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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie lokalizacji funkcji organicznych® w strukturze or-
ganizacji wiclopodmiotowej z uwzglednieniem podej$cia funkcjonalnego i procesowego.
Realizacja wskazanego celu i teoretyczny charakter opracowania wyznaczyl nastgpujace
jego czesci: wstep, funkcje organiczne we wspolczesnych organizacjach, mozliwe warianty
lokalizacji funkcji w uktadzie tradycyjnym (funkcjonalnym) i ich modyfikacje w kierun-
ku centrum ustug wspélnych, rozmieszczenie funkcji w ujeciu procesowym oraz podsumo-
wanie. Glownym powodem podjecia badan w tym zakresie jest utrzymujaca si¢ tendencja
w krajowych i zagranicznych organizacjach wielopodmiotowych do wydzielania proceséw
oraz budowania struktur procesowych kosztem tradycyjnych uktadéw funkcjonalnych. Stad
tez podjeto probe przedstawienia rozmieszezenia funkcji w ujeciu tradycyjnym (funkcjonal-
nym) i procesowym.
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1. Wstep

W gospodarce rynkowej oprocz ,.klasycznych”, jednolitych przedsigbiorstw
funkcjonuja organizacje wielopodmiotowe* sktadajace si¢ z jednostki nadrzednej
i jednostek podporzadkowanych. Jednostka nadrzedna pehi role osrodka decyzyj-
no- zarzadczego, formutuje strategic dla calej organizacji, decyduje o kierunkach
rozwoju poszczegdlnych wewnetrznych jednostek, narzuca swoja wole i egzekwu-
je realizacje strategii. Jednostki podporzadkowane posiadajg zréznicowany status
prawno-ekonomiczny oraz poziom samodzielnosci decyzyjnej. Ich decyzje i dziata-
nia sg silnie uzaleznione od jednostki nadrzgdnej. Wspotczesne organizacje wielo-
podmiotowe funkcjonujg na silnie konkurencyjnych rynkach, stale poszukujg zrodet
obnizenia kosztéw oraz nowych rozwigzan biznesowych dajacych wymierne korzy-
$ci ekonomiczne. Wprowadzaja zmiany w roznych sferach funkcjonowania organi-
zacji, w tym zmiany o charakterze kompleksowym i radykalnym, jak np. przeprojek-
towanie organizacji z funkcji na procesy. Zmiana formy organizacji z funkcjonalnej
na procesowa pociaga za sobg zburzenie dotychczasowego tadu organizacyjnego, co
w konsekwencji oznacza, rozlokowanie na nowo funkcji organicznych w strukturze
organizacji. Myslenie kategoriami funkcji/ komoérek organizacyjnych zastepowane
jest mysleniem procesowym/ zespolami pracowniczymi. Problem wyboru formy or-
ganizacyjnej lub tez jej modyfikacja, nie jest ani prostym ani tatwym zadaniem przed
ktorym stoja wspotczesni menedzerowie. Problem ten nabiera szczegdlnego znaczenia
gdy mamy do czynienia z organizacjg wielopodmiotowa w ktorej kazda z wewnetrz-
nych jednostek gospodarczych moze pretendowa¢ do realizacji konkretnej funkcji or-
ganicznej, jak i uczestniczy¢ w réznych procesach realizowanych w calej organizacji.

Celem artykutu jest przedstawienie lokalizacji funkcji organicznych w struk-
turze organizacji wielopodmiotowej z uwzglednieniem podej$cia funkcjonalnego
i procesowego. Tak sformutowany cel zostal rozwinigty w postaci trzech celow
szczegotowych, wsrod ktorych nalezy wymienié: (1) identyfikacje zbioru funkcji
organicznych; (2) okreslenie mozliwych wariantow lokalizacji funkcji w uktadzie
tradycyjnym (funkcjonalnym) i ich modyfikacje¢ w kierunku centrum ushug wspol-
nych; (3) identyfikacje procesow i projekt rozmieszczenia procesdw w organizacji
wielopodmiotowej. W realizacji niniejszych celow wykorzystano studia literatury
przedmiotu oraz obserwacje praktyki gospodarczej, jak i wyniki z wcze$niej realizo-
wanych projektow badawczych.

2. Funkcje organiczne we wspoéitczesnych organizacjach

Na samym poczatku rozwazan warto zasygnalizowacé, ze w literaturze funkcje
organiczne sg roznie definiowane, a pojawiajace si¢ rozbieznosci w warstwie termi-

4 Przedstawiona w opracowania definicja organizacji wielopodmiotowej powstata na
bazie wlasnych doswiadczen.
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nologicznej wynikaja z wielo$ci i roznorodno$ci wykorzystywanych przez badaczy
podejs¢, koncepcji. J. Kozinski (Kozinski, 1996) w swoich pracach definiuje funkcje
organiczne jako trwale petione czynnosci, realizowane przez organizm gospodar-
czy celem osiggniecie okre§lonych stanéw. T. Falencikowski (Falencikowski, 2008)
przedstawia zblizone w swojej istocie ujecie funkcji organicznych podajac, ze sa to
pewne grupy powtarzalnych czynnosci zdeterminowane charakterem dziatan nie-
zbednych do realizacji celow organizacji. Nalezy je postrzega¢ jako funkcje rodza-
jowe, wystepujace w zarzadzaniu podmiotem gospodarczym. B. Haus (Haus, 1983)
z kolei wyjasnia, ze funkcje organiczne to petnienie wszystkich czynnosci sktada-
jacych si¢ na cykl gospodarczy, obejmujacy fazy: przedprodukcyjna, produkcyjna
i poprodukcyjng. W przedstawionych tu definicjach podkresla si¢ realizacj¢ czyn-
nosci jako gtowny aspekt identyfikujacy funkcje organiczne. Szersze ujecie funkcji
organicznych w ktoérych akcent potozony jest na ogoét wszystkich realizowanych
funkcji w organizacji mozna odnalez¢ w pracach J. Lichtarskiego (Lichtarski, 2001)
i M. Przybyly (Przybyta, 2001). Niektorzy autorzy, jak B. Nogalski, R. Ronkowski,
E. Scheffer (Nogalski, Ronkowski, 2000; Scheffer 1991) akcentuja miejsce w hierar-
chii zarzadczej jako gtéwny aspekt definicyjny funkcji.

Druga kwestia, szczegolnie wazng, dla zobrazowania rozmieszczania funk-
cji w organizacji jest zidentyfikowanie funkcji tworzacych zbidr funkcji orga-
nicznych. W literaturze brakuje zgodnos$ci co do tego, jakie funkcje sktadajag sig¢
na zbior funkcji organicznych organizacji wielopodmiotowej (Kreft, 2004; Menz,
2012). Prezentowane zbiory rdznig si¢ zakresem ujmowanych funkcji, stopniem
ich szczegdtowosci, stosowanym nazewnictwem 1 kwestiami merytorycznymi.
Zdaniem B. Hausa (Haus, 1975) funkcje organiczne niezbedne do funkcjonowania
organizmu gospodarczego obejmujg: badania i rozwdj, techniczne przygotowanie
produkcji, produkcje, gospodarke materiatowa, zbyt i eksport, gospodarke kadrami
1 dziatalnos$¢ socjalna, ekonomike, ewidencj¢ i przetwarzanie informacji, gospodar-
ke pomocnicza. Z kolei M. Trocki (Trocki, 2004) wyr6znit tzw. funkcje operacyjne:
badania i rozw6j, zaopatrzenie, wytwarzanie produktow: wyrobow i/lub ustug, dys-
trybucje, sprzedaz oraz obstuge posprzedazowa. W literaturze niemieckojezycznej
przyktady ujecia zbioru funkcji organicznych kierownictwa jednostki nadrzedne;j
mozna odnalezé w pracach R. Biihnera (Biihner, 1990) i E. Riihli (Riihli, 1990).
Analiza niniejszych prac prowadzi w zasadzie do trzech zasadniczych wnioskow:
(1) badacze wskazujg na rozne ujecia funkcji organicznych kierownictwa jednostki
nadrzednej, (2) wystepuja roznice w ich nazewnictwie i zakresie merytorycznym,
(3) funkcjami powtarzajacymi si¢ w kazdym zbiorze jest funkcja personalna i finan-
sowa oraz szereg funkcji regulacyjnych. W literaturze anglojezycznej funkcje orga-
niczne okre$lane sg zazwyczaj jakie funkcje biznesowe lub korporacyjne. M. Goold
i A. Campbell (Goold, Campbell, 2003) do tych pierwszych zaliczaja produkcje,
sprzedaz i ustugi, zwracajac jednoczesnie szczegdlng uwage na doskonalenie tych
obszaréw funkcjonalnych na poziomie jednostek biznesowych (business unit). Z ko-
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lei P.F. Drucker (Drucker, 1973) do funkcji biznesowych zalicza znacznie wigksza
liczbe funkcji, wskazujac na produkcje, marketing, finanse, inzynierig, zakupy, per-
sonel, innowacje oraz public relations. Autor jednoczes$nie podkresla, iz marketing
i innowacje to funkcje produkujace wyniki, a pozostate koszty. W ramach funkcji
korporacyjnych J. Neilson, M. Wulf, M. Guadalupe, H. Li. i M. Menz (Neilson,
Waulf, Guadalupe, Li, Menz, 2010) wyrdznili finanse, zasoby ludzkie, technologi¢
informatyczng, prawo oraz komunikacje. Natomiast M.E. Porter (Porter 1985) bazu-
jac na tancuchu warto$ci wyrdznit zaopatrzenie, logistyke wewnetrzng i zewnetrzna,
produkcje, techniczng obshuge produkcji, marketing i sprzedaz, serwis, zarzadza-
nie kadrami oraz rozwoj technologiczny. Na podstawie analizy przedstawionych tu
zbioréw funkcji organicznych mozna sformutowac nastepujace wnioski: sktadowe
funkcji organicznych wydzielono opierajac si¢ na fazach dziatalno$ci gospodarcze;j;
w ramach funkcji organicznych mozna wyrézni¢ sktadowe o charakterze podstawo-
wym, jak i pomocniczym; instytucjonalizacja funkcji organicznych sprowadza si¢
do tworzenia komorek, dziatow, pionéw organizacyjnych. Na potrzeby niniejsze-
go opracowania przyjeto, ze funkcje organiczne w organizacji wielopodmiotowej
oznaczaja ogo6t realizowanych funkcji o charakterze podstawowym, pomocniczym
i regulacyjnym obejmujace fazg przedprodukcyjna, produkcyjng i poprodukcyjna,
niezbedne do osiggnigcia jej celow, wykonywane zarowno przez jednostke nadrzed-
ng i podporzadkowane (Sobotkiewicz, 2015).

Na podstawie przeprowadzonej dyskusji w zakresie definicji i zbioru funk-
cji organicznych propozycja autoréw zmierza w kierunku zaproponowania zbioru
funkcji organicznych wystepujacych we wspotczesnych organizacjach wielopod-
miotowych (tab. 1). Niniejszy zbior nie powinien by¢ ograniczany do wskazanych
tutaj funkcji, gdyz wspotczesnos¢ (zmiennos¢ otoczenia, niepewnos¢) wymusza na
organizacjach wydzielanie nowych funkcji, ich scalanie/ rozdzielanie, czy w kon-
cu zaprzestanie ich realizacji. Stad tez cecha permanentng zbioru jest elastycznosc,
traktowana jako zdolnos$¢ adoptowania funkcji do warunkow otoczenia.

We wspolczesnych organizacjach wielopodmiotowych kazda z wewnetrznych
jednostek gospodarczych ma swoja wtasng domene¢ dziatalnosci i realizuje funk-
cj¢ podstawowa oraz szereg funkcji pomocniczych o zréznicowanym charakterze.
W kolejnych czesciach opracowania przedmiotem zainteresowania autorow beda
funkcje pomocnicze. Ich gldéwnym zadaniem jest obstuga funkcji podstawowych.
Tworza one niezbedng infrastrukture dla ich realizacji.

Przedsiebiorstwo we wspoétczesnej gospodarce / Research on enterprise in modern economy



Rozmieszczenie funkcji organicznych w strukturze organizacji wielopodmiotowej 123

Tabela 1. Zbior funkcji organicznych

Funkcje organiczne organizacji wielopodmiotowej

Funkcie Produkcja
! Sprzedaz®

podstawowe | &' . .
Swiadczenie ustug
Badania i Rozwdj (B+R)
Techniczne przygotowanie produkcji
Zaopatrzenie

Funkcle. Logistyka

pomocnicze

(techniczne) | Kontrola jakosci

Utrzymanie ruchu

Przygotowanie, Inne funkcje wydzielane w zaleznosci
podejmowanie od potrzeb organizacji
Funkcje |ikontrola realizacji .
. . Marketing
regulacyj- | decyzji w ramach
ne funkcji podstawo- Sprzedaz
wych i pomocni- Personel
czych
Rozwdj personalny
Finanse
Funkcje . -
. Ksiegowosé
pomocnicze

(ekonomiczne) | Controlling

Informatyka

Bezpieczenstwo i higiena pracy

Prawo i organizacja

Inne funkcje wydzielane w zaleznosci
od potrzeb organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Sobotkiewicz 2015, Sobotkiewicz 2016)

5 W zaleznosci od przedmiotu dziatalnosci przedsigbiorstwa, sprzedaz bedzie zaliczana
do funkcji podstawowych lub pomocniczych. W przedsigbiorstwie typowo produkcyjnym
sprzedaz bedzie funkcja pomocnicza, a w przedsigbiorstwie typowo handlowym — pods-
tawowa.
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2. Lokalizacja funkcji organicznych w uktadzie funkcjonalnym —
modyfikacja rozwigzan organizacyjnych w kierunku Centrum
Ustug Wspéinych

Projektujac rozmieszczenie funkcji organicznych w strukturze organizacji
wielopodmiotowej mozna wykorzysta¢ nastgpujace warianty®:

1. Funkcja organiczna jest wykonywana w catosci przez jednostke nadrzedng na
rzecz wszystkich jednostek podporzadkowanych (wysoka centralizacja funkcji).

2. Funkcja organiczna jest wykonywana przez jednostke nadrzedng i przez wszyst-
kie jednostki podporzadkowane, ktore realizujg te funkcje dla swoich potrzeb
(umiarkowana centralizacja funkcji).

3. Funkcja organiczna jest wykonywana przez jednostke nadrzedng i przez niekto-
re jednostki podporzadkowane (umiarkowana centralizacja funkcji).

4. Funkcja organiczna jest wykonywana przez jednostke nadrzedng i przez jedng
jednostke podporzadkowang (umiarkowana centralizacja funkcji).

5. Funkcja organiczna jest wykonywana wylacznie przez jednostki podporzadko-
wane dla swoich potrzeb (niska centralizacja funkcji).

6. Funkcja organiczna jest wykonywana przez niektore jednostki podporzadkowa-
ne, ktore realizujg t¢ funkcje dla swoich potrzeb oraz obstuguja inne jednostki
gospodarcze organizacji wielopodmiotowej (niska centralizacja funkcji).

7. Funkcja organiczna jest wykonywana w cato$ci przez jedna jednostke podpo-
rzadkowang (niska centralizacja funkcji).

Dla zilustrowania rozmieszczenia funkcji organicznych w ukladzie tradycyj-
nym (funkcjonalnym) wykorzystano wariant drugi. Przedstawia on najpetniej re-
alizacje catego zbioru funkcji przez wszystkie wewnetrzne jednostki gospodarcze
organizacji wielopodmiotowej. Hipotetyczne rozmieszczenie funkcji przedstawiono
na rys. 1. Zatozono, iz kazda wewnetrzna jednostka gospodarcza specjalizuje sig
w produkcji, a wytwarzane wyroby trafiaja na rynek zewngtrzny.

W przedstawionym wariancie 2, ale takze w wariantach 3, 4, 5, 6 wystepuja
ztozone problemy natury organizacyjnej. W zasadzie mozna je sprowadzi¢ do kilku
najwazniejszych, a mianowicie:

— dublowania si¢ funkcji, co prowadzi do wzrostow kosztow prowadzenia dziatal-
nosci w jednostce nadrzednej i jednostkach podporzadkowanych, a w rezultacie
rosng koszty catej organizacji wielopodmiotowe;;

— rozbudowy podstawowych jednostek organizacyjnych na poziomie jednostki
nadrzednej i jednostek podporzadkowanych, tworzenia nowych specjalistycz-
nych stanowisk pracy, co w konsekwencji sprzyja pojawianiu si¢ problemow
z zarzadzaniem coraz bardziej ztozong organizacja;

¢ Opracowano na podstawie (Kozinski, 1996).
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— zmniejszania stopnia spoistosci/ jednosci organizacji wielopodmiotowej, w przy-
padku lokalizowania wybranych funkcji tylko na poziomie jednostek podporzad-
kowanych;

— trudno$ci w ochronie przed konkurencja nowych produktéw, pomysiow,
patentow w ramach badawczo-marketingowych funkcji przemieszczanych do
jednostek podporzadkowanych, jak w przypadku funkcji B+R, marketingowe;j;

— wyboru niewtasciwej jednostki podporzadkowanej jako miejsca realizacji calej
funkcji Iub jej elementéw sktadowych, co moze si¢ przejawia¢ brakiem wykwa-
lifikowanych pracownikow czy tez niewystarczajacym poziomem zaawanso-
wania infrastruktury technicznej jednostek przejmujacych funkcje (laboratoria,
urzadzenia, systemy informatyczne itd.);

— konkurowania jednostek podporzadkowanych o realizacje danej funkcji, co
moze doprowadzi¢ do zmniejszenia zainteresowania menedzerow dziatalnoscig
operacyjna.

Odpowiedzig na te zjawiska, na ich tagodzenie jest wydzielenie w strukturze
organizacyjnej centrum ustug wspolnych (CUW) jako miejsca koncentracji funkcji
pomocniczych o charakterze ekonomicznym i technicznym (rys. 2). CUW dynamicz-
nie zaczety si¢ rozwija¢ na poczatku lat 90. XX wieku w Stanach Zjednoczonych.
Pionierami byty firmy: General Electric i Jonson&Jonson. Natomiast w Europie
Shell i Whirpool. Centra sa najczesciej tworzone w korporacjach miedzynarodo-
wych o globalnym zasiggu dzialania, skupiajace duza liczb¢ rozproszonych geogra-
ficznie jednostek podporzadkowanych, ktore realizuja szereg funkcji pomocniczych
dla swoich potrzeb (zakupy, ptatnosci, sprawy kadrowe, szkolenia itp.). Gtownym
powodem tworzenia centrum jest redukcja powielanych funkcji pomocniczych, co
w konsekwencji daje mozliwo$¢ obnizenia kosztow, koncentracj¢ specjalistycznej
wiedzy, kwalifikacji, kompetencji w jednym miejscu. B. Bergeron (Bergeron, 2003)
upatruje w takim rozwigzaniu lokalizacyjnym funkcji przede wszystkim maksy-
malnej efektywnosci, oszczednosci oraz jakosci w zakresie wykorzystania zasobow
ludzkich i organizacyjnych.

F. Keuper i Ch. Oecking (Keuper, Oecking, 2008) przeanalizowali oplacal-
nos$¢ funkcjonowania Centrum Ustug Wspolnych gtéwnych korporacji migdzynaro-
dowych. Z przeprowadzonych przez badaczy analiz wynika, ze Philips ograniczyt
koszty w obszarach posrednich o okoto 170 min euro, niemiecki Post World Net
zmniejszyt koszty rachunkowosci finansowej do okoto 40%. Natomiast najwieksze
korzysci odnotowano w ramach funkcji informatycznej. Oracle zaoszczedzito okoto
1 mld dolaréw, Siemens IT zmniejszyt swoj budzet o okoto 800 mln euro.
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Jednostka nadrzedna

PION TECHNICZNY

PION EKONOMICZNY

Funkcje podstawowe
Produkcja

Funkcje pomocnicze-techniczne
B+R
Techniczne przygotowanie produkciji
Zaopatrzenie
Logistyka
Kontrola jako$ci
Utrzymanie ruchu

Funkcje pomocnicze-ekonomiczne

Marketing

Sprzedaz

Personel

Rozwdj personalny

Finanse

Ksiegowos$¢

Controlling

Informatyka

Bezpieczenstwo i higiena pracy
Prawo i organizacja

@

Jednostka podporzadkowana A

Funkcje podstawowe
Produkcja

Funkcje pomocnicze-techniczne

B+R, Techniczne przygotowanie
produkcji, Zaopatrzenie, Logistyka,
Kontrola jakosci, Utrzymanie ruchu

Funkcje pomocnicze-ekonomiczne

Marketing, Sprzedaz, Personel,
Rozwdj personalny, Finanse,
Ksiegowo$¢, Controlling, Informaty-
ka, Bezpieczenstwo i higiena pracy,
Prawo i organizacja

Jednostka podporzadkowana B

Funkcje podstawowe
Produkcja

Funkcje pomocnicze-techniczne

B+R, Techniczne przygotowanie
produkcji, Zaopatrzenie, Logistyka,
Kontrola jakosci, Utrzymanie ruchu

Funkcje pomocnicze-ekonomiczne

Marketing, Sprzedaz, Personel,
Rozwdj personalny, Finanse,
Ksiegowos¢, Controlling, Informaty-
ka, Bezpieczenstwo i higiena pracy,
Prawo i organizacja

Rys. 1. Rozmieszczenie funkcji organicznych w strukturze organizacji wielopodmiotowej —

wariant drugi

Zrodio: opracowanie wlasne

W Polsce CUW staty si¢ przedmiotem zainteresowania sektora gorniczego.
Katowicki Holding Weglowy S.A. uruchomit Slaskie Centrum Ustug Wspélnych,
a KGHM Miedz SA tzw. centra funkcjonalne: Centrum Ustug Ksiegowych, Centralne
Biuro Zakupéw, Centralny O$rodek Przetwarzania Informacji ($wiadczacy ustugi

informatyczne na rzecz Grupy Kapitatowej KGHM).
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Jednostka nadrzedna I
PION TECHNICZNY PION EKONOMICZNY |
Funkcje podstawowe Funkcje podstawowe |
Funkcje Funkcje I
pomocnicze-techniczne pomocnicze-ekonomiczne |
Jednostka Jednostka Centrum
podporzadkowana A podporzadkowana B Ustug Wspélnych (CUW)
.................... E T Y )
Funkcje podstawowe Funkcje podstawowe Personel
Funkcje Funkcje Rozwdj personalny
pomocnicze-techniczne || pomocnicze-techniczne Ksiggowos¢
Funkcje Funkcje Zakupy )
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Rys. 2. Rozmieszczenie funkcji organicznych w strukturze organizacji wielopodmiotowej
z wydzielonym Centrum Ustug Wspdlnych

Zrodlo: opracowanie wlasne

3. Wspoéitczesne ujecie rozmieszczenia funkcji — w kierunku
procesowym

Podejscie procesowe uwaza si¢ za warstwe ideowg wlasciwego zarzadzania
procesami (Nowosielski, 2008). Stanowi ono swoistg filozofi¢ zarzadzania kazdg or-
ganizacjg (przedsigbiorstwem, instytucja), ktora stawia procesy i klienta (zewngtrz-
nego i wewnetrznego) w centrum zainteresowania zarzadzajgcych i pracownikow.
Polega ono na postrzeganiu zarzadzania w sposob dynamiczny, a wigc jako uktadow
procesow (Stabryta, 2008).

W podejsciu procesowym przedsigbiorstwa postrzegaja wiasng dziatalnosé
przez pryzmat procesOw i zespotdw realizujacych procesy, a nie poprzez funkcje
1 ich realizatorow przypisanych do konkretnych komorek, dziatdéw. W poréwnaniu
do ,.klasycznego przedsi¢biorstwa” w organizacjach wielopodmiotowych problema-
tyka procesOw nabiera znacznie szerszego wymiaru, jest bardziej ztozona i skom-
plikowana. Wynika to z tego, iz procesy nie sg realizowane wylacznie w jednym
zwartym organizmie gospodarczym, ale w rozcztonkowanej organizacji, sktadajacej
si¢ z wielu podmiotow gospodarczych. To niewatpliwie utrudnia projektowanie pro-
cesOw, ich wdrazanie 1 zarzadzanie nimi.
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Bezposrednie, kompleksowe przejscie z organizacji funkcjonalnej na pro-
cesowg zwigzane jest z przeprojektowaniem catej organizacji. Na pierwszy plan
wysuwa si¢ identyfikacja i projektowania procesow, stworzenie systemu pomiaru
efektywnosci procesow, uswiadamianie zatogi’ o nowym podejsciu do finalnego re-
zultatu dziatan. Trafnie ujat to P. Grajewski (Grajewski, 2016) wskazujac na szereg
zmian w réznych sferach organizacyjnych przedsi¢cbiorstwa, ktére muszg zaistnie¢,
aby przedsigbiorstwo oparte na uktadzie funkcjonalnym stato si¢ przedsigbiorstwem
opartym na procesach. Wérod gtéwnym zmian badacz wymienit:

— zmiang struktury podstawowych elementéw organizacji, komorki funkcjonalne
zostaja zastapione przez zespoly ds. realizacji procesow;

— zmiang¢ charakteru wykonywanej pracy z prostej na wielowymiarowa, zastapie-
nie indywidualnej odpowiedzialno$ci na realizacj¢ zadan wspdtodpowiedzialno-
$cig za osiggnicte wyniki;

— zmian¢ konstrukcji struktury organizacyjnej, eliminacja wieloszczeblowego
uktadu hierarchicznego na rzecz struktury ptaskiej, ztozonej z samodzielnych
zespolow;

— zmiang sposobu pomiaru wynikéw, od opartych na wktadzie pracy (wysitku) do
produktywnych);

— zmiang statusu pracownika, wszechobecng, sformalizowang kontrole organiza-
cyjng zastepuje szeroki zakres kompetencji realizatoréw procesow;

— zmiang¢ kultury organizacyjnej, kult przetozonego zostaje zastgpiony kultem
klienta.

Zmieniajac wylacznie orientacj¢ przedsigbiorstwa z funkcji na procesy, uzu-
petnia ono stateczne spojrzenie na organizacj¢ (tzw. zarzadzanie strukturalne) spoj-
rzeniem dynamicznym (tzw. zarzadzaniem procesowym). Sprzyja to wzrostowi ela-
stycznosci 1 podatnos$ci na zmiany calej organizacji (Nowosielski, 2008).

Posrednim rozwigzaniem organizacyjnym mig¢dzy organizacja procesowaq
a funkcjonalng jest wystepowanie w przedsigbiorstwie obok uktadu funkcjonalnego
projektu organizacji procesowej. W rezultacie oznacza to, ze nadal wystepuja trady-
cyjne jednostki organizacyjne realizujace konkretne funkcje organiczne, ale w wo-
kot tych funkcji wdraza si¢ ideg procesow. Jednak takie rozwigzanie organizacyjne
generuje wiele problemow, w szczegolnosci (Skrzypek, Hofman 2010):

— rywalizacje¢ miedzy cze$cia funkcjonalng a procesowa o zasoby,

— niedocenianie znaczenia procesow 1 ich wkladu w realizacje strategii,

— mozliwy wzrost kosztow funkcjonowania przedsi¢biorstwa spowodowany mata
efektywnos$cia tego rozwiazania,

— trudnosci w budowie spdjnego systemu motywacyjnego

7 Budowa kultury procesowej jest sama w sobie dtugotrwatym i ztozonym procesem.
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Do interesujgcych wnioskow w zakresie omawianych tu problemow doszedt
P. Grajewski wskazujac na wystgpujace roznice miedzy organizacja funkcjonalng
a procesowa w kontekscie cech struktury organizacyjnej. Przedstawiono je w tabeli 2.

Tabela 2. Transformacja organizacji funkcjonalnej na procesowa

Cechy struktury

Organizacja funkcjonalna

Organizacja procesowa

Specjalizacja

wyodrebnione funkcje jako
podstawa grupowania komo-
rek

doskonalenie umiejetnosci

w ramach ujednolicenia ope-
racji o ograniczonym zasiegu
wptywu

— procesy gospodarcze jako
podstawa tworzenia zespo-
téw interdyscyplinarnych

— doskonalenie interdyscypli-
narnych umiejetnosci

Hierarchia

wiadza formalna, wieloszcze-
blowa

dominacja stosunkéw wtadzy
nad wspétdziataniem
rzeczywista odpowiedzial-
nosc¢ trudna do okreslenia.

— dominacja relacji horyzontal-
nych nad hierarchicznymi

— wiasciciel procesu zastepuje
koordynacyjng funkcje do-
tychczasowego kierownika

— odpowiedzialnosc¢ za fak-
tyczne rezultaty pracy, sto-
pien zaspokajania potrzeb
(satysfakcja klienta)

Centralizacja

uprawnienia decyzyjne zwig-
zane z formalng pozycjg
hierarchiczng obraz catosci
uzyskuje sie na szczycie pi-
ramidy wtadzy

aktywnos¢ pracownikow
skierowana na dziatania
zgodnie z odgoérnie ustalony-
mi procedurami

— delegowanie uprawnien na
zarzgdzajgcych procesami

— samodzielno$¢ wykonaw-
coéw w tworzeniu architektury
procesow

— aktywnosé pracownikow
skierowana na poszukiwanie
skutecznych procedur reali-
zacyjnych

Formalizacja

wzglednie dtuga petryfikacja
zasad dziatania zwigzana
z duzym kosztem zmiany

— sposob zmiany dostosowany
jest do sytuacji, czyli mozli-
wych do spetnienia oczeki-
wan klienta

Zrédlo: Grajewski, 2016.

Na szczeg6lng uwagg zastuguje cecha centralizacja. W tradycyjnych uktadach
funkcjonalnych samodzielnos¢ decyzyjna menedzerow poszczegdlnych jednostek
organizacyjnych (komorek, dziatow, pionow) jest w wigkszym stopniu sterowalna
przez naczelne kierownictwo przedsigbiorstw. Zazwyczaj moga oni w wigkszym
lub mniejszym stopniu jg ogranicza¢. W przypadku organizacji procesowej nie jest

Quarterly Journal — No 3/2018 (26)



130 Dariusz Sobotkiewicz, Wiestaw Danielak

to juz takie liniowe. Uczestnicy procesow, kierownicy i bezposredni wykonawcy sa
angazowani w ich doskonalenie czy przeprojektowanie. To z kolei wiaze si¢ z przy-
dzielaniem im wickszej swobody dziatania. Jest to o tyle wazne, ze porownujac
organizacj¢ funkcjonalng do procesowej, w tej drugiej, uaktywnia si¢ na wigksza
skale potencjal intelektualny pracownikéw, wzrasta znaczenie zespotdéw pracowni-
czych, wyzwala si¢ kreatywno$§¢ wsrod zatogi 1 rozwija si¢ specjalistyczng wiedze
ponadfunkcyjna i migdzyorganizacyjna.

Zastosowanie w praktyce gospodarczej podejscia procesowego, podobnie jak
w przypadku innych form organizacyjnych, moze napotkac¢ wiele problemow, wsrod
ktorych nalezy wymieni¢ te zwigzane z:
— przeprojektowaniem organizacji;
— us$wiadamianiem i ukierunkowaniem zatogi na proces;
— kulturg organizacyjna;
— systemem motywacyjnym;
— budowaniem relacji wewnatrz organizacji (Danielak, 2013).

Wychodzac z zatozenia, po pierwsze, iz w organizacjach ukierunkowanych
na proces, to wtasnie proces, a nie funkcje czy geografia, bedzie stanowit podstawe
struktury organizacyjnej (Hammer, Champy, 1996), po drugie, ze funkcje tkwig
w procesach, podjeto probe zidentyfikowania mozliwych procesow realizowanych
w organizacji wielopodmiotowej bez wzgledu na branze, przedmiot dzialalnosci, ob-
szar dziatania itd. Wytypowano nastgpujace zespoly i procesy:

I.  Zespoly w ramach procesu zarzadzania
(1) Zespot ds. procesu zarzadzania finansami i controllingiem
(2) Zespot ds. procesu zarzadzania personelem i rozwojem personalnym
(3) Zespot ds. procesu zarzadzania wiedza, informacja i systemami informa-
tycznymi
(4) Zespot ds. procesu administracji (BHP, Prawo i Organizacja, obstuga zarza-
du, relacje z otoczeniem)
(5) Zespot ds. procesu planowania, strategii i innowacji organizacyjnych
(6) Zespot ds. procesu... (proces wydzielany w zaleznosci od potrzeb organiza-
cji wielopodmiotowej)
II. Zespoly w ramach proceséw wykonawczych

— Zespot ds. procesu rozwoju ( techniczne przygotowanie produkcji, B+R)

— Zespot ds. procesu planowania produkcji (sprzedaz, zaopatrzenie, produkcja,
logistyka wewngtrzna)

— Zespot ds. procesu wytwarzania (logistyka wewnetrzna, produkcja, kontrola
jakosci, utrzymanie ruchu)

— Zespot ds. procesu obstugi klienta (marketing — m.in. badania rynku, rekla-
ma — pozyskiwanie klientow, realizacja sprzedazy, logistyka wewnetrzna,
ustugi po sprzedazowe, monitorowanie stanu naleznosci)

— Zespot ds. procesu administracyjno-ksiegowego (obstuga dyrekcji, ksiggowosc)
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— Zespo6t ds. procesu... (proces wydzielany w zalezno$ci od potrzeb organiza-

cji wielopodmiotowej)

III. Zespoly dorazne powolywane z istniejacego personelu do rozwiazywania
nieprzewidzianych spraw, problemoéw itd.
IV. Zespoly okresowe powolywane z obecnego personelu do realizacji zadan

powtarzalnych.

Dalej kontynuujac, zidentyfikowane procesy rozlokowano w organizacji wie-
lopodmiotowej (rys. 3). Zalozono, iz kazda wewnetrzna jednostka gospodarcza spe-
cjalizuje si¢ w produkcji, a wytwarzane wyroby trafiaja na rynek zewnetrzny.

Jednostka nadrzedna

Zespoty w ramach procesu zarzgdzania

Mm@ 16 @

(5) (6) oo

Zespoty dorazne/okresowe — proces a.b....

— Zespot ds. procesu...

Zespoty w ramach proceséw wykonawczych
— Zespot ds. procesu rozwoju
— Zespot ds. procesu przygotowania produkciji
— Zespot ds. procesu wytwarzania
— Zespot ds. procesu obstugi klienta
— Zespot ds. procesu administracyjno-ksiegowego

Centrum Ustug
Wspolnych

— zespot ds. pro-
cesu rekrutacji,
szkolen

— zespot ds. proce-
su wynagrodzen

— zespotds. ......

—

@

o

Jednostka podporzadkowana A

Zespoty w ramach procesow
wykonawczych

— Zespot ds. procesu rozwoju

— Zespot ds. procesu planowania pro-
dukgiji

— Zespot ds. procesu wytwarzania

— Zespot ds. procesu obstugi klienta

— Zespot ds. procesu administracyjno-
-ksiegowego

— Zespo6t ds. procesu...

Zespoty dorazne/okresowe —
proces a.b....

Jednostka podporzadkowana B

Zespoty w ramach procesow
wykonawczych

— Zespot ds. procesu rozwoju

— Zespot ds. procesu planowania
produkcji

— Zespot ds. procesu wytwarzania

— Zespot ds. procesu obstugi klienta

— Zespot ds. procesu
administracyjno-ksiegowego

— Zespot ds. procesu...

Zespoty dorazne/okresowe —
proces a.b....

Rys. 3. Rozmieszczenie procesow w organizacji wielopodmiotowej

Zrodio: opracowanie wlasne
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Na poziomie jednostki nadrzgdnej i jednostek podporzadkowanych tworzo-
ne sg zespoty dorazne/okresowe w sktad ktorych wchodza pracownicy z r6éznych
jednostek wewnetrznych organizacji wielopodmiotowej. Niniejsze zespoly majg za
zadanie wspieranie procesoOw zarzadczych i wykonawczych. Rola centrum ustug
wspolnych jest realizowanie szeregu proceséw na rzecz wszystkich uczestnikow or-
ganizacji. Lokalizacji procesow wykonawczych w jednostkach podporzadkowanych
towarzyszy decentralizacja funkcji i wladzy.

Podsumowanie

Relokacja funkcji organicznych w strukturze organizacji wielopodmiotowej
powinna by¢ poprzedzona wszechstronng analiza miejsc gwarantujacych optymalna
realizacja zadan skladajaca si¢ na tres¢ przemieszczanych funkcji. O ile podejscie
funkcjonalne wyczerpuje w pewnym sensie mozliwosci dalszej jego modyfikacji
w kierunku uzyskania wymiernych korzys$ci dla organizacji, o tyle podejscie proce-
sowe, mimo wielu generujgcych problemdw, skali skomplikowania we wdrozeniu,
daje wigksze korzysci w postaci zdolno$ci reagowania na zaktocenia zewngtrzne.
Nie ulega jednak watpliwos$ci, ze tradycyjne rozmieszczenie funkcji bazujace na
uktadzie funkcjonalnym nadal bedzie przedmiotem zainteresowania kierownictwa
jednostki nadrzednej i jednostek zaleznych. Praktyka gospodarcza dostarcza wie-
le przyktadow w tym zakresie, takze nieudanych reorganizacji w kierunku ,,czy-
sto” procesowym. Mozna nawet zaryzykowac stwierdzenie, ze organizacji wielo-
podmiotowych stosujacych w pelni parametry organizacji procesowej jest niewiele
(por. Grajewski, 2016). Stad tez, mimo iz posrednie rozwigzanie mi¢dzy organiza-
cja ,,czysto” procesowq a funkcjonalng, charakteryzujace si¢ wystepowaniem obok
uktadu funkcjonalnego projektu organizacji procesowej, generuje wiele problemow,
to W pewnym sensie niniejsze rozwigzanie powinno by¢ traktowane jako pierwszy
krok w kierunku organizacji procesowej. Wowczas nastepuje roztgczanie (rozdzie-
lanie) funkcji i lokalizowanie wigkszej jej czesci w jednostkach organizacyjnych
a mniejszej] w kompetencjach kierownikdéw procesow. Przedstawione w opraco-
waniu zespoly ds. proceséw oraz przyktadowe procesy, jak i proba modyfikacji
organizacji funkcjonalnej w kierunku centrum ushug wspdlnych, nie wyczerpuja
w pelni prezentowanych tu zagadnien i problematyki. Wskazuja jednak na wiele
obszaréw ktore nalezatoby uwzgledni¢ w dalszych badaniach zaréwno teoretycz-
nych, jak i empirycznych.
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CORPORATE FUCTIONS DISTRIBUTION
IN A MULTI-ENTITY ORGANIZATION STRUCTURE
Functional to process approach

Abstract

This article presents corporate functions location within a multi-entity organization
structure including functional and process approaches. The realization of the specified goal
and the theoretical nature of the study determine the following parts: introduction, corporate
functions in modern organizations, possible variants of function location in traditional mo-
del (functional) and their modification into common service centre, function distribution in
terms of process and conclusions. The main reason for undertaking research in this area is the
persisting tendency in domestic and foreign a multi-entity organization structure to secretion
of processes and build process structures at the expense of traditional functional systems.
Therefore, an attempt was made to present the location of functions in the shot traditional
(functional) and process terms.

Keywords: corporate functions, a multi-entity organization, the functional and process
approach to managing an organization.
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