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WSTEP

Zaawansowane technologie sa coraz czgdciej wykorzystywane przez przed-
sigbiorstwa i gospodarstwa domowe. Ich zastosowanie umozliwia rozwéj
firm! i utatwia Zycie ludziom. Trudno obecnie znalezé dziedzing, w ktorej
nie bylyby one stosowane, a dynamika ich upowszechniania ciagle wzrasta.
Jednym z sektoréw-prekursoréw wdrazania nowych technologii jest teleko-
munikacja.

Telekomunikacja umozliwia przesylanie jednego z najistotniejszych i naj-
wazniejszych produktéw wspolczesnego $wiata, jakim jest informacja. In-
frastruktura telekomunikacyjna wplywa na jakos¢, rodzaj i szybko$§¢ jej
przesylania, co z kolei decyduje w znacznym stopniu o rozwoju spole-
czenstw i krajow.

W ciagu kilku ostatnich lat obserwowano dynamiczny rozwéj telekomu-
nikacji spowodowany szybkim wzrostem zapotrzebowania na ustugi teleko-
munikacyjne oraz pojawienie si¢ nowych technologii charakteryzujacych sie
nastgpujacymi cechami: zwigkszajacym si¢ stopniem cyfryzacji, coraz bardziej
zaawansowana sztuczna inteligencja, postgpujaca miniaturyzacja i ciagle
zmniejszajaca si¢ energochlonnoscia.

Postep w dziedzinie telekomunikacji przyczynil si¢ w znacznej mierze do
nasilenia procesow globalizacji. Polozenie geograficzne zaczyna traci¢ swoje
znaczenie w kontaktach pomiedzy ludZmi i organizacjami. Przedsiebiorstwa
rozmieszczone w roznych czesciach kuli ziemskiej wspolpracuja przy realizacji
wspolnych przedsigwzie¢. Telekomunikacja spowodowala wytworzenie sig
spoleczenstwa informacyjnego.

Szacuje si¢, ze sektor telekomunikacyjny bedzie wzrastal szybciej niz
globalny dochdéd narodowy. Dzigki temu sektor 6w jest wyjatkowo atrak-
cyjny dla inwestorow? Specyfika zaawansowanych technologii wykorzys-
tywanych w tej branzy przyczynila si¢ do rozwoju rozwiazan organizacyjnych
stosowanych w przedsigbiorstwach telekomunikacyjnych.

1 Pojgcie ,,firma” bedzie uzywane w znaczeniu tozsamym z terminem ,,przedsiebiorstwo”.

2 W. M. Grudzewski, 1. K. Hejduk, Restrukturyzacja firm telekomunikacyjnych — doswiad-
czenia $wiatowe, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemy$le ,,Orgmasz”, Warszawa 2000,
s. 196-197.



Podstawowym celem pracy jest analiza kierunkdéw przeobrazen rozwiazan
organizacyjnych operatorow telefonii stacjonarnej, ktore naleza do grupy
przedsigbiorstw zaawansowanych technologii, oraz okreslenie uwarunkowan
zmian w organizacji takich firm. Okre$lenie tych tendencji i determinant
dotyczy zardwno sytuacji aktualnej, jak 1 pewnych prognoz w odniesieniu
do przedsigbiorstw zawansowanych technologii.

Cele szczegdlowe przeprowadzonych badan i analiz mozna sformutowaé
nastepujaco:

— okreslenie kierunkéw rozwoju struktur organizacyjnych operatorow
telefonii przewodowej,

— analiza stopnia wykorzystania nowoczesnych form organizacyjnych
przez te przedsigbiorstwa,

— ustalenie sily oddziatywania czynnikdéw strukturotworczych na rozwiaza-
nia organizacyjne stosowane przez operatoréOw telekomunikacji stacjonarnej.

Podstawa dla takiego ukladu celéw sa nastgpujace hipotezy badawcze:

— przedsigbiorstwa telekomunikacji stacjonarnej podlegaja w ostatnich
latach istotnym zmianom organizacyjnym w zwiazku z dazeniem do za-
stosowania zaawansowanych technologii w coraz wigkszym zakresie,

— organizacja polskich przedsigbiorstw telefonii stacjonarnej znaczaco
rézni si¢ od rozwiazan organizacyjnych stosowanych w krajach bardziej
rozwinigtych, co wynika z odmiennych warunkéw makrogospodarczych,
a szczegOlnie z opoznionej liberalizacji rynku telekomunikacyjnego i prywa-
tyzacji narodowego operatora,

— rozwigzania organizacyjne i1 sposoby funkcjonowania przedsi¢biorstw
zaawansowanych technologii zaleza istotniec od wielkoSci przedsiebiorstwa
mierzonej liczebno$cia zatrudnienia oraz skala dziatalnosci,

— im bardziej zroéznicowanych klientéw posiada operator, tym silniejsza
jest tendencja do zwigkszania rozczlonkowania organizacyjnego,

— alianse 1 grupy kapitalowe maja duze znaczenie dla przedsi¢biorstw
telefonii stacjonarne;.

Niniejsze opracowanie zostalo przygotowane w oparciu o studia literatu-
rowe i badania wilasne.

Omowienie literatury przedmiotu zawiera pierwszy rozdzial pracy. Anali-
zie poddano literature polska i zagraniczna (gtdwnie anglojezyczna i niemiec-
kojezyczna).

W rozdziale pierwszym scharakteryzowano ewolucje struktur organizacyj-
nych przedsiebiorstw i przedstawiono nowoczesne rozwigzania strukturalne.
Przedstawiono takze najwazniejsze determinanty struktur organizacyjnych ze
szczegblnym uwzglednieniem technologii. W rozdziale tym zaprezentowano
sektor telekomunikacyjny jako jeden z kluczowych przedstawicieli zaawansowa-
nych technologii. Przedstawione zostaly tutaj takze wybrane rozwiazania
organizacyjne stosowane przez zagranicznych operatorow telekomunikacyjnych.
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W nastgpnym rozdziale zaprezentowano metode i zakres badan oraz
aktualne rozwigzania stosowane w polskich przedsiebiorstwach telefonii
stacjonarnej. Badania objely wszystkie aktywne krajowe przedsigbiorstwa
telefonii stacjonarnej. Scharakteryzowano roéwniez zmiany w systemie or-
ganizacji i zarzadzania badanych firm oraz kierunki ich ewolugji.

Ostatni rozdzial pracy dotyczy kierunkéw rozwoju organizacyjnego ba-
danych przedsigbiorstw. Na zakonczenie rozdzialu przedstawiono w formie
syntetycznej cechy organizacji czterech grup przedsigbiorstw wyodrebnionych
ze wzgledu na poziom stosowanych technologii.

W koncowej czgsci rozprawy sformulowano wnioski na podstawie
studidw literaturowych oraz badan wlasnych, okreslajac specyfike rozwiazan
organizacyjnych operatoréw telekomunikacji stacjonarnej oraz kierunki
ich rozwoju.

Polskie przedsigbiorstwa telefonii stacjonarnej funkcjonuja na powoli
liberalizowanym rynku ushlug telekomunikacyjnych. Zagraniczni operatorzy
znalezli si¢ na rynku w pelni konkurencyjnym znacznie wcze$niej. Praca
ukazuje kierunki rozwoju polskich i swiatowych przedsiebiorstw telekomuni-
kacji stacjonarnej w kontekscie globalizacji, liberalizacji rynku ustug teleko-
munikacyjnych oraz integracji naszego kraju z panstwami Unii Europejskiej.
Wyznaczenie kierunkéw zmian organizacyjnych tego sektora w przysztosci
ma wigc ogromne znaczenie praktyczne dla krajowych operatorow.

Podstawowym wymiarem teoretycznym tej pracy jest natomiast okreslenie
trendow rozwoju struktur organizacyjnych dla przedsigbiorstw funkcjonuja-
cych w sektorze zaawansowanych technologii i mozliwo$¢ uogdlnienia sfor-
mutowanych wnioskéw w odniesieniu do innych dziedzin tego sektora.






Rozdziat 1

EWOLUCJA ORGANIZACJI PRZEDSIEBIORSTW
ZAAWANSOWANYCH TECHNOLOGI

1.1. Rozwigzania strukturalne w przedsighiorstwach

Struktura organizacji (organizacyjna) jest pojeciem ztoZzonym, a jedno-
cze$nie fundamentalnym w nauce orgamizacji i zarzadzania. W literaturze
wystgpuje wiele jej definicjil. Na uzytek prezentowanej pracy przyjeto na-
stgpujace okre$lenie struktury organizacyjnej: jest to caloksztalt elementow
wchodzacych w sklad danej organizacji (komorki, jednostki, dzialy i piony
organizacyjne) tworzacych zorganizowana calo$¢ oraz ogot ustalonych zalez-
nosci funkcjonalnych i hierarchicznych wiazacych je w taki sposéob, aby
kazda czg$¢ jak najlepiej przyczyniala si¢ do osiggania wyznaczonych celow
organizacji.

W Swietle przedstawionej definicji na struktur¢ organizacji skladaja sie
relacje obejmujace poszczegdlne elementy rzeczowe i ich cechy (stany, w kto-
rych wystgpuja) oraz zmiany w nich zachodzace. Istnieje mozliwo$é rozroz-
nienia dwoch jej aspektow: statycznego (struktury elementow) i dynamicznego
(struktury procesow).

Analizujac struktury organizacyjne w ujgciu statycznym, nie uwzglednia
si¢ czynnika czasu. Rozpatruje si¢ organizacj¢ w danej chwili, traktujac ja
jako uklad stosunké6w zachodzacych miedzy poszczegblnymi jej elementami.
Dzigki takiemu podejsciu uwypuklone zostaja statyczne aspekty struktury
organizacyjnej, takie jak: poziomy i pionowy podzial, rozmieszczenie ludzi
i §rodkéw, mechanizmy koordynacji, komoérki organizacyjne, stanowiska
pracy, ilos¢ i uklad stopni decyzyjnych z ich wzajemnymi zaleznosciami
i podporzadkowaniami, a takze podziat zadan, uprawnien i odpowiedzialno-
sci. Graficznym obrazem takiego ujgcia sa m.in.: schematy organizacyjne,

1 Zob. szerzej: J. Zieleniewski, Organizacja zespolow ludzkich, PWN, Warszawa 1976, s. 43;
W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjg, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1997,
s. 275; L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu, PWN, Warszawa 1992,
s. 124; 1. Zieleniewski, Podstawowe pojecia teorii systemdw, organizacji, sterowania i zarzqdzania,
[w:] Wspdlczesne problemy zarzqdzania, Warszawa 1974, s. 173.



schematy klasyfikacyjne i tablice wzajemnych powigzan®. W aspekcie statycz-
nym mozna zidentyfikowa¢ podstawowe elementy skladowe struktur or-
ganizacyjnych, do ktorych zalicza sig: stanowiska pracy oraz komorki i jed-
nostki organizacyjne.

W tym ujeciu mozna takze zidentyfikowal przestrzenne rozmieszczenie
jej elementow, takich jak: usytuowanie pomieszczen biurowych, rozplanowa-
nie stanowisk pracy i budynkow, magazynow, hal produkcyjnych itp. Grafi-
cznym obrazem przestrzennego rozmieszczenia elementow struktury organi-
zacji sa najcze$ciej schematy hal produkcyjnych lub pomieszczen biurowych
zawierajace wszystkie elementy przedstawione z zachowaniem odpowiedniej
skali. Odpowiednie rozplanowanie tych elementéw jest jednym z warunkow
sprawnego funkcjonowania przedsigbiorstwa3.

Analizujac struktury organizacyjne w uj¢ciu dynamicznym, uwzglednia
si¢ zmiany czasowe zachodzace w organizacji. To podej§cie charakteryzuje
sie koncentracja na procesach funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstw,
takich jak:

— przebiegi czynnosci lub operacii,

— obieg dokumentaciji,

— przeplyw informacji i zasilen rzeczowych.

Analiza danej organizacji winna by¢ przeprowadzona zar6wno w ujeciu
statycznym, jak i dynamicznym; konkretne ujgcie struktury organizacyjnej
powinno laczy¢ w sobie oba te punkty widzenia, gdyz struktura i procesy,
ktore w niej zachodza sa ze soba $ciSle powiazane®.

Struktury organizacyjne spelniaja kluczowa rolg w procesie zarzadza-
nia przedsigbiorstwem 1 w bardzo duzym stopniu decyduja o jego suk-
cesie lub porazce. Tak duze ich znaczenie wynika, wedlug K. Piotr-
kowskiego, z zakresu waznych funkcji spelnianych przez podsystem struk-
turalny?>.

Wiezi organizacyjne sa nieodigcznymi elementami struktur organizacyj-
nych, ktorych opisy sa zawarte w dokumentach organizacyjnych (statutach,
schematach, instrukcjach, regulaminach organizacyjnych, procedurach, za-
kresach zadan itp.). Lacznie okre§laja one normatywny porzadek w or-
ganizacji i stanowia formalna strukture organizaci®.

2 J. Lewandowski, Planowanie w przedsigbiorstwie, Wyd. Politechniki L.6dzkiej, L.odz 2002,
s. 97-98.

3 S. Lachiewicz (red.), Organizacja pracy kierowniczej, Absolwent, L.6dz 1994, s. 171-174.

4 Szerzej zob.: J. Zieleniewski, Organizacja..., s. 45.

S Szerzej zob.: K. Piotrkowski, Organizacja i zarzqdzanie, Wyzsza Szkota Ekonomiczna,
Warszawa 2001, s. 102; M. Przybyla (red.), Organizacja i zarzqdzanie. Podstawy wiedzy
menedzerskiej, Wyd. AE im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 65-66.

¢ L. J. Mullins, Management and organisational behaviour, Pitman Publishing, London
1996, s. 72.
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W kazdej organizacji oprocz struktury formalnej wystepuje struktura
nieformalna’, ktéra stanowi: ,niezapisane w dokumentach i oficjalnie nie-
uznawane wzajemne stosunki miedzy czlonkami organizacji, nieuchronnie
pojawiajace si¢ w wyniku osobistych i grupowych potrzeb pracownikow’’8,

Statyczne i dynamiczne ujgcie struktury organizacyjnej jest niewystar-
czajace do pelnej analizy istniejacych rozwiazan i projektowania nowych.
Nalezy zawsze uwzgledni¢ wiele zmiennych i rozpatrywaé strukture or-
ganizacji pod wieloma wzgledami jednocze$nie — zaréwno jako calo$é, jak
i ze wzgledu na jej elementy skladowe. Takie podejScie nazywane jest
koncepcja wielowymiarowa®.

Podejscie wielowymiarowe ukazuje rzeczywista ztozono$é danej struktury
organizacyjnej oraz umozliwia zapewnienie w procesie doskonalenia czy
projektowania wysokiej sprawnosci i jakosci funkcjonowania.

Struktury organizacyjne moga w praktyce przybieraé bardzo wiele roz-
norodnych postaci. Z tego powodu zbudowanie jednej typologii struktur jest
skomplikowane i trudne. Istnicje wiele kryteriéw odnoszacych si¢ do budowy
organizacji, okreslania celow i zadan, ustalania regul dzialania oraz roz-
mieszczenia uprawnien decyzyjnych. W literaturze spotyka si¢ bardzo wiele
roznych koncepcji typologii rozwiazaf organizacyjnych. W tab. 1 zaprezen-
towano wybrane kryteria podzialu i typy struktur.

Tradycyjne struktury organizacyjne (nazywane tez hierarchicznymi [ub
klasycznymi) to najstarsze typy rozwiazan organizacyjnych wyrozniajace sie
duzg sztywnoscig organizacyjna i bardzo mala elastycznoscia funkcjonowania.
Drzialaja w oparciu o staly podzial zadan, wladzy i zachowanie tzw. drogi
stuzbowej (niepomijania kolejnych szczebli w procesie kierowania, kont-
rolowania i przepltywu informacji). Do tego typu struktur zaliczane sa:

— struktury liniowe,

— struktury funkcjonalne,

— struktury sztabowo-liniowe,

— struktury kolegialne.

Tradycyjne, stabilne struktury organizacyjne sa niewystarczajace w burz-
liwym otoczeniu stwarzajacym niespotykane dotad problemy techniczne,
ekonomiczne i organizacyjne. Rewolucja naukowo-techniczna, Zmiany warun-
kéw ekonomiczno-spotecznych i formalnoprawnych stworzyly koniecznosé
poszukiwania rozwiazan nowych, bardziej ztozonych, szybko reagujacych na
zmiany oraz elastycznie i automatycznie dopasowujacych si¢ do wazrostu

7 Zob. szerzej: Z. Mikolajczyk, Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu problemow za-
rzqdzania, PWN, Warszawa 1998, s. 227-228.

8 J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert Jr., Kierowanie, PWN, Warszawa 1999,
s. 328.

° Zob. szerzej: E. Diilfer, Internationales Management in unterschiedlichen Kulturbereichen,
R. Oldenbourg Verlag, Minchen—-Wien 1991, s. 187; L. 1. Mullins, op. cit., s. 335-336.



