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Okazja jest sytuacjg sprzyjajaca organizacji w realizacji jej celow. Sytuacje pojawiajace
si¢ w otoczeniu powstajg na skutek zdarzen w nim zachodzacych, a to czy, dana sytuacja
jest sprzyjajaca badz nie, zalezy od dostepnego lub posiadanego potencjatu firmy. Zdarze-
nia obserwowane sg w ramach funkcji poszczegdlnych jednostek organizacyjnych. W ni-
niejszym artykule przeanalizowano, jak zmieniajg si¢ struktury organizacyjne w zakresie
funkcji badan i rozwoju, zaopatrzenia, marketingu oraz funkcji finansowej, a takze ich
przyporzadkowanie do jednostek organizacyjnych. Przesledzono réwniez trendy zmian
w strukturach organizacyjnych, ktore nastgpuja wraz ze zmniejszaniem si¢ wielkosSci
przedsiebiorstwa, oraz zwigzek form struktur organizacyjnych z identyfikacja okazji ryn-
kowych. Zwiazek ten przeanalizowano w zakresie nastepujacych typow struktur organiza-
cyjnych: struktura liniowa, struktura funkcjonalna, struktura liniowo-funkcjonalna, struk-
tura sztabowo-liniowa, struktura piondéw scalonych, struktura dywizjonalna, struktura
kolegialna, struktura ogniw laczacych, struktura zadaniowa, struktura macierzowa, struk-
tura tensorowa, struktura hybrydowa, struktura procesowa, struktura sieciowa i struktura
wirtualna. Analiza zaleznosci migdzy formami struktur organizacyjnych a identyfikacja
okazji rynkowych jest wktadem do teorii struktur organizacyjnych, ktora jest raczej skrom-
nie opisana w literaturze przedmiotu.
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1. WPROWADZENIE

Okazja to sytuacja sprzyjajaca podmiotowi dziatania w osigganiu jego celow przy
wykorzystaniu dostgpnych zasobow, ktora istnieje w otoczeniu tego podmiotu lub jest
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postulowanym stanem cech tego otoczenia. Sytuacje w otoczeniu powstajg na skutek
zdarzen, ktore w tym otoczeniu zachodzg.

W literaturze przedmiotu otoczenie jest zwykle dzielone na makrootoczenie, na-
zywane rowniez otoczeniem dalszym, i otoczenie konkurencyjne, nazywane roOwniez
otoczeniem blizszym. Przedsigbiorstwo, zwlaszcza pojedyncze, a w szczegolnosci
male i §rednie, nie ma bezposredniego wptywu na zdarzenia zachodzace w otocze-
niu. Moze mie¢ jedynie wptyw posredni przez reprezentacje przedsicbiorstw, takie
jak np. izby przemystowo-handlowe czy kluby biznesu. Natomiast moze miec¢
(i zwykle ma) wptyw na otoczenie konkurencyjne. Wptyw ten zalezy od jego sity
przetargowej w stosunku do nabywcow, dostawcow czy konkurentow.

W celu analizy makrootoczenie jest dzielone na segmenty. Do tego celu mozna
uzy¢ np. metody PEST (political, economic, social, technological) lub jej r6znych
rozwinigc, takich jak PESTEL (political, economic, social, technological, environ-
mental, legal) (Johnson, Scholes, 1999, s. 104-107; Raszkowski, 2016, s. 18-26;
Pierscionek, 2003, s. 91-93; Obtoj, 2007, s. 208-211; Banaszyk, 2011, s. 22; Lynch,
2012, s. 82-84). Poszczegodlne segmenty obejmuja czynniki, ktorych przyktady po-
dano ponizej (Sammut-Bonnici, Galea, 2015):

a) segment polityczny (political):

— polityki organéw zarzadzajacych na poziomie panstwa, wojewodztwa i lokalnym,

— alokacja zasobow przez rzad,

— potrzeby i oczekiwania interesariuszy,

— lobbowanie przez lokalne, krajowe i miedzynarodowe grupy interesu,

— konflikty zbrojne,

— zmiany sity oddziatlywania kluczowych grup spolecznych,

— przewidywane zmiany polityczne — polityki rzadow i zmiany powodowane

wyborami parlamentarnymi;
b) segment ekonomiczny (economic):

— sytuacja ekonomiczna: lokalna, krajowa, regionalna, §wiatowa,

— sytuacja ekonomiczna spotecznosci i grup (zatrudnienie, podatki, mobil-

nos¢, etc.),

— sytuacja ekonomiczna i perspektywy wszystkich waznych branz,

— infrastruktura lokalna i krajowa,

— sytuacja finansowa kluczowych partnerow,

— dostep do zasobow sektora prywatnego potrzebnych do realizacji przedsigwzigc,

— spodziewane kierunki zmian ekonomicznych: trendy zmian, cykle handlowe

i rynkowe oraz przewidywane interwencje rzgdowe i ich konsekwencje;
c) segment spoteczny (social):

— trendy demograficzne,

— zdrowotno$¢ spoteczenstwa,

— poziom wyksztatcenia,

— dostep do istotnych ustug,
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d)

percepcja ludnosci dotyczaca wplywow spoteczenstwa, inicjatyw i jego zor-
ganizowania,

zwyczaje, tradycyjne wierzenia i podejscie do roznych kwestii (dzieci, nasto-
latkow, plci etc.),

ogladalnos¢ mediow,

wplywy celebrytow,

wiedza, nastawienie i zachowania grup spotecznych w biezacych kwestiach,
potencjat w zakresie ksztalcenia,

migracja i jej kontekst polityczny, ekonomiczny i prawny,

glowne wydarzenia (nadchodzace i biezgce) oraz trendy w zakresie kultury,
wplywy pamigci historycznej na zwyczaje i percepcj¢ spoteczna,

czynniki tozsamosci spolecznej, np. religia, przynaleznos¢ do grup etnicznych
i srodowisk kulturowych,

dynamika zmian spotecznych w poszczegdlnych kwestiach,

styl zarzadzania, nastawienie pracownikow oraz kultura organizacyjna,
spodziewane kierunki zmian spotecznych — trendy zmian nastawienia ludno-
$ci do waznych kwestii spotecznych,

wiarygodnos¢: przekazow informacyjnych, mediow i wptywowych osob; al-
ternatywnos$¢ kanaléw informacyjnych;

segment technologiczny (technological):

dostep grup ludnosci do technologii,

popularne technologie,

nowe technologie wywierajace istotny wplyw,

technologie warunkujace sukces i powigzana z nimi infrastruktura wytwoércza
oraz potrzeby importowe,

dostepne technologie alternatywne,

potencjat innowacyjny,

transfer technologii, licencje i inne prawa do wilasnosci intelektualnych,
przewidywalne trendy technologiczne, wpltyw zastosowan nowych technolo-
gii na ekonomig¢ i spoteczenstwo oraz skala zmian technologicznych;

segment ekologiczny (environmental):

problematyka zmian $rodowiskowych w skali: §$wiatowej (np. zmiany klima-
tyczne), regionalnej (np. powodzie i susze) i lokalnej (np. zanieczyszczenie
wody),

regulacje dotyczace $rodowiska (np. wpltyw roznych dziatalno$ci na zmiany
klimatyczne i utrzymywanie stosownych parametréw w zgodzie z regulacjami
krajowymi i migdzynarodowymi),

wplyw planowanych i aktualnych dziatalnosci na §rodowisko,

klimat, pory roku i potencjalny wptyw pogody,

trendy i przewidywane zmiany srodowiska,

potozenie geograficzne;



184

Jowita Trzcielinska

f) segment legislacyjny (legal):

prawa cztowieka, w tym dzieci,

aktualne ustawodawstwo majgce wptyw na ekonomie, spoleczenstwo, tech-
nologig, sSrodowisko lub na grupy ludnosci, organizacje oraz ich zwigzki,
aktualne i przyszte ustawodawstwo,

aktualne i przygotowywane porozumienia mi¢dzynarodowe,

standardy, nadzor nad ich przestrzeganiem oraz instytucje wprowadzajace re-
gulacje i przewidywane w tym zakresie zmiany,

kwestie etyczne.

Analize zmian zachodzacych w otoczeniu konkurencyjnym prowadzi si¢ zwy-
kle w przekroju segmentow wyréznionych w metodzie pieciu sit Portera. Sa to
(Porter, 1980, s. 4-29; Thompson, Strickland, 1993, s. 66-75; Mintzberg et al.,
1998, s. 60-68; Obtoj, 2007, s. 239-257; Gierszewska, Romanowska, 2009, zal. 3):
bariery wejscia do sektora, sila przetargowa dostawcow, sita przetargowa nabyw-
cOw, substytucyjnos¢ produktéw i intensywnos¢ rywalizacji w branzy. Przyklady
czynnikow, ktore sktadajg si¢ na te segmenty, podano ponizej (Mintzberg et al.,
1998, s. 61):

a) bariery wejscia do sektora:

ekonomia skali,

ochrona patentowa produktow,

sita marki produktow,

koszt zmiany dostawcy,

wymogi kapitatowe,

dostep do kanatow dystrybucji,

czynniki zmniejszajace koszty takie jak efekt doswiadczenia czy dostep do
koniecznych zasobow,

regulacje rzadowe,

bariery wyjscia z sektora;

b) sita przetargowa dostawcow:

zréznicowanie produktow oferowanych przez dostawcow,
koszt zmiany dostawcy,

substytucyjno$¢ dostaw,

koncentracja dostawcow,

znaczenie wielkosci dostawy,

udzial dostaw w kosztach,

zagrozenie integracja w przod;

¢) sita przetargowa nabywcow:

koncentracja nabywcow,

wielko$¢ zakupow,

koszt zmiany dostawcy,

rozpoznanie przez nabywce sytuacji u dostawcy,
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— zagrozenie integracja wstecz,

— dostgp nabywcey do produktow substytucyjnych,

— udzial dostaw w kosztach nabywcy,

— wplyw dostaw na zyski nabywcy;

d) substytucyjnos$¢ produktow:

— koszt nabycia substytutu,

— koszt przestawienia si¢ nabywcy na substytut,

— nastawienie nabywcow do substytutow;

e) intensywnos$¢ rywalizacji w branzy:

— tempo wzrostu branzy,

— udzial kosztow statych w kosztach catkowitych,

— reakcja na popyt przekraczajacy zdolno$¢ produkcyjna,

— zréznicowanie produktow oferowanych przez konkurentow,

— sita marki produktow,

— rozpoznanie sytuacji firm konkurencyjnych,

— zrdznicowanie konkurentow,

— bariery wyjscia.

W analizie otoczenia interesujg nas wartosci (stany) czynnikéw makrootocze-
nia 1 otoczenia konkurencyjnego oraz trendy ich zmian. Rézne konfiguracje
(sploty) warto$ci czynnikow makrootoczenia i otoczenia konkurencyjnego tworza
sytuacje, ktore obserwowane i identyfikowane przez przedsi¢biorstwa moga by¢
rozpoznawane jako sprzyjajace, czyli okazje lub szanse, badz jako niesprzyjajace,
czyli zagrozenia.

To, czy sytuacje w otoczeniu sa rozpoznawane przez podmiot dzialania jako
sprzyjajace badz niesprzyjajace, zalezy od potencjatu, ktorym podmiot dysponuje
lub moze dysponowa¢ (Mintzberg et al., 1998, s. 54; Strickland, 1993, s. 90). Przez
potencjal rozumiemy tu wszelkie zasoby: wiedzg, ludzi, struktury, technologie,
aparaturg, materiaty, srodki finansowe etc., ktore sg niezbedne w danej sytuacji do
osiggnigcia celu lub uzyskania korzystnego wyniku dziatania. Mozliwos¢ dyspo-
nowania tymi zasobami nie oznacza koniecznos$ci bycia ich wiascicielem (Krupski,
2011, s. 14). Przedsigbiorstwo moze mie¢ bowiem dostep do wiedzy, zakupujac
np. licencje, do zasobow ludzkich, korzystajac z leasingu pracownikow, do tech-
nologii i aparatury, korzystajac z outsourcingu, do srodkoéw finansowych, zacigga-
jac kredyty.

Zdarzenia i zmiany, ktore zachodza w otoczeniu, sg obserwowane w ramach
funkcji, ktore speniajg jednostki organizacyjne przedsigbiorstwa. Celem tego arty-
kutu jest przedstawienie tych funkcji, ich podziatu pomi¢dzy jednostki organiza-
cyjne oraz trendéw zmian w strukturach organizacyjnych, ktore nastepujg wraz ze
zmniejszaniem si¢ wielko$ci przedsigbiorstwa, a takze zwigzku form struktur orga-
nizacyjnych z identyfikacja okazji rynkowych. Zwlaszcza to ostatnie zagadnienie
stanowi pewien wktad do teorii struktur organizacyjnych, gdyz jest raczej skromnie
opisane w literaturze przedmiotu. Problematyka ta moze by¢ rowniez uzyteczna dla
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praktykow, ktorzy cheg racjonalizowaé rozwigzania strukturalne i dostosowywac je
do zmian i okazji, ktore w otoczeniu przedsigbiorstw powstaja.

Artykul ma charakter przegladowy. Gtéwna metoda badawcza, ktdrg zastoso-
wano, jest analiza literatury. Nie zawiera on wynikow badan empirycznych bezpo-
srednio przeprowadzonych przez autorke. Wnioskowanie, wykorzystujace przede
wszystkim metode dedukcyjna, oparte jest na badaniach opublikowanych przez in-
nych autorow w przywotanej literaturze.

2. WIELKOSC PRZEDSIEBIORSTWA A REALIZACJA FUNKCJI
ZWIAZANYCH Z OBSERWACJA OTOCZENIA

Struktura organizacyjna powstaje wtedy, kiedy cele oraz zadania, ktore nalezy
osiggng¢, przekraczaja mozliwosci realizacyjne pojedynczego wykonawcy'.
Wtedy wlasnie nast¢puje podzial pracy wymagajgcy stworzenia mechanizmow in-
tegrujacych realizatorOw wokot wspolnego celu 1 zapewnienia koordynacji ich
dzialan. Powszechnos$¢ takiej sytuacji, zwtaszcza w dziataniach gospodarczych,
powoduje powszechno$¢ struktur organizacyjnych. Przebiega w nich zar6wno pro-
ces wykonawczy, jak i proces zarzadzania, w ramach ktorego formutowane sg cele
i ktory, oddziatujac na podsystem wykonawczy, wymusza ich realizacj¢. To w pro-
cesie zarzadzania przesadza si¢ o trwaniu, rozwoju i efektywnos$ci organizacji.
Przez strukturg organizacyjna cele, zadania i1 procesy sa dekomponowane na funk-
cje poszczegolnych jednostek organizacyjnych i jednoczesnie nastepuje ich koor-
dynacja. Struktura organizacyjna jest wigc narzedziem zarzadzania i jako taka
wplywa na efektywno$¢ catego przedsiebiorstwa (Trzcielinski, 1999, s. 7).

Istnieje bardzo duzo uj¢é definicyjnych struktury organizacyjnej. Ich przyktady
podano ponize;j:

— struktura organizacyjna to catoksztalt stosunkow migdzy elementami a cato$cia,
rozpatrywany z okreslonego wzgledu (Zieleniewski, 1981, s. 43);

— struktura organizacyjna to ogot zaleznosci funkcjonalnych i hierarchicznych po-
mig¢dzy elementami systemu wytworczego zgrupowanymi w komorki i jednostki
organizacyjne, ktore umozliwiaja sprawne kierowanie funkcjonowaniem sys-
temu (Nalepka, 2007, s. 13);

— struktura organizacji lub organizacyjna przedsicbiorstwa (zwana rowniez
strukturg organizacyjng zarzadzania) to jego podzial na odpowiednio mniejsze
czesdcei (piony, komorki) wraz z ustaleniem ich zadan, informacji, kompetencji
i odpowiedzialnosci oraz okresleniem stosunkéw i1 powigzan miedzy nimi, przy
czym najwazniejszy jest tu stosunek podporzadkowania (Godziszewski et al.,
2011, s. 270).

! Rozdziat ten opracowano na podstawie nastepujacych pozycji literaturowych: Trzcie-
linski, 1999; Pawlowski, Trzcielinski, 2011.
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Jak wida¢, struktura organizacyjna nie jest zdefiniowana jednoznacznie w litera-
turze przedmiotu. Przez niektorych autoréw bywa traktowana jako sposob zespole-
nia jej sktadnikow w catos¢, uwzgledniajac wspdlny cel i warunki otoczenia (La-
chiewicz, Zakrzewska-Bielawska, 2010, s. 24).

Ze wszystkich tych sformutowan wynika, ze struktura organizacyjna okresla po-
dziat funkcji miedzy jednostki organizacyjne, ktére dla spekniania tych funkcji sg
tworzone, oraz sposob koordynacji podzielonych funkcji. Poniewaz funkcje organi-
zacyjne obejmujg rozne sekwencje procesOw zarzadzania i procesoOw wykonaw-
czych, to z faktu ich podziatu pomigdzy jednostki organizacyjne wynikajg zaleznosci
miedzy funkcjami i realizujgcymi je jednostkami organizacyjnymi. Literatura przed-
miotu najczgsciej podaje dwa rodzaje tych zaleznosci (Ahmady et al., 2016, s. 456):
— hierarchiczne, wynikajace z podzialu wiladzy; przyjmuja one forme polecen

1 dyspozycji regulujacych dziatania poszczegdlnych jednostek organizacyjnych;
— funkcyjne (funkcjonalne), wynikajace z podzialu prac; przyjmuja one forme

przeptywow informacyjnych i uzgodnien regulujacych wspolprace jednostek

organizacyjnych.

W przedsigbiorstwach, zwtaszcza produkcyjnych, czesto wystepuja nastepujace
obszary funkcyjne:

— 10ZW0j Wyrobow,

— rozwdj procesu produkcyjnego,

— produkcja,

— zaopatrzenie w pomoce warsztatowe,

— rozwdj infrastruktury i wyposazenia (inwestycje),
— utrzymanie sprawnosci technicznej srodkow trwatych,
— zaopatrzenie w energi¢ i wode,

— ochrona srodowiska,

— bezpieczenstwo i higiena pracy,

— marketing,

— sprzedaz,

— zaopatrzenie,

— transport,

— kontroling,

— ewidencja ksiggowa zdarzen gospodarczych,
— zarzadzanie finansami,

— zarzadzanie zasobami ludzkimi,

— obstuga administracyjno-gospodarcza,

— obstluga informatyczna,

— zarzadzanie jakoscia,

— obstuga prawna,

— organizacja i zarzadzanie.
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W przedsigbiorstwach duzych zwykle te obszary podzielone sg pomigdzy piony
organizacyjne, ktorymi zarzadzajg dyrektorzy: naczelny, techniczny, produkcji, hand-
lowy i finansowy, a kazdy z tych obszarow jest realizowany przez oddzielng shuzbg
przyjmujacag zwykle nazwe od funkcji, ktorg realizuje.

W ramach tych obszarow realizowane sg funkcje zwigzane z obserwacja i po-
zyskiwaniem informacji o zdarzeniach i tendencjach zmian zachodzacych w oto-
czeniu oraz organizowana, prowadzona i regulowana jest wspotpraca z jednost-
kami otoczenia, np.:

— shuzba rozwoju produktu $ledzi nowosci konstrukcyjne i materiatlowe oraz
wspolpracuje z zewnetrznymi jednostkami w zakresie postepu technicznego,

— shuzba zaopatrzenia obserwuje zmiany zachodzace na rynku dostawcow i1 koope-
rantow, dokonuje wyboru dostawcow 1 zarzadza na biezgco zaopatrzeniem
materiatowo-technicznym,

— stuzba marketingu prowadzi badania marketingowe i rozpoznaje potrzeby
nabywcow oraz uzytkownikow,

— stuzba finansowa rozpoznaje oferty na rynku finansowym, wspolpracuje z banka-
mi, zarzadza nalezno$ciami, a w tym prowadzi egzekucje naleznosci.

W przedsigbiorstwach duzych te funkcje sa realizowane przez wyspecjalizowane
jednostki organizacyjne i wyspecjalizowanych pracownikow. Specjalizacja jest sto-
sunkowo waska i gtgboka. W miare zmniejszania wielkos$ci przedsigbiorstwa liczba
pracownikow jest coraz mniejsza. Rowniez jednostki organizacyjne sg coraz mniej-
sze, a zakres realizowanych procesow biznesowych coraz szerszy. Ro$nie tez zakres
procesow realizowanych w outsourcingu. Struktura organizacyjna upraszcza si¢
(Luczka, 2013) i ,kurczy si¢” zgodnie z nastgpujagcymi tendencjami (Pawtowski,
Trzcielinski, 2011, s. 67-69) (rys. 1).

— Sekcja radcéw prawnych zmniejsza si¢ do 1 lub potowy etatu i nastepnie prze-
chodzi w outsourcing.

— Dziat kadr zmniejsza si¢ do jednego stanowiska, a nastgpnie zanika. Funkcje
przejmuja:

a) sekretariat — w zakresie komunikacji z rynkiem pracy,

b) dyrektor naczelny — przejmuje wszystkie funkcje merytoryczne zarzadzania

kadrami,

c) sekcja ksiggowosci przejmuje dokumentacje kadrowa, ktora wczesniej

wykorzystywata czesto dla celow podatkowych 1 ZUS.

— Dzial organizacji zmniejsza si¢ do jednego stanowiska i zanika. Dokumentacje
przejmuje sekretariat, a tworzenie nowych zarzadzen, regulaminow i instrukcji
prowadzi dyrektor naczelny z pomoca sekretariatu.

— Duzial informatyki ma tendencje do outsourcingu juz w firmach $redniej wielko$ci.
Pelnomocnik zarzadu ds. SZJ jest wymagany w kazdym przypadku. W matych

firmach funkcje te przejmie dodatkowo inny pracownik, np. szef produkcji lub

technolog.
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Dziat sterowania jakoscig w matych przedsi¢biorstwach zanika. Funkcje kontroli
jakosci przechodza w forme¢ samokontroli, a czg¢Sciowo przejmujg je mistrzowie
produkc;ji i technolodzy.

Dziat rozwoju wyrobu ma tendencje do tgczenia si¢ z dziatem technologicznym,
tworzac dzial/sekcje przygotowania produkcji. Niezaleznie od tego mniejsze
firmy korzystaja tez z gotowej dokumentacji konstrukcyjne;.

Dziat gospodarki narzedziowej zanika. Funkcje techniczne przechodza do dzialu
przygotowania produkcji, a funkcje zakupu pomocy warsztatowych do
dziatu/sekcji zaopatrzenia.

Dzial inwestycji zmniejsza si¢ do jednego stanowiska zajmujacego si¢ zakupami
maszyn 1 urzadzen technologicznych. Stanowisko to wchlaniane jest nastgpnie
przez dzial gldbwnego mechanika.

Dziat gtdéwnego mechanika ma tendencje do taczenia si¢ z dzialem gldéwnego
energetyka, tworzac tzw. dzial utrzymania ruchu. Dalsze zmniejszanie tego
dzialu prowadzi w koncu do realizacji utrzymania ruchu w outsourcingu.

Sekcja bhp moze przejs¢ w outsourcing, gdy zatrudnienie w przedsigbiorstwie
jest mniejsze od 100 pracownikow.

Dyrektor produkcji w matym przedsigbiorstwie zanika, a stuzba produkc;ji staje
si¢ jedng ze shuzb pionu technicznego.

Dziat marketingu ma tendencje do aczenia si¢ z dziatem sprzedazy, tworzac dziat
marketingu i sprzedazy. Ten laczac si¢ dalej z dzialem zaopatrzenia, tworzy tzw.
dzial handlowy.

Dziat transportu wykazuje silne tendencje do outsourcingu, nawet w duzych
przedsiebiorstwach.

Dziat kontrolingu zanika w matych przedsigbiorstwach, a jego funkcje przejmuje
dyrektor finansowy. Gdy zanika stanowisko dyrektora finansowego, jego funkcje
przejmuje dyrektor naczelny.

Dzial ksieggowosci taczy si¢ z dziatem finansowym, tworzac dziat finansowo-
ksieggowy. Niezaleznie od tego ksiegowo$¢ mozna odda¢ w outsourcing, nato-
miast funkcje finansowe zawsze pozostaja wewnatrz przedsiebiorstwa.

Dziat administracyjno-gospodarczy zanika w matlej firmie. Zakupy materiatow
biurowych przejmie sekcja zaopatrzenia. Nadzor nad nieruchomo$ciami i ich
utrzymaniem przejmie rowniez zaopatrzenie i czgsciowo sekretariat oraz dyrek-
tor naczelny.
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Rys. 1. Model kojarzenia funkcji oraz tendencji do outsourcingu
w przedsigbiorstwach $rednich i matych (Pawlowski, 2011, s. 69)

Zgodnie z tendencjami ukazanymi na rysunku 1 w matych i $rednich przedsie-
biorstwach jednostki organizacyjne sa mniejsze pod wzglgdem zatrudnienia. Jest ich
mniej, ich specjalizacja jest szersza i jednoczes$nie plytsza. Kierownicy i specjalisci
z tych jednostek odpowiadajg za realizacj¢ w duzym stopniu tych samych obszarow
funkcyjnych, co w przedsi¢biorstwach duzych, ale ich realizacja jest bardziej po-
biezna i intuicyjna. Informacje o zdarzeniach i zmianach zachodzacych w otoczeniu
sg zbierane mniej profesjonalnie, sg niepelne i w wigkszym stopniu niepewne.

3. TYPY STRUKTUR ORGANIZACYJNYCH
A POSZUKIWANIE OKAZJI

Z punktu widzenia poszukiwania okazji rynkowych wazne sg powigzania po-
migdzy jednostkami organizacyjnymi i ich wspolpraca przy kojarzeniu informacji
o zdarzeniach i zmianach, ktore zachodza w r6znych segmentach makrootoczenia
i otoczenia konkurencyjnego. Ze wzgledu na te powigzania w literaturze przed-
miotu wyrdznia si¢ wiele typow struktur organizacyjnych. Przedstawiono je
zwigzle ponizej.
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Struktura liniowa

W strukturze tej wystepuje przejrzysta, stuzbowa, hierarchiczna wi¢z organiza-
cyjna mi¢dzy komorkami kolejnych szczebli zarzadzania (rys. 2). Decyzje podej-
mowane sg jednoosobowo przez kierownikéw komorek organizacyjnych. Poszcze-
golne jednostki organizacyjne realizuja szeroki zakres funkcji; ich specjalizacja
jest szeroka i relatywnie ptytka. Szeroka specjalizacja jest korzystna z punktu wi-
dzenia kojarzenia informacji o zdarzeniach zachodzacych w otoczeniu i identyfi-
kacji okazji. Jednak ptytka specjalizacja powoduje, ze informacje sg fragmenta-
ryczne i relatywnie niepewne. Struktura ta wystepuje przede wszystkim w matych

przedsigbiorstwach.

Rys. 2. Schemat liniowej struktury organizacyjnej (Nalepka, Kozina, 2007, s. 88)

Struktura funkcjonalna

Struktura ta zbudowana jest na zasadzie fachowosci w realizacji okreslonych ro-
dzajow dziatalnosci. Jej istote pokazano na rysunku 3. Specjalizacja kierownikow jest
wezsza 1 glgbsza niz w strukturze liniowej, ale jednostki wykonawcze otrzymujg po-
lecenia od wigcej niz jednego przetozonego, co moze prowadzi¢ do konfliktow decy-
zyjnych. Z punktu widzenia poszukiwania okazji struktura ta moze by¢ efektywna pod
warunkiem dobrej wspotpracy 1 przeptywu informacji pomigedzy kierownikami. Sto-
sowana moze by¢ gtéwnie w przedsigbiorstwach matych, ale w praktyce, ze wzgledu
na konflikty decyzyjne zdarza si¢ to rzadko (Nalepka, Kozina, 2007, s. 89).
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Rys. 3. Schemat funkcjonalnej struktury organizacyjnej (Nalepka, Kozina, 2007, s. 8)
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Struktura liniowo-funkcjonalna

W strukturze tej oprocz powigzan podporzadkowania (liniowych) wystepuja
wiezi funkcjonalne — kooperacyjne i doradcze (rys. 4).

Rys. 4. Schemat liniowo-funkcjonalnej struktury organizacyjnej (Sudot, 2011, s. 278)

Wiez stuzbowa wystepuje miedzy dyrektorem a jego zastgpcami oraz migdzy za-
stepca dyrektora ds. produkcji a kierownikami wydziatéw produkcyjnych. Natomiast
wig¢z migdzy innymi zastgpcami dyrektora a wydziatami produkcyjnymi ma charakter
funkcjonalny. Ten rodzaj struktury wystepuje w przedsigbiorstwach dos¢ czesto (Go-
dziszewski, 2011, s. 278). Kierownicy (dyrektorzy) odpowiadajg za wyspecjalizowane
obszary funkcyjne i w zakresie tych obszaréw majg rozpoznanie sytuacji w otoczeniu.
Z punktu widzenia poszukiwania okazji wazna jest ich wspolpraca i przeptywy infor-
macyjne pomi¢dzy nimi. Struktura ta nie zapewnia takiej wspotpracy. Wystepuje ona
fragmentarycznie w przedsigbiorstwach duzych i §rednich.

Struktura sztabowo-liniowa

Struktura ta powstaje wtedy, gdy w strukturze linowej, przy naczelnym kierow-
nictwie, a takze na $rednim poziomie zarzgdzania tworzone sg jednostki sztabowe
zajmujace si¢ analizg oraz przygotowaniem sytuacji decyzyjnych dla kierownikow
(rys. 5). Komorki te sag komorkami preparacyjnymi i doradczymi. W ich sktad wcho-
dzg specjalisci realizujacy zadania w ramach wydzielonych obszarow funkcyjnych.
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Rys. 5. Schemat sztabowo-liniowej struktury organizacyjnej (Nalepka, Kozina, 2007, s. 91)
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W duzych przedsigbiorstwach jednostki sztabowe (stluzby przedsigbiorstwa) sg
wasko 1 gleboko wyspecjalizowane. Maja szczegdtowa wiedz¢ o zmianach, ktore
w ich obszarach funkcyjnych zachodza w otoczeniu. Jest to korzystne z punktu
widzenia poszukiwania okazji, ale wymaga wspotpracy tych stuzb. Waska specjali-
zacja zwykle utrudnia t¢ wspotprace, bo kazda stuzba ogranicza si¢ tylko do swojego
obszaru funkcyjnego. W strukturach tych problemem jest wig¢c koordynacja mi¢dzy-
funkcyjna.

Struktury sztabowo-liniowe sg podstawowymi modelami ustrukturalizowania
przedsiebiorstw duzych i §rednich. W przedsi¢biorstwach $rednich zakres specjali-
zacji stuzb jest szerszy i jest mniej tych stuzb. Problem koordynacji jest wigc mniej-
szy niz w przedsi¢biorstwach duzych. W przedsi¢biorstwach matych specjalizacja
jest najszersza i jednoczesnie najbardziej plytka. Problemy koordynacyjne maleja,
ale rozpoznawanie okazji jest bardziej pobiezne.

Struktura pionéw scalonych

W strukturze tej wyodregbnione zostajg piony organizacyjne, ktorymi kierujg dy-
rektorzy i ktore specjalizujg si¢ w poszczegolnych obszarach funkcyjnych (rys. 6).
Struktura ta jest forma struktury sztabowo-liniowej, przy czym sztaby (stuzby) wy-
stepujg w kazdym pionie organizacyjnym, a nie tylko (tak jak to jest w przypadku
klasycznej struktury sztabowo-liniowej) na szczeblu dyrektora naczelnego (Nalepka,
Kozina, 2007, s. 93). Zwykle, oprocz pionu dyrektora naczelnego, wyodrgbnia sig¢
piony: techniczny, produkcji, handlowy i finansowy. Jest to podstawowa struktura,
ktora wystgpuje w przedsigbiorstwach duzych i $rednich. Piony sg glteboko wyspe-
cjalizowane i w sposob metodyczny moga obserwowac otoczenie oraz pozyskiwac
informacje o zachodzgcych w nim zdarzeniach i zmianach. Moga wiec dobrze roz-
poznawac okazje, ale wymaga to wspolpracy poszczegdlnych dyrektorow i jedno-
stek sztabowych znajdujacych sie¢ w ich pionach. Poniewaz piony czesto zamykaja
si¢ tylko w swoich obszarach funkcyjnych, koordynacja ich wspotdziatania zwykle
nie przebiega bezproblemowo.
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Rys. 6. Schemat struktury pionéw scalonych (Nalepka, Kozina, 2007, s. 93)
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Struktura dywizjonalna

Struktura ta wystepuje, gdy przedsigbiorstwo jest przestrzennie (rynkowo) lub
produktowo zdywersyfikowane. Polega na wyodrebnieniu pionow, zaktadow lub fi-
lii specjalizujagcych si¢ w obstudze poszczegolnych rynkéw, grup klientow lub
dostarczaniu poszczegolnych rodzin produktow (rys. 7). Takie wyspecjalizowane
jednostki, nazywane dywizjonami, charakteryzuja si¢ duzag autonomig decyzyjna.
Skoncentrowane sa w nich funkcje nalezace do roznych obszarow funkcyjnych. Dy-
wizjony sg najczesciej strukturalizowane wedlug modelu struktury sztabowo-linio-
wej. Wystepuje ona przede wszystkim w przedsiebiorstwach duzych. W poréwnaniu
ze strukturg pionéw scalonych umozliwia lepsza koordynacj¢ funkcji odnoszacych
si¢ do danego rynku, grupy klientéw czy rodziny produktoéw. Jest korzystna z punktu
widzenia poszukiwania okazji w obszarze dziatania poszczegdlnych dywizjonow
(spotek zaleznych, filii, zaktadow). Jednak w ramach dywizjonow wystepujg pro-
blemy wspotpracy i koordynacji typowe dla struktur sztabowo-liniowych.
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Rys. 7. Schemat dywizjonalnej struktury organizacyjnej (Nalepka, Kozina, 2007, s. 94)

Struktura kolegialna

Struktura kolegialna jest swoistg ,,naktadka” na struktur¢ piondow scalonych
i sztabowo-liniowa (rys. 8). Aby poprawi¢ koordynacje¢, ktora w wymienionych
strukturach nastrgcza probleméw, w strukturze kolegialnej wazniejsze decyzje po-
dejmowane sa przez zespot kierowniczy (zarzad). Jest to struktura, ktora czesto
wystepuje w przedsigbiorstwach duzych i $rednich. Jest ona korzystna z punktu
widzenia poszukiwania okazji rynkowych, przy czym ich identyfikacja odbywa si¢
gtéwnie na szczeblu organu kolegialnego (zarzadu przedsigbiorstwa), przy wspar-
ciu analitycznym ze strony jednostek sztabowych (stuzb) znajdujacych si¢ w po-
szczegblnych pionach.
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Rys. 8. Schemat kolegialnej struktury organizacyjnej (Nalepka, Kozina, 2007, s. 96)

Struktura ogniw laczacych

Struktura ta rozszerza ide¢ struktury kolegialnej na wszystkie szczeble zarzadza-
nia. Polega na tworzeniu zespolow kierowniczych, w sktad ktorych wchodza kie-
rownik wyzszego szczebla i kierownicy szczebla nizszego (rys. 9). Kierownicy
szczebla nizszego mogg wchodzi¢ w skiad kilku zespoldow, przez co stajg si¢ ogni-
wami laczagcymi rézne zespoty. Struktura ta zmierza wigc do przezwycigzenia pro-
blemow wspolpracy i1 koordynacyjnych, wystepujacych w strukturach sztabowo-li-
niowych. Podobnie jak struktura kolegialna jest ona ,,naktadka” na struktury piondéw
scalonych i sztabowo-liniowe. Wystepuje tam, gdzie rozcztonkowanie organizacji
jest znaczne, a wigc gtdéwnie w przedsigbiorstwach duzych, a takze w przedsigbior-
stwach Srednich. W praktyce taka struktura wystepuje czesto, chociaz nie zawsze,
w sposob sformalizowany. Ogniwa tgczace przyjmuja forme systematycznych kole-
gidow, narad czy ,,operatywek” organizowanych przez kierownikow réznych szcze-
bli, na ktore sg zapraszani takze kierownicy lub specjalisci z innych stuzb i1 pionow.

Potencjalnie jest to struktura sprzyjajaca identyfikowaniu okazji rynkowych, bo
umozliwia dobry przeptyw informacji, a wigc i kojarzenie zdarzen zachodzacych
w roznych segmentach otoczenia. Czgéciej jednak takie zespoly kierownicze zaj-
muja si¢ biezacym rozwigzywaniem problemow, a nie analizg zmian w otoczeniu
i okreslaniem okazji oraz szans.
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Rys. 9. Schemat struktury organizacyjnej ogniw taczonych (Nalepka, Kozina, 2007, s. 96)
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Struktura zadaniowa

Struktura ta polega na tworzeniu doraznych zespotow w celu zrealizowania za-
dania, ktorym moze by¢ rozwigzanie konkretnego problemu, opracowanie projektu
czy przeprowadzenie przedsigwzigcia. W tym celu zarzad powotuje kierownika ta-
kiego zespotu, ktory dobiera sobie jego uczestnikow (realizatorow zadania). Struk-
tury takie wystepuja powszechnie zarowno w przedsigbiorstwach duzych, $rednich,
jak i matych i sg ,,naktadka” na struktury sztabowo-liniowe (rys. 10). Potencjalnie sg
to struktury umozliwiajace poszukiwanie okazji, pod warunkiem ze zespot w tym
celu jest powolywany, a jego cztonkowie majg wiedze w obszarze swojej specjali-
zacji o procesach, ktore zachodza w otoczeniu przedsigbiorstwa.

Rys. 10. Schemat zadaniowe;j struktury organizacyjnej (Nalepka, Kozina, 2007, s. 98)

Struktura macierzowa

Nazwa tej struktury nawigzuje do dwuwymiarowej macierzy matematycznej.
W kolumnach sg jednostki organizacyjne (stuzby) wyodrebnione ze wzgledu na
obszary (podsystemy) funkcyjne, a w wierszach sg jednostki organizacyjne z roz-
nych stluzb wyodrebnione ze wzgledu na produkt, rynek, grupe klientéw lub reali-
zowane przedsigwziecia (rys. 11). To wyodrgbnienie wyznacza jednocze$nie wa-
runki, w ktorych ta struktura moze by¢ stosowana. Musi ono wytwarza¢ roézne
rodziny produktow, obslugiwac rézne rynki czy grupy klientow albo realizowac
rozne przedsiewzigcia. Takie warunki mogg wystepowaé we wszystkich przedsig-
biorstwach, chociaz czesciej wystepuja w przedsiebiorstwach duzych i srednich.

Struktura macierzowa sprzyja poszukiwaniu okazji. £aczy bowiem kompeten-
cje specjalistow funkcyjnych, ktoérzy powinni mie¢ dobre rozpoznanie sytuacji
panujacych w makrootoczeniu (w segmentach: politycznym, prawnym, ekono-
micznym, spotecznym, technologicznym), z wiedzg menedzeréw grup produktow,
rynkow, klientdw o sytuacjach w otoczeniu konkurencyjnym.
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Rys. 11. Schemat macierzowej struktury organizacyjnej (Nalepka, Kozina, 2007, s. 101)

Struktura tensorowa

Jest to struktura odpowiadajgca macierzy tréjwymiarowej. Laczy ona uktad jed-
nostek organizacyjnych wyodrgbnionych ze wzgledu na obszary funkcyjne z wy-
miarem rynkow i trzecim wymiarem, np. produktéw czy przedsigwzieé (rys. 12).
Umozliwia wigc skojarzenia wiedzy, ktora majg menedzerowie i specjalisci, a ktora
dotyczy zmian i sytuacji w otoczeniu podzielonym ze wzgledu na te trzy wymiary.
Jest to struktura potencjalnie sprzyjajaca poszukiwaniu okazji, bo stwarza mozli-
wo$¢ wieloprzekrojowej analizy otoczenia, przy czym warunki jej zastosowania wy-
stepuja przede wszystkim w przedsigbiorstwach duzych.
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Rys. 12. Schemat tensorowej struktury organizacyjnej (Nalepka, Kozina, 2007, s. 103)

Struktura hybrydowa

Jest to struktura, ktéra stanowi polaczenie kilku typow struktur organizacyjnych.
W rzeczywisto$ci wystepuje czesto, bo chociaz na schematach organizacyjnych
struktury organizacyjne przedstawiane sg zwykle w formie modelu struktury szta-
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bowo-liniowej, to rownolegle stosowane sg rozwigzania kolegialne, powotywane sg-
zespoly zadaniowe i powolywani sg koordynatorzy przedsigwzie¢ wilasciwi dla
struktur macierzowych. Nazwe ,,struktura hybrydowa” stosuje si¢ jednak gtownie
do okreslenia struktury macierzowej, w ktorej kierownicy przedsigwzieé¢ wspoma-
gani sg przez ich jednostki sztabowe (shuzby) (rys. 13). Taki rozrost struktury jest
mozliwy przede wszystkim w przedsigbiorstwach duzych i rzadziej w firmach
sredniej wielkoS$ci. Struktura ta umozliwia kojarzenie profesjonalnie przygotowa-
nych informacji o zdarzeniach zachodzacych w segmentach makrootoczenia (przez
stuzby funkcyjne) i w segmentach otoczenia konkurencyjnego (przez jednostki
sztabowe kierownikow przedsiewzigc). Z tego wzgledu moze dobrze wspomagaé
poszukiwanie okazji.

o

Rys. 13. Schemat hybrydowej struktury organizacyjnej (Nalepka, Kozina, 2007, s. 105)

Struktury procesowe

Procesy to ciagi przemian wej$¢ w wyjscia. Jedne i drugie moga by¢ materialne,
energetyczne lub informacyjne. W strukturach procesowych wyjscia proceséw za-
spokajaja potrzebe klienta. Procesy sa realizowane przez wielofunkcyjne zespoty
zadaniowe (rys. 14). Maja duza autonomi¢ decyzyjna. Na czele zespotu stoi szef,
ktory jest ,,wlascicielem” procesu. Jego rola sprowadza si¢ do doradzania i tworzenia
warunkow funkcjonowania zespolow. Struktury te charakteryzujg si¢ duza zdolno-
$cig dostosowywania si¢ organizacji do warunkow otoczenia. Sprzyjaja one nie tyle
poszukiwaniu okazji, co ich wykorzystaniu. Stosowane sg glownie w przedsigbior-
stwach duzych i $rednich.
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Rys. 14. Schemat procesowe;j struktury organizacyjnej (Nalepka, Kozina, 2007, s. 106)

Struktury sieciowe

Struktury te akcentujg zewngtrzne, a nie wewnetrzne relacje przedsigbiorstwa.
Tworzone sg przez kreatora sieci przez wlaczenie do niej firm, ktére posiadajg kom-
petencje i zasoby niezb¢dne do wykorzystania okazji rynkowej (rys. 15). Podobnie
jak struktury procesowe sprzyjajg one raczej wykorzystaniu niz poszukiwaniu oka-
zji, jednak dzigki réznorakim kompetencjom i zasobom reprezentowanym przez
cztonkow sieci rozszerzajg one repertuar podejmowanych okazji.

Struktury sieciowe wystepuja powszechnie, jednak gdy tworzone sg przez duze
firmy, ktére w duzym stopniu sg samowystarczalne ze wzgledu na r6znorodnos¢ po-
siadanych zasoboéw i wzglednie stabilny poziom ich wykorzystania, to zwigzki
z partnerami sg bardziej trwate. Wspotpraca odbywa si¢ glownie na zasadach part-
nerstwa w tancuchu dostaw (supply chain partnering). W przypadku przedsigbiorstw
srednich, a jeszcze bardziej w przypadku firm matych sieci majg bardziej dyna-
miczny charakter, bo wspotpraca jest krotkookresowa i s one bardziej rozbudo-
wane. Wynika to z koniecznosci pozyskania réznorodnych zasobow niezbednych do
wykorzystania okazji rynkowej.

Zarzad
771 Sprzedaz
Sieciowa
ok
gospodarcza

Marketing

Rys. 15. Schemat sieciowej struktury organizacyjnej (Nalepka, Kozina, 2007, s. 108)
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Struktury wirtualne

Struktury wirtualne sg rdznie rozumiane w literaturze przedmiotu. Sa one przy-
padkiem struktur sieciowych, dynamicznych, w ktérych dobor partnerow dokony-
wany jest w celu zrealizowania pojedynczego przedsigwzi¢cia. Partnerzy moga, ale
nie muszg si¢ powtarza¢ w kolejnych przedsigwzigciach.

Nalepka i Kozina przez strukture wirtualng rozumieja wewnetrzng budowe
przedsigbiorstwa polegajaca na tworzeniu zespolow sktadajacych si¢ ze specjalistow
powolywanych w celu zrealizowania konkretnego przedsiewzigcia. Czlonkowie ze-
spotu reprezentujg roézne jednostki organizacyjne (obszary funkcyjne) i najczesciej
majg rézng lokalizacje (rys. 16). Czasami mogg znajdowac si¢ w innym panstwie.
W sktad zespotu mogg wchodzi¢ dostawcy i odbiorcy. Wspotpraca partnerdw, dzigki
ktorej tworzg zespot, wymaga wykorzystania technologii informacyjnych i komuni-
kacyjnych.

Struktury wirtualne podobnie jak struktury zadaniowe potencjalnie moga sprzy-
ja¢ poszukiwaniu okazji, gdyz w ich sktad wchodzg specjalisci reprezentujacy rozne
funkcje 1 majacy wiedzg o procesach zachodzacych w segmentach otoczenia beda-
cych w polu ich zainteresowania.

Rys. 16. Struktura zespotu wirtualnego (Nalepka, Kozina, 2007, s. 110)

4. PODSUMOWANIE

Struktury organizacyjne powstaja dla spelniania funkcji bedacych syntetycznym
ujeciem proceséw informacyjno-decyzyjnych zarzadzania. W zalezno$ci od tego,
jak funkcje sg grupowane w kompleksy, dla ktorych tworzone sg jednostki organi-
zacyjne, oraz jaki wystepuje uktad zaleznos$ci hierarchicznych i funkcyjnych pomig-
dzy tymi jednostkami, wyrdznia si¢ wiele form struktur organizacyjnych. Z racji
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spetniania swoich funkcji jednostki organizacyjne nie tylko pozostajg w powigza-
niach z innymi jednostkami wewngetrznymi przedsigbiorstwa, ale rowniez z jego oto-
czeniem. Powigzania z otoczeniem wynikajg z tego, ze spelnianie roznych funkcji
wymaga pozyskiwania danych i informacji z otoczenia i to nie tylko w sposob
bierny, np. w ramach wspolpracy z instytucjami otoczenia, ale i w sposob czynny —
polegajacy na obserwacji zmian, jakie zachodza w r6znych segmentach otoczenia.
Przez konfigurowanie zdarzen i rozpoznawanie sytuacji w otoczeniu oraz konfron-
towanie ich z celami i zasobami pozostajacymi do dyspozycji przedsigbiorstwa iden-
tyfikowane sa zagrozenia oraz okazje. Unikanie zagrozen i wykorzystywanie okazji
jest zdolnoscia, dzigki ktorej przedsigbiorstwo moze skutecznie osiggaé swoje cele
i uzyskiwac przewage konkurencyjna. Przeprowadzona w tym artykule analiza po-
zwala stwierdzi¢, ze profesjonalizm obserwacji otoczenia jest potencjalnie wigkszy
w przedsigbiorstwach duzych, gdyz majg one kadre wyspecjalizowang w $ledzeniu
zmian zachodzacych w poszczegolnych segmentach otoczenia. Jezeli jednak domi-
nujg w nich struktury sztabowo-liniowe, to czgsto wspotpraca migdzyfunkcyjna, nie-
zbedna do kojarzenia danych i informacji o stanach i trendach zmian w otoczeniu,
nie przebiega efektywnie. W przedsigbiorstwach mniejszych bariery migdzyfunk-
cyjne pokonywane mogg by¢ bardziej sprawnie, ale z kolei wnikliwo$¢ rozpozna-
wania zmian zachodzacych w otoczeniu jest mniejsza. Pokonywaniu przeszkod
w rozpoznawaniu okazji zarobwno w przedsigbiorstwach duzych, sredniej wielkosci
i matych sprzyjaja struktury zespotowe, procesowe, sieciowe 1 wirtualne. Ktadg one
bowiem nacisk na wspolprace miedzyfunkcyjna zard6wno miedzy wewnetrznymi
jednostkami organizacyjnymi przedsiebiorstwa, jak i z jego otoczeniem.

Autorka zamierza kontynuowac¢ problematyke poszukiwania okazji i weryfiko-
wac zawarte w tej pracy tezy przez prowadzenie badan empirycznych w przedsie-
biorstwach.

LITERATURA

Ahmady, G.A., Mehrpour, M., Nikooravesh, A. (2016). Organizational Structure. 3th Inter-
national Conference on New Challenges in Management and Organization: Organization
and Leadership. Procedia — Social and Behavioral Sciences.

Banaszyk, P. (2011). Zmiennos¢ zarzqdzania strategicznego przedsiebiorstwem. Poznan:
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu.

Gierszewska, G., Romanowska, M. (2009). Analiza strategiczna przedsigbiorstwa. War-
szawa: PWE.

Godziszewski, B., Haffer, M., Stankiewicz, M.J., Sudot, S. (2011). Przedsigbiorstwo. Teoria
i praktyka. Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Johnson, G., Scholes, K. (1999). Exploring Corporate Strategy. Harlow: Prentice Hall.

Krupski, R. (2011). Okazje w zarzadzaniu strategicznym przedsi¢biorstwa. Organizacja
i Kierowanie, 4, 11-23.


https://www.sciencedirect.com/journal/procedia-social-and-behavioral-sciences

202 Jowita Trzcielinska

Lachiewicz, S., Zakrzewska-Bielawska, A. (2010). Kierunki zmian w strukturach organi-
zacyjnych przedsigbiorstw przemystowych. Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeco-
nomica, 234.

Lynch, R. (2012). Strategic Management. Harlow: Pearson.

Luczka, T. (2013). Makro- i mikroekonomiczne determinanty struktury kapitatu w matych
i Srednich przedsiebiorstwach. Poznan: Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej.

Mintzberg, H., Quinn, J., Ghoshal, S. (1998). The Strategy Process. London: Prentice Hall.

Nalepka, A., Kozina, A. (2007). Podstawy badania struktury organizacyjnej. Krakoéw: Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomiczne;.

Obloj, K. (2007). Strategia organizacji. Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Pawtowski, E., Trzcielinski, S. (2011). Zarzgdzanie przedsigbiorstwem. Funkcje i struktury.
Poznan: Wydawnictwo Politechniki Poznanskie;j.

Pierscionek, Z. (2003). Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa. Warszawa: PWN.

Porter, MLE. (1980). Competitive strategy. New York: Free Press.

Raszkowski, A. (2016). PEST analysis of Piechowice Municipality — power and future im-
pact direction of environmental factors. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu / Research Papers of Wroctaw University of Economics, 431.

Sammut-Bonnici, T., Galea, D. (2015). PEST analysis. Wiley Encyclopedia of Management.
John Wiley & Sons.

Strickland, T. (1993). Strategic Management. Concepts and Cases. Burr Ridge: Irwin.

Thompson, A., Strickland, A. (1993). Strategic Management. Concepts & Cases. Burr Ridge:
Irwin.

Trzcielinski, S. (1999). Zaleznosci przyczynowo-skutkowe w przeksztatceniach struktury or-
ganizacyjnej przedsiebiorstwa wytworczego. Poznan: Wydawnictwo Politechniki Po-
znanskiej.

Zieleniewski, J. (1981). Organizacja i zarzgdzanie. Warszawa: PWN.

ORGANIZATIONAL STRUCTURE AND THE SEARCH FOR MARKET
OPPORTUNITIES

Summary

An opportunity is a situation that is favorable for an organization in achieving its objec-
tives. Situations that arise in the environment are created by events in the environment, and
whether a situation is favorable or not depends on the available or possessed potential and
resources of the company. Events are observed within the functions of individual organiza-
tional units. This paper examines how organizational structures change in the R&D, procure-
ment, marketing, and financial functions and their assignment to organizational units. It also
analyses the trends of changes in organizational structures that occur as the size of the firm
decreases and the relationship of the forms of organizational structures to the identification
of market opportunities. This relationship was analyzed in terms of the following types of
organizational structures: linear structure, functional structure, linear-functional structure,
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staff-linear structure, integrated division structure, divisional structure, collegial structure,
link structure, task structure, matrix structure, tensor structure, hybrid structure, process
structure, network structure, and virtual structure. The relationship between the forms of or-
ganizational structures and the identification of market opportunities is a contribution to the
theory of organizational structures, which is rather modestly described in the literature.

Keywords: chance, opportunity, organizational structure, organizational functions
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