Centralizacja 1

decentralizacja decyzji 1
odpowliedzialnosSci

Bardzo waznym elementem konstrukcyjnym struktury
organizacyjnej jest okreslenie uktadu wtadzy w organizacji.
Problemy, przed ktérymi stajg menedzerowie w zwigzku z
rozktadem wtadzy w organizacji, to delegowanie wtadzy 1
decentralizacjall].

Delegowanie wtadzy, jest to proces, w toku ktérego menedzer
powierza innym cze$¢ swoich obowigzkéw i uprawnien.

Decentralizacjga nazywamy proces przekazywania uprawnien
decyzyjnych w doét hierarchii organizacyjnej, natomiast
centralizacja polega na odbieraniu uprawnienA nizszym szczeblom
i umiejscawianiu ich na szczeblach wyzszych i najwyzszym.
Koncepcje centralizacji i decentralizacji odnoszg sie wiec do
zakresu przekazywania wtadzy na nizsze szczeble lub jej
zachowania na szczycie organizacji. Terminologia ta wywodzi
sie z patrzenia na organizacje jako na szereg koncentrycznych
két[2]. Naczelny kierownik organizacji znajduje sie w samym
srodku, a od niego rozchodzi sie ,siatka” wtadzy, im wiekszg
ilos¢ wtadzy deleguje sie w organizacji, tym bardziej jest ona
zdecentralizowana.

W literaturze przedmiotu[3] przedstawiane sg przedstawia rdézne
sposoby postrzegania <centralizacji. Autorzy odnoszg
centralizacje do spraw kierowniczych, wtadzy, decyzji,
ideologii, celéw, strategii. Centralizacja dotyczy gidéwnie
proces6w, relacji, cech, zdarzen.

Mieczystaw Przybyta przedstawia koncepcje pomiaru
centralizacji, ktéra polega na dokonaniu okreslenia sity
centralizacji poprzez poznanie decyzji 1 sposobu 1ich
rozmieszczenia miedzy szczeblami struktury. Gtéwny ciezar
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decydowania przypada na drugi szczebel struktury
organizacyjnej. Sposrdd dwéch decyzji podejmowanych na tym
samym szczeblu, ta powinna by¢ bardziej zdecentralizowana,
ktora jest mniej wazna. Przedsiebiorstwo o nizszym
zatrudnieniu, wykazuje wiekszg sktonnos¢ do podejmowania mniej
waznych decyzji na wyzszym szczeblu.

Decentralizacja jest przydatna tylko w takim stopniu, w jakim
przyczynia sie do sprawnego realizowania celdéw organizacji.
Przy ustalaniu wtasciwego stopnia decentralizacji zazwyczaj
uwzglednia sie[4]:

 wptyw otoczenia gospodarczego danej organizacji,

» wielkos¢ i tempo wzrostu organizacji,

= cechy organizacji, takie jak preferencje naczelnego
kierownictwa, kultura organizacji, umiejetnosci
kierownikéw nizszego szczebla.

Struktura scentralizowana ma zardwno zalety, jak i wady[5]. Do
zalet centralizacji nalezy podejmowanie decyzji na

podstawie kryteriow wyprowadzanych z celéw i intereséw
organizacji jako catos$ci, $cislejsza koordynacja
funkcjonowania poszczegdlnych podsystemow i elementow
sktadowych organizacji oraz mozliwos$¢ zapewnienia jednolitosci
ich dziatania. Oderwanie miejsc podejmowania decyzji od
miejsca ich realizacji pocigga jednak za sobg szereg ujemnych
konsekwencji, jak zubozenie tresci pracy kierownikdéw nizszych
szczebli i wykonawcOw. Wad tych mozna unikng¢, delegujac
szereg uprawnien na nizsze szczeble, czyli zwiekszajgc stopien
decentralizacji. Dochodzi wtedy do obnizenia kosztoéw
podejmowania decyzji oraz podniesienia stopnia ich trafnosci.

Lepiej wykorzystany zostaje potencjat, taki jak kwalifikacje,
a ponadto powstaje nowe dodatkowe 2zrédto motywacji
uczestnikédw organizacji. W organizacji zdecentralizowanej
dochodzi jednak do dezintegracji, utrudnienia koordynacji i
unifikacji dzia*an rdéznych podsystemow oraz elementow
sktadowych organizacji.



Marcin Bielski[6] podaje czynniki sprzyjajagce centralizacji i
decentralizacji. Do czynnikéw sprzyjajacych centralizacji
nalezgy:

 mate rozmiary organizacji,

- zwartos¢ terytorialng,

 wzglednie stabilne i mato ztozone otoczenie,

= funkcjonalny podziat pracy i duza zaleznos¢ miedzy
elementami sktadowymi organizacji,

= technologia oparta na dtugich tancuchach powigzan miedzy
stanowiskami,

= niski poziom kwalifikacji uczestnikéw organizacji,

= dobry system informacyjny.

Decentralizacji sprzyjaj g takie czynniki jak:

= duze rozmiary organizacji,

» dziatanie na duzym obszarze geograficznym i rozproszeniu
terytorialnym,

» zmienne otoczenie wymagajace zrodznicowanej struktury i
szybkiej reakcji,

= przedmiotowy podziat wtadzy,

 nierutynowa technologia,

 wysokie kwalifikacje,

» dobry system informacyjny.

Marcin Bielski zauwaza, ze ostatni wymieniony sktadnik, czyli
dobry system informacyjny, wystepuje zardwno w czynnikach
sprzyjajacych centralizacji, jak i decentralizacji.

Decentralizacja jest efektywna tylko wtedy[7], gdy
kwalifikacje kierownikéw i pracownikéw ksztattujg sie na
poziomie umozliwiajgcym podejmowanie racjonalnych decyzji,
istnieje spdjny system planowania dla catej organizacji i jej
cze$ci oraz sytuacja finansowa jednostki organizacyjnej jest
uzalezniona od osigganych wynikéw ekonomicznych.

Stopien centralizacji — decentralizacji jest wyrazem opinii
kierownictwa najwyzszego szczebla o posiadanej kadrze.



Decentralizacja jest wyrazem zaufania do umiejetnos$ci i checi
korzystnego dla organizacji dziatania kierownikéw nizszego
szczebla i pracownikéw wykonawczych. Centralizacja wynika z
przekonania o braku tych cech u uczestnikéw organizacji, co
stwarza dodatkowy nacisk na nasilenie ich kontroli.

Nalezy pamietac jednak o tym, ze bardzo rzadko mozna
powiedziel, ze dane przedsiebiorstwo jest scentralizowane, a
inne zdecentralizowane. Firma powinna mie¢ wzglednie
scentralizowane jedne funkcje, a drugie wzglednie
zdecentralizowane. W rzeczywisto$ci nie istnieje doskonata
centralizacja badZz doskonata decentralizacja, a kazda
organizacja musi sie dostosowal¢ do jakiegosS posSredniego
systemu. Jezeli pracownicy sztabowi mieszczg sie wysoko w
strukturze i podlegaja bezposSrednio gd6rze, firma jest
prawdopodobnie dos$¢ scentralizowana. Jezeli zas$S sztabowi i
funkcjonalni specjalidci umieszczeni sg w nizszej hierarchii,
organizacja jest przypuszczalnie wzglednie zdecentralizowana.
Kiedy koniunktura stabnie, konkurencja sie umacnia, a zyski
malejg, organizacje majg tendencje do centralizacji. Gdy rynek
sie rozszerza, a przedsiebiorstwo chce to wykorzystacd,
tendencje wzrostowe wykazuje decentralizacja.

Bardzo waznym zadaniem Kkierownictwa jest znalezienie
najlepszego rozwigzania dla konkretnej organizacji. Nalezy
réwniez zwroci¢ uwage na to, ze niektére decyzje czy tez
uprawnienia powinny by¢ scentralizowane, a inne
zdecentralizowane. Aby organizacja przynosita jak najwieksze
korzysci, nalezy znalez¢ posSredni system pomiedzy
centralizacjg a decentralizacja, ktory bedzie maksymalizowat
zyski, a minimalizowat straty przedsiebiorstwa.

[1] R W. Griffin, op.cit, s. 347.
[2] J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit, s. 271.

[3] M. Przybyta, op. cit., s. 101-106.
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I5] M. Bielski, op. cit., s. 194-199.

[6] Tamze, s. 198.

[71 A. KoZminski, W. Piotrowski (red.), op. cit., s. 361.
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Wiezl organizacyjne

Struktury organizacyjne sa bardzo zréznicowane, co jest
zrozumiate, gdyz bardzo zréznicowane sg same przedsiebiorstwa
i to pod wieloma wzgledami. Ponadto funkcjonujg one w rdéznych
warunkach zewnetrznych i wewnetrznych oraz realizujg rodzne
strategie rozwojowe.

Mozna wyrézni¢ nastepujgce zasady tworzenia struktury
organizacyjnej przedsiebiorstwal[l]:

= Zasada jednosci kierownictwa. Oznacza ona, ze kazdy
pracownik powinien mie¢ tylko jednego bezposSredniego
przetozonego, ktéry ma prawo wydawania mu polecen i
wobec ktdérego jest on stuzbowo odpowiedzialny.

= Stuzebnos$¢ struktury organizacyjnej w stosunku do celéw
i zadan przedsiebiorstwa. Konsekwencjg tej zasady jest
odmienno$¢ struktur w réznych przedsiebiorstwach oraz
konieczno$s¢ wprowadzania zmian w strukturze, gdy
wystgpig istotne przeksztatcenia w celach i1 zadaniach
przedsiebiorstwa. Wystepuje szczegd6lnie duza zaleznos¢
struktury organizacyjnej od strategii realizowanej przez
przedsiebiorstwo, cho¢ wskazuje sie rdéwniez na zaleznosc
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odwrotng.

Uwzglednianie w strukturze organizacyjnej charakteru 1
specyficznych cech dziatalnosci przedsiebiorstwa. Nie
jest mozliwe opracowanie jednolitych struktur dla
wszystkich przedsiebiorstw. Moga to by¢ co najwyzej
struktury typowe, ktére nalezy dostosowad do potrzeb
kazdego z nich.

Zaleznos¢ stopnia rozbudowy struktury organizacyjnej
(wyrazajgcej sie przede wszystkim w liczbie pozioméw
zarzgdzania) od wielkosSci przedsiebiorstwa. Im wieksze
jest przedsiebiorstwo, tym na ogét bardziej rozbudowana
jest jego struktura organizacyjna. Doswiadczenie uczy,
ze nadmierna rozbudowa struktury organizacyjnej jest
niekorzystna dla przedsiebiorstwa, gdyz wutrudnia
przebieg informacji w gdére i decyzji w dét, nadmiernie
dzieli kompetencje decyzyjne 1 sprzyja zjawisku
biurokratyzacji. Ponadto utrzymanie duzego aparatu
administracyjnego jest kosztowne.

Optymalna rozpietos¢ i zasieg kierowania. Rozpietos¢ te
mierzy sie liczbg oséb lub komérek organizacyjnych
formalnie bezposSrednio podporzadkowanych jednemu
kierownikowi. Zasieg kierowania to liczba wszystkich
podwtadnych ,podlegajacych bezposrednio i posrednio
danemu kierownikowi. Kierownikowi, ktdéremu podlega zbyt
duzo komérek i zbyt duzo osdb, bardzo trudno jest
spetnia¢ nalezycie wszystkie funkcje zarzadzania, a
szczegb6lnie nadzoru. Jezeli zas jest mu podporzadkowana
mata liczba kierownikdéw komorek nizszych szczebli, to
jego zakres obowigzkdéw moze by¢ za maty, a niepotrzebnie
wydtuza sie droga zarzadzania. Prowadzi to do wysmuktych
struktur organizacyjnych, co ma okreslone ujemne
konsekwencje. Albowiem im wiecej jest w
przedsiebiorstwie szczebli organizacyjnych, tym
wystepuje wiekszy opér przed ewentualnymi zmianami w
strukturze organizacyjnej. I cho¢ istniejg kryteria,
ktérymi nalezy sie kierowacC przy wyznaczaniu rozpietosci
kierowania, to jednak nie jest mozliwe ustalenie norm,



ktére by miaty szersze praktyczne zastosowanie w
tworzeniu struktur organizacyjnych. Przez lata w
polskich panstwowych przedsiebiorstwach wystepowata
tendencja do zmniejszania rozpietosci kierowania, czego
przyczyna lezata w systemie wynagrodzen i prestizu pracy
kierowniczej. W literaturze[2] poddaje sie ostrej
krytyce nadmiernie rozbudowane, ,rozdete”,
wielopoziomowe, wysmukte struktury organizacyjne
przedsiebiorstw, podkreslajac powodowanie przez nie ich
nieelastycznos¢ i ostabienie innowacyjnosci. Obecnie w
przedsiebiorstwach sprywatyzowanych obserwuje sie silng
tendencje odwrotng: ptaskich struktur organizacyjnych,
ktére zmniejszajg odlegtos¢ miedzy najwyzszym
kierownictwem przedsiebiorstwa a jego najnizej
usytuowanymi komdérkami organizacyjnymi. Skraca sie
rowniez droga przeptywu informacji z géry w dét i z dotu
w gére, co ma korzystny wptyw na sprawnos$¢
organizacyjng, a zwtaszcza na elastycznos¢
przedsiebiorstwa, na szybko$¢ reagowania na zmiany.
Obniza takze koszty jego funkcjonowania.
Wspotzaleznos¢ zakresu zadan, kompetencji i
odpowiedzialno$ci komdérek organizacyjnych i osdéb. Im
wieksze zadania (zakres obowigzkow, czynno$ci) ma
spetnia¢ komérka czy osoba, tym szersze nalezy jej
przyzna¢ kompetencje (uprawnienia) i tym bardziej
wzrasta zakres jej odpowiedzialnosci. Zbyt waskie
kompetencje okreslonej komérki organizacyjnej (osoby)
moga byC przeszkoda w realizacji postawionych przed nig
zadan. Istotng sprawa przy tworzeniu struktury
organizacyjnej przedsiebiorstwa jest jasnos$¢ w
okreslaniu kompetencji poszczegdélnych komérek.
Umiejetnos¢ *gczenia sprzecznych zasad centralizacji i
decentralizacji decyzji. Centralizuje sie przede
wszystkim decyzje typu strategicznego, a decentralizuje
decyzje typu taktycznego 1 operacyjnego. Jest to
szczegélnie wazne w duzych, wielozaktadowych
przedsiebiorstwach i w koncernach. Wyraza sie nieraz, ze



to co moze byl rozstrzygniete na nizszym szczeblu orga-
nizacji, nie powinno by¢ rozstrzygane na szczeblu
wyzszym. Na o096t sgdzi sie, ze w polskich
przedsiebiorstwach stopien centralizacji decyzji jest za
wysoki, co wynika z niedobrej tradycji gospodarki
nakazowo-rozdzielczej.

= Elastycznos¢ struktury organizacyjnej w stosunku do
zewnetrznych i wewnetrznych warunkdéw dziatania.
Elastycznos¢ przedsiebiorstwa, w tym struktury
organizacyjnej, ma wsp6tczes$nie coraz wieksze znaczenie,
gdyz dziata ono w coraz bardziej niestabilnym i trudno
przewidywalnym otoczeniu. Ocenia sie, ze elastycznos¢
struktur z przyczyn historycznego uwarunkowania jest w
polskich przedsiebiorstwach za mata, cho¢ sie korzystnie
zmienia. Jednoczes$nie trzeba pamietad, ze niekorzystna
jest réwniez nadmierna elastyczno$¢ (pitynnos¢) struktur
organizacyjnych, gdyz moze prowadzi¢ nawet do
dezorganizacji przedsiebiorstwa. Moéwigc krétko -
istnieje optimum stabilnosci (elastyczno$ci) organizacji
1 struktur organizacyjnych.

Miedzy komdérkami organizacyjnymi na tym samym poziomie oraz na
roznych poziomach powinny by¢ jasno okreslone wiezi
organizacyjne. Wyréznia sie gtdéwnie dwa podstawowe rodzaje tej
wiezi:

-wieZ podporzadkowania (s*uzbowa, hierarchiczna):
wystepuje ona miedzy dwoma komérkami, z ktdrych jedna
jest w strukturze organizacyjnej na poziomie o jeden
szczebel wyzszymi charakteryzuje sie tym, ze moze
wydawa¢ komorce nizszego szczebla polecenia,

=wiez funkcjonalna: moze wystepowal¢ miedzy komérkami na
réoznych szczeblach zarzagdzania i w ramach tej wiezi nie
ma stosunku podwtadny — przetozony. Czesto wieZ ta ma
charakter informacyjny.

Méwi sie tez o pionowych, poziomych i skos$nych powigzaniach
komérek organizacyjnych. Wiezi pionowe maja charakter



stuzbowy, podczas gdy wiezi poziome i skos$ne dotyczag wiezi
funkcjonalnych.

Wiezi organizacyjne sa jednym z fundamentalnych elementodw
struktury kazdej organizacji, bez wzgledu na jej wielkos¢,
forme prawng czy profil dziatalnosSci. Stanowig one sie¢
zaleznos$ci, relacji i powigzan, ktore tgczg ze sobg rézne
czesci organizacji, umozliwiajgc im wspétdziatanie i
realizacje wspdlnych celdéw. Dzieki nim organizacja nie jest
zbiorem odrebnych, niezaleznych jednostek, lecz funkcjonuje
jako spdéjny system, w ktorym wszystkie elementy sa wzajemnie
powigzane. Wiezi te odgrywajg kluczowg role w zapewnieniu
koordynacji dziatan, przeptywu informacji, podporzadkowania
stuzbowego oraz wymiany zasobdéw i kompetenciji.

Podstawowg wiezig organizacyjng jest wieZ stuzbowa, oparta na
hierarchii i podporzadkowaniu. Okresla ona, kto w organizacji
ma prawo wydawa¢ polecenia, a kto ma obowigzek 1ich
wykonywania. To dzieki tej wiezi mozliwe jest zachowanie
porzadku, jasnego podziatu kompetencji i odpowiedzialnosci, a
takze egzekwowanie wynikéw pracy. Rdéwnolegle do niej wystepuja
wiezi funkcjonalne, ktdére wynikaja z koniecznosci wspoéipracy
miedzy jednostkami odpowiedzialnymi za rdézne obszary
dziatalnosci. Przyktadowo, dziat* sprzedazy musi utrzymywad
kontakt z dziatem produkcji, by na biezgco reagowac na
potrzeby rynku i mozliwo$ci wytwlrcze firmy. Takie relacje nie
wynikajg z podporzadkowania, ale z potrzeby merytorycznej
wspbétpracy, ktéra wptywa na sprawnos$¢ dziatania catej
organizacji.

Kolejnym waznym rodzajem wiezi sg wiezi informacyjne, ktére
odpowiadajg za przeptyw danych, komunikatéw i dokumentdw
pomiedzy roznymi szczeblami i jednostkami organizacyjnymi. Ich
znaczenie jest nie do przecenienia, poniewaz od sprawnos$ci
komunikacji zalezy trafno$¢ podejmowanych decyzji, szybkosc
reakcji na zmiany otoczenia oraz skuteczno$¢ rozwigzywania
probleméw. W nowoczesnych organizacjach coraz wieksze
znaczenie majg nie tylko formalne kanaty informacji, ale



rowniez nieformalne sieci komunikacyjne, ktére czesto
przyspieszaja obieg wiadomosci 1 umozliwiajg lepsze
rozpoznawanie potrzeb i oczekiwan pracownikoéw.

W organizacjach o charakterze produkcyjnym istotne sg takze
wiezi techniczne, wynikajgce z procesu technologicznego.
Poszczegbélne komdérki organizacyjne muszg dziat*aé w okreslonej
kolejnosci i zgodnie z ustalonymi procedurami, by mozliwe by*o
zachowanie ciggtos$ci produkcji i odpowiedniej jako$ci wyrobdw.
Tego typu wiezi wyznaczajg kolejnos¢ i sposd6b przekazywania
materiatdéw, poéiproduktéow oraz informacji technologicznych
miedzy dziatami.

Nie mozna rdéwniez poming¢ wiezi ekonomicznych, ktére dotycza
powigzan finansowych wewngtrz organizacji. Obejmuja one
budzetowanie, rozliczenia wewnetrzne, kontrole kosztow oraz
alokacje zasobdéw finansowych. Ich odpowiednie zaprojektowanie
i realizacja majg ogromne znaczenie dla efektywnosci
gospodarowania i osiggania zamierzonych rezultatoéw
finansowych. Dopetnieniem systemu wiezi sg wiezi prawne,
wynikajgce z przepiséw prawa, regulamindw wewnetrznych oraz
statutu organizacyjnego. Stanowig one ramy, w ktérych musi
porusza¢ sie kazda jednostka organizacyjna i kazdy pracownik,
1 sg podstawag formalnego dziatania catej instytucji.

Wspbétczesne podejsScie do zarzgdzania organizacjg wskazuje na
potrzebe elastycznego 1 dynamicznego ksztattowania wiezi
organizacyjnych. Tradycyjne, sztywne struktury hierarchiczne
ustepujg miejsca modelom opartym na wspoOtpracy, sieciowosci i
zaufaniu. Wiezi poziome, projektowe, a takze te oparte na
wiedzy i kompetencjach, zyskuja na znaczeniu, zwtaszcza w
organizacjach innowacyjnych, zwinnych 1 funkcjonujacych w
dynamicznym otoczeniu rynkowym. Wzrasta takze znaczenie wiezi
nieformalnych, ktérych roli nie spos6b przecenié¢ w kontekscie
kultury organizacyjnej, budowania relacji interpersonalnych 1i
ksztattowania atmosfery pracy.

Nie mozna jednak zapominaé¢, ze kazda wiez organizacyjna,



niezaleznie od swojego charakteru, musi byc¢ przejrzysta,
dobrze zakomunikowana i akceptowana przez cztonkow
organizacji. Tylko wéwczas spetnia swojg funkcje integracyjna,
motywacyjng i koordynacyjna. W przeciwnym razie staje sie
zrédtem konfliktéw, dezorientacji i obnizonej efektywnosci.
Skuteczne zarzadzanie wieziami organizacyjnymi wymaga nie
tylko odpowiedniego 1ich zaprojektowania, ale takze
systematycznej analizy 1 doskonalenia, w odpowiedzi na
zmieniajgce sie potrzeby, cele i warunki funkcjonowania
organizacji.

W rezultacie wiezi organizacyjne mozna postrzegad¢ jako
krwiobieg organizacji — to dzieki nim mozliwe jest prawidtowe
funkcjonowanie catosci, koordynacja dziatan i efektywne
wykorzystanie zasobow. Ich jako$¢ bezposrednio przektada sie
na wyniki pracy, zdolnos¢ adaptacyjna do zmian, innowacyjnos¢
oraz poziom satysfakcji pracownikéw. Sa one nie tylko
strukturg techniczng, ale takze nos$nikiem wartosci, norm i
oczekiwan, ktére definiujg kulture i tozsamos$¢ organizacyjng.

[1] S. Sudot, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o
przedsiebiorstwie. Teorie 1 praktyka zarzadzania, Torun 1999,
s. 176.

[2] K. Zimniewicz, Wspdétczesne koncepcje i metody zarzadzania,
PWE, Warszawa 1999, s. 59.

Jesli szukaja Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujg Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.



https://pisanie.edu.pl/

Zakonczenie pracy
licencjackiej z zzl

Teoria na temat motywacji jest bardzo obszerna. Wydaje sie, ze
koniecznos¢ motywowania pracownikéw jest tak oczywista, ze nie
trzeba juz o tym pisac¢. Kazdy rozsadnie mys$lacy pracodawca po
przeczytaniu dobrej pozycji na temat motywacji pracownikodw
powinien przystang¢ i zakrzykng¢ ,Eureka, jakie to proste
Wprowadze sprawny system motywacyjny do mojej firmy i bede
patrzyt jak rosng zyski...”.

Dlaczego wiec tak sie nie dzieje? Dlaczego nie spotyka sie w
ksiegarniach, czy na ulicach pracodawcéw, ktérzy trzymaj a w
reku ksigzke pt. ,Motywacja pracownikoéw”, a nastepnie nie
biegng z rozwianym wtosem do swej firmy, by wprowadzié¢ tam w
zycie system motywacyjny? Nie wiem. Zapewne jednym z powodéw
jest fakt, ze nie jest takim tatwym zadaniem wprowadzic owy
,odpowiedni system motywacyjny” do firmy. Jak juz wspominatem

nie ma jednego ,ztotego” sposobu pt. ,Uniwersalny system
motywacyjny — sprawdzi sie zawsze — w kazdej firmie 1 wobec
kazdego pracownika”. Osoba (osoby) odpowiedzialne za

motywowanie pracownikdéw nie sg wrézkami, ktére powiedzag ,no,
gwiazdy sg pomyslne, czas na motywacje pracownikéw spod znaku
barandéw”.

Motywowanie pracownikéw jest procesem dtugofalowym. Prezes nie
moze przyjs¢ do pracy i rzec do sekretarki ,no, pani Jadziu,
dzis nic konkretnego nie mamy w planach, wiec zmotywujemy
kilku pracownikow..”. Motywacja pracownikéw powinna przebiegacd
w sposdb naturalny. Co to oznacza? To bezposSredni przetozeni
znajg najlepiej swych podwtadnych, znajg strukture
organizacyjna komérki, wiedza (a przynajmniej powinni
wiedzie¢) jak nalezy najlepiej zmotywowal pracownikow do
pracy, jak im pomdéc, aby realizacja zadania by*a mozliwa.

W idealnym Swiecie mielibysSmy wiec z jednej strony pracodawce,
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ktory motywuje swego pracownika do pracy, troszczy sie o
zdrowie, wysyta na urlop i doptaca do ksztat*cenia. W zamian za
to wdzieczny pracownik pracowatby najlepiej, jak tylko umie,
przychodzitby do pracy pét godziny przed rozpoczeciem (aby sie
aby na pewno nie spéznic¢) i wychodzitby pét godziny po czasie
Jesli jeszcze kto$ tego nie zauwazyt, to lojalnie informuje,
ze nie zyjemy w idealnym Swiecie. Nieuczciwi sg nie tylko
pracodawcy, ale takze bardzo czesto — pracownicy. Pracodawca o
jak najlepszych zamiarach moze w firmie stosowal najlepsze
systemy motywacyjne. Jednak jesli natrafi kolejny raz z rzedu
na nieuczciwego pracownika, ktéry nie bedzie umiat doceni¢
tego, co firma oferuje — bardzo szybko przejdzie od motywacji
pracownikéw do znanej maksymy ,Nie podoba sie, zegnam, mam 100
0s6b na twoje miejsce”. Z drugiej strony mozemy mied
pracownika, ktéry ma nieprzyjemne dosSwiadczenia w poprzednich
miejscach pracy i po prostu juz nie wierzy, ze firmie moze
zaleze¢ na czym$ innym niz tylko na zysku i kazdy gest dobrej
woli ze strony pracodawcy moze traktowa¢ z pozycji ataku,
spowodowanej zwyczajnym brakiem wiary.

Nalezy przetama¢ w ludziach mit PRL-owskiego zaktadu pracy,
gdzie pracownik ma przyjs¢ na 7.00 do pracy, wykonaé¢ swoje
zadanie (z przerwa na herbatke u Krysi, ktdéra wczoraj byta na
zakupach i ma nowg sukienke i na kawke u Stefcia, ktdéremu
urodzita sie céreczka), wyjs¢ o 15.00 i ponownie przyjsc¢ do
pracy o 7.00 dnia nastepnego.. Taka forma pracy przy obecnym
bezrobociu i recesji gospodarczej musi odejs¢ do lamusa.
Obecnie coraz czesciej méwi sie o ,wyscigu szczurédw” i miejscu
pracy tylko dla wybitnych. Jednak trzeba pamietac, ze nie
wszyscy majg skonczone studia wyzsze z trzema fakultetami,
znaja biegle pie¢ jezykdw, sa mtodzi z dosSwiadczeniem
zawodowym 1 w peini dyspozycyjni. Obok nich s3 ,szeregowi”
pracownicy — moze i gorzej wyksztatceni i poza pracg majacy
rodzine i hobby. I ich swiat nie zaczyna i nie konczy sie na
firmie. Ale sg uczciwi, lubig robié¢ to, co robig, i sa dobrymi
pracownikami. I motywacja musi objg¢ takze ich, bowiem
motywacja jest niezbednym elementem do funkcjonowania



wspbétczesnej firmy na rynku. Tymczasem ,uznanie motywowania
podwtadnych za najwazniejsze zadanie menadzera to ciggle
raczej postulat niz norma(..) a dla zdobycia przewagi
konkurencyjnej niezbedne jest dzis takie uporzadkowanie
organizacji, ktore bedzie stuzy¢ motywowaniu pracownikow”
(Malinowski, 1999).

I to jest najwazniejszy wniosek tej pracy.

Malinowski, S. (1999). Motywowanie na pierwszym planie, w:
Personel nr 6/99.

Jesli szukaja Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujg Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.

Struktury systemow
organizacyjnych

W systemach duzych organizacji lub kilku ze sobg powigzanych
wystepujg najczesciej nastepujgce struktury organizacyjne:
dywizjonalna zwana rowniez strukturg typu D, konglomeratorowa
— typu H, funkcjonalna — typu U. W duzych organizacjach ten
sposOb powigzan jest stosowany dla poszczegédlnych piondw
organizacyjnych, a wiec pewnego zbioru pojedynczych komdrek
organizacyjnych[1].

Struktura dywizjonalna jest uwazana za jedng z najbardziej
racjonalnych. Jest ona stabo zintegrowana, posiadajgca
samodzielne jednostki potgczone wspdlnym kierownictwem (rys.
2).
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W formie dywizjonalnej duza role odgrywa Kkierownictwo
poszczegdlnych oddziatéw (dywizji), a koordynacje dziatania
organizacji jako catosSci osigga sie przez normowanie wynikoéw,
jakie maja uzyska¢ poszczegdlne oddziaty.

Rysunek 2. Przyktad struktury dywizjonalnej

Dryrekeja

generalna
Fabryka Fabryka Bank
silnikow *| samochodéw >

Zrodto: J. Kisielnicki, Zarzgdzanie organizacjag, WSHiP,
Warszawa 1999, s. 136.

Zaletami struktury dywizjonalnej sa:

» elastycznos$¢ i szybkoS¢ reakcji wobec zmian zachodzacych
w otoczeniu;

=Yatwos¢ porownywania wynikéw ekonomicznych
poszczegdlnych dywizji;

=mozliwo$¢ wprowadzenia zarzgdzania przez cele i
mobilizacja kadry kierowniczej poszczegdlnych jednostek;

 wytypowanie dywizji jako samodzielne centra decyzyjne i
centra odpowiedzialnosci.

Z kolei wadami struktury dywizjonalnej sa:

»ograniczone mozliwo$ci wykorzystania efektdéw skali
dziatania;

» trudnosci z przeptywem kompetencji pomiedzy jednostkami
organizacyjnymi;

= lekcewazenie og6lnych celdéw catego systemu.

Podziat organizacji na jednostki organizacyjne, pozwala jasno
okresli¢ odpowiedzialnos¢ za wyniki ekonomiczne poszczegdlnych



czesci. Wydzielenie dywizji umozliwia takze skuteczne
zarzagdzanie catym uktadem organizacyjnym. Dywizje sg pomocne w
dostosowaniu sie do potrzeb 1 rozwoju rynku. Kazda z dywizji
jest jednostkg samodzielng z wtasng politykag kadrowag 1
infrastrukturg. Efektywnos$¢ struktury dywizjonalnej zalezy w
duzym stopniu od kwalifikacji kierownikéw dywizji jak i od
wtasciwego systemu kontroli nad dywizjami.

Struktura dywizjonalna ma zastosowanie w organizacjach o
wielkich rozmiarach i do$¢ zaawansowanego wieku, w ktdrych
jest znaczne zréznicowanie produktéw i rynkdéw. Wiele
organizacji przemystowych, ustugowych, handlowych i innych o
szerokim zasiegu posiada strukture dywizjonalng, m.in. takie
znane firmy jak: IBM, PepsiCo.

Podstawy teoretyczne struktury funkcjonalnej typu U
(uniwersalna) sa oparte na oméwionej juz strukturze
funkcjonalnej. Struktura ta okreslana jest mianem struktury
typu U od unitary structure (struktura unitarna, jednolita,
spéjna, uniwersalna). W tym rozwigzaniu poszczegdlne piony sg
tworzone w wydziatach funkcjonalnych, np. gospodarki zasobami
kadrowymi, marketingu, logistyki, produkcji. Jest tu zachowana
jednolitos¢ rozkazywania. Funkcje koordynatora peini
najczesciej menedzer naczelny, np. dyrektor generalny Llub
wyznaczona przez niego osoba. Funkcjonalne zorganizowanie
oznacza przede wszystkim poziome podzielenie zintegrowanego
procesu na wyspecjalizowane jednostki operacyjne, ktére sa jed-
norodne w zakresie realizacji w swoich umiejetnosciach.

W strukturze tej piony funkcjonalne nie mogg istnied
samodzielnie, muszg ze sobg wspdéipracowac¢. Jednak coraz
czesciej organizacje wspotdziatajg nie z pionem w swojej
macierzystej organizacji, lecz z wyspecjalizowanymi oddzielny-
mi organizacjami, np. w zakresie obstugi prawnej, prowadzenia
finansdéw, organizacji wypoczynku, obstugi medycznej.

Struktura konglomeratowa typu H (holdnig) jest to struktura
organizacyjna sktadajgca sie z wielu nie powigzanych ze soba



jednostek. Po raz pierwszy zastosowano jg w organizacjach
holdingowych. Jest oparta w sposdéb luzny na grupowaniu
stanowisk pracy wedtug wyrobdéw. Kazda samodzielna organizacja
w holdingu (lub pion) jest kierowana przez dyrektora
ocenianego za wyniki ekonomiczne podlegtej mu organizacji Llub
pionu. Kazdy dyrektor dziat*a niezaleznie od pozostatych.
Przyktadowo, jedna organizacja zajmuje sie produkcja
samochoddéw, a druga jest z nig powigzana bankiem, trzecia — to
stocznia okretowa itd. Struktura ta — ma swoich przeciwnikoéw,
ktéorzy uwazajg, ze organizacje, ktdre przyjety te strukture,
osiggaja stabe 1lub $rednie wyniki finansowe. Ponadto
zarzgdzanie taka strukturg jest ztozone[2].

[1] J. Kisielnicki, Zarzgdzanie organizacjg, WSHiP, Warszawa
1999, s. 135.

[2] J. Kisielnicki, op. cit., s. 136.

Jesli szukaja Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujg Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.

Metodologiczne podstawy badan
wtasnych

Metodologiczne podstawy badan wtasnych dotyczacych motywacji
pracownikow stanowig fundament, na ktdorym opiera sie
poprawnos¢ i wiarygodno$¢ uzyskanych wynikdéw. Punktem wyjs$cia
jest jasne okreslenie celu badan, ktérym w tym przypadku jest
rozpoznanie czynnikoéw motywacyjnych wptywajacych na
zaangazowanie 1 efektywnos¢ pracownikéw w organizacji. Tak
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sformutowany cel pozwala na wybdér adekwatnych metod, narzedzi
i technik badawczych, ktére umozliwig zebranie rzetelnych
danych empirycznych i ich odpowiednig analize.

Podstawowa kwestig metodologiczng jest dobor podejscia
badawczego. W badaniach nad motywacja pracownikéw szczegdlnie
uzyteczne okazuje sie podejscie iloSciowe, pozwalajgce na
analize statystyczng zebranych danych oraz poréwnanie
odpowiedzi w obrebie wybranych grup pracownikéw. Nie mniej
istotne moze by¢ jednak podejscie jakoSciowe, ktdére umozliwia
gtebsze poznanie opinii, postaw i odczué¢ badanych oséb, a tym
samym zrozumienie subiektywnego wymiaru motywacji. W wielu
przypadkach optymalnym rozwigzaniem jest zastosowanie
podejscia mieszanego, %aczacego oba typy metod.

Kolejnym elementem jest okreslenie przedmiotu i zakresu badan.
Przedmiotem jest motywacja pracownikéw, natomiast zakres
obejmuje wybrany podmiot gospodarczy lub instytucje, w ktorej
prowadzone s3 obserwacje. Wskazanie ram czasowych oraz
wyznaczenie grupy badawczej pozwala nada¢ badaniu odpowiednig
strukture. Dobdr préby badawczej powinien by¢ przemyslany, aby
umozliwiat uzyskanie danych reprezentatywnych, ktdre pozwola
na formutowanie wnioskéw uogdlniajgcych dla catej populacji
zatrudnionych.

Niezbednym krokiem jest takze okreslenie probleméw badawczych
oraz pytan szczegdétowych, ktore stanowig rozwiniecie celu
gtéwnego. Mogg one dotyczy¢ m.in. tego, jakie czynniki
pracownicy uznajg za najbardziej motywujace, jakie znaczenie
ma system wynagrodzen w pordwnaniu do czynnikdw
pozamaterialnych, czy tez w jaki sposéb motywacja rézni sie w
zaleznosci od stazu pracy, stanowiska czy ptci. Na ich
podstawie formutuje sie hipotezy badawcze, ktdére nastepnie
weryfikuje sie w toku analiz empirycznych.

W badaniach nad motywacja pracownikéw szeroko stosowanym
narzedziem jest kwestionariusz ankiety, umozliwiajgcy zebranie
opinii duzej grupy respondentdéw w krotkim czasie. Pytania



zawarte w ankiecie powinny by¢ precyzyjne, zrozumiate i
dostosowane do poziomu wiedzy oraz dosSwiadczenia badanych.
Uzyteczne moze by¢ réwniez wykorzystanie wywiadow
pogtebionych, ktdére pozwalajg lepiej uchwycié¢ indywidualne
doswiadczenia i opinie pracownikéw. W niektdédrych sytuacjach
wartosciowe wyniki mogg przynie$¢ obserwacje uczestniczace,
szczegbolnie w kontekscie analizy faktycznych zachowan
pracownikéw w miejscu pracy.

Z punktu widzenia metodologii istotny jest takze wybdr metod
analizy danych. W przypadku danych ilosciowych moga to by¢
podstawowe metody statystyczne, takie jak analiza Srednich,
korelacje czy testy istotnosci, ktére pozwalajg na weryfikacje
hipotez. W odniesieniu do badan jakosSciowych stosuje sie
analize tresci, porownania kategorii czy interpretacje
kontekstowe. W kazdym przypadku nalezy zadba¢ o rzetelnos¢ i
trafnos¢ interpretacji, aby wnioski odzwierciedlaty
rzeczywiste zjawiska zachodzgce w badanej populacji.

Metodologiczne podstawy badan wtasnych nad motywacja
pracownikéw obejmujg jasne zdefiniowanie celu i zakresu badan,
wybdr podejscia badawczego, okreslenie probleméw i hipotez,
dobér odpowiednich narzedzi, a takze wtasciwg analize
zebranych danych. Dopiero potaczenie tych wszystkich elementéw
pozwala na uzyskanie wiarygodnych wynikéw, ktdre mogg stanowid
podstawe do dalszych analiz teoretycznych i praktycznych
rekomendacji dla badanej organizacji.

Cel 1 przedmiot badan

Celem badan jest okreslenie, czy w wybranych firmach stosowane
sg systemy motywacyjne. Autor pracy sprébuje pokazac¢ jakie
mozliwosci majg obie formy i jak z nich korzystaja.

Przedmiotem badan sa wybrane systemy motywacyjne. Wybér
podyktowany byt gtdéwnie intuicjg i znajomo$cig realiodw
funkcjonowania obu firm. Celowo zostato pominietych wiele
znanych sposobdw motywowania, gdyz z géry autor zatozyt, iz



niektére z nich — np. bilety na przelot klasg bizness nie
przystaja do realidw badanych firm.

Badania objety dwie firmy dziatajgce na polskim rynku. Dobdr
ich nie byt przypadkowy. Sa to firmy o réznym profilu
dziatalnosci i przede wszystkim — firma A jest firmg, gdzie 99
% pracuje w terenie, firma B jest firmg ‘stacjonarng’, tzn.
WSZySCy pracownicy pracujg w siedzibie firmy. To daje pewne
mozliwos$ci, ale i ograniczenia. Warto wiec przyjrzeé¢ sie w
jaki sposob tak rézne miejsca pracy motywujg pracownikow.

Firma A

Firma A jest Agencjg Reklamowg dziatajgacg na rynku od 1992
roku.

Struktura Firmy A

Firma A zajmuje sie organizacjag akcji promocyjnych 1
merchandisingu na zlecenie. Jest stosunkowo matg firmg na
polskim rynku. Trudno jest jednak jednoznacznie okresli¢ ile
os6b zatrudnia. W ciggu akcji promocyjnej, obstugiwanych jest
przez Firme okoto 300 — 400 marketdéw w Polsce (super i
hipermarketéw). Za posSrednictwem koordynatoréw zatrudnianych
jest do biezgcej akcji promocyjnej okoto 200 hostess.
Nierzadko organizowanych jest kilka akcji promocyjnych
rownolegle — dla kilku firm. Woéwczas liczba ta wzrasta do 300
— 400 hostess. Koordynacjg pracy hostess zajmujg sie
koordynatorzy, ktérzy podlegajg koordynatorowi regionalnemu i
centrali. Hostessy pracujg na podstawie umowy — zlecenia, nie

sg wiec pracownikami Firmy w prawnym znaczeniu tego stowa'’.
Firma A zatrudnia na terenie catej Polski 49 os6b z czego:

= 4 pracownikéw pracuje w siedzibie firmy,

5 0sd6b sprawuje dwie funkcje: koordynatordw regionalnych
i koordynatoréw na swoim terenie

25 o0s6b sprawuje dwie funkcje: koordynatorow i
merchandiseréw



» 15 merchandiserodw.

Koordynatorzy zajmujg sie koordynacjg akcji promocyjnych, a
wiec zatrudnianiem i kontrolg hostess pracujacych przy akcji,
dbaniem o towar promocyjny itd. To od ich pracy i rzetelnosci
zalezy podpisywanie uméw na organizacje akcji promocyjnych i
prowadzenie merchandisingu. 0soby pracujgce w centrali firmy
tak naprawde niewiele mogg zrobié¢, aby kontrahent byt
usatysfakcjonowany z przeprowadzanych akcji. To od pracy
koordynatoréw i koordynatordéw regionalnych zalezy kohAcowy
efekt. Cztery osoby pracujgce w centrali nie s w stanie
przebywa¢ w 150 halach super- hipermarketdw naraz. Nie sg w
stanie skontrolowa¢ pracy kazdej hostessy. Tego moga dokonad
tylko koordynatorzy, ktérzy maj g do kontroli kilka super- i
hipermarketow. Centrala, wspétpracujgc z przedstawicielami
handlowymi danej firmy, pomaga w rozwigzywaniu probleméw,
ustala terminy promocji i szkolen dla hostess itd.

Wida¢ wiec, ze tylko dobra komunikacja miedzy centralg firmy,
koordynatorami regionalnymi a koordynatorami przyniesie
sukces, a wiec przyniesie kolejne umowy z firmami zlecajgcymi.
Nawet najlepiej pracujgca centrala z najlepszymi pracownikami
nie osiggnie nic bez rzetelnej pracy koordynatoréw i hostess.

Firma B

Firma B jest przedsiebiorstwem produkcyjno — handlowo -
ustugowym, powstatg w 1987 roku. Zajmuje sie produkcjg maszyn
rolniczych.

Struktura Firmy B

Zaktad podzielony jest na dziaty: marketingu, handlowy,
personalny, biuro konstrukcyjno-technologiczne. W Firmie B
pracuje 204 pracownikow. Wszyscy pracujg w siedzibie firmy.

Poszczegélne dziaty sg od siebie uzaleznione. Np. dzia%
konstruktywno — technologiczny musi wspdétdziata¢ z handlowym i
marketingowym w celu ustalenia jakie maszyny na rynku sg



potrzebne, co nalezy udoskonali¢ w juz istniejgcych itd.

Sprawami kadrowymi zajmuje sie dziat personalny w ktorym
pracujg 3 osoby.

W kazdym dziale wystepuje hierarchia stanowisk, na czele stoi
kierownik dziatu, ktory podlega jedynie dyrektorowi. Strukture
organizacyjng Firmy B pokazuje Rys. 3.2.

Problem badawczy 1 hipotezy robocze

Problem badawczy badamy rozbijaj ac temat na pytania 1
problemy. Tadeusz Pilch (1995) stwierdza: ,problemy w sposéb
precyzyjny okreslaja zakres naszych watpliwos$ci, tym samym
okreslajg teren poszukiwan (..) w nich koniecznie muszg by¢
zawarte wszelkie generalne zalezno$ci miedzy zmiennymi (..), a
trzecim warunkiem poprawnosci problemu jest jego
rozstrzygalnos¢ empiryczna oraz wartos¢ praktyczna.”

Autor niniejszej pracy podjeta nastepujacy problem gtdéwny
badawczy:

Czy w badanych firmach stosowane sg systemy motywacyjne?

Chcac rozwigza¢ zatozony problem badawczy autor rozbit go na
problemy szczegétowe i poszuka odpowiedzi na nastepujace
pytania:

1. Czy w badanych firmach istnieje mozliwos¢ awansu?
2. Czy w badanych firmach stosowana jest premia uznaniowa?

3. Czy w badanych firmach istnieje mozliwo$¢ doksztatcania
sie?

4. Czy w badanych firmach samochéd stuzbowy jest formag
nagrody?

5. Czy w badanych firmach przyznaje sie dodatkowe dni urlopu?

6. Czy w badanych firmach mozna 1liczy¢ na szacunek,



podziekowanie za dobrg prace ze strony kierownictwa?
7. Czy w badanych firmach stosowany jest plan kafeteryjny?

8. Czy w badanych firmach sg jasno okreslone kryteria
przyznawania nagréd

9. Jaka jest atmosfera pracy w badanych firmach?

Wedtug Pilcha (1995) ,Problemy badawcze stanowig podstawe do
tworzenia hipotez, bo czesto zabieg ich planowania, polega na
zmianie gramatycznej formy problemu, ze zdania pytajacego na
twierdzgce lub przeczagce.”

Hipoteza to wg J. Brzezinskiego (1984) ,stwierdzenie co do
ktéorego istnieje pewne prawdopodobienstwo, ze stanowié bedzie
ono prawdziwe rozwigzanie podstawowego problemu (..) Hipoteza
nazywa sie wszelkie twierdzenia czesSciowo tylko uzasadnione,
przeto takze wszelki domyst w postaci uogdélnienia osiggnietego
na podstawie danych wyjsciowych.”

Jesli problem zostanie dobrze postawiony to wynika¢ z niego
winna hipoteza badawcza bedgca odpowiedzig na zawarte w tym
problemie pytanie.

Hipotezy formutuje sie w postaci twierdzacej 1 sa zawsze
adekwatng odpowiedzig na problem, najprostszg, gdyz tatwo
sprawdzalng.

Stawiajgc w niniejszej pracy hipotezy autor kierowat sie
przede wszystkim intuicja.

Hipoteza g*éwna przyjeta w pracy brzmi:

W badanych firmach stosowane sg systemy motywacyjne
Hipotezy szczegbétowe sg nastepujace:

1. W badanych firmach istnieje mozliwos¢ awansu

2. W badanych firmach stosowana jest premia uznaniowa



3. W badanych firmach istnieje mozliwo$¢ doksztatcania sie
4. W badanych firmach samochdd stuzbowy jest formg nagrody
5. W badanych firmach przyznaje sie dodatkowe dni urlopu

6. W badanych firmach mozna liczy¢ na szacunek, podziekowanie
za dobrg prace ze strony kierownictwa

7. W badanych firmach stosowany jest plan kafeteryjny

8. W badanych firmach sg jasno okres$lone kryteria przyznawania
nagrad

9. Atmosfera pracy w badanych firmach ksztattuje sie na
poziomie ,dobra”.

Jesli szukaja Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujg Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.

Podstawowe typy struktur
organizacyjnych

Struktury organizacyjne mozna analizowa¢ i ocenia¢ ze wzgledu
na roéznorodne kryteria. Jednym z podstawowych kryteridw jest
rozpietos¢ kierowania - liczba komérek organizacyjnych
bezposrednio podlegtych wyzszemu szczeblu hierarchicznemul1l].
W zaleznosci od ksztattowania sie rozpieto$ci kierowania mozna
wyréznic¢ strukture smuktg i ptaska.

Struktura organizacyjna wptywa gtdéwnie na sprawnosd
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Struktura organizacyjna
najkorzystniejsza na przyktad dla matego przedsiebiorstwa jest
struktura bardziej sptaszczong, a dla duzego — smukta. Dlatego
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tez wazne jest, aby struktura byta odpowiednia dla danej
organizacji.

Duze znaczenie ma wielkos$¢ zatrudnienial2], bardziej wysmuk%a
1 spietrzona struktura oznacza duze zatrudnienie personelu
kierowniczego. Struktura funkcjonalna powoduje powstanie wielu
wyspecjalizowanych komdrek, miedzy ktérymi wystepuja liczne
powigzania informacyjne. To wszystko powoduje zwiekszenie
zatrudnienia. Komdérki wyodrebnione zadaniowo ograniczaja
zakres specjalizacji os6b w nich zatrudnionych z powodu
konieczno$ci *gczenia réznych czynnosci i funkcji.
Specjalizacja zadaniowa jest jednak efektywniejsza od
funkcjonalnej, gdyz komdérki sg bardziej kompleksowe i
kompetentne w realizacji catego zadania. Komérki powinny byc¢
na tyle duze pod wzgledem zatrudnienia, aby mozna byto
realizowa¢ catos$¢, poszczegdélne funkcje lub tylko dajgce sie
wydzieli¢ czeSci zadania. Im mniejsze sg komérki, tym wiecej
jest kierownikéw i bardziej skomplikowana jest struktura,
ktéra wymaga wiekszego wysitku koordynacyjnego.

W strukturze smuktej istnieje wiele szczebli zarzagdzania,
rozpietos¢ kierowania jest mata, komérki sg niewielkie, za to
duza liczba menedzerdw réznego stopnia.

W strukturze ptaskiej jest niewiele szczebli zarzadzania,
rozpietos¢ kierowania jest duza, a komdérki organizacyjne sa o
wiele bardziej liczne niz w strukturze wysmuktej. Przyjecie w
organizacji okreslonego typu struktury jest uzaleznione od
roznych czynnikéw.

Zaletami struktury smuktej sg: mozliwo$¢ biezgcej i doktadnej
kontroli pracy podwtadnych, w tym bezposrednie oddziatywanie
menedzera na pracownika. Pracownik ma tu duze mozliwoSci
awansu pionowego. Natomiast wady to dtugi przepiyw informacji
i mozliwo$¢ ich znieksztatcenia. Struktura ta nie dostosowuje
sie szybko do zmian, np. w razie choroby lub niekompetencji
jednego z menedzerdw w tancuchu decyzji i informacji nastepuje
przerwa i sg trudnos$ci w dostosowaniu sie do nowej sytuacji.



Zaletg struktury ptaskiej jest duza samodzielno$¢ pracownikow,
wadg zas moze by¢ to, ze pracownik, ktdéry nie jest odpowiednio
przygotowany do podejmowania decyzji, moze podejmowac
dziatania nie zawsze zgodne z celami organizacji.

W wiekszos$ci sytuacji struktura wysmukta jest kosztowniejsza
niz ptaska. Obecnie istnieje tendencja do sptaszczania
struktur organizacyjnych i zmniejszenia ilo$ci szczebli
posSrednich.

Wybdér optymalnej rozpietosSci zarzadzania jest trudny, a
kryteria wyboru nie sa jednoznaczne.

Czynniki wywierajgce wptyw na rozpietos¢ kierowania, a wiec na
ptaskos¢ i wysmuktos$¢ organizacji to:

1. Kompetencja przetozonych i podwtadnych (im jest ona
wieksza, tym szersza potencjalna rozpietosc).

2. Fizycznie rozproszenie podwtadnych (im jest ono wieksze,
tym wezsza potencjalna rozpietosd).

3. Zakres pracy menedzera innej niz nadzorcza (im jej
wiecej, tym wezszy potencjalny zasieg).

4. Stopien pozadanej interakcji (im jej wiecej, tym wezszy
potencjalny zasieg).

5. Zakres wystepowania standardowych procedur (im ich
wiecej, tym szerszy potencjalny zasieg).

6. Prawdopodobienstwo nadzorowanych zadan (im sg one
bardziej podobne, tym szerszy potencjalny zasieg).

7. Czestos¢ wystepowania nowych probleméw (im wieksza, tym
wezszy potencjalny zasieg).

8. Preferencje przetozonych i podwtadnych.

W pewnych sytuacjach wymienione czynniki sg niewystarczajgce
do wyboru typu struktury organizacyjnej. Réwniez kazdy z
opisanych czynnikéw ksztattuje sie w roéznoraki sposob. Dlatego
tez menedzerowie w konkretnej sytuacji, biorgc pod uwage
znaczenie poszczegdlnych czynnikéw, przyjmuja optymalnag
rozpietos¢ kierowania.



Z rozpietoscia zarzadzania, chociaz nie tylko, powigzana jest
centralizacja 1 decentralizacja organizacyjna, czyli uk*ad
wtadzy w organizacji.

Centralizacja jest procesem utrzymywania wtadzy w rekach
najwyzszego kierownictwa organizacji.

Decentralizacja jest procesem delegowania wtadzy na nizsze
szczeble hierarchiczne organizacji. Do problemu tego powrdcimy
w czesci dotyczacej przywddztwa i wtadzy.

Duza rozpieto$¢ kierowania sprzyja procesowi decentralizacji,
natomiast mata rozpietos¢ kierowania - procesowi
centralizacji. Podstawowe typy struktur organizacyjnych, ktdére
mozna wyodrebnié¢ ze wzgledu na relacje miedzy samymi
menedzerami oraz miedzy menedzerami a wykonawcami, to
struktura liniowa, sztabowe - 1liniowa, funkcjonalna,
macierzowa, amorficzna.

Struktura liniowa jest to najstarszy rodzaj powigzan w
organizacji[3]. Podstawg jej budowy jest zasada jednosci
rozkazodawstwa. Menedzer odpowiada za catoksztait dziatania
kierowanej przez siebie komérki, natomiast podwtadny ma tylko
jednego przetozonego, od ktérego odbiera polecenia. Linia jest
zarowno droga stuzbowg do przesytania polecen, dyrektyw, jak i
kanatem wtadzy oraz delegacji kompetencji. W tym typie
struktury istnieje dominacja myslenia hierarchicznego. Jest to
struktura sztywna, a menedzerowie muszg zna¢ rdéznorakie
problemy. W zasadzie nie ma tu specjalizacji funkcji
kierowniczych. W przypadku braku chociazby jednego z
menedzeréw w %tancuchu przekazywania polecen nastepuja
przewaznie zakto6cenia w funkcjonowaniu organizacji. Dlatego
tez w szczeg6lnie waznych sytuacjach, np. stan wojenny,
energetyka, loty kosmiczne, kazdy z menedzerdéw ma swojego
dublera.

Rysunek 1. Liniowa struktura organizacyjna przedsiebiorstwa



Dyrektor naczelny

Wydzial Wydzial Wydzial
| | |
Oddzial Oddzial Oddzial
1
Linia produkcyjna Gniazdo produkcyjne Pododdzial

Zrédto: S. Sudot, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o
przedsiebiorstwie. Teorie 1 praktyka zarzgdzania, Torun 1999,
s. 180.

Zaletami struktury liniowej s3:

» prostota,

= precyzja,

- okreslenie wtadzy,

= okreslenie odpowiedzialnosci,

odpowiednie warunki do szybkiego podejmowania decyzji i
egzekwowania ich realizacji.

[1] A. KozZzminski, W. Piotrowski (red.), op. cit, s. 36.

[2]1 J. Lichtarski, Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, A.E.
im. Oskara Langego, Wroctaw 1997, s.212-213.

[3]1 J. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacjg, SGH, Warszawa
1997, s. 291.

Jesli szukaja Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -



potrzebujg Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.

Przyktad strategii

Obecnie Zywiec przygotowuje sie do integracji z grupa
Brewpole. Przyjmuje sie, iz pektna integracja powinna nastgpid
w przeciggu trzech lat. W pierwszej kolejnos$ci planuje sie
powotanie nowego zarzadu. Przejmie on uprawnienia i obowigzki
od zarzadéw browardéw wchodzacych w sktad nowej spétki. W
pierwszej kolejnosci taczone beda wydziaty kierownicze.

Zadaniem numer jeden nowego Zywca bedzie utrzymanie
dotychczasowego tempa rozwoju poszczegdlnych browardéw. Nowa
firma chce by¢ wiodgcym browarem na Polskim rynku piwa..
Biorac pod uwage fakt konsolidacji, z pewnoscig takim browarem
bedzie.

Jednakze konieczne bedg réwniez zmiany aby nowy Zywiec
spetniat normy zyskownos$ci Heinekena. Duzy dylemat stanowi
réwniez potgczenie dwéch réznych systemédw dystrybucji. Zywiec,
zgodnie z polityka koncernu, ma wtasnych dystrybutordéw, a
dystrybucjg piw Brewpole zajmujg sie niezalezne firmy. Dlatego
tez nalezy ujednolicic¢ sie¢ dystrybucji i stworzyc¢ sied
wtasnych dystrybutoréw, ktdérzy zajmowaliby sie dystrybucja
marek Zywca oraz marek Brewpole. Nie planuje sie likwidacji
poszczegdolnych marek i dlatego tez w dalszym ciggu dostepne
beda na rynku marki: Elbrewery, Lezajsk i Warka.

Grupa Zywiec S.A., jako jedno z czotowych przedsiebiorstw na
polskim rynku piwowarskim, realizuje strategie, ktéra %aczy
elementy zaréwno roznicowania oferty, jak i dazenia do
efektywnosci kosztowej. Ta hybrydowa strategia pozwala firmie
skutecznie odpowiada¢ na wyzwania konkurencyjne, jednoczesSnie
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budujac silng i rozpoznawalng marke, ktéra trafia do
szerokiego grona konsumentéw o zréznicowanych preferencjach.

Podstawowym filarem strategii jest rozbudowa i dywersyfikacja
portfela produktéw. Grupa Zywiec nie ogranicza sie wytgcznie
do klasycznych piw jasnych, lecz systematycznie rozwija
oferte, wprowadzajgc piwa smakowe, niskoalkoholowe,
bezalkoholowe oraz produkty z segmentu premium. Inwestycje w
innowacje produktowe odpowiadajg na rosngce oczekiwania
konsumentow, zwtaszcza mtodszych pokolen, ktdére cenig sobie
unikalne doznania smakowe, a takze produkty wpisujgce sie w
zdrowy 1 aktywny styl zycia. Réznicowanie asortymentu
umozliwia dotarcie do réznych segmentdédw rynku i zwieksza
odpornos¢ firmy na zmieniajgce sie trendy konsumenckie.

Rownoczesnie strategia zaktada optymalizacje procesow
produkcyjnych i 1logistycznych w celu maksymalizacji
efektywnosci kosztowej. Dzieki konsolidacji browaréw oraz
wdrazaniu nowoczesnych technologii Grupa Zywiec moze obniza¢
koszty jednostkowe produkcji i dystrybucji, co przektada sie
na konkurencyjnos¢ cenowg i zdolno$¢ do utrzymania marz nawet
w warunkach rosngcej presji konkurencyjnej. Efektywnos¢
operacyjna jest wiec drugim filarem strategii, ktéry umozliwia
zachowanie elastycznosci i stabilnosci finansowej.

Strategia Grupy Zywiec uwzglednia réwniez silne dziatania
marketingowe i budowe relacji z klientami. Firma inwestuje w
kampanie reklamowe, sponsoring wydarzen kulturalnych i
sportowych oraz rozwdj kanatow dystrybucji, w tym nowoczesnych
platform e-commerce. Budowanie wiezi emocjonalnej z
konsumentem poprzez storytelling, kultywowanie tradycji
piwowarskich oraz promowanie wartosci takich jak autentycznos¢
i lokalno$¢ pozwala na umacnianie pozycji marek i tworzenie
przewagl konkurencyjnej trudnej do skopiowania przez rywall.

Kolejnym istotnym elementem strategii jest odpowiedzialnos¢
spoteczna 1 dbatoé$¢ o zrdéwnowazony rozwdj. Grupa Zywiec
aktywnie angazuje sie w dziatania proekologiczne, redukcje



zuzycia wody 1 energii, a takze wspiera inicjatywy spoteczne.
Takie podejscie nie tylko buduje pozytywny wizerunek firmy,
ale takze wpisuje sie w globalne trendy, ktore maja coraz
wieksze znaczenie dla wybordéw konsumenckich i decyzji
biznesowych.

Podsumowujgc, strategia Grupy Zywiec S.A. to kompleksowy
zestaw dziatan *aczacych innowacyjnos$¢ produktowg, efektywnosdé
operacyjna, silne relacje marketingowe oraz odpowiedzialnos¢
spoteczng. Dzieki temu spotka moze skutecznie konkurowa¢ na
wymagajacym rynku piwowarskim, dostosowujgc sie do
zmieniajgcych sie preferencji konsumentow i trendéw rynkowych.
Realizacja tej strategii umozliwia utrzymanie pozycji lidera,
zwiekszanie udziatdéw rynkowych oraz tworzenie wartosci dla
akcjonariuszy w dtugim terminie.

Jesli szukaja Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujg Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.

Konsolidacja browarow

Ostatnio daje sie zaobserwowal¢ dos¢ duze zmiany zachodzgce na
rynku piwowarskim w Polsce. S3 one reakcjg na zapowiadang
obnizke lub ewentualne zawieszenie cet na piwo importowane z
panstw CEFTA. Proces ten dotyczy *aczenia sie kilku browaréw w
jeden wiekszy. Browary te w ten sposdéb chcg réwniez
zabezpieczy¢ sie przed konkurencjg browaréw krajowych.
Najwiekszg tego typu fuzjg jest potaczenie Zywca z grupa
Brewpole, ktéra jest wtascicielem m.in. Elbrewery. W sktad
potaczonego Zywca/Elbrewery wejdg browary w Cieszynie i Zywcu
(Zywiec), oraz w GdaAsku, Braniewie, Elblagu, Warce, Lezajsku
i tancucie (Elbrewery). tacznie grupa ta bedzie miata ok. 39
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proc. udziatu w rynku piwowarskim. Sktada sie na niego 13,6
%sudziatu Zywca; 16,2 % udziatu Elbrewery; 5,9 % udziatu Warki
oraz 3,1 % udziatu Lezajska.

Gtéwny akcjonariusz Elbrewery, czyli Brewpole, posiadajacy w
nim 97,3 % udziatdéw, ma 92,3 % akcji Warki oraz 86 %akcji
Lezajska. Z kolei Heineken, ktory ma by¢ wiekszosciowym
akcjonariuszem potgczonej firmy, ma obecnie 75 % akcji Zywca.

Warunkiem wydania zgody przez Urzad Ochrony Konkurencji 1
Konsumenta na fuzje Zywca i grupy Brewpole byt warunek
spetnienia pieciu punktéw. Pierwszy dotyczyt otwarcia sieci
dystrybucji nowego Zywca dla piw konkurencji. Drugi warunek
dotyczyt utrzymania wszystkich marek piwa warzonych przez
obecne browary Zywca i Elbrewery. Dwa kolejne warunki dotycza
rozwoju polskiego chmielostwa. Heineken zostat zobowigzany do
pokrycia w latach 2000-2005 co najmniej 50 proc. swoich
potrzeb chmielu na rynku Polski. Heineken ma tez zainwestowad
minimum 2 mln USD w rozwdj polskiego przemystu chmielarskiego.

Fuzja Zywca z grupa Brewpole jest pierwszym przyktadem
konsolidacji na rynku piwowarskim w Polsce. Do tej pory
istniaty dwie duze grupy - Elbrewery, ktdére wchtoneto
wczesniej browar w Gdansku oraz Lech BW/Browary Tyskie ktore
nalezg do Euro Agro Centrum i South African Breweries (SAB).

Dzieki tej fuzji Heineken bedzie wazy¢ w Polsce 7 mln hl piwa
w 8 browarach. Tym samym nowy Zywiec stanie sie najwiekszym
browarem w kraju. Obroty po fuzji Zywca beda wynosi¢ ponad 1
mld zt., a zatrudnienie 3500 osdb.

Obecnie koncern czeka integracja obu browarow. Caty proces
integracji potrwa trzy lata. W pierwszej kolejnos$ci powotany
zostanie nowy zarzad. Zadaniem nr 1 nowego zarzgdu bedzie
utrzymanie tempa rozwoju polskiego rynku piwa. W najblizszym
czasie Heineken chce sfinalizowa¢ strone finansowg fuzji i
sta¢ sie gtéwnym akcjonariuszem nowego Zywca.

Powstanie takiego giganta na polskim rynku w opinii fachowcéw



moze stanowil pewne zagrozenie dla mniejszych browardw.
Zdaniem innych browaréw fuzja odbywa sie w warunkach ostrej
konkurencji na rynku 1 spadajgcej dynamiki sprzedazy. Moze to
by¢ zagrozeniem dla mniejszych firm. Niektdére z nich juz
ogtaszaja bankructwo, np. browary w Lwéwku Slgskim czy
Ketrzynie. Konkurencja uwaza takze za fikcje warunki jakie
postawit UOKiK Zywcowi i Elbrewery, gdyz nie wiadomo kto ma
kontrolowa¢ ich przestrzeganie.

Konsorcjum Euro Agro Centrum/South African Breweries zamierza
odpowiedzie¢ na fuzje Zywca i grupy Brewpole.

Konsolidacja browaréw to zjawisko, ktére od kilku dekad
wyraznie ksztattuje obraz globalnego oraz krajowego rynku
piwa, a takze wywiera istotny wptyw na strategie i strukture
dziatania takich firm jak Grupa Zywiec S.A. Proces ten polega
na tgczeniu sie mniejszych jednostek produkcyjnych w wieksze
organizacje badZz na przejmowaniu ich przez silniejszych graczy
rynkowych, czego efektem jest powstanie duzych, zintegrowanych
struktur kapitatowych. Konsolidacja ma na celu przede
wszystkim zwiekszenie efektywnosci dziatania, poprawe pozycji
konkurencyjnej, optymalizacje kosztéw oraz wzmocnienie sity
przetargowej wobec dostawcéw i dystrybutordw.

W przypadku Grupy Zywiec S.A., proces konsolidacji mia%
charakter zaréwno kapitatowy, jak i operacyjny. Spétka
przeszta szereg przejec¢, fuzji 1 1integracji, ktére
doprowadzity do stworzenia rozbudowanej sieci produkcyjno-
dystrybucyjnej. W wyniku kolejnych etapdéw restrukturyzacji,
wiele mniejszych browardéw zostato zintegrowanych w ramach
jednej organizacji. W efekcie powstata silna struktura zdolna
do efektywnego zarzagdzania wieloma markami, segmentami
cenowymi oraz kanatami dystrybucji, co umozliwito firmie
zajecie pozycji jednego z liderdw rynku piwa w Polsce.

Z punktu widzenia strategicznego, konsolidacja przyniosta
szereg korzysci. Przede wszystkim pozwolita na lepsze
wykorzystanie efektu skali — zardéwno w zakresie produkcji, jak



i zakupO6w surowcoOow, logistyki, marketingu czy inwestycji w
technologie. Potaczenie sit roéznych browardéw umozliwito tez
uspéjnienie standardéw jakosci oraz wdrazanie jednolitych
procedur zarzagdczych. Dzieki temu mozliwe byto nie tylko
obnizenie kosztdw jednostkowych, ale rdéwniez zwiekszenie
elastyczno$ci operacyjnej i zdolno$ci do reagowania na
zmieniajgce sie warunki rynkowe.

Nie mniej istotne byty takze efekty wizerunkowe i rynkowe.
Konsolidacja umozliwita Grupie Zywiec skuteczniejsze budowanie
marek, kreowanie spdjnej polityki promocyjnej i silniejsza
obecno$¢ w réznych segmentach rynku. Witaczenie do portfolio
znanych marek regionalnych pozwolito z jednej strony zachowad
lokalng tozsamos$¢ i lojalnos¢ konsumencky, a z drugiej -
wykorzystaé¢ ich potencjat komercyjny w skali krajowej. Takie
dziatanie wpisywato sie w strategie rdéwnowazenia tradycji z
nowoczesno$cig 1 budowania przewagi konkurencyjnej poprzez
réznicowanie oferty.

Jednakze konsolidacja to réwniez wyzwania i ryzyka. Procesy
integracyjne <czesto wigzg sie z koniecznosSciag
restrukturyzacji, likwidacjg cze$ci zaktadéw produkcyjnych,
redukcjg zatrudnienia czy zmiang tozsamosci organizacyjnej.
Takie dziatania mogg budzié¢ opdr spoteczny i negatywne reakcje
lokalnych spotecznosci, zwtaszcza jesli zamykane sga
historyczne browary, silnie zwigzane z danym regionem. RoOwniez
od strony zarzadzania, konsolidacja wymaga skutecznej
koordynacji i harmonizacji dziatan w réznych lokalizacjach,
przy jednoczesnym zachowaniu spdjnosci strategicznej i kultury
organizacyjnej.

W perspektywie dtugofalowej konsolidacja browaréw w Grupie
Zywiec okazata sie jednak decyzjg trafng i uzasadniong
rynkowo. Umozliwita stworzenie podmiotu silnego kapitatowo,
elastycznego operacyjnie i zdolnego do konkurowania z
najwiekszymi graczami w branzy — zardéwno na poziomie krajowym,
jak i regionalnym. Zgromadzone w wyniku konsolidacji zasoby
oraz kompetencje stanowig dzis fundament przewagi



konkurencyjnej sp6tki, a takze otwieraja przed nig mozliwosci
dalszego rozwoju — zaréwno w zakresie innowacji produktowych,
jak 1 ekspansji na nowe rynki lub segmenty.

Konsolidacja browardéw w ramach Grupy Zywiec S.A. byta nie
tylko odpowiedzig na zmieniajgce sie realia rynkowe, ale
rowniez Swiadomym dziataniem strategicznym ukierunkowanym na
wzmocnienie pozycji konkurencyjnej. W jej efekcie powstat
nowoczesny, zintegrowany organizm gospodarczy, ktory %tgczy
potencjat tradycji piwowarskiej z nowoczesnym zarzgdzaniem,
technologiag i innowacyjnoscig. W kontek$Scie rosngcej
konkurencji 1 fragmentaryzacji rynku, decyzje o konsolidacji
okazaty sie nieodzownym elementem przeksztatcen
organizacyjnych, ktére umozliwity Grupie Zywiec adaptacje do
wspbétczesnych wyzwan i zapewnity jej stabilnosé¢ oraz
konkurencyjnos¢ w dtuzszej perspektywie.

Jesli szukajg Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujag Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.

Analiza strategiczna
przedsiebiorstwa Zywiec S.A.

Oceniajgc pozycje rynkowg browaru zywieckiego mozna
stwierdzié, iz jest ona wysoka. Swiadczy¢ o tym moze 13,6 %
udziat Zywca w rynku w ubiegtym roku. Po potgczeniu z Brewpole
(do ktdérego nalezy browar Elbrewery z 16,2 % udziatem w rynku,
Warka z 5,9 % udziatem i Lezajsk z 3,1 % udziatem) udziat w
rynku nowego Zywca wzroénie do prawie 40 %. Za ten sam okres
browar wyprodukowat 2,6 mln hl piwa. Przypuszcza sie, ze po
konsolidacji roczna produkcja nowego browaru bedzie wynosic
ok. 7 mln hl piwa. daje mu to wiodgcg pozycje posréd
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wszystkich browaréw, a tym samym zwieksza szanse na sukces.
Pozycja ta wydaje sie by¢ niezachwiana, gdyz zaden z
istniejacych browaréw nie osiggnie tak wysokich wynikéw, a
informacji o powstaniu (potgczeniu sie) innych browardw nie
ma.

Akcje browaru w Zywcu od 24.09.1991 notowane na Gietdzie
Papierdéw Wartosciowych w Warszawie.

Firma kreujac sw6j image kieruje sie tym, aby nie przedstawiacd
siebie tylko jako producenta piwa, ale takze jako sponsora
wielu imprez sportowych oraz rozrywkowych. Reklamy browaru
mozna zobaczy¢ tez na zagranicznych boiskach na ktdrych
wystepujg polscy pitkarze. Zywiec jest réwniez sponsorem wielu
koncertédw muzycznych.

Browar dysponuje takze jedna z najnowoczesniejszych w kraju
linii do produkcji i rozlewania piwa. Catym procesem sterujg
komputery, czego efektem jest zachowanie ciggle tej samej
jakosci produktu. Te linie ktdére nie spetniajg wymagan im
stawianych sg w trakcie modernizacji.

Obecnie kapitat akcyjny spétki sktada sie z trzech milionéw
akcji o wartosci nominalnej 2,5 zt. Wartos¢ kapitatu akcyjnego
wynosi wiec 7,5 mln zt. Kapitat ten zostanie podwyzszony o
maksimum 9 mln 550 tys. zt poprzez emisje do 3 mln 820 tys.
akcji. Dotychczasowi akcjonariusze beda wytaczeni z prawa
poboru. Akcje te maja by¢ objete przez australijskich
udziatowcdéw spdétki Brewpole, a wiec wtasSciciela Elbrewery,
Warki 1 Lezajska. Jest to operacja zwigzana z potgczeniem
Zywca z Brewpole. Po potgczeniu, Heineken (gtdéwny udziatowiec
Zywca) bedzie miat 50 % plus jedng akcje Zywca, natomiast
udziatowcy Brewpole — okoto 40 %. Zywiec stanie sie wiec w ten
sposdb jednag z najwiekszych spdétek gietdowych. Kapitalizacja
bedzie ustepowat jedynie Telekomunikacji Polskiej i Bankowi
Pekao S.A. Zréwna sie wartoscig rynkowg z Bankiem Handlowym.
Uwzgledniajgc nowg emisje akcji oraz kurs na obecnym poziomie
(428 zt), warto$¢ rynkowa Zywca wyniesie prawie 2 mld 920 tys.



zt.

Zywiec w ubiegtym roku osiagnat bardzo dobre wyniki finansowe.
Stato sie tak za sprawg tego, iz spdétka odnotowata wzrost
sprzedazy o prawie 43 % (ok. 497 mln zt.) przy utrzymaniu
kosztéw wytworzenia produkcji sprzedanej na poziomie z
ubiegtego roku. Spowodowato to wzrost marzy operacyjnej o
ponad 200 %. W ciggqu ostatniego roku Zywiec zarobit na czysto
prawie 94 mln zt., a wiec o 149 % wiecej niz w analogicznym
okresie roku ubiegtego. Oznacza to, ze rentowno$¢ sprzedazy
netto wyniosta 18,1 proc. Bardzo wysoka jest takze rentownos¢
na poziomie operacyjnym i brutto — prawie 28 procent.

Analiza strategiczna przedsiebiorstwa Zywiec S.A. obejmuje
szerokie spojrzenie na pozycje rynkowg sp6tki, jej potencjat
wewnetrzny oraz otoczenie zewnetrzne, ktdre wyznacza warunki
dalszego rozwoju. Grupa Zywiec jest jednym z najwiekszych
producentéw piwa w Polsce, nalezgcym do globalnej grupy
Heineken. Marka Zywiec, wraz z innymi markami wchodzgcymi w
sktad portfela sp6tki, stanowi silny element tozsamosSci
polskiego rynku piwowarskiego, a jednoczesSnie wpisuje sie w
miedzynarodowe strategie koncernu. Analiza strategiczna
pozwala oceni¢ mocne i stabe strony przedsiebiorstwa, a takze
szanse 1 zagrozenia wynikajgce z jego otoczenia rynkowego,
spotecznego i prawnego.

Do kluczowych atutow spdétki nalezy silna rozpoznawalnos$¢ marki
Zywiec, ktdéra od wielu lat kojarzona jest z tradycja, wysoka
jakoscig 1 prestizem. Firma dysponuje rozbudowang siecig
dystrybucji, obejmujgcg zardowno duze sieci handlowe, jak i
punkty gastronomiczne, co zapewnia jej szeroki dostep do
konsumenta. Duze znaczenie majg takze inwestycje w nowoczesne
technologie produkcji i innowacje produktowe, dzieki ktérym
spbétka moze odpowiada¢ na rosngce oczekiwania rynku. W
ostatnich latach waznym kierunkiem rozwoju stata sie
dywersyfikacja oferty, obejmujgca wprowadzanie piw
bezalkoholowych, radleréw oraz produktéw niskoprocentowych,
ktore odpowiadajg na zmieniajgce sie style konsumpcji i



rosngcg Swiadomo$¢ zdrowotng konsumentoéw.

Stabg strong przedsiebiorstwa pozostaje natomiast wysoka
konkurencyjnos¢ branzy piwowarskiej w Polsce, gdzie dziataja
inne duze podmioty miedzynarodowe, takie jak Kompania
Piwowarska czy Carlsberg Polska. Silna walka cenowa 1 presja
ze strony marek wtasnych sieci handlowych ograniczaja
mozliwo$ci utrzymywania wysokich marz. Dodatkowym wyzwaniem sg
takze rosngce koszty surowcéw, energii i logistyki, ktore
obcigzajg rentownos$¢ spbétki. Do czynnikdéw wewnetrznych
wymagajgcych poprawy mozna zaliczy¢ takze konieczno$¢ dalszej
adaptacji kultury organizacyjnej do zmieniajgcych sie warunkoéw
rynkowych, a takze poszukiwanie nowych kanatdéw sprzedazy w
zwigzku z rozwojem e-commerce.

Analizujgc otoczenie zewnetrzne, nalezy zwréci¢ uwage na
szanse wynikajgce z trendéw konsumenckich. Coraz wiekszym
zainteresowaniem cieszg sie piwa premium, rzemieslnicze oraz
bezalkoholowe, co stwarza mozliwo$ci rozwoju oferty i
zwiekszania udziatéw rynkowych w segmentach wyzszej jakosci.
Dynamiczny rozwdj gastronomii i turystyki w Polsce réwniez
sprzyja sprzedazy produktéw piwnych, zwtaszcza w kategoriach
marek premium. Dodatkowym atutem jest mozliwos$¢ wykorzystania
potencjatu innowacyjnych kanatow sprzedazy i komunikacji z
konsumentem, w tym e-commerce, platform mobilnych i kampanii
digital marketingowych.

Z drugiej strony przedsiebiorstwo stoi przed licznymi
zagrozeniami. Jednym z nich jest restrykcyjne otoczenie
regulacyjne, obejmujgce ograniczenia w reklamie 1 promocji
alkoholu oraz rosngce obcigzenia podatkowe, w tym podatek
akcyzowy 1 optaty zwigzane z tzw. maipkami czy napojami
stodzonymi. Dodatkowym wyzwaniem sg zmiany demograficzne,
ktdre moga wptywac¢ na spadek konsumpcji alkoholu w dtuzszej
perspektywie, a takze rosngca Swiadomos¢ zdrowotna
spoteczenstwa, sprzyjajaca ograniczaniu spozycia piwa i
napojow alkoholowych. Nie bez znaczenia sg takze czynniki
makroekonomiczne, takie jak inflacja, zmiany sity nabywczej



konsumentéw czy wahania na rynku surowcow.

Podsumowujgc, analiza strategiczna Zywiec S.A. wskazuje, ze
przedsiebiorstwo ma silng pozycje rynkowg 1 bogaty portfel
marek, ktore zapewniajg mu przewage konkurencyjng w wielu
segmentach. Jednak utrzymanie tej pozycji wymaga statej
adaptacji do zmieniajagcych sie warunkow, dalszych inwestycji w
innowacje, rozwdj oferty piw bezalkoholowych i premium, a
takze aktywnego reagowania na wyzwania regulacyjne 1
ekonomiczne. Sukces strategiczny spdétki bedzie zalezat od
umiejetnosci *gczenia tradycji z nowoczesno$cia, globalnego
doswiadczenia koncernu z lokalng specyfika rynku oraz od
zdolnosci do budowania silnych, trwatych relacji =z
konsumentami w warunkach rosngcej konkurencji.

Jesli szukaja Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujg Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.
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