10

Tabela 1

Wybrane typologie struktur organizacyjnych

Kryterium podziatu

Typy struktur

Rozpigtos¢ kierowania - smukte

- plaskie
Stopiefi centralizacji — scentralizowane

— zdecentralizowane
Stopien formalizacji — sformalizowane

- niesformalizowane
Stopie zroznicowania czgsci organizacii* - proste

- ziozone
Typ specjalizacji produkcii — przedmiotowe

~ technologiczne

—~ mieszane
Rodzaj funkcji — produkeyjne

— zarzadu
Rodzaj wiezi organizacyjnych — liniowe

— funkcjonalne

— sziabowe

— techniczne
Rodzaj i liczba kryteriow wyodrebniania - jednowymiarowe

podstawowych ukladow organizacyjnych | — wielowymiarowe

Zdolno$¢ reagowania na zmiany w oloczeniu

tradycyjne (hierarchiczne, klasyczne)
elastyczne

H. Mintzberga)

Jedno$¢ rozkazodawstwa oraz grupowanie - funkcjonalna
- dywizjonalna
— macierzowa
- sieciowa

Konfiguracja parametréw (koncepcja — prosta

biurokracja maszynowa
biurokracja profesjonalna
dywizjonalna

adhockracja

Uwarunkowania kulturowe dominujgce
w poszczegblnych panstwach

piramida ludz

dobrze naoliwiona maszyna
rynek wiejski

rodzina

* Wystepuja Lrzy aspekly zroznicowania: zroznicowanie poziome — pokazuje podzial pracy,
jest mierzone liczba specjalno$ci zawodowych; zréznicowanie pionowe — dotyczy podzialu wiadzy
i liczby szczebli zarzadzania; zroznicowanie przestrzenne — pokazuje fizyczng odleglo$¢ pomiedzy

cze$ciami organizacii.

Zr 6dto: opracowanie wlasne.
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i zréznicowania potrzeb klientow. W efekcie pojawily sie bardziej dosko-
nale formy, przy tworzeniu ktérych zastosowano jednocze$nie wiecej wy-
miar6w powiazan strukturalnych. Z tego powodu nazwano je wielowy-
miarowymi strukturami organizacyjnymi. Maja one zapewni¢ m.in. wlas-
ciwga koordynacje w ramach zlozonych przedsigbiorstw, wykorzystanie lo-
kalnej przedsigbiorczo$ci oraz wyzsza sprawno$¢ dzialania niz moga zapew-
ni¢ struktury tradycyjne!®. Struktury wielowymiarowe dopiero w zmiennym
lub burzliwym otoczeniu rozwijaja swdj wysoki potencjal integracyjny,
racjonalno$¢ dzialania oraz poprawne i szybkie rozwiazywanie pojawiaja-
cych sig problemow.

Do wielowymiarowych, elastycznych struktur organizacyjnych zalicza sie:

— struktury dywizjonalne,

— struktury macierzowe,

— struktury zadaniowe (zespolowe),

— struktury tensorowe,

— struktury hybrydowe,

— struktury synergiczne,

— struktury rownolegle (jednolite).

We wspolczesnych gospodarkach rynkowych prowadzenie dzialalnosci
gospodarczej wymaga ciaglego doskonalenia struktur organizacyjnych przed-
sigbiorstw i grup kapitalowych. Nowoczesne rozwiazania strukturalne nie sa
oparte na wspolnej zasadzie hierarchii wladzy i nie mozna ich scharak-
teryzowa¢ za pomocg tradycyjnych poje¢ teorii organizacji (takich jak np.
specjalizacja, formalizacja i centralizacja). Nowoczesne firmy i holdingi musza
by¢ SciSle powiazane z otoczeniem gospodarczym, ktoére dostarcza zasoby
potrzebne do realizacji celow gospodarczych, jest odbiorca produktéw
i ustlug, ustanawia zasady i reguly prowadzenia dzialalnosci oraz tworzy
konkurencje. Aby sprosta¢ tym wyzwaniom, powstaly nastepujace rozwigza-
nia strukturalne:

— struktury projektowe,

— przedsigbiorstwa poziome zorganizowane wedlug procesdw,

— organizacje uczace sie,

— organizacje wirtualne (sieciowe),

— struktury fraktalne,
organizacje kontraktowe,

— grupy kapitatowe.

W wielu dziedzinach dzialalnosci gospodarczej stosowane sa coraz czesciej
organizacje projektowe (w tym m.in. w telekomunikacji). Projekty swym

19 8. Lachiewicz, Kierownik — specjalista w przedsigbiorstwie przemysiowym, PWE, Warszawa
1983, s. 150-151.
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zasiegiem przecinaja wiele funkcji i stuzb specjalistycznych (podobnie jak
procesy). Od proceséw roznig si¢ tym, ze maja poczatek i koniec. Projekty
moga by¢ realizowane w réznych miejscach i dla roznych klientow, a nawet
na potrzeby wlasnej organizacji (klienta wewngtrznego)!!.

G. A. Rummler zauwazyl, ze: ,,...najwicksze mozliwosci poprawy efek-
tywnosci czesto znajduja si¢ na styku miedzy dziatami”!2. Mozliwosci te
sa wykorzystane w kolejnym rozwigzaniu organizacyjnym, w tzw. przed-
sigbiorstwach poziomych zorganizowanych wedlug proceséw. Do powstania
tej koncepcji przyczynilo si¢ wdrazanie zarzadzania przez jako$§¢ oraz re-
engineering.

Koncepcja organizacji opartej na wiedzy (learning oganization), nazywana
rowniez koncepcja uczace] si¢ organizacji lub organizacji inteligentnej, jest
odpowiedzia na potrzebe dostosowywania organizacji do turbulencji otoczenia
i nastawienia na przewage konkurencyjna!s.

Kolejna nowoczesna koncepcja funkcjonowania przedsigbiorstw jest teoria
tzw. organizacji wirtualnej, ktora wedtug K. Zimniewicza polega na ,,wyla-
czeniu wszystkich lub tylko niektoérych ludzi z rdéznych organizacji do
wspoélnej gry na rynku”14,

Powstanie struktur wirtualnych umozliwil gwaltowny rozwoj technologii
teleinformatycznych pozwalajacy na globalne przekazywanie duzych ilosci
informacji 1 tworzenie ogromnych baz danych?s.

D. Brutsch i F. Frigo-Mosca'® wyodrebnili w organizacjach wirtual-
nych sie¢ (skladajaca si¢ ze zleceniodawcow, firm, glownych kompetencii
i integratoréw wspolpracujacych ze soba w duchu zaufania) oraz wirtual-
ne przedsigbiorstwo (ziozone z tych uczestnikow sieci, ktorzy realizuja
okreslone zlecenia klienta i ktorych dzialalno§¢ koordynuje integrator
— zob. rys. 1).

1 Zob. szerzej: D. Lock, Podstawy zarzqdzania projektami, PWE, Warszawa 2003, s. 15;
M. Trocki (red.), Zarzqdzanie projektami, PWE, Warszawa 2003, s. 19; N. Mingus, Zarzqdzanie
projektem, Helion, Gliwice 2002, s. 20.

2. G. A. Rummler, A. P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa
2000, s. 35.

13 Zob. szerzej: K. Zimniewicz, Wispdlczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, War-
szawa 1999, s. 83; M. Przybyla (red.), op. cit., s. 424; 1. Penc, Menedier w dzialaniu. Skuteczne
dzialanie i samodoskonalenie, t. 2, Wyd. C. H. Beck, Warszawa 2003, s. 5; J. Brilman,
Nowoczesne koncepcje [ metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 413; W. H. Stachle,
Management, Verlag F. Vahlen, Miinchen 1999, s. 913-914.

“ K. Zimniewicz, op. cit., s. 9%4.

15 Zob. szerzej: B. Glinski, B. R. Kuc, H. Foltyn, Menedzeryzm, strategie, zarzqdzanie,
Wyd. Key Text, Warszawa 2000, s. 241; J. Penc, Menedzer w dzialaniu. Sekrety prowadzenia
biznesu, t. 1, C. H. Beck, Warszawa 2003, s. 41.

16 M. Przybyia, op. cit., s. 431.
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Firma A

A Firma C

e
Jntegrator’

A\ 4

Firma A

1 — zapytanie/zlecenie klienta
2 ~ Zlecenie zadaf, informacje zwrotne, koordynacja prac

Rysunek 1. Firma wirtualna

Zrédio: M. Przybyla, Organizacja i zarzqdzanie, Wyd. AE im. O. Langego we Wroclawiu,
Wroctaw 2002, s. 432

Wedtug M. Moszkowicza'” mozna wyr6zni¢ trzy wymiary przedsiebiorstw
wirtualnych:

— pozorne istnienie — realne sa tylko relacje migdzy podmiotami,

— wymiar produktowy — polegajacy na szybkim dostosowywaniu produk-
tu do zmieniajacych si¢ wymagan klientéw,

— brak okreslonych granic — bedacy wynikiem ciagle zmieniajacej si¢
konfiguraciji w sieci i linii podzialu migdzy klientami, dostawcami i przedsie-
biorstwemn.

Kolejna koncepcja jest koncepcja tzw. organizacji fraktalnej. U podstaw
tej formy lezy teoria chaosu'®. Fraktal wedlug E. Petersa jest obiektem,
ktorego czesci pozostaja w pewnej relacji do caloéci'®. A. Standa stwierdza,
ze przedsigbiorstwo mozna nazwa¢ fraktalnym, ,.edy sklada sie z wielu
samodzielnie dzialajacych jednostek organizacyjnych, potrafiacych w sposob
dynamiczny, oparty na wspdlnych zasadach i kryteriach oceny dostosowaé
si¢ do zmieniajacych sic wplywow otoczenia”?°. Koncepcja ta prezentuje
bardzo elastyczna forme strukturalna, posiadajaca caly szereg pozytywnych
cech, ktore moga zapewniC sukces przedsiebiorstwom?!.

" M. Moszkowicz, Zarzqdzanie strategiczne w przekroju procesow decyzyjnych przedsigbior-
stwa. Wspdlczesne problemy teorii [ praktyki zarzqdzania strategicznego, Wyd. WWSZiP, Watb-
rzych 1999, s. 15.

18 Zob. szerzej: E. E. Peters, Teorie chaosu a rynki kapitalowe, WI1G-Press, Warszawa
1997, s. 242,

1 Ibidem, s. 49.

% A. Standa, Od kuitury hierarchicznej do kultury fraktainej, [w)] K. Krzakiewicz (red.),
Ewolucja pracy kierowniczej w warunkach integracji europejskiej, AE w Poznaniu, Poznan 2000,
s. 239.

# Zob. szerzej: K. Perechuda, Zarzqdzanie fraktalne, [w:] K. Krzakiewicz K. (red.), op.
cit., s. 225-229.
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Struktury kontraktowe sa odmiana struktur wirtualnych (sieciowych)
sktadaja si¢ z samodzielnych prawnie i niezaleznych organizacyjnie oraz
kapitalowo przedsigbiorstw powiazanych relacjami kontraktowymi opartymi
na porozumieniach i umowach?2. W skiad struktur kontraktowych moga
wchodzié: osoby fizyczne, spolki osobowe i kapitalowe, spoldzielnie, przed-
siebiorstwa panstwowe itd. Struktury te sa bardzo waznym uzupelnieniem
struktur organizacyjnych przedsigbiorstw i struktur kapitatowych.

Gdy organizacja jest bardzo duza i wewngtrznie zlozona, forma jednego
przedsigbiorstwa okazuje si¢ niewystarczajaca, aby zapewni¢ odpowiednig
pojemno$¢ i swobodg¢ dziatania poszczegolnych czgSci. W takich warunkach
czesto budowane sa grupy kapitalowe skladajace si¢ z kilku przedsigbiorstw
lub grup przedsigbiorstw. Na poszczegblne czgSci organizacji oddziatuje si¢
wowezas poprzez stosunki wiascicielskie (wigzi kapitalowe)?s.

Ze wzgledu na sposdb prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej wyroznia
si¢ nastepujace rodzaje struktur grup kapitalowych:

— holdingi operacyjne (koncerny),

— holdingi zarzadcze (strategiczne)?,

— holdingi finansowe (konglomeraty)??,

— trusty,

— tzw. struktury grupowe (SBU - strategic business units)®.

Ugrupowania kapitalowe dzigki swojej specyfice sa organizacjami o silnym
nastawieniu proefektywno$ciowym — wywotuja wzmocnienie aktywnosci grupy
poprzez wzajemne wspieranie si¢ uczestniczacych we wspétpracy podmiotow.
Ich struktura stwarza szans¢ na ochrong firm wchodzacych w sklad organiza-
cji przed zmianami otoczenia. Umozliwia rozw6j i umocnienie pozycji rynko-
wej dzieki przeprowadzaniu przedsigwzig¢ wykraczajacych poza mozliwosci
poszczegblnych firm nalezacych do ugrupowania kapitalowego.

Duze firmy telekomunikacyjne (najczeSciej operatorzy narodowi), ktore
w przeszloSci byly przedsigbiorstwami wielozakladowymi, staly si¢ Zrodlem
nowych holdingdw tworzonych poprzez wydzielanie spolek zaleznych. Pod-
legajacy przemianom operator telekomunikacyjny wnosi czg$¢ majatku jako
aport do spolki w zamian za akcje lub udzialy tworzonej firmy.

Zmiany w przedsiebiorstwach sa zjawiskiem nieuchronnym, powszechnym
i ich tempo ciagle wzrasta. Przyczyniaja si¢ one do ewolucji struktur or-

2 7ob. szerzej: J. Brilman, op. cit., s. 426-427.

23 Zob. szerzej: W. Sokotowicz, A. Srzednicki, Holding, Wyd. C. H. Beck, Warszawa 1998,
s. 17: W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Projektowanie systeméw zarzqdzania, Difin, Warszawa
2001, s. 351.

2+ Zob. szerzej: B. Nogalski, R. Ronkowski (red.), Holding, Oficyna Wydawnicza OSrodka
Postepu Organizacyjnege, Bydgoszez 2000, s. 108-109.

25 Zob. szerzej: W. M. Grudzewski, 1. K. Hejduk, op. cit.,, s. 319.

26 Zob. szerzej: M. Przybyta, op. cit., s. 203.
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ganizacyjnych. Organizacje nie moga prawidlowo funkcjonowaé, a zwlaszcza
rozwija¢ si¢, w dluzszym czasie bez zmian stosowanych rozwiazan organiza-
cyjnych?”. Wprowadzanie zmian w strukturze organizacyjnej ma na celu
przenoszenie lub utrzymanie dotychczasowej sprawnoSci funkcjonowania
przedsigbiorstwa w zmieniajacych si¢ warunkach?®. Zmiana najczeéciej defi-
niowana jest:

jako zerwanie z dotychczasowym uktadem, stanem rzeczy i naruszeniem istniejacej réwnowagi
systemu. Procesowi temu towarzyszy rozpad, modyfikacja lub zastgpienie dotychczasowego
tadu przez nowy uklad zalenoSci i powiazan. Towarzyszacy zmianie proces destrukcji
winien wigc prowadzi¢ - w teoretycznym zalozeniu — do procesu konstrukcji nowego ladu,
porzadku, uktadu?®,

Efektem zmian organizacyjnych jest przeksztalcenie parametréw funk-
cjonowania przedsigbiorstwa, takich jak: wielko$¢ przedsiebiorstwa, rynki
zbytu, charakter oferty itp. Zmiany maja za zadanie doprowadzenie do
optymalne] organizacji najlepiej realizujacej aktualna strategic i cele
przedsi¢biorstwa. Zmiany w organizacjach sa konieczne, poniewaz umoz-
liwiaja wdrazanie takich technologii i metod zarzadzania, jak m.in.: reen-
gineering, benchmarking, outsourcing, lean management, time based ma-
nagement.

Zrodia zmian tkwia zaréwno wewnatrz organizacji, jak i w jej otoczeniu.
Zmiany determinowane wewnetrznie sa najcze¢sciej zwiazane z wielkoscia
przedsi¢biorstwa (rozwojem, ograniczaniem dzialalnosci lub likwidacja), na-
tomiast zmiany determinowane zewnetrznie sa powodowane przez otoczenie
(kooperantow, grupy klientow, urzedy administracji lokalnej fub rzadowej,
sytuacj¢ polityczna, makroekonomiczna, spoleczna itp.).

Zmiany zewngtrzne dotycza statusu przedsigbiorstwa i zalicza si¢ do
nich m.in.3%

— zmiany formy wlasnosci (np. przeksztalcenie przedsigbiorstw panfstwo-
wych w spolki kapitalowe),

— tworzenie duzych zwiazkéw organizacyjnych,

— podzial firmy na mniejsze przedsigbiorstwa (odrgbne podmioty gos-
podarcze),

— tworzenie przedsigbiorstw wieloprofilowych w wyniku dywersyfikacji
dziatalnosci.

#1 B. Glinka, P. Hesnel, Projektowanie struktur organizacyjnych, Wyd. Wyzszej Szkoly
Przedsigbiorczoéci 1 Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 1999, s. 75.

28 B. Kaczmarek, Cz. Sikorski, Podstawy zarzqdzania. Zachowania organizacyjne, Absolwent,
Lodz 1996, s. 225.

# K. Karczmarczuk, S. Lachiewicz, Kierownicy w procesie zmian, Absolwent, Lodz 1994,
s. 1.

30 A. Stabryla, Podstawy zarzqdzania firmq, Anlykwa, Krakéw—Kluczbork 1998, s. 239.
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Formy organizacji zewngtrznej wedtug A. Stabryly sa zdefiniowane po-
przez3t:

1. Cele wytyczone dla przedsigbiorstwa jako caloSci.

2. Miejsce firmy w wigkszych strukturach stanowiacych nazwane lub
niewyroznione organizacje zlozone.

3. Samodzielno$¢ organizacyjna i finansowa przedsigbiorstwa:

a) zakres autonomii decyzyjnej (np. posiadanie osobowosci prawnej,
swobody powolywania nowych jednostek organizacyjnych itp.),

b) forma wiasnosci,

¢) tryb tworzenia, przeksztalcania i likwidacji podmiotu gospoda-
rczego,

d) sposéb finansowania dzialalnosci.

Zmiany wewngtrzne odnosza si¢ do struktury organizacyjnej samego
przedsigbiorstwa i zalicza si¢ do nich m.in.:

— przeksztatcenia w strukturze hierarchicznej (np. zmiany w rozmiesz-
czeniu uprawnien decyzyjnych i konfiguracji),

— departamentyzacje (przeksztalcenie firmy w funkcjonalne piony),

— dywizjonalizacj¢ (tworzenie duzych jednostek do obstugi danego rynku
lub zajmujacych si¢ okreslonym produktem lub grupa produktow),

— wprowadzenie podzialu organizacyjnego wedlug typu dziatalnoSci gos-
podarczej, podzialu geograficznego lub segmentu rynku,

— utworzenie tzw. szerokiego zarzadu obejmujacego takie obszary, jak:
zarzadzanie strategiczne 1 marketingowe, zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz
finanse, badania i rozwdj,

— wprowadzenie controllingu wspierajacego typowe systemy decyzyjne
zarzadzania.

Zmiany formy organizacji prawie zawsze powoduja zmiany w organizacji
wewnetrznej przedsigbiorstwa. Konieczno§¢ wprowadzania innowacji rowniez
wymusza zmiany32,

Struktury organizacyjne powinny ulatwiaé wdrazanie zmian w celu jak
najlepszego dostosowywania si¢ organizacji do otoczenia poprzez33:

— ulatwienia w zbieraniu i analizowaniu informacji o sytuacji na ryn-
kach, dziataniach konkurencji, relacji z dostawcami, zmianach przepisow
i technologii,

— umozliwianie szybkiej i inteligentnej reakcji na pojawiajace si¢ zmiany,

— latwe adaptowanie do sytuacji stwarzanej przez zmiany zachodzace
w otoczeniu.

31 Jbidem, s. 241.

32 Zob. szerzej: A. Pomykalski, Zarzqdzanie innowacjami, Wyd. Nauk. PWN, Warsza-
wa—L.odz 2001, s. 20; P. F. Drucker, Zarzqdzanie organizacjq pozarzqdowq. Teoria i praktyka,
Fundusz Wspolpracy, Warszawa 1995, s. 82; J. Penc, MenedzZer w dzialaniu. Skuteczne..., s. 38.

3 G. A. Rummler, A. P. Brache, op. cit., s. 229.



17
Na zakonczenie tego podrozdziatu dokonany zostanie przeglad kon-
cepcji przyszlych rozwigzan orgamizacyjnych. B. Glinski i B. R. Kuc

przewiduja, ze przyszle ksztalty struktur organizacji moga wygladaé tak
jak na rys. 2.

a) Najwyzsze kierownictwo b) Naczelny szczebel kierowniczy c)

‘ Specialisci funkcjonalni
Sredni szczebel

kierowniczy

Wysoko wyksztalceni
specjalisci
funkcjonalni

Kierownicy

Pracownicy naukowi s
generalisci

i specjalisci

Specjalisci

Wykonawcy

’ Wykonawcy obsiu-
gujacy zespoly
automatow i robotd

Pracownicy wykonawczy

Rysunek 2. Przyszle ksztalty form organizacji

Zrédio: B. Gliiski, B. R. Kuc (red.), Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWE,
Warszawa 1990, s. 116-117

Ksztalty organizacji przyszlosci przedstawione na rys. 2 podkre$laja
silne powiazania pomigdzy réznymi grupami pracowniczymi oraz rozne
proporcje kadry kierowniczej. Schemat klepsydry (rys. 2a) podkresla
niewielki udzial $redniego szczebla zarzadzania. Przyczyna tego jest
informatyzacja przedsigbiorstw oraz tendencja do splaszczania struktur
organizacyjnych i decentralizacji zarzadzania. Model »jaja” (rys. 2b)
przedstawia organizacj¢ o zautomatyzowanych i zmechanizowanych pro-
cesach produkcyjnych, stad mala liczba zatrudnionych na najnizszym
szczeblu organizacji. Model kot koncentrycznych (rys. 2c) pokazuje
trzy grupy pracownikoéw organizacji (kierownikow, specjalistow, wy-
konawcoéw) $wiadczacych sobie nawzajem ushugi o takiej samej randze
i znajdujacych si¢ na tym samym poziomie. Koncepcja ta ukazuje
przedsigbiorstwo zblizone do tzw. plaskiej organizacji, ktéra charak-
teryzuje odejScie od hierarchii.
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Ch. Handy przedstawil koncepcje organizacji w ksztalcie koniczyny.
Kazdy z trzech lisci koniczyny symbolizuje grupe uczestnikow organizacji*:

I - oznacza kluczowych pracownikéw organizacji zatrudnionych na
stale,

II — wynajmowanych z zewnatrz, zatrudnionych na umowe zlecenie,

11l — elastyczna sile robocza, pracownikow potetatowych i tymczasowych.

Wedlug tego autora, proporcje wymienionych grup pracownikow okres-
laja rodzaj organizacji. W organizacjach klasycznych przewazali pracownicy
pelnoetatowi, w organizacjach wspdlczesnych dominuja pracownicy kontrak-
towi, a w przyszlosci najliczniejsza grupe bedzie stanowila elastyczna sila
robocza. Autor tej koncepcji wyodrebnia jeszcze jedna grupe — klientow,
ktorzy coraz czefciej sami wykonuja czgé¢ pracy, co pozwala zredukowaé
koszty i obnizyé ceny (np. montaz mebli, instalacje oprogramowania itp.*).
W przysztoéci odbiorcy beda mieli jeszcze wigksze znaczenie, np. poprzez
udzial w projektowaniu zindywidualizowanych produktéw. Koncepcja or-
ganizacji w ksztalcie koniczyny zostala przedstawiona na rys. 3.

QP

Organizacja klasyczna Organizacja wspotczesna Organizacja przyszitosci

1 - kluczowi pracownicy organizaciji zatrudnieni na state

II — wynajmowani z zewnatrz — zatrudnieni na umowe zlecenie
11l - elastyczna sila robocza — pracownicy potetatowi i tymczasowi
IV — klienci wykonujacy czes¢ pracy

Rysunek 3. Koncepcja organizacji o ksztalcie koniczyny

Zrbdto: Ch. Handy, Wiek przezwycigzonego rozumu, Business Press, Warszawa 1998,
s. 79-88

Ch. Handy jest takie twoérca koncepcji tzw. przenicowanego paczka.
Rozwiazanie to ma zapewni¢ organizacji zachowanie tozsamosci, realizacje
zobowiazan wobec udzialowcow i klientow oraz przyjecie odpowiedzialnoSci
za skutki funkcjonowania przedsigbiorstwa. Graficznie koncepcja ta zostala
przedstawiona na rys. 4.

3 Ch. Handy, Wiek przezwycigzonego rozumu, Business Press, Warszawa 1998, s. 79-87.
35 JIbidem, s. 87-88.
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Rysunek 4. Koncepcja organizacji jako przenicowanego paczka

Zrédto: Ch. Handy, Wiek paradoksu. W poszukiwaniu sensu przysziosci, Dom Wydaw-
niczy ABC, Warszawa 1996, s. 67

W koncepcji przenicowanego paczka zaklada sig, ze istnicje podstawowy
rdzen, w skiad ktérego wchodzi niezbgdna do wykonania praca oraz potrze-
bni pracownicy. Wokol rdzenia znajduje si¢ elastyczna przestrzed wypeliona
elastycznymi pracownikami i kontraktami na dostawy. Podstawowy problem
w takim ujeciu organizacji to okreslenie ludzi i czynnosci, ktére powinny
znajdowal si¢ wewnatrz rdzenia, i tych, ktore moga pozosta¢ poza nim.

J. Quinn opracowal model organizacji przyszto$ci nazywany ,,gwiazda
Jamesa Quinna’3%. Koncepcja ta ujmuje strukture organizacji jako wyob-
razenie wybuchu gwiazdy, ktéra dzieli si¢ na male oddzialy przypominajace
deszcz gwiazd (rys. 5).

Rysunek 5. Model organizacji ,,gwiazda Jamesa Quinna”

Zrodto: I A. Byrne, Korporacja horyzontalna, ,,Business Week” (edycja polska), kwiecier
1994, s. 26

36 1. A. Byrne, Korporacja horyzontalna, ,Business Week™ (edycja polska), kwiecien 1994, s. 26-27.
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Inna koncepcja przyszlych organizacji jest model pizzy Eastman Chemi-
cal?”. Kolisty ksztalt tego rozwiazania symbolizuje réwno$¢ wszystkich
w organizacji i brak jakiejkolwiek dominacji. Wewnatrz pizzy znajduja sie
»papryczki”’. Jedna z nich, polozona dokladnie w s$rodku, symbolizuje
prezesa, a pozostale — zespoly wielofunkcyjne odpowiedzialne za kierowanie
dzialalnoscia, okreSlony obszar geograficzny, funkcje lub ,.istotna kompeten-
cj¢” w dziedzinie konkretnej techniki lub innowacji. Kolejnym nowoczesnym
rozwigzaniem jest model odwroconej piramidy Pepsi-Coli (rys. 6). Przed-
stawicieli w terenie umieszczono na samym dole, aby mogli si¢ skoncentrowaé
na sprawach klientow. Kadra kierownicza ma za zadanie nie§¢ wszelka
pomoc swoim podwladnym w trakcie realizowania przez nich zadan.

\ Kierowaé /

Umozliwiaé

Tworzyé

Rysunek 6. Model odwroconej piramidy Pepsi-Coli

Zrédto: J. A. Byrne, Korporacja horyzontalna, s. 26

D. Miller twierdzi, ze w przyszlosci organizacje beda podobne do kame-
leona i beda charakteryzowaly sig: wiclka elastycznoscia, zaangazowaniem
w sprawy jednostki, pelnym wykorzystaniem potencjalu pracy zespolowe,
silnymi kompetencjami podstawowymi i zamilowaniem do réznorodno$ci®.
W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk uwazaja, ze nowoczesne organizacje beda
w przyszlosci charakteryzowaly si¢ nastepujacymi cechami3®:

1. Dazac do zdobycia rynkéw lub zapewnienia dostepu do zasobow,
coraz szybciej 1 czgSciej beda zawieraly alianse i zwiazki strategiczne, co
doprowadzi do powstania modelu organizacji-sieci.

37 8. Sysko-Romatczuk, Struktura organizacyjna, {w)] B. Dobrodziej (red.), Podstawy
organizacji i zarzqdzania, Wyd. Nauk. Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2002, s. 144.

3 D. Miller, Organizacja przyszlosci ~ kameleon w calej okazalosci, [w:} E. Hesselbein,
M. Goldsmith, R. Beckhard, Organizacja przysziosci, Business Press, Warszawa 1998,
s. 139-140.

¥ W. M. Grudzewski, 1. K. Hejduk, op. cit., s. 55.
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2. Organizacje-sieci beda sktadaly si¢ z coraz mniejszych jednostek spec-
jalizujacych si¢ w coraz wezszym zakresie dzialalnoéci, co w skali calej
organizacji umozliwi uzyskanie przewagi konkurencyijne;.

3. Wszystkie czynnoSci zwiazane z obstuga i produkcja podzespotow,
ktére mozna w innym miejscu (np. innym kraju) wykonaé lepiej i taniej,
zostang zlecone poza organizacj¢ (outsourcing).

4. Struktury ulegna splaszczeniu, a ich podstawowym elementem stana
sie wyspecjalizowane zespoly, takie jak np.:

a) zespoly naczelnego kierownictwa — odpowiedzialne za okreslong
dziatalno$¢, np. marketing, okreslony rynek, produkt lub grupe produktéw,

b) zespoly migdzyfunkcjonalne — majace taczyé wokoét zadan pracow-
nikow o roznych specjalnosciach funkcjonalnych, co ma pozwoli¢ na unik-
nigcie autonomizacii realizowania jednej funkcji kosztem innych,

¢) autonomiczne grupy robocze — powolywane beda do realizacji
zadan na szczeblu wykonawczym,

d) zespoly migdzyorganizacyjne — w ich sklad beda wchodzié przed-
stawiciele danej organizacji oraz: odbiorcy, dostawcy, kredytodawcy itp.

5. Eliminowanie zbednych proceséw, upraszczanie struktury organizacyj-
nej i usprawnianie mechanizméw projektowych, wytwoérczych i uslugowych
za pomoca metody lean management.

6. Eliminowanie zbgdnych kosztéw poprzez stosownie metod (np. mapo-
wanie procesOw) pozwalajacych na wyszczegolnienie czynnoéci i procedur
nietworzacych warto$ci dla klienta.

7. Nie bedzie gwarancji zatrudnienia w dluzszym czasie na okreslonym
stanowisku, pracownicy beda ,,wedrowal” po sieciach powiazanych ze
soba organizacji, pracujac w kolejnych zespolach, po drodze beda naby-
wa¢ nowe kwalifikacje oraz oferowa¢ nowym zespolom swoje umiejetno-
Sci, miejsce awansu po hierarchicznych strukturach zajma krétkie ,,pozio-
me” kariery.

8. Organizacje beda otwarte na nowe pomysty produktéw i kierunkow
dzialania, aktywnie beda analizowaly otoczenie w poszukiwaniu zagrozen
1 szans oraz chetnie zbiora i przeanalizuja informacje z wnetrza przedsie-
biorstwa.

Wedtug J. Brilmana, nowoczesne organizacje (,,posttaylorowskie”) sa
budowane zgodnie z ponizszymi koncepcjami*®:

— warto$¢ dla klienta, warto$¢ dla akcjonariusza i wartoéé dla personelu,

— wizja 1 kultura organizaciji,

— nowe koncepcje stategiczne oraz rozwdj mySlenia strategicznego, wzrost
i kreatywnosc,

— przejecia, fuzje, integracja,

4 J. Brilman, op. cit., s. 36.
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— zarzadzanie przez jako§¢ (TQM), satysfakcjonowanie klienta, reengine-
ering, benchmarking, inzynieria symultaniczna, koncepcja najlepszego do-
stosowania,

— wyzwania i postep,
szybkos¢ i elastyczno$¢ dzialania,
procesy, projekty, przedsigbiorstwo horyzontalne,
sie¢, partnerstwo, przedsigbiorstwo rownolegle, specjalizacja, alianse,
autonomia, mozliwosci 1 zaangazowanie, spojne systemy wynagradzania,
organizacja uczaca sie, zarzadzanie wiedza i kompetencjami.

Organizacje beda musialy coraz szybciej tworzy¢ i wdraza¢ innowacje.
Struktury organizacyjne musza byC¢ tak skonstruowane, aby temu sprzyjaé.
J. R. Galbraith uwaza, ze od momentu tworzenia rozwiazania organizacyj-
nego powinno si¢ tak je zaprojektowal, aby mialo ono zdolnos¢ do prze-
ksztalcania swoich struktur*’. W tym celu organizacje bgda coraz czeSciej*

— powolywaly komisje do spraw strategii produktowej na poziomie
najwyzszego kierownictwa firmy,

— tworzyly zespoly projektowe,

— dokonywaly regularnych przegladow zaawansowania prac nad realizacja
projektow,

— docenialy ryzyko i nie hamowaly zaangazowania tych pracownikoéw,
ktorzy zdecydowali si¢ je podja¢ i spowodowali straty (dzialajac w dobrej
wierze),

— opracowywaly struktury sprzyjajace realizacji projektow, czesto pole-
gajace] na zebraniu w jednym miejscu specjalistow na stale oderwanych od
swoich dotychczasowych zadan,

— projektowaly systemy doceniania i wynagradzania osiagnieé¢ cztonkow
zespoldw projektowych.

Ch. Handy uwaza, ze wspolczesne i przyszie przedsigbiorstwa powinny
byc*3:

— jednoczesnie lokalne i globalne,

— w zaleznosci od wielu czynnikdéw mate lub duze,

— w wigkszosci zdecentralizowane, ale w niektdrych przypadkach scent-
ralizowane,

— dokladnie zaprojektowane, ale jednocze$nie elastyczne,

— jednocze$nie zrdZznicowane i zintegrowane,

— dziala¢ na rynku masowym, ale rOwniez wykorzystywaé wiele nisz
rynkowych,

|

* J. R. Galbraith, Organizacja zdolna do reorganizacji, [w:] E. Hesselbein, M. Goldsmith,
R. Beckhard, op. cit., s. 107.
42 ]. Brilman, op. cit., s. 184.

* Ch. Handy, Wiek paradoksu. W poszukiwaniu sensu przyszlosci, Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa 1996, s. 42-43.
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~ wprowadza¢ nowe technologie i jednocze$nie pozwalaé¢ pracownikom
decydowaé o swojej roli,

— produkowac rzeczy réznorodne, modne i dobre jakoSciowo przy niskich
kosztach.

Aby osiagna¢ sukces, przedsigbiorstwa musza sobie radzié z godzeniem
przedstawionych dylematow, ktére Ch. Handy nazwal paradoksami. C. Su-
szynski uwaza, Ze obserwowany w ostatnich latach rozwoj struktur proceso-
wych (struktury zadaniowe, macierzowe i sieciowe) odzwierciedla glowne
kierunki rozwoju i zmian w organizacjach. Przedsigbiorstwa traktowane sg
jako ,,wiazki procesow”, na ktorych nalezy si¢ koncentrowaé, poniewaz
tworza one wartosS¢ dla klientow*. Wedlug E. Caroli, wspolczesne organiza-
cje zmierzaja w nastgpujacych kierunkach*s:

— splaszczania struktur organizacyjnych i zmierzania w kierunku przed-
sighiorstw poziomych ze znacznym oddelegowaniem zadan w ,,dot”,

- rozwijania zespotow zadaniowych,

— zwigkszania ro6znorodnosci zadan i prac wykonywanych przez samo-
dzielnych pracownikow,

— zwigkszania intensywno$ci komunikacji wewnatrzorganizacyjnej,

— zwigkszania wspolpracy z innymi przedsigbiorstwami i klientami.

R. Ashkenas uwaza, ze w przyszlosci beda funkcjonowaé tzw. organizacje
bez granic. Pojecie to autor definiuje w sposdb nastepujacy:

[...] wzorce zachowan, ktére dzisiaj sa ograniczane i hamowane przez od dawna ustalone
granice migdzy szczeblami organizacji i funkcjami, miedzy dostawcami a klientami oraz miedzy
réznymi teryloriami geograficznymi zostana zasigpione zasada swobodnego poruszania sig ponad
tymi granicami. Organizacje przesiang wykorzystywac granice do oddzelania ludzi, zadan,
procesow i miejsc. Zamiast takiego podejScia beda koncentrowaly sig wokot tego, jak pokonaé
owe granice, aby szybko przekaza¢ ide¢, informacje, decyzje, umiejgtno$ci, wynagrodzenia
i czyny w miejsca, gdzie sa one najbardziej pozadane. Taka wlaénie postawa intelektualna
bedzie tworzy¢ i ksztalowac organizacje przyszlo$ci®e.

Roézinorodnosé¢ pogladéw naukowcéw i praktykdw zarzadzania dowo-
dzi, Zze organizacje beda w coraz wigkszym stopniu ksztaltowaly sie od-
miennie z powodu réznych celow, roznych rodzajéw dzialalno$ci, zroz-
nicowanej kadry pracowniczej i odmiennej kultury organizacyjnej. P. F.
Drucker napisal:

“ C. Suszydski, Zarzqdzanie a toisamosé¢ przedsigbiorstwa, [w:] M. Struzycki (red.), Za-
rzqdzanie przedsiebiorstwem, Difin, Warszawa 2002, s. 178-179.

4 P. Petit, L. Soete (red.), Technology and the future of European employment, E. Elgar
Publishing Lid, Cheltenham 2001, s. 266.

4 R. Ashkenas, Nowe szaty organizacji, [w)] E. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard,
op. cit., s. 123-124.
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[...] nie istnieje co$ takiego jak jedyna wiaSciwa organizacja. Istnieja tylko organizacje, kazda
z wiasciwymi sobie zaletami, wiasciwymi sobie ograniczeniami i specyficznymi zastosowaniami.
Stato si¢ jasne, ze organmizacja nie jest czyms§ absolutnym. Jest narzedziem sprawiajacym, ze
ludzie sa produktywni we wspolnej pracy. Konkretna struktura organizacyjna odpowiada wiec
okreslonym zadaniom w okre§lonych warunkach i w okre$lonym czasie*”.

Z kolei bledne zaprojektowanie rozwigzania organizacyjnego i procesoéw
dzialania spowoduje ,,brak spojnosci celow realizowanych przez poszczegdine
jednostki i w konsekwencji niepotrzebna strate energii na tagodzenie niepo-
trzebnych tar¢”#®, Organizacja nie jest tylko narzedziem, ale réwniez nos-
nikiem warto$ci charakteryzujacym osobowos¢ firmy, okre$lana jest przez
wynik swojej dziatalno$ci, ktora sama definiuje.

Struktury organizacyjne przedsigbiorstw, struktury kapitalowe i sieciowe
przede wszystkim nie moga by¢ traktowane jako alternatywne, lecz jako
komplementarne. Na roznych poziomach i w roéznych czesciach organizacii
moga wystgpowac jako wiodace struktury réznych rodzajow (w zaleznosci
od tego, ktore z nich w danym miejscu najlepiej spelniaja zatozone cele
1 zadania). Wszystkie nowoczesne rozwiazania organizacyjne, aby przyniosty
oczekiwane rezultaty nie moga byC stosowane powszechnie i szablonowo.
Trzeba je dostosowac do konkretnego przypadku po weze$niejszym zbadaniu
indywidualnych warunkéw i sytuacji oraz po dokonaniu adaptacii.

Ciggle wzrasta tempo zmian, powoduje to skrdcenie cyklu zycia przed-
sighiorstwa oraz horyzontu strategii dziatania organizacji. Wiele wspolczes-
nych firm postawilo na staly rozwoj strategii dzialania i struktur organizacyj-
nych. Tendencja ta utrzyma si¢ w przysztosci. Organizacje, aby przetrwac,
muszg rozwina¢ umiejetnosci szybkiego wdrazania zmian strategicznych bez
wywolywania napig¢ i trudnosci w ich funkcjonowaniu. Poza tym firmy
beda ciagle ulepsza¢é swoje struktury organizacyjne w celu wprowadzenia
modyfikacji do ustalonego kursu dzialania. Rozwigzania organizacyjne, ktore
przedsigbiorstwa beda stosowaé w przyszloéci, to wigkszo$¢ znanych dzisiaj
struktur, a takze nowe formy majace cechy organizacji fraktalnych®.
K. Zimniewicz wskazuje na zjawisko intensywnego powstawania i lansowania
nowych koncepcji zarzadzania, z ktorych wigkszo$¢ wykorzystuje wiedze
praktyczna i metodyczna tak naprawde stosowana juz wczesniej, ale niena-
zywana wedlug wspoélczesnej terminologii. Prawdziwa sztuka jest wigc wybor
najlepszego rozwigzania organizacyjnego dla danego przypadku przy uwzgled-
nieniu wszystkich warunkow funkcjonowania organizacji®.

“7 P. F. Drucker, Mysli przewodnie Druckera, MT Bimes sp. z 0.0., Warszawa 2002, s. 117.

* 1. R. Galbraith, op. cit., s. 108.

4 M. Bitz, K. Dellmann, M. Domsch, F. W. Wagner (red.), Vahlens Kompendium der
Betriebswirtschaftslehre, Bd. 2, Verlag F. Vahlen, Miinchen 1999, s. 156.

* K. Zimniewicz, Kadra kierownicza wobec wspolczesnych koncepcji zarzqdzania, [w:]
K. Krzakiewicz (red.), op. cit., s. 120~122.
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1.2. Technologia i inne czynniki strukturotwdrcze
a organizacja przedsigbiorstwa

Wedlug klasycznej teorii organizacji, jej struktura jest racjonalnym,
celowym narzedziem utworzonym przez organizatora dla realizacji celdw
danej instytucji. Badania empiryczne nie potwierdzily tej tezy, wykazaly
natomiast, ze cele sa tylko jednym z wielu determinant majacych wplyw na
rozwigzania organizacyjne. Struktury organizacyjne moina traktowaé jako
funkcje jednoczesnego oddzialywania duiej ilosci réinych, czesto sprzecznych
ze soba czynnikow i okolicznosci. Rozne cechy strukturalne nie podlegaja
tylko jednej, wspolnej logice wspdlzmiennosci, a ich wzajemne oddzialywanie
prowadzi najczesciej do interferencii i ,,wygaszania”, natomiast nie zachodzi
wzajemne uzupelnianie si¢ i wzmacnianie oddziatywan regulacyjnych. Pozwala
to wyobrazi¢ sobie organizacje jako system ,luZno powiazany” i trudno
zmienialny. Konsekwencje zmian czastkowych w poszczegdlnych jej elemen-
tach nie rozciagaja si¢ na caly system, natomiast moga one dostosowaé sie
do wlasnego lokalnego otoczenia.

Przedstawione wilasnoSci struktur organizacyjnych decyduja o niejedno-
znacznosci, a niekiedy sprzecznoéci wynikoéw badan nad ogodlem czynnik Ow
strukturotworczych. W literaturze wymienia si¢ wiele determinant struktury
organizacyjnej. Poglady badaczy odnoszace si¢ do wyboru grupy czynnikow
strukturotworczych i ich wagi sa podzielone i w wielu przypadkach r6zniaq
si¢ do$¢ znacznie. Do najwazniejszych czynnikow strukturotwérczych naj-
czgSciej zalicza sie m.in.:

— strategie i cele organizaciji,

— szeroko rozumiane otoczenie,
powstanie organizacji, jej wiek, wielko$¢, a takze kulture organizacyjna,
styl i techniki zarzadzania preferowane przez kierownictwo naczelne,
wlasno$ci indywidualne personelu,

— technologie stosowane w organizacji.

Cele organizacji maja olbrzymi wplyw na rozwiazania organizacyjne.
Spowodowane jest to istota struktury organizacyjnej i logika procesu ich
tworzenia, poniewaz gtdéwnym sprawdzianem prawidlowoéci kazdego roz-
wigzania jest stopien, w jakim umozliwia ono osiaganie celow. Konkretyzacja
celow systemu, czyli iloSciowe i jakoSciowe charakterystyki szeroko rozu-
mianych funkcji, sa odzwierciedlone w wielu innych czynnikach, np. liczbie
zatrudnionych, zasobach i wyrobach przedsigbiorstwa, jego terytorialnym
rozmieszczeniu i zasiggu dzialania itp.

Zmiany w obowiazujacej strukturze organizacyjnej dokonywane sa nie
tylko z uwzglednieniem aktualnych, ale takze przysztych, dajacych si¢ prze-
widzie¢ potrzeb firmy i warunkow jej dzialania. Ze stwierdzenia tego wynika
potrzeba uwzglednienia wnioskow plynacych z analizy strategii rozZwoju
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organizacji. Wedlug J. Jezaka, ,podstawowym czynnikiem sukcesu w wy-
miarze strategicznym jest nie tylko odpowiednia strategia, lecz roéwniez
odpowiednia struktura organizacyjna’s!. Zmienno$¢ wplywu strategii rozwoju
organizacji zalezy od tego, w jakim stopniu sama strategia ulega zmianom.
A. D. Chandler*? na podstawie przeprowadzonych badan w amerykanskich
firmach stwierdzit, ze strategia firmy determinuje jej strukturg¢. Uwazal on
strategie rozwoju za ,sile¢ posredniczaca” migdzy otoczeniem a strukturgs?,
H. Steimann i G. Schreytgg uznali, ze:

w strategiach jednego lub gléwnego produktu skuteczniejsza jest klasyczna, funkcjonalna,
centralistycznie zorientowana organizacja, podczas gdy przy szerokiej dywersyfikacji efektywne
okazato si¢ dostosowanie organizacji przez decentralizacj¢ i podzal. Ogdlnie mozna powiedzied,
ze w wyniku dywersyfikacji rosnie zlozono$¢ wewnetrzna przedsigbiorstwa (najczeSciej bardziej
niz proporcjonalnie) a wynikajaca z tego roéznorodno$é musi byé opanowana organizacyjnie
— jezeli strategia ma przynie$¢ sukces*s.

Zalezno$ci pomiedzy struktura i strategia poparte badaniami nie zawsze
jednak sprawdzaja si¢ w praktyce zarzadzania. Taka sytuacja ma miejsce
w przypadku szybko zachodzacych, glebokich zmian otoczenia. Pomiedzy
zmianami a adaptacja struktury jest spory odstgp czasowy. Czasami zanim
nowa struktura osiagnie pelna sprawnos¢, nastapia kolejne znaczace zmiany
otoczenia wymagajace kolejnych zmian organizacyjnych>®. Autorzy z grupy
Strategora uwazaja, ze:

jesli zaakceptuje si¢ fakt, Ze struktura istnieje przed pojawieniem si¢ strategii, to dochodzi sie
do wniosku przeciwstawnego ujeciu A. D. Chandlera, tzn. do konkluzji, ze struktura determinuje
strategig. Struktura wplywa na postrzeganie strategii. Odgrywa ona role swoislego filtra, przez
ktory organizacja patrzy na zmiany zachodzace w otoczeniu. Zréznicowana wrazliwosé na te
zmiany ukierunkowuje wybory strategiczne. Zdarza si¢ nawet, ze wspomniany filtr uniemozliwia
kierownictwu organizacji dostrzeganie niektorych zmianse.

C. Suszynski podal nastgpujace wzajemne zalezno$ci pomigedzy strategia
1 struktura z uwzglednieniem tozsamosci przedsigbiorstwas?:

1], Jezak, Strategiczne zarzqdzanie przedsigbiorstwem, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, Lodz
1990, s. 197.

2 A. D. Chandler, Jr., Strategy and structure, The M.1.T. Press, Cambridge, Massachusetts,
1962, s. 383.

3 Zob. szerzej: S. Lachiewicz, R. Koztowski, dnalysis of some structure-forming factors on
the basis of fixed telecommunication enterprises, ,Management” 2004, vol. 8, no. 1, s. 161.

% H. Steimann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Kon-
cepcje, funkcje, przykiady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1995, s. 165.

55 M. Bielski, Organizacje: istota, struktury, procesy, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, f.odz
1997, s. 154.

56 Strategor, Zarzqdzanie firmqg, PWE, Warszawa 2000, s. 278.

5 C. Suszynski, Restrukturyzacja, konsolidacja, globalizacja przedsiebiorstw, PWE, Warszawa
2003, s. 153.
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— przedsigbiorstwo rozwija si¢ jako calo$¢ i w tym tez wymiarze (wielu
zmiennych) nalezy rozwija¢ mozliwosci jego wewnetrznych zmian i do-
stosowan,

— struktura nie postgpuje za strategia, ale obie si¢ wzajemnie determinuja
1 sa zalezne tak od siebie, jak od innych elementdéw zarzadzania,

- jasna strategia przedsigbiorstwa czyni budowanie struktury bardziej
racjonalnym i w tym sensie jest czynnikiem sprawczym zmian i dostosowan
— takze w obszarze ,,migkkich” elementow organizacji,

— organizacja to znacznie wigcej niz formalna struktura, stad tez zmiany
i dostosowania tej ostatniej sa jedynie fragmentem istotnych zmian w calym
przedsigbiorstwie.

Podsumowujac przeprowadzong analiz¢ wzajemnych zaleznosci pomiedzy
struktura a strategia, nalezy przytoczy¢ wniosek M. Bielskiego, tj.:

zmiana strategii wymaga odpowiednich zmian w strukturze i procesach zarzadzania, natomiast
istniejaca struktura moze ulaiwi¢ i przySpieszac lub utrudniaé¢ i opdzniaé zmiang strategii.
Struktury i procesy zarzadzania powinny byc¢ tak budowane, aby zwigkszaly potencjat strategi-
czny organizacji 1 pozwalaty mozliwie najlepiej wykorzystywac jej zasoby nie tylko w krotkim,
lecz takze w dlugim okresie®®.

Aby organizacja mogla istnie¢, konieczna jest harmonizacja jej dzialania
z otoczeniem. Polega ona na wzajemnym zaspokajaniu swoich potrzeb przez
przedsigbiorstwo 1 jego otoczemie. Warunek Ow stanowi sens istnienia or-
ganizacji i niespelnienie go jest rOwnoznaczne ze skazaniem przedsiebiorstwa
na porazke. Zdaniem Strategora, struktura organizacyjna pelni funkcije
odbierania sygnaléw z otoczenia, selekcjonowania ich oraz wlasciwego roz-
czytywania informacji pod katem podejmowania decyzji przez kierownictwo
przedsigbiorstwa. Z kolel decyzje te wywieraja wplyw na otoczenie, tworzac
w ten sposob sprzezenie zwrotne®®. L. Krzyzanowski zaproponowal na-
stepujacy podzial otoczenia organizacji®:

— spoleczne (socjokulturowe, ekonomiczne, polityczne i prawne),

— Srodowisko geofizyczne i biologiczne nazywane rowniez naturalnym
(przyroda nieozywiona i pozaspoleczna ozywiona),

- techniczno-technologiczne, nazywane rowniez artefaktowym (sztucz-
nym).

A. Stabryla otoczenie przedsigbiorstwa dzieli na otoczenie blizsze (zada-
niowe) 1 dalsze (ogdine)®!. Granice pomigdzy tymi pojeciami nie zawsze sg

S8 M. Bielski, op. cit., s. 154-155.

% Strategor, op. cit., s. 293.

® L. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizaciami inaczej, PWN, Warszawa 1999,
5. 48.

81 A. Stabryia, Doskonalenie struktur organizacyjnych, PWE, Warszawa 1991, s. 48.
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wyrazne. M. Bielski proponuje przyja¢ nastepujace kryterium podziatu:
otoczenie blizsze jest indywidualne, inne dla kazdej organizacji, a otoczenie
dalsze jest wspolne dla wielu przedsiebiorstw52,

M. Bielski za cechy otoczenia najbardziej wplywajace na wszystkie
podsystemy organizacji uwaza jego zlozono$¢ i zmiennos$¢%. W zaleznoSci
od nasilenia tych cech, przedsigbiorstwa stosuja odpowiednie typy rozwiazan
strukturalnych. Duze organizacje czgsto funkcjonuja w rdznych lokalnych
otoczeniach. W takim przypadku organizacja musi odpowiednio réznicowaé
swoja strukturg, tak aby jak najlepiej dopasowaé si¢ do zewnetrznych
wymogowo. W wiekszosci krajow (oprocz panstw izolowanych gospodarczo
1 najbiedniejszych) organizacje funkcjonuja w bardzo dynamicznym otoczeniu
nazywanym burzliwym lub turbulentnym®. E. Gluszek twierdzi, ze:

organizacje broniz si¢ przed zmiennoscig i nieprzewidywalnoscia oddzialywan zewnetrznych
poprzez lworzenie roznego rodzaju zapaséw wewnetrznych, klorych obecno$é sprawia, ze
organizacje nigdy nie sa w pelni zdeterminowane przez otoczenie®s.

Badacze z grupy Strategora wyodrebnili trzy cechy otoczenia wplywajace
na rozwiazania strukturalne organizacjic:

1. Potencjal otoczenia okreslajacy zdolno$¢ otoczenia do umozliwiania
przedsigbiorstwu funkcjonowania i wzrostu; wraz ze wzrostem potencjalu
maleje sifa jego wplywu na struktury.

2. Ziozonos¢ otoczenia, ktéra okresla ilo$¢ i zréznicowanie jego elemen-
tow; im wigksza jest zlozono&¢, tym przedsigbiorstwo bedzie stosowato wigksza
ilo$¢ roznych form specjalizacji i bardziej kompleksowe metody koordynacji.

3. Niepewno$¢ otoczenia jest pochodna jego dynamiki i niestabilnosci:
niepewno$¢ ta zmusza przedsicbiorstwa do stosowania mniej sformalizowa-
nych i bardziej elastycznych struktur.

S. P. Robins zauwazyl rozbiezno§¢ pomigdzy rzeczywistym stanem oto-
czenia a stopniem niepewno$ci z niego wynikajacym. Menedzerowie w or-
ganizacjach duzych o silnej pozycji konkurencyjnej z reguly nie doceniaja
niepewnosci otoczenia, a w przedsigbiorstwach malych — przeceniaja je.
Ksztalt rozwiazania organizacyjnego zalezy m.in. od subiektywnej oceny
otoczenia przez menedzerdw. Zla diagnoza prowadzi do blednych decyzji

% M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, Wyd. C. H. Beck, Warszawa 2002,
s. 72-73.

S bidem, s. 74.

% R. A. Webber, Zasady zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1996, s. 395.

% L. Pietrzak-Penc, Analiza strategiczna w zarzqdzaniu firmg, Wyd. C. H. Beck, Warszawa
2003, s. 14.

® E. Gluszek, Czynniki i zasady ksztaltowania struktur, {w:] J. Skalik (red.), Projektowanie
organizacji instytucji, Wyd. AE we Wroclawiu, Wroclaw 1996, s. 56.

7 Stralegor, op. cit., s. 294-295.
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i zastosowania nieodpowiedniej struktury, co zawsze skutkuje obnizeniem
efektywnosci 1 pogarsza sytuacje przedsicbiorstwa®s,

W rzeczywistoSci wystepuje roOwniez tzw. sprzgzenie zwrotne migdzy
struktura organizacyjna a jej otoczeniem. Oznacza to, ze w zestawieniu
z niektorymi czynnikami struktura moze pelni¢ role ,,zmiennej niezaleznej”.
Przed opracowaniem zaloZen wdrozeniowych nowego rozwiazania struktural-
nego nalezy okresli¢ wplyw struktury organizacyjnej na jej otoczenie. W ra-
mach instrukcji wdrozeniowej nalezy wskaza¢ kierunki i zakres zmian w za-
sadach funkcjonowania firmy w otoczeniu pod katem uwzglednienia specyfiki
nowego rozwiazania organizacyjnego.

Organizacje staraja si¢ wptywa¢ na otoczenie takze poprzez lobbing na
rzecz przyjecia ustaw sprzyjajacych ich rozwojowi i poprzez zawieranie
strategicznych aliansow majacych wzmocni¢ pozycje organizacji na rynku.

Wiek przedsigbiorstwa najczgécicj rozpatruje si¢ lacznie z innymi deter-
minantami, np. z: wielko$cia organizacji, technologia, strukturami wilasnos-
ciowymi, dotychczasowa struktura, tempem postgpu technicznego i wlasnos-
ciami indywidualnymi personelu. Wiek organizacji interpretuje sie takze jako
stopien nowosci dziedziny, w ktorej przedsigbiorstwo funkcjonuje. Ze wzros-
tem wieku firmy wzrasta rutyna dzialan®.

Style i techniki zarzadzania preferowane przez kierownictwo naczelne
rzutuja na podzial uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialnosci oraz na
sposob uksztattowania zaleznosci. Techniki zarzadzania oddzialuja na opra-
cowywanie dokumentacji organizacyjnej przedsigbiorstwa.

Na poczatku rozwoju nauki organizacji i zarzadzania analiza wplywu
uczestnikOw na ksztalt rozwigzan organizacyjnych sprowadzala sie do dopa-
sowania ludzi do wymagan technologii i struktury organizacyjnej. Poznicj
w obrebie nurtu psychosocjologicznego stworzono koncepcje cztowieka da-
zacego do samorealizacji i apelowano o przystosowanie technologii i struk-
tury do potrzeb uczestnikéw. Koncepcje te nie znalazly catkowitego po-
twierdzenia w przeprowadzonych badaniach empirycznych ze wzgledu.na
swoja jednostronnosc.

Whasnosci indywidualne personelu sa subiektywnym czynnikiem wewnegt-
rznym ksztaltujacym struktury organizacyjne przedsicbiorstw. Ich dzialanie
na strukture ma dwa aspekty:

% S. P. Robbins, Organization theory. structure, design and application, Prentice Hall Inc.,
Englewood Cliffs 1987.

% Zob. szerzej w: R. Kozlowski, draliza podstawowych zaleznoici pomiedzy wielkosciq
a strukturq organizacyjnq przedsighiorstw (na przykladzie operatoréw telefonii stacjonarnej),
»>Management” 2004, t. 8, nr 2, s. 129-131; M. W. Jerzak, Organizacja i zarzqdzanie, Wyd.
Politechniki Czgstochowskiej, Czestochowa 1993, s. 74; J. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem
organizacji. Czynniki, modele, strategia, diagnoza, PWN, Warszawa-Krakéw 1998; Strategor,
op. cit., s. 363.
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1. Wystepuje wplyw personelu na podejmowane decyzje strukturalne.

2. Struktury sa dostosowywane do cech kadry.

W pierwszym aspekcie znaczenie ma:

- profesjonalizm personelu (gtownie kadry kierowniczej),

— decyzyjno$¢ i gotowos¢ do ponoszenia ryzyka, zwlaszcza przez kie-
rownictwo,

— innowacyjno$¢ kadry kierowniczej i pozostalego personelu.

W drugim aspekcie chodzi o:

— tworzenie struktury ,,pod ludzi” w pozytywnym i pejoratywnym
znaczeniu,

— poziom kwalifikacji personelu,

— cechy osobiste 1 umiejetnosci fachowe personelu,

— talent do pelnienia okreslonych funkcji lub wykonywania szczegdlnych
zadan.

Badania japonskie wykazaly, Ze zatrudnienie talentdw organizatorskich
w linii powoduje, iz zbedne stajg sic komorki sztabowe. Zachodzi wdwczas
mozliwos¢ zrezygnowania z wielu szczebli kierowniczych. Istnieja dwie rozne
kategorie zatrudnionych:

— przelozonych — decydentdéw, ktorzy maja mozliwo$¢ zmieniaé roz-
wiazania strukturalne,

— podwladnych — znaczenie maja ich umiejgtnosci i stosunek do pracy.

Przetozeni opieraja si¢ na swoim stanowisku, wiedzy i do$wiadczeniu,
zauwazaja problemy organizacyjne w szczegolny sposob. Powinni oni uwzgle-
dnia¢ relacje wlasnej filozofii, sytuacji i zmiany otoczenia. Moga pojawié si¢
dwa rozwiazania organizacyjne. Jezeli przetozeni (decydenci) stwierdza, ze
przedsigbiorstwo moze funkcjonowaé dobrze tylko w przypadku dostosowa-
nia si¢ do otoczenia, pojawiaja si¢ rozwigzania zblizone do biurokratycznego
typu organizacji. Sytuacja taka najczesciej wystgpuje w przypadku przedsie-
biorstw stabszych. Jezeli decydenci uwazaja, ze organizacja nie moze tylko
reagowaé na zmiany, wtedy powstaja rozwigzania organiczne. Tak postepuja
kierownictwa przedsigbiorstw o silnej, ustabilizowanej pozycji na rynku (np.
lider lub monopolista).

Jedna z najistotniejszych determinant struktur organizacyjnych jest tech-
nologia. Terminu tego po raz pierwszy uzyt J. Beckman’™ w 1790 r. Od
tamtego czasu w rozny sposob okreslano technologi¢. Na potrzeby niniejszej
pracy przyjmiemy, ze: technologia obejmuje $rodki niezbedne do osiagania
zamierzonego celu i jest okres$lana przez’:

— fizyczne przedmioty i artefakty obejmujace produkty, narzedzia i wy-
posazenie wykorzystywane do ich produkcii,

" Wykladowca ekonomii w Getyndze, na podstawie: H. J. Warnecke, Rewolucja kultury
przedsighiorstwa. Przedsigbiorstwo fraktalne, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 1999, s. 23.
I M. J. Hatch, Teoria organizacji, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2002, s. 136.
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— czynnoSci lub procesy skladajace si¢ na metod¢ produkciji,

— wiedz¢ potrzebna do zrealizowania zamierzonych celdow.

Patrzac na technologi¢ z poziomu otoczenia, mozna stwierdzi€, Ze jest
ona $rodkiem umozliwiajacym dostarczanie dobr potrzebnych ludziom. Ana-
lizujac to pojecie od wewnatrz organizacji, nalezy uwidoczni¢ nacisk kla-
dziony na metody i wiedz¢ potrzebne do wytwarzania produktow i ushug.
W tym ujeciu oddzialuje ona bezposrednio na rozwigzania w sferze ,,ruchu”
organizacji. Czynnik ten ma jednak szersze znaczenie i obejmuje $rodki
1 sposoby oddzialywania stosowane zaréwno w dzialalnosci podstawowej,
jak 1 w dzialalno$ci spelniajacej funkcje jej obstugi, czyli $rodki i sposoby
stosowane w procesie zarzadzania organizacja. Elementem technologii sa
rowniez uczestniczace w procesie stanowiska pracy, przypisane im zadania,
podziat pracy i zasady ich wspoldziatania, czyli skladniki struktur. Mozna
mowi¢ zarébwno o technologii produkcji materialow, urzadzen itp., jak
i o technologii analizowania dokumentéw w firmach, nauczania uczniéw
i studentéw czy technologii leczenia pacjentow w szpitalach.

Czgsto teoretycy zarzadzania rozrdzniaja pojecie technologii produkcji
i technologii §wiadczenia uslug. Za charakterystyczne cechy drugiego z wy-
mienionych pojeé uznano’

— konieczno$¢ jednoczesnej ,,produkcji” i konsumpcji (przy $wiadczeniu
wigkszosci ustug klient musi by¢ obecny),

— niematerialnosc,

— ulotnos¢ (brak mozliwosci magazynowania),

— réznorodnos$é (wystgpowanie dwoch rodzajow korzysci: bezposrednio
odczuwalne i odlozone w czasie).

W praktyce bardzo trudno jest jednak przeprowadzi¢ taki podzial. Efekty
zdecydowanej wigkszosci technologii nosza w sobie cechy $wiadczenia ustug
i produkcji. Taki sam poglad wyraza M. Bielski:

Jesli rozumie si¢ technologie jako wszelkie sposoby transformacji wejs¢ w wyjscia oraz
wszelkie urzadzenia techniczne i narzedzia do tego stuzace — to mozna o niej mowic w od-
niesieniu do wszelkiej dziatalnosci ludzi, a nie tylko w odniesieniu do produkcji™.

H. J. Warnecke uwaza, ze w przysziosci produkowanie bedzie traktowane
jak ustugi, glownie ze wzgledu na konsekwentne nastawienie na klienta™.
W jednym przedsigbiorstwie moze funkcjonowaé kilka technologii. Rozne
dzialy (utrzymania ruchu, finansowy, marketingu) maja swoje wlasne tech-
nologie, ktore wywieraja wplyw na ksztalt ich struktur. Na poziomie or-
ganizacji wyrdzniono technologie gtowna jako ta, ktoéra ma za zadanie

72 A, P. Muhlemann, J. S. Oakland, K. G. Lockyer, Zarzqdzanie. Produkcja i ustugi, Wyd.
Nauk. PWN, Warszawa 1995, s. 95-96.

73 M. Bielski, Podstawy..., s. 84.

74 H. J. Warnecke, op. cit., s. 79.
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wytwarza¢ produkty i ushugi dla otoczenia. Duze przedsigbiorstwa moga
posiadaé¢ wigcej niz jedna technologie gtéwna (np. konglomeraty).

W dynamicznym ujeciu technologii jako $rodka do osiagnigcia wyzna-
czonych celow traktuje si¢ ja jako zbior procesow przeksztalcajacych czynniki
wejsciowe na wyjSciowe. Na bazie takiego rozumowania powstal model
systemow otwartych (rys. 7).

iki weis _ 1y procesy B O o nniki wyjsciow
.
czynniki wejscowe przeksztalcania czyl Yl e

sprzezenie zwrotne

Rysunek 7. Podstawowy model systeméw otwartych

Zrodto: opracowano na podstawie: L. J. Mullins, Management and Organisational
Behaviour, Pitman Publishing, London 1996, s. 80

Najwczesniej postugiwano si¢ pojeciem technologii w odniesieniu do
typowej produkcji przemystowej. Stad pierwsze typologie technologii odnosza
si¢ wlasnie do niej. Najbardziej rozpowszechniony jest podzial na trzy typy’:

1. Technologie produkcji masowej lub wielkoseryjnej (m.in.: samochody,
telewizory).

2. Technologie proceséw ciaglych, aparaturowych (m.in.: chemia, ene-
rgetyka).

3. Technologie produkcji jednostkowej lub krotkoseryjne;.

Wplyw technologii na procesy strukturotworcze jest bardzo duzy, jej
rola byla jednak w przesztodci przeceniana. Wiele przeprowadzonych badan
wskazuje na to, ze technologia determinuje przede wszystkim strukture
podsystemu produkcyjno-technicznego, czyli komorki organizacyjne bezpo-
srednio zaangazowane w podstawowy proces produkcji. Jej wplyw na pozo-
stale segmenty struktury jest nieco mniejszy. Zalezy to jednak m.in. od
wielkosci przedsigbiorstwa, etapu jego rozwoju i innych czynnikéw.

Okre$lone technologie moga byé uiyte tylko przy odpowiednich strukturach (np. produkcja
potokowa wymaga stabilnej struktury organizacyjnej, charakteryzujacej sie duza standaryzacja),
okrestone struktury wykluczaja natomiast okreslone technologie (np. elastycznoié i praca przy tasmie)’,

75 M. Bielski, Podstawy..., s. 84.

" H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsighiorstwem.
Koncepcje, funkcje, przyklady, Olicyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroclaw 1995,
s. 276.
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J. Woodward w koncu lat pigédziesiatych przeprowadzila badania na
probie 100 przedsigbiorstw brytyjskich i wykazata zwiazki migdzy ztozonos-
cia technologii procesu produkcyjnego a rozpietoscia kierowania i wysoko-
scig organizacyjnej hierarchii, stopniem sformalizowania i specjalizacji funk-
cji, proporcja kadry kierowniczej oraz liczebnoécia personelu administracyj-
no-biurowego’’.

Wyniki badan J. Woodward wykazaly m.in., ze’8:

— zaklady produkcji masowej i wielkoseryjnej charakteryzuja sie stalymi,
zrutynizowanymi, wieloetapowymi sekwencjami zadan i najczesciej funk-
cjonuja w ramach tradycyjnych, hierarchicznych struktur ze scentralizowa-
nym, sformalizowanym systemem zarzadzania,

— przedsigbiorstwa stosujace procesy ciagle uzywajace specyficznej, nie-
elastycznej technologii posiadaja sztywne mechanistyczne struktury; roz-
pigtos¢ kierowania jest mala, a pracownicy sztabow (podlegtych naczel-
nemu kierownictwu) posiadaja znaczne uprawnienia w zakresie planowania
i kontroli,

- firmy zajmujace si¢ produkcja jednostkowa lub matoseryina realizujace
zadania niejednoznaczne, nieprzewidywalne i twércze dzialaja w ramach
elastycznych struktur; waina rol¢ odgrywaja w nich zespoly specjalistow
przeznaczone do rozwiazywania napotkanych probleméw.

Pozostale najwazniejsze wnioski z badan J. Woodward to”:

1. Wazrost zlozonosci proceséw technologicznych (od produkcji jed-
nostkowej do proceséw ciaglych) wplywa na zwiekszenie liczby kiero-
wnikOw i szczebli zarzadzania oraz zmnigjszenie rozpigtosci kierowania
(wysmuklenie struktury organizacyjnej) i zwigkszenie standaryzacji i fo-
rmalizacji dzialan.

2. W miar¢ wzrostu ztozonosci technologii rozpigto$¢ kierowania najpierw
rosnie, a nastgpnie maleje. Powodem takiej sytuacji jest zautomatyzowanie
czgsci pracy w produkcji ciaglej, co zmniejsza zapotrzebowanie na pracow-
nikéw przy jednoczesnym wzroscie ich kwalifikacii.

3. W miar¢ wzrostu zlozonosci technologii rosnie ilo§¢ pracy biurowej
i zadan niezwiazanych z produkcja. Wzrasta wiec ilos¢ pracownikéw biuro-
wych i administracyjnych w celu odciazenia kierownikéw od rutynowych
prac biurowych.

Autorka badan wyjasnita fakt wystgpowania roznych typéw struktur
organizacyjnych rutyna pracy wykonywanej w ramach poszczegdlnych
technologii. W przedsigbiorstwach stosujacych technologie przetwarzania

" Y. Woodward, Industrial organization: theory and practice, Oxford University Press,
London 1965.

78 Ibidem.

" J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert Jr., op. cit., s. 317-318.
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jednostkowego 1 ciaglego wystepuje praca niezrutynizowana, co wymaga
zastosowania rozwigzan organicznych. Struktury mechanistyczne wystgpuja
w organizacjach zajmujacych si¢ produkcja masowa, gdzie praca jest
zrutynizowana.

J. Woodward wykazala wigc, ze istnieje olbrzymi wplyw technologii na
ksztalt struktur organizacyjnych®®. Na podstawie wiedzy o technologii stoso-
wanej w organizacji, wedlug jej koncepcji, mozna bylo dobraé najlepsza
strukture organizacyjng. Tak silne przekonanie o decydujacej roli technologii
nazwano imperatywem technologicznym.

W koncu lat szescdziesiatych XX w. J. Thompson sporzadzit typologie
odnoszaca si¢ zardwno do technologii $wiadczenia ushig, jak i technologi
produkcji. Autor ten podzielil technologie na podstawie modelu systemow
otwartych organizacji naSh:

— lancuchowa — w ktorej czynniki wejSciowe podawane sa na poczatek
lancucha czynnosci, a na jego koncu wydobywaja si¢ gotowe produkty, np.
montaz samochodow,

— posredniczaca — umozliwiajaca kojarzenie partneroOw wymiany doébr,
np. banki posrednicza pomigdzy oszczedzajacymi a pozyczkobiorcami,

— intensywna — wymagajaca koordynacji wysoko wyspecjalizowanych
ekspertow w celu przeksztalcenia niepowtarzalnych czynnikow wejsciowych
w zdefiniowany produkt koncowy.

Przedstawiong tu typologi¢ technologii moZna analizowa¢ za pomoca
dwoch wymiardw:

1. Standaryzacji czynnikow wejsciowych i wyjsciowych.

2. Standaryzacji procesu przeksztalcania.

W tab. 2 przedstawiono opracowany przez J. Thompsona typologie
technologii w formie macierzy.

Tabela 2

Typologia technologii wedtug J. Thompsona

Procesy przeksztalcania

zeslandaryzowane niezestandaryzowane

nie zostala nazwana

iki 1&ci zestandaryzowane fancuchowa
Czynniki wejsciowe przez J. Thompsona

i wyjsciowe

niezestandaryzowane poéredniczaca intensywna

Zr6dto: opracowano na podsiawie: M. J. Hatch, Teoria organizacji, Wyd. Nauk. PWN,
Warszawa 2002, s. 147.

8 .. }. Mullins, op. cit., s. 374.
8t W. H. Staehle, op. cit., s. 478-480.
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Kazde z pol zaprezentowanej macierzy przedstawia okreslony typ tech-
nologii. W polu macierzy odpowiadajacej zestandaryzowanym czynnikom
wejsciowym i wyjSciowym oraz niezestandaryzowanym procesom przeksztal-
cen J. Thompson nie podat nazwy ze wzgledu na to, ze w praktyce bardzo
rzadko spotyka si¢ takie technologie. Unikalno$é tego rodzaju rozwiazah
wynika z przyczyny wyjatkowo niskiej wydajnosci.

Autor analizowanych badan zdefiniowal pojecie wspoélzaleznoséci zadan
Jjako wzajemne powiazanie przedmiotow podlegajacych przetwarzaniu i/lub
procesow wiasciwych danej technologii w taki sposéb, ze zmiany lub
trudnoSci wystgpujace w jakiej§ czgsci systemu technicznego wplywaja na
inne jego czgsci. W przypadku technologii posredniczacych wytworem calej
organizacji jest suma wysitkow poszczegélnych jednostek dzialajacych pra-
wie niezaleznie od siebie. J. Thompson nazwal ten przypadek skumulowa-
na wspoélzaleznoscia zadan oraz zauwazyl, ze koordynacje niezbedna do
zapewnienia spojnej tozsamosci organizacyjnej i ewentualnie spéjnosci
ustug zapewniaja regulaminy i standardowe procedury. Z kolei w przypad-
ku technologii tadcuchowych wystgpuje sekwencyjna zalezno§¢ zadan, kto-
ra wymusza w celu odpowiedniej koordynacji zastosowanie wlasciwego
planowania i sporzadzania harmonogramoéw. Technologie intensywne wy-
magaja wzajemnego dostosowania si¢ wszystkich zaangazowanych stron.
W tym przypadku organizacje stosuja najszerszy zakres mechanizmoéw
koordynacji: regulaminy, procedury, harmonogramy oraz wzajemne do-
stosowanie.

Wraz ze wzrostem zalezno$ci zadan, zwigksza si¢ w organizacji liczba
mechanizmow koordynacji. L. Guttman zdefiniowat skale kumulacji, ktéra
zostal wykorzystana do przedstawienia w tab. 3 scharakteryzowanych przez
J. Thompsona trzech pozioméw zadan.

Tabela 3

Skala Guttmana przedstawiajgca relacje pomiedzy typami zaleinosci zadan
a mechanizmami koordynacji

; : Regulaminy Harmonogramy Wzaie
Zalezno$¢ zadan egulaminy rmonogramy zajemne
i procedury i plany dostosowanie
Skumulowana x
Sekwencyjna X x
Zalezna X X

Zrbddto: M. ). Hatch, Teoria organizacji, s. 157.
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Zalezno$ci pomiedzy stanowiskami pracy i komérkami organizacyjnymi
oraz potrzeba koordynacji dzialan w istotny sposob wplywaja na takie
cechy struktury, jak®%

— kryteria grupowania stanowisk i komoérek organizacyjnych,

— rozpigto$¢ kierowania,

— centralizacja,

— formalizacja.

Kolejnym teoretykiem zajmujacym si¢ technologia byt Ch. Perrow, ktory
opracowal jej typologie ze wzgledu na nastepujace kryteria®?:

— zmienno§¢ zadan — mierzona liczba odstgpstw od procedur stan-
dardowych,

— analizowalno§¢ zadan — okre$lang liczba znanych metod analitycznych
stosowanych do rozwigzywania problemow.

W wyniku zastosowania tych kryteriow wyodregbnione zostaly cztery typy
technologii przedstawione w tab. 4.

Przykladem technologii rutynowych moze by¢ linia produkcyjna, techno-
logii rzemie$lniczych — szycie ubran na miare, inzynierskich — konstruowanie
budynkow, a nierutynowych — funkcjonowanie dzialéw badan i rozwoju.
Ch. Perrow traktowal technologi¢ jako determinante niepewno$ci w or-
ganizacji. Zmienna jakoS¢ oraz dostgpno$¢ czynnikow wejSciowych procesu
przeksztalcen i ewentualne zmiany tego procesu maja wplyw na niepewnosé
w organizacji.

Tabela 4
Typologia technologii wedtug Ch. Perrowa
Zmienno$¢ zadan
niska wysoka
. o . isk; L i
Analizowalno$¢ zadan niska futynowa nierutynowa
wysoka rzemie$lnicza inzynierska

Zrodto: opracowano na podstawie: W. H. Stachle, Management, Verlag F. Vahlen,
Minchen 1999, s. 478.

W zaleznosci od typu technologii bedzie ona generowata zadania o roz-
nym charakterze — zostaly one przedstawione w tab. S.

8 M. Bielski, Podstawy..., s. 86-87.
8 L. J. Mullins, op. cit., s. 377.
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Tabela 5
Zadania wyznaczane przez réine typy technologii
Typ . Rodzaj generowanych zadan Stospwanfz
technologii rozwigzania
Rutynowa Powlarzalne, proste, monotonne, niewymagajace | Standardowe
wysitku psychicznego
Inzynierska Powtarzalne, skomplikowane z duzg liczba od- Standardowe, wybierane
chylen od typowych sytuacji W oparciu 0 znane

wzorce
Rzemiedlnicza | Czgsto zmienne, skomplikowane i wymagajace | Réznorodne
podejscia twdrczego
Nierutynowa Zmienne, skomplikowane i trudne, wymagajace | Réznorodne
wysokich kwalifikacji i zaangazowania psy-
chicznego

Zrodio: opracowano na podstawie: M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania,
Wyd. C. H. Beck, Warszawa 2002, s. 84-85.

B. Kaczmarek i Cz. Sikorski uwazaja, ze ,,rutynowy lub nierutynowy
charakter technologii ma zasadnicze znaczenie dla wyboru rozwiazan struk-
turalnych, decydujac o stopniu formalizacji, standaryzacii, specjalizacji i cen-
tralizacji’*84.

Realizacja okreslonych zadan pociaga za soba konieczno$é zatrud-
nienia ludzi o odpowiednich kwalifikacjach i pozadanych predyspozycjach.
Technologia wptywa wiec bezposrednio na strukture uczestnikow organiza-
cji i ich predyspozycje (indywidualny wymiar struktury)®s. Analiza techno-
logii dla okreSlonego przypadku powinna wykorzystaé jak najwiecej typo-
logii oraz zachowa¢ mozliwie najwigksza dbalo$¢ o wszystkie szczegoly.
Poniewaz bardzo czgsto rézne technologie wystgpuja na réinych pozio-
mach organizacji, powinno si¢ charakteryzowac technologi¢ dla kazdego
jej poziomu.

Grupa naukowcow z Uniwersytetu Aston wykazala w swych badaniach,
ze rOznice w organizacji technologii wplywaja tylko na odmiennosé¢ tych
zmiennych strukturalnych, ktore $cifle powiazane sa z tokiem pracy. Wnioski
te nie potwierdzily tezy J. Woodward o catkowitym zdeterminowaniu struk-
tury organizacyjnej przez technologie i zachwialy zaufaniem do imperatywu
technologicznego. Badania przeprowadzone przez te grupe wykazaly réwniez,
ze w mniejszych organizacjach sita oddziatywania tego czynnika jest wicksza
niz w przypadku duzych przedsiebiorstw.

8 B. Kaczmarek, Cz. Sikorski, op. cit., s. 93.
8 M. Bielski, Podstawy..., s. 85.
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J. Galbraith® uwaza, ze zlozono$¢, niepewno$C i wspolzalezno$¢ wymu-
szaja odpowiednie przetwarzanie informacji w celu zapewnienia dobrej koor-
dynacji dzialai. Wedlug niego, o ksztalcie rozwigzania organizacyjnego
decyduja potrzeby komunikacyjne. Za czynniki zwigkszajace obciazenia
komunikacyjne uznal zlozono$¢ technologiczna, niepewnos¢ 1 zalezno$C.
W tym ujeciu technologia wplywa na strukture organizacyjna za poSrednict-
wem jej oddzialywania na komunikacje.

Wedlug Strategora, technologia wymusza:

okredlony podziat zadan i sposdb koordynacji dzialania jednostek odpowiedzialnych 2a ich
wykonywanie. R6znorodnosé zadan i ich wspolzalezno§¢ pociggaja za sobg zréznicowanie form
strukturalnych. Dzieje si¢ tak nawet wowczas, gdy usituje si¢ pogrupowac zadania wediug
podobienstw ich charakteru (w celu maksymalizowania sprawnosci przez specjalizacj¢), a takze
wiedy, gdy dazy sie do minimalizacji kosztéw koordynacji przez mozliwie najlepsze zarzadzanie
wspolzaleznosciami®’.

Postep techniczny prowadzi do wigkszej zlozonoSci proceséw technologicz-
nych, co moze wplywac na zwigkszenie liczby stopni zarzadzania, zmniejszenie
rozpietosci oraz zwigckszenie standaryzacji i formalizacji dziatan. Rezultaty
badan nad technologicznymi uwarunkowaniami struktur organizacyjnych sa
zrbznicowane. Istnieja zwolennicy tezy o ,,determinizmie technologicznym”, jak
rowniez i ich przeciwnicy. R. A. Webber omdwit zaleznosci pomigdzy otocze-
niem, technologia i struktura organizacyjna®. Powigzania te ilustruje rys. 8.

Istnieje jeszcze jeden poglad na wplyw technologii na rozwigzania or-
ganizacyjne noszacy nazwe spolecznej konstrukcii technologii®®. Jego zwolen-
nicy (m.in.: W. Bijker, J. Law, T. Hughes, T. Pinch) zalecaja analize
kontekstow, w jakich powstaja nowe produkty i technologie, poniewaz normy
kulturowe, stosunki spoleczne i wladza maja wplyw na wiedze w zakresie
projektowania 1 produkcji. Wystgpuje wzajemne oddzialywanie pomiedzy
sfera spoleczna i technologiczna, a sama technologia nie jest tylko wynikiem
zastosowania odkry¢ naukowych, ale podlega ksztaltowaniu przez stosunki
spoleczne, kulturowe i ekonomiczne.

Automatyzacja, zastosowanie komputeréw do sterowania procesami pro-
dukcyjnymi i ciggle skracanie cyklu zycia produktow wplynelo na powstanie
elastycznych systemédw produkcyjnych. Wedlug W. J. Stevensona, deter-
minantami ich powstania sg®

8 J. Galbraith, Designing complex organizations, Addison-Wesley, Reading 1997, za: M. J.
Haltch, op. cit., s. 157.

87 Strategor, op. cit., 5. 290-291.

8 R. A. Webber, op. cit., s. 396.

- 8 M. J. Hatch, op. cit., s. 157-159.

9% W. J. Stevenson, Operations management, McGraw-Hill Companies Inc., New York
2002, s. 232.
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Otoczenie
State Zmienne Burzliwa
(wysoki stopien (umiarkowana (wysoki stopien
pewnosci) niepewnos¢) niepewnosci)
7y y X
A4 A4 \4
Struktura
Bardzo Umiarkowanie Nieformalna
sformalizowana, scentralizowana, i niejednoznaczna
scentralizowana zdecentralizowana
v v
Produkcja masowa Procesy ciagte, Projekty na zamoéwienie,
i wielkoseryjna; nieliczne odstepstwa wytwarzanie indywidualne,
dugi tarcuch konwersji, od przewidywan, mniejszy stopien
zaprogramowania; wysoki stopien zaprogramowania,
nieliczne odstepstwa zaprogramowania wiele odstepstw
od oczekiwan od przewidywan
Technologia

Rysunek 8. Zalezno$¢ pomigdzy otoczeniem, technologia i struklura organizacyjna

Zrodto: R. A. Webber, Zasady zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1996, s. 396
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— zmienny popyt wymuszajacy ciaglte dostosowywanie produkiow,

— koniecznos¢ pokonywania wciaz zmienianych prognoz rynkowych.

Pozwalaja one poszerzyC zakres i rodzaj czynnosci wykonywanych przez
zautomatyzowane urzadzania produkcyjne. Maszyny i urzadzenia wasko
wyspecjalizowane zostaja zastapione przez automaty uniwersalne umozliwia-
jace zminimalizowanie nakladow i czasu przy coraz czestszych zmianach
wytwarzanych produktow lub modeli. W ten sposéb zwigkszaja si¢ zdolnosci
przystosowawcze organizacji do zmian. Obecnie orientacje na ekonomike
skali zapewniajaca niskie koszty wytwarzania zastapiono orientacja na elas-
tycznos$¢ i szybkosS¢ reagowania na zmienne potrzeby klientéw®!l. Przykladem
takiego systemu jest amerykanska firma Boeing Vertol wytwarzajaca za
pomoca tych samych urzadzen i przy pomocy tych samych pracownikéw
$miglowce i tramwaje®2.

Technologia z pewnoscia wywiera znaczacy wplyw na ksztalt rozwigzan
organizacyjnych przedsiebiorstw. Istnieje jeszcze zalezno$¢ odwrotna, tzn.
struktura organizacyjna oddziatuje na wybdr technologii przeznaczonych do
wdrozenia w organizacjach. Ta zalezno$¢ jest slabo zbadana, co wskazuje
na celowo$¢ poszukiwania dalszych korelacji we wspoélczesnych warunkach
gospodarczych.

L.3. Charakterystyka sektora zaawansowanych technoelogii

Terminem ,,technologia zaawansowana” okresla si¢ rozne aspekty nowych
technologii, takich jak komputery, elektronika, technika $wiattowodowa,
laserowa i satelitarna, teleinformatyka, automatyka i robotyka itd. Czesto
uzywa si¢ tej nazwy w odniesieniu do wyrobow wykorzystujacych te techno-
logie lub procesow umozliwiajacych wytworzenie nowoczesnych produktow
lub ustug. Okreslenia ,,technologia zaawansowana” uzywa sie rowniez w sto-
sunku do branz, w ktorych technologia ulega bardzo szybkim zmianom oraz
gdy wymaga ona zatrudnienia bardzo dobrze wyksztalconych specjalistow®3.

K. Weick twierdzi, ze nowe technologie rdznia si¢ od wczesniejszych
wystepowaniem zdarzen%*

1. Stochastycznych — procesy zachodza w sposob nieprzewidywalny z po-
wodu bardzo wielu interakcji pomiedzy olbrzymia liczba sktadnikéw. Trudno
Jest sterowac takimi technologiami i moga one prowadzi¢ do niezrozumia-
tych, niepowtarzalnych awarii pojawiajacych sie losowo.

91 M. Bielski, Podstawy..., s. 87-88.
92 R. A. Webber, op. cit., s. 388.
9 M. J. Hatch, op. cit., s. 140.

% Ibidem, s. 160-161.
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2. Ciaglych — sa one catkowicie zautomatyzowane i cala energia zatrud-
nionych zostaje przeniesiona z dazen do poprawienia wydajnoSci (ktéra jest
sterowana nastawieniem urzagdzen) na zapobieganie awariom i utrzymanie
systemOw w nieustannym dzialaniu. Napotkane problemy zostaja rozwiazane
i jednoczeSnie powoduja wprowadzanie zmian do systemu, w wyniku czego
technologia podlega ciaglym zmianom, a uzytkownicy spotykaja sie ciagle
z nowymi regulami i procedurami postgpowania, ktérych musza si¢ uczyé
i ktore musza stosowac.

3. Abstrakcyjnych — wiedza i1 praca ludzka zostaje przeniesiona na
maszyny; uzytkownicy systemow nie widza efektow swoich dzialah i aby
zrozumie¢ obstlugiwane procesy, korzystaja z modeli poznawczych, postugujac
si¢ symbolami, co powoduje wzrost prawdopodobienistwa wystapienia niepo-
rozumien i nieprzewidywalnych interakcji wywolujacych stres i zamieszanie
wsrod zatogi. Nowe technologie nie przebiegaja rownolegle w umystach
uzytkownikéw 1 w S$wiecie rzeczywistym, a koordynacja pomiedzy nimi
odbywa si¢ nie ciagle, lecz okresowo, stad wystepuja liczne nieprzewidywalne
interakcje i niewytlumaczalne konsekwencje.

Stochastyczno$¢, ciaglo$¢ i abstrakcyjnos¢ powoduje coraz wigksza zlo-
zono$¢ i nierutynowos¢ nowych technologii. M. Zeleny zaproponowat zdefi-
niowanie technologii wysoko zaawansowanej jako technologii zmieniajacej
systemy organizacyjne, w sklad ktorych wchodzi?®>. Wedlug cytowanego
autora, ten rodzaj technologii nie wymaga zarzadzania wydajnoscia polega-
jacego na poprawieniu produktywnosci, jakosci, motywacji, ale przeksztalca
menedzerow w tzw. katalizatoréw zmian, ktorych zadaniem jest aktywowanie
i wspieranie wprowadzanych usprawnien i samozarzadzanie zwiazane z roz-
proszeniem hierarchii i wykorzystaniem umiejetnosci organizacyjnych oraz
przywodczych.

W. Nasierowski uwaza, ze:

nowe lechniki tworza popyt, obnizaja ceny, przyspieszaja tempo wzrostu organizacji i moga
mie¢ pozylywny wplyw na renlowno§¢ inwestycji. Mozna przytoczy¢ dowody na poparcie tezy,
ze wydajnos¢ i konkurencyjnos¢ sa skorelowane z lempem postgpu technicznego. Stwierdzenie
to jest prawdziwe zaréwno na poziomie firmy jak i kraju®.

Panstwa starajg si¢ wspiera¢ rozwoj zaawansowanych technologii, po-
niewaz stymuluja one rozwoj gospodarczy i przyczyniaja si¢ do zwickszania
zamozno$ci obywateli. Firmy o globalnym zasiggu dzialania traktuja trans-
fer technologii jako wazne narzedzie dostgpu do rynkoéw zagranicznych,
za pomocg ktorego dokonywana jest alokacja dobr inwestycyjnych i wie-
dzy. Kanalami dystrybucji sa umowy, licencje, franchising, know-how,

95 Ibidem, s. 161.
9 W. Nasierowski, Zarzqdzanie rozwojem techniki, Pollex, Warszawa 1997, s. 136.
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wspolpraca produkeyjna, przedsigwzigcia typu joint venture 1 technologiczne
konsorcja®’.

Zaawansowane technologie powstaly w wyniku bardzo wielu innowacji
wdrazanych na przestrzeni wielu lat. Najwickszy wplyw na ich rozw6j mialy
innowacje technologiczne okreslone jako nowe produkty i procesy oraz
znaczace zmiany technologiczne w produktach i procesach.

W przesztosci powstawaly nowe technologie, ktore doprowadzaly do
szybkich wzrostéw gospodarczych, przemian spoteczno-politycznych i zmian
sposobow funkcjonowania przedsigbiorstw we wszystkich branzach. Tutaj
przedstawione sa najwazniejsze z nich®:

— w latach osiemdziesiatych i dziewigcdziesiatych XIX stulecia Swiat
zrewolucjonizowala elektrycznosc,

— w latach dwudziestych i trzydziestych XX w. technologie umozliwiajace
masowa produkcje spowodowaly olbrzymia obnizke cen i duzy wzrost
produktywnosci,

— obecnie technologie nazywane informacyjnymi rowniez zmieniaja $wiat.

Postep w ostatnich kilkudziesigciu latach doprowadzit do niespotykane-
go w dotychczasowej historii przyrostu dobrobytu spoleczenstw krajow,
w ktorych miat on miejsce. Najbardziej odczuwalny wplyw na zycie ludzi
i funkcjonowanie przedsigbiorstw mial rozwoj teleinformatyki. Jej oddzia-
lywanie na inne dziedziny gospodarki zwigkszalo wydajno§¢ pracy, pod-
nosito jako§¢ i nowoczesno$¢ produktéow tylko w tych sytuacjach, gdy
rownolegle nastepowaly glebokie zmiany w zatrudnieniu, strukturze or-
ganizacyjnej, metodach pracy i sposobach wspélpracy migdzy pracow-
nikami. Instytut MacKinseya podal, ze w latach 1995-1999 zastosowanie
Internetu w detalicznym obrocie papierami warto$ciowymi w USA zwigk-
szylo az dziesieciokrotnie wydajno$¢ pracy pracownikow bezpoSredniej
obstugi klientow®.

W ostatnich latach coraz czeSciej mowi si¢ o technologii informacyjnej,
ktérej glownym zadaniem jest wspieranie zarzadzania. A. Grandys podal
dwa znaczenia terminu information technology (IT)1%:

1) o technologii informacyjnej méwi sig, gdy akcentowana jest komplek-
sowo$¢ dziedziny i jej orientacja na sfer¢ aplikacyjna,

2) o technologii informatycznej — gdy rzecz dotyczy zagadnien techniczno-
-technologicznego zastosowania komputerow.

97 §. Kasiewicz, Globalizacja dzialalnosci operacyjnej, fw] M. K. Nowakowski (red.), Bariery
internacjonalizacji przedsigbiorstwa, Wyd. Key Text, Warszawa 1997.

$8 P, Petit, L. Soete (red.), op. cit., s. 25.

9 [.. Balcerowicz, Technologiczna rewolucja, ,,Wprost”, 6.07.2003, nr 27, s. 52-53.

100 A J. Grandys, Marketing i technologia informacyjna — o zwigzkach strategii marketin-
gowych i strategii IT, Akademickie Centrum Graficzno-Marketingowe LODART SA, Lodz
2000, s. 48-49.
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W pierwszym z omowionych znaczen laczy ona wykorzystanie zasobdw
informatycznych, $rodkéw technicznych informatyki i telekomunikacji oraz
modeli i metod przetwarzania informacji*®!. Podobnie definiuje technologie
informacyjna E. Caroli. Utozsamia ona termin IT uzywany przez ekonomistow
z terminem zaawansowanych technologii wytwarzania uzywanym przez socjolo-
gbw!®2 Oba pojecia obejmuja ten sam zakres przedmiotowy zawierajacy:
projektowanie komputerowe i systemy inzynieryjne, systemy planowania zapo-
trzebowania materialowego, zautomatyzowane systemy wytwarzania, robotyke,
numeryczne urzadzenia kontrolujgce i zintegrowane systemy komputerowe.

A. Pomykalski uwaza, Ze technologia informacyjna ,,... jest innowacja
stymulujaca rozwoj wszystkich dziedzin Zycia; wynika to z faktu nieograni-
czonego komunikowania si¢ spoleczenstw za posrednictwem globalnych sieci
komputerowych”!%. W. Nasierowski twierdzi: ,,we wspdlczesnej ekonomii
licza si¢ liderzy i sa to z reguly liderzy innowacji. Korzystne jest, gdy postep
techniczny i dazenie do bycia najlepszym sa konstruktywna platforma
zastgpujaca eksperymentowanie prowadzace donikgd’’104,

Brytyjscy teoretycy organizacji: R. Coombs, D. Knights, H. Willmott
utozsamili technologi¢ informacyjng z kierowaniem w zarzadzaniu'®s. Wedtug
nich, IT jest sposobem ukierunkowania myslenia i dzialania w organizacji,
a takZe narzucania wartosci przez kierownictwo najwyzszego szczebla. Na-
rzgdzie wykonawcze stanowi sprawozdawczo$¢. Pracownicy niepelniacy funk-
cji menedzerskich nie sa jednak bezsilni wobec narzucanych im norm i wy-
magan | w przypadku zagrozenia miejsc pracy lub widma zmniejszenia
wynagrodzenia stosuja sabotaz w postaci podawania nieprawdziwych danych
lub niewysylania informacji zwrotnych.

Zaawansowane technologie internetowe umozliwiaja dotarcie do klien-
tow i dostawcow na calym $wiecie i stopniowo zmieniaja sposoby zakupu
i dystrybucji produktow. Czes¢ amerykanskich przedsiebiorstw szacuje, ze
w niedalekiej przyszlosci potowa ich przychodow bedzie pochodzila ze
sprzedazy przez Internet'®s., Pojawienie si¢ i rozwdj technologii informa-
cyjnej wywiera znaczacy wplyw na struktury organizacji, ich system za-
rzadzania i funkcjonowanie!?’. Technologia informacyjna umozliwia zasto-
sowanie i rozwdj zaawansowanych technologii we wszystkich branzach.
Przykladem tego jest technologia VolP (Voice over Internet Protocol),

101 Ibidem, s. 5-6.

102 P Petit, L. Soete (red.), op. cit., s. 262.

103 A. Pomykalski, op. cit., s. 195.

104 W. Nasierowski, op. cit., s. 141.

105 M. J. Hatch, op. cit., s. 161-162.

106 R. D. Reid, N. R. Sanders, Operations management, Jon Wiley & Sons Inc., New York
2002, s. 85.

107 1. J. Mullins, op. cit., s. 336-337.
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ktorej zastosowanie spowodowalo zmiany w sposobie pracy pracownikow
biurowych. Technologia ta znaczaco zmniejszyla koszty rozmow telefo-
nicznych i wiele firm na catym $wiccie wykorzystatlo ja do wdrozenia
pracy na odleglos¢. Za przyktad moze tutaj postuzy¢ amerykanska firma
JetBlue Airways Corp. Udalo si¢ jej nie tylko obnizy¢ koszty, ale rowniez
zwigkszy¢ zadowolenie klientow oraz pracownikow, ktérzy nie musza po
wdrozeniu pracy na odlegto$¢ stac w korkach i traci€ czas i energi¢ podczas
dojazddw do pracy. Pracownicy stali si¢ bardziej umotywowani i lojalni
~ zmniejszyl si¢ wskaznik rotacji, a przedsigbiorstwo uzyskalo najwyzsza
marze zysku w branzy!%s.

J. F. Lyotard twierdzi, ze bazy danych zmieniaja sposdb zdobywania,
klasyfikowania, rozpowszechniania i wykorzystywania wiedzy!%. Efektem
tego bgda olbrzymie zmiany spoleczne. Rozwdj technologii komputerowych
wywolat przesunigcie nacisku z celéow na Srodki ich osiagania. Autor ten
uwaza, ze kapitalizm postindustrialny zastapil wartosci prawdy i sprawied-
liwoéci wartoSciami wydajnosci, co spowodowato wzrost znaczenia uzytecz-
nosci 1 wartosci rynkowej dzialan badawczych. W przysziosci technologia
komputerowa ma dostarcza¢ informacji doskonalych. Zdobycie przewagi
w takich warunkach begdzie polegalo nie na zdobywaniu wigkszej ilosci
informacji, lecz na umiejgtnosci lepszego porzadkowania danych nazywanych
przez J. F. Lyotard wyobraznia. J. Lewandowski uwaza, ze:

tradycyjne organizacje zmieniaja si¢ w organizacje ,informacjochlonne”. Wyraza si¢ to w geo-
metrycznym wzroscie liczby i réznorodnosci gromadzonych i przetwarzanych przez nie infor-
macji. Organizacje informacjochtonne sa przeciwienstwem organizacji kapitatochionnej. Oznacza
to w prakiyce, ze informacja moze sta¢ si¢ nowym substytutem kapilalu trwalego?!?®.

Wedlug A. Grove’a — obecnego prezesa firmy Intel i jednego z jej
wspolzatozycieli, wybitnego eksperta w dziedzinie zaawansowanych techno-
logii 1 wykladowcy Graduale School of Business na Uniwersytecie Stanforda
— motorem nap¢dowym rozwoju firm zaawansowanych technologii beda!l!:

— wschodzace rynki generujace duzy popyt (glownie region Azji i Pacyfiku),

— konieczno$¢ zwiekszenia ,,przepustowosci” sieci komputerowych (w tym
takze sieci Internet) co bedzie wymagalo nowych laczy oraz zainstalowania
nowych urzadzen,

— aplikacje kierujace ruchem internetowym.

108 R. D. Hofl, Dlaczego sektor IT ponownie rozkwiinie, ,,Business Week™ 2003, nr 9(138),
wrzesien, s. 54.

19 M. J. Hatch, op. cit., s. 161-162.

10 J. Lewandowski, Projektowanie systeméw informacyjnych zarzqdzania w przedsigbiorstwie,
Wyd. Politechniki Lodzkiej, Lodz 1999, s. 250.

1A, Grove, Nie potrafimy dostrzec potencjafu, ,,Business Week™ 2003, nr 9(138), wrzesien,
s. 60.
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Uzytkownicy zaawansowanych technologii coraz czgsciej staja sic entuz-
jastami nowych technologii, poniewaz zauwazyli, ze ulatwiaja one zycie
i poprawiaja wydajno$¢. Zaawansowane technologie niosa ze soba zaréwno
korzysci, jak 1 ryzyko. Do potencjalnych korzysci z ich zastosowania moina
zaliczy¢ zwigkszenie konkurencyjnoéci wlasnych produktéw m.in. poprzez:

— polepszenie ich jakosci,

— wzrost produktywnosci,

— redukcj¢ kosztow pracy (w wyniku automatyzacji proceséw zmniejsza
si¢ liczba zatrudnionych),

— skrocenie cyklu produkcyjnego (automatyzacja przyczynia sie do
zmniejszenia czasu trwania poszczegélnych czynnoéci wchodzacych w sklad
procesow wytworczych),

— wzrost zadowolenia klientow (zaawansowane technologie umozliwiaja
coraz szybsze wdrazanie nowych produktéw znacznie lepszych od swoich
poprzednikow).

Z kolei potencjalne ryzyka to m.in.112

- ograniczenie elastyczno$ci wyboru innych technologii (decydujac sic na
zakup okreSlonej zaawansowanej technologii, przedsigbiorstwa nie sa w stanie
ze wzgledow finansowych zakupi¢ kolejnych nowszych wersji pojawiajacych
si¢ po uplywie krotkiego czasu),

— wzrost kosztow stalych (zaawansowane technologie sa drogie),

— pojawienie si¢ niespodziewanych, krotkotrwalych zakloces.

Proces wdrazania zaawansowanych technologii jest zwigzany z kosztami
szkolen oraz problemami z zintegrowaniem jej z istniejacym systemem
organizacyjnym. Moze si¢ tez okazaé, ze tuz po zakonczeniu wdrazania
na rynek wejdzie nastgpna, jeszcze nowoczesniejsza technologia. Implikacja
potencjalnych zyskow 1 zagrozen zwiazanych z wdrazaniem nowych te-
chnologii jest odpowiednie zarzadzanie rozwojem technologii w organizacji.
Wiasciwy jej wybdr wymaga inZzynierskich ekspertyz. Do tego celu w or-
ganizacji sa potrzebni pracownicy ltaczgcy umiejetnosci menedzerskie z te-
chnicznymi. Przekazanie zadan zwiazanych z zarzadzaniem rozwojem te-
chnologii uczestnikom nieposiadajacym takich kwalifikacji rodzi powazne
problemy. Jezeli przedsigbiorstwo chce szybko wybra¢ i wdrozy¢ nowa
technologi¢ i nie posiada specjalistow laczacych niezbedna wiedze mene-
dzerska z techniczna, nalezy dopilnowaé, aby menedzerowie $cisle wspol-
pracowali z ekspertami technicznymi, uczac si¢ w ten sposdéb i wspélnie
podejmujac decyzje!ls,

Konsekwencja wzrostu znaczenia zaawansowanych technologii we wspot-
czesnych przedsigbiorstwach jest zwigkszanie si¢ udzialu kosztéw zarzadzania

H2 W, J. Stevenson, op. cit., s. 230.
13 Jhidem, s. 230.
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w kosztach stalych. Tworza si¢ rowniez dodatkowe koszty utrzymania
i napraw skomplikowanych urzadzen. W tej sytuacji menedzerowie musza
ostroznie podejmowaé decyzje dotyczace technologii, starannie szacowac zyski
i ryzyko zwlaszcza w stosunku do dlugoterminowych plandéw. J. Lewan-
dowski uwaza, ze:

jednym z najwazniejszych wnioskéw wynikajacych z zarzadzania technologia jest $wiadomose,
iz do kazdego konkretnego zadania istnieje odpowiedni poziom technologiczny okreslajacy,
w jaki sposob moina osiagnaé zakiadany wynik mierzony trzema podstawowymi wyznacz-
nikami — efektywnoscia, wydajnoscia i stopniem przystosowania'!®.

R. D. Hoff wskazuje, ze:

klienci zaczeli w wigkszym stopniu decydowaé o zyskach koncernow technologicznych [...].
Chcac zadowoli¢ odbiorcéw, coraz bardziej $wiadomych swojej pozycii, producenci musza
skoncentrowaé sie na tym, co robia najlepiej. Reszta produkcji powinna by¢ przekazana
tadszym podwykonawcom [..]. Outsourcing nabiera rozpedu, poniewaz firmy zaczely zlecaé
przygotowanie podstawowych projektow i oprogramowania tanszym pracownikom w Indiach
i innych krajach?!s,

Zastosowanie zaawansowanych technologii w przedsigbiorstwach zmusza
nieuchronnie do wprowadzania zmian organizacyjnych, nowych stylow za-
rzadzania i nowych kultur organizacji. Francuski naukowiec T. Coutrot
oraz amerykanscy badacze E. Brynjolfsson i L. Hitt wykazali w swoich
badaniach opublikowanych w drugiej polowie lat dziewig¢dziesiatych ubieg-
lego stulecia silna korelacj¢ pomigdzy zmianami technologicznymi i or-
ganizacyjnymi!’s. W przedsigbiorstwach stosujacych zaawansowane techno-
logie nastepowaly procesy decentralizacji strukturalnej (structural decent-
ralization) poprzez tworzenie samodzielnych zespolow, grup specjalistow
z roznych dziedzin oraz decentralizacji indywidualnej (individual decent-
ralization) polegajacej na zwigkszeniu zakresu uprawnien pracownikow wy-
konawczych. Z przeprowadzonych analiz wynikalo réwniez, Ze organizacje
obecnie zmierzaja do bardziej organicznych form charakteryzujacych sig
plaska struktura, wystgpowaniem samodzielnych zespoléw realizujacych za-
dania, szerokimi uprawnieniami i silnymi zwigzkami z innymi przedsigbiors-
twami i klientami.

Organiczne formy wystepuja powszechniej wraz z nasilaniem si¢ za-
stosowania zaawansowanych technologii w przedsigbiorstwach!*”. D. Thesmar

114 J Lewandowski, Projektowanie..., s. 247.

ns R, D. Hoff, op. cit., s. 52.

16 T Coutrot, Les Nouveaux Modes d'Organisation de la Production: Quels Effects sur
U"Emploi, la Formation, ['Organisation du Travail?, ,Données Sociales” (INSEE) 1996
i E. Brynjolfsson, L. Hitt, Information technology and organizational design: evidence from
mikro data, MIT, 1998, za: P. Petil, L. Soete (red.), op. cit., s. 268-269.
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i M. Thoening z przeprowadzonych analiz wywnioskowali, Ze organizacje
funkcjonujace w ramach organicznych struktur pelniej wykorzystuja wdrazane
zaawansowane technologie i osiagaja lepsze wyniki ekonomiczne!!®. J. Hage
upatruje przyczyn tej sytuacji w lepszej komunikacji wewnetrznej wystepujacej
w rozwigzaniach organicznych i w fakcie, ze zajmowanie si¢ zaawansowanymi
technologiami dotyczy nie tylko waskiej grupy specjalistow technicznych, ale
wigkszoéci zatrudnionych korzystajacych z nowych urzadzen!'®.

Poniewaz w przeszlo§ci zaawansowane technologie doprowadzaly do
rewolucji we wszystkich dziedzinach zycia, w tym tez do zmian w funk-
cjonowaniu przedsigbiorstw, rodzi si¢ pytanie, w jakim Kierunku beda sie
rozwijaly zaawansowane technologie i jakic beda tego konsekwencje?

Jednym z wazniejszych kierunkow towarzyszacych w dzisiejszym $wiecie
ogromnemu rozwojowi technologii jest coraz wigksza troska o ochrone
zdrowia i srodowiska'?®. Wiele innowacyjnych technologii rozwiazuje wspot-
czesne problemy Srodowiska m.in.: poprzez wykorzystanie gazéw poklado-
wych, energii wiatru, ciepta skorupy ziemskiej, ciepta stonecznego, ogniw
paliwowych itd!2!. Przedsigebiorstwa uwzgledniaja w zakresie zapewnienia
bezpieczenstwa w swoich strategiach rozwdj technologii (technologie, ktore
nie spelnialy kryteriow utrzymania odpowiedniego poziomu bezpieczefistwa
sa eliminowane, a ich miejsce zajmuja nowe)'?2,

Olbrzymie sukcesy osiagnely przedsigbiorstwa zajmujace sic zaawansowa-
nymi technologiami w przemy$le komputerowym (np. Apple, IBM, Intel,
Microsoft 1 inne). Pozniej rozpoczal si¢ rozwdj organizacji zajmujacych sie
telekomunikacja. Ta branza wykorzystujaca zaawansowane technologie nadal
stwarza bardzo duzo szans rozwoju dla przedsi¢gbiorstw!23,

L. Balcerowicz za najszybciej rozwijajace si¢ dziedziny techniki uwaza
biologie genetyczna, informatyke i telekomunikacjg'?s. Wedlug Brookings
Institution z Waszyngtonu upowszechnienie Internetu w Stanach Zjed-
noczonych zwigkszy produktywnos$¢ gospodarki USA o 0,2-04% w latach
2001200325, Wzrost wydajnosci pracy nastapi gléwnie w produkcii,

118 D. Thesmar, M. Thoening, Creative destruction and firm organization choice, ,,Quarterly
Journal of Economics” 2000, vol. 115, no. 4, s. 1201-1237, za: P. Petit, L. Soete (red.),
op. cit.,, s. 273.

19 J. Hage, Organization innovation: an overview of research in the area, Center of
Innovation, University of Maryland 2001, za: P. Petit, L. Soete (red.), op. cit., s. 273.

120 M. Bielski, Podstawy..., s. 84.

121 J. Lewandowski, Zarzqdzanie Srodowiskiem w przedsiebiorstwie, Wyd. Politechniki
Lodzkiej, Lodz 2000, s. 97-104.

122 . Lewandowski, Zarzqdzanie bezpieczehstwem pracy w przedsigbiorstwie, Wyd. Politech-
niki Lodzkiej, Lodz 2000, s. 197.

123 W. Nasierowski, op. cit., s. 141.

124 1,. Balcerowicz, op. cit., s. 52.

125 [hidem, s. 52-53.
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ksiegowosci, marketingu, zarzadzaniu i ushugach finansowych. Postep w te-
leinformatyce to nie tylko zwigkszanie wydajnoSci pracy, podnoszenie
jakoéci produktdéw, ale rowniez mniejsze zanieczyszczanie $rodowiska,
zmniejszenie cierpienia ludzi i liczby bledow lekarskich. Rozwoj tych
technologii wymusza zmiany struktur przedsigbiorstw, ktore ewoluuja w kie-
runku jeszcze bardziej elastycznych form.

Postep techniczny jest procesem dynamicznym. W réznych branzach
zachodzi w réznym tempie. Za najbardziej dynamiczne branze W. Nasierow-
ski uwaza: informatyke, elektronike, telekomunikacje i przemyst farmaceu-
tyczny!26, Liderzy w tych branzach maja przewage nad konkurentami wyni-
kajaca z uzywanych przez nich technologii, liczona czgsto w miesigcach.
Obecnie obserwuje sic dwa wyrazne trendy!?”:

— rozwd] ustug bazujacych na Internecie,

— zarzadzanie lancuchem dostaw polegajace na tworzeniu sieci w celu
zrealizowania konkretnego zamowienia.

Zaprezentowane tu trendy oddzialuja na organizacje, wymuszajac zmiany
w nastgpujacych obszarach!#®:

~ jakosci produktow i procesach ich ciaglego ulepszania,

— uzywanej technologii — wymuszajac jej ciagly rozwoj,

— globalizacji — znajdowanie klientéw i kontrahentow na calym $wiecie,

— strategii,

— wymogow ekologicznych — produkty musza speinia¢ coraz bardziej
surowe normy ochrony S$rodowiska,

— wielkosci organizacji — zmniejsza si¢ wielkos¢ zatrudnienia i poszukuje
sie wszelkich sposobow zwigkszenia produktywnosci (corporate downsizing),

— zmniejszenie zajmowanej powierzchni produkcyijnej lub biurowej, majat-
ku trwalego, stosowanie uniwersalnych maszyn i zatrudnianie wysoko wy-
kwalifikowanych pracownikow (lean production).

Wedlug amerykanskich ekspertow w dziedzinie zaawansowanych techno-
logii, prawdopodobnie najszybciej w przyszlodci beda si¢ rozwijadt?:

— telefony przeno$ne przypominajace male komputery z dostepem do
Internetu i cyfrowym aparatem fotograficznym (obecnie przygotowuje sie
uruchomienie technologii telekomunikacyjnej trzeciej generacji — UMTS),

— sprzet do odtwarzania plikow formatu DVD i MP3,

126 W. Nasierowski, op. cit., s. 139-141.

127 W. J. Stevenson, op. cit., s. 24.

128 Jhidem, s. 24-25.

129 Opracowano na podstawie: R. D. Hoff, op. cit., s. 55; H. Green, Swiat w pajeczynie,
,,Business Week” 2003, nr 9(138), wrzesien, s. 72-73; R. D. Hoff, W poszukiwaniu nastepnego
objawienia, ,Business Week” 2003, nr 9(138), wrzesieti, s. 66; H. Green, Tanie, elastyczne
i poteine, ,Business Week™ 2003, nr 9(138), wrzesien, s. 74-75; C. Anuist, Organy na Zyczenie,
,,Business Week’ 2003, nr 9(138), wrzesien, s. 76-77.
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— aplikacje umozliwiajace legalna wymiang plikéw multimedialnych (co
znajdzie szerokie zastosowanie w medycynie i przemysle rozrywkowym),

— aplikacje umozliwiajace zlecanie w ramach outsourcingu zewnetrznym
firmom ushug obliczeniowych i analizowania danych,

— nanotechnologie umozliwiajace sterowanie materia o mikroskopij-
nych rozmiarach umozliwiajace budowanie coraz tafiszych i mniejszych
urzadzen,

— tworzywa sztuczne przewodzace prad umozliwiajace obnizke kosztow
produkcji, miniaturyzacj¢ urzadzen i obnizenie ich wagi,

— mikroskopijne sensory komunikujace si¢ za pomoca sygnalow radio-
wych i tworzgce zintegrowane sieci o zdolnosciach samoorganizowania sig;
sa to malenkie komputery mogace przekazywal obraz, dzwigk i inne dane,
np. o temperaturze i skladzie chemicznym (obecnie produkowane sa przez
firm¢ Dust Inc. na potrzeby armii USA),

— polaczenie elektroniki i biologii spowodowalo powstanie zaawansowa-
nych technologii umozliwiajacych ,,produkcje” czeéci zamiennych ludzkich
organdw, np. serca, pluc, watroby itd. oraz kontrole funkcjonowania wszys-
tkich funkcji organizmu za pomoca mikroskopijnych sensoréw krazacych
we krwi pacjentow,

— telemedycyna — eliminujaca konieczno$¢ bezposredniego kontaktu le-
karza z pacjentem,

— ustugi aktywowane glosem rozwijane przez firme Tellme Networks.

Przedsigbiorstwa starajac si¢ rozwija¢, daza do zastosowania juz tych
istniejacych zaawansowanych technologii w innych dziedzinach lub do ogra-
niczenia kosztow poprzez znalezienie tafszych rozwiazand. Takie dziatania
podejmuje np. amerykanska firma Intel planujaca wejsé na rynek telefonéw
komorkowych, notebookéw i urzadzen sieciowych. Ten kierunek jest zgodny
z wizja P. F. Druckera, ktory napisal:

procesy rozwoju wspOlczesnych technologii [...] nie biegna réwnoleglymi drogami. Drogi te
weiaz sig przecinaja. Nieustannie co§, o czym ludzie zwigzani z jakims§ przemysiem zaledwie co
styszeli, rewolucjonizuje ten wlasnie przemyst. Nieustannie takie zewnetrzne technologie Zmuszaja
ludzi z innych branz do nauki, zdobywania, adaptowania i zmieniania swoich najglebiej
zakorzenionych pogladéw, nie méwiac juz o wiedzy technicznej?°.

Podobnie uwaza N. Carr — redaktor ,,Harvard Business Review” — twier-
dzgc, ze ,,obecnie dochodzi do potgczenia IT i infrastruktury sektora roz-
rywkowego oraz mediow”!3!. Autor ten uwaza, ze sposoby wykorzystania
1 rozwoju technologii beda zmierzaly do zmniejszenia ryzyka oraz pod-
niesienia bezpieczenstwa i niezawodnoéci.

13¢ P F. Drucker, Mysli..., s. 131-132.
131 N. Carr, Wplyw IT jest przeceniany, ,Business Week™ 2003, nr 9(138), wrzesien, s. 57.
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A. Grove twierdzi, ze ,S$wiat zmierza w cyfrowa przestrzen. Dzieki
cyfrowej infrastrukturze odleglo$¢ przestanie mie¢ znaczenie [...] Nie mozna
przeszkodzi¢ cyfrowej technologii, ktora stanie si¢ wszechobecna”132. Autor
ten uwaza takze, ze dystans dzielacy USA od reszty $wiata bedzie si¢
zmniejszal, poniewaz dla technologii cyfrowych granice panstwowe nie sta-
nowia barier, a zaawansowane technologie sa rozwijane przez zdolne jedno-
stki rozproszone na calym S§wiecie. Dodatkowym czynnikiem sprzyjajacym
zacieraniu si¢ roznic pomigdzy poszczegdlnymi krajami sa niskie koszty
pracy w panstwach mniej rozwinigtych czesto dysponujacych dobrze wy-
szkolona kadra. Taka sytuacja sprzyja odplywowi miejsc pracy z panstw
wysoko rozwinigtych w branzach wykorzystujacych zaawansowane techno-
logie. Zjawisko to nosi nazwg ,,offshore outsourcing”133.

Czesto wraz z pojawieniem si¢ nowej zaawansowanej technologii powstaje
szybko rozwijajace si¢ przedsigbiorstwo, ktore ja wykreowalo. Rozwdj takiej
firmy nastepuje réwnolegle z rozpowszechnianiem si¢ danej technologii.

R. D. Hoff uwaza, ze technologia, ktora zrewolucjonizuje §wiat moze
by¢ kombinacja komputeréw z pojedynczym procesorem, malenkich sen-
sorow, wszechobecnego dostgpu do Internetu i ruchdw spolecznych po-
wstajacych pod wplywem wymienionych tu zintegrowanych technologiil®+,
H. Reingold — dlugoletni obserwator rozwoju zaawansowanych technologii
i autor Smart Mobs: The Next Social Revolution — przewiduje powstanie
w najblizszym czasie szeregu nowych zaawansowanych technologii na bazie
ustug komputerowych i komunikacji pomiedzy przenosnymi urzadzeniami
(m.in. cyfrowe telefony komoérkowe i komputery przenosne). Wymusza one
rewolucyjne zmiany w wigkszosci branz od telekomunikacyjnej poczawszy,
na rozrywce skonczywszy. Spowoduje to daleko idace zmiany spoleczne
i dalsza ewolucje rozwiazan organizacyjnych przedsigbiorstw.

Rozwoj zaawansowanych technologii nie przebiega jednak bez prob-
lemow!3%. Do najwigkszych barier rozwoju zalicza sig!3S:

— duze ryzyko inwestycyjne, ktore sprawia, ze inwestorzy (glownie fun-
dusze venture capital) ostroznie lokuja w nie swoje $rodki,

— kwestie prawne i regulacyjne — prawo czgsto nie nadaza za postgpem
technologicznym i utrudnia jego rozwdj,

132 A. Grove, op. cit.,, s. 61.

133 H. Skalik, Firmy szukajq pracy tam, gdzie jest taniej, ,,Gazeta Wyborcza”, 5.08.2003,
s. 8.

134 R. D. Hoff, W poszukiwaniu..., s. 66.

135 Zob. szerzej: R. Koztowski, Bariery rozwoju przedsiebiorstw zaawansowanych technologii
(na przykiadzie operatoréw telefonii stacjonarnej), ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”
(w druku).

136 R. D. Hofl, Dlaczego..., s. 52-53 i S. Baker, Gdzie czajq si¢ zagroZenia, ,Business
Week™ 2003, nr 9(138), wrzesien, s. 82-87.



51

— wysokie bariery wejscia dla nowych przedsigbiorstw nieposiadajacych
utrwalonej marki rynkowej,

— obawy o bezpieczefistwo — wystepuja dwa rodzaje przestepcow: wandale
(uszkadzaja strony internetowe i czasami komputery oraz tworzg wirusy)
i zlodzieje (kradna dane i wyludzaja pieniadze); do walki z przestepcami
tworzone sa specjalne oddzialy policji (w USA powstal pion FBI ds. cyber-
przestrzeni); réwniez tworcy zaawansowanych technologii pracuja nad zabez-
pieczeniami (m.in. Microsoft opracowuje bezpieczny system operacyjny o na-
zwie Langhorn), poniewaz czgsto brak bezpieczenstwa wynika z bledow
W oprogramowaniu; pracownicy przedsigbiorstw stosujacych zaawansowane
technologie powinni przechodzi¢ specjalistyczne szkolenia w tym zakresie,
gdyz nawet bezpieczne systemy nieostroznie uzytkowane sa latwym celem
dla przestgpcow,

-~ obawy o zachowanie prywatnosci — rozwdj aparatéow telefonicznych
z aparatem cyfrowym i dostgpem do Internetu spowoduje, ze pojawia sie
dziesiatki milionow fotoreporterow mogacych szybko i latwo opublikowac
zdjecia; istnieja i rozwijaja si¢ technologie pozwalajace $ledzié kazdy ruch
uzytkownika w Internecie'®’, rowniez mozna §ledzi¢ klientow, ktérzy nosza
przy sobie okreslony produkt (np. telefon komoérkowy, odziez wyposazona
w odpowiedni chip — firma Benetton opracowala taki system do §ledzenia
stanu zapasow, ale potem wycofala si¢ z projektu),

— niewystarczajaca przepustowoS¢ urzadzen sieciowych powodujaca opoz-
nienia w systemach pracujacych w czasie rzeczywistym,

— ,.piractwo” — wiasciciele praