy¢ produkcj¢ w fabryce lokalnej po uprzed-

niej akceptacji kierownictwa centralnego; mozna tez korzysta¢ z pomocy innych

oddziatow koncernu poprzez transfery produktow gotowych,
— zadania menedzeréw regionalnych, polegajace na tworzeniu cech konkurencyj-
nosci lokalnej jako wktadu w konkurencyjnos$¢ catej organizacji.

3. Proces uczenia si¢ poprzez:

— dbalos¢ o transfer wiedzy przez kierownictwo funkcjonalne:

transfer wiedzy odbywa si¢ poprzez system best pracsis, polegajacy na tym,

ze jednostka organizacyjna, ktéra opracuje i wdrozy innowacje, zobowigzana

jest do udostegpnienia wiedzy o niej innym jednostkom koncernu,
— stworzenie przez menedzeréw funkcjonalnych mozliwosci uczenia si¢ i innowa-
cyjnosci w kazdej sferze funkcjonowania firmy:

na podstawie ,,matryc umiejetnoséci” i dokonywanych ocen opracowuje si¢ sys-

tem niezbednych szkolen.

4. Traktowanie poszczegdlnych oddzialéw i obszarow funkcjonalnych (geogra-
ficznych) w r6zny sposob — zezwalanie na wykorzystanie r6znych rozwiazan orga-
nizacyjnych.

5. Wspotzaleznos$¢ powigzan pomiedzy roznymi jednostkami firmy:

kazda jednostka wnosi odrgbny udziatl na rzecz catosci, tzn. na produkt finalny

koncernu sktada¢ si¢ mogg produkty finalne poszczegdlnych oddziatow.

6. Wspdlna wizja i koordynacja umozliwiajaca integracje i wiaczanie roznych
jednostek organizacyjnych:

do realizacji tego przedsi¢wzigcia, polegajacego na dostarczaniu akumulatorow

kluczowemu klientowi, jakim jest np. Ford, zaangazowano oddzialy koncernu

w Polsce, Francji i USA, przy czym jest wylaniany lider, ktory koordynuje

wspoOltprace i dba o realizacj¢ ostatecznego celu, jakim jest satysfakcja klienta.

Obserwacja praktyki gospodarczej dowodzi jednak, ze wiele firm wczes$niej
wykorzystujacych struktury wielowymiarowe (Philips, Citibank) zrezygnowato
z takich rozwigzan strukturalnych. Miato to zwigzek z problemami z zarzadzaniem
w ramach takiej struktury (naktadanie si¢ zakresow odpowiedzialnosci, skompli-
kowana sie¢ komunikacyjna, dublowanie dziatan, konflikty intereséw mogace pro-
wadzi¢ do permanentnej walki o wladze, dominacja ,,silniejszego” wymiaru, ko-
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nieczno$¢ zawierania wielu kompromiséw czy zwiekszone koszty administracyjne).
Problemy zwigzane z funkcjonowaniem struktur wielowymiarowych doprowadzity
do tego, ze cz¢$¢ badaczy zakwestionowata zasadno$¢ szerszego stosowania wielo-
wymiarowych rozwigzan strukturalnych jako trwatej formy struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwa, mogacej zastgpi¢ struktury z dywizja mi¢dzynarodowa, struktury
produktowe czy struktury regionalne. Struktury wielowymiarowe powinny by¢ ra-
czej traktowane jako element innych dominujacych form strukturalnych, wykorzy-
stywanych na przyktad do rozwigzywania specyficznych problemow realizowanych
w ramach projektu [Kutscher, Schmid 2002, s. 513].

6. Podsumowanie

Analiza zmian struktur organizacyjnych przedsigbiorstw funkcjonujacych na ryn-

kach miedzynarodowych pozwala na sformutowanie nastepujacych wnioskow:

e poziom internacjonalizacji przedsiebiorstw jest zrdéznicowany, co pozwala
na wyrdznienie wielu typow przedsigbiorstw: firmy krajowe, firmy krajowe
ze strategig eksportowa, firmy mig¢dzynarodowe, firmy wielonarodowe, firmy
transnarodowe, firmy globalne i firmy ponadnarodowe,

* rosngcy poziom internacjonalizacji dzialalno$ci przedsigbiorstwa wymaga roz-
woju struktur organizacyjnych: od struktur z dzialem eksportu, poprzez dywizje
miedzynarodowe, do struktur zorientowanych globalnie i transnarodowo.
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ORGANIZATIONAL STRUCTURE DEVELOPMENT
OF ENTERPRISES OPERATING AT INTERNATIONAL MARKETS

Summary: The subject of the article is the typology of the international companies and at-
tributes of the transnational structure according to Barlett and Ghoshal. The author has tried
to analyze and identify the attributes of Exide Technologies’ transnational structure. Exide
Technologies is the transnational corporation with the typical attributes for this kind of the
organizational solutions.
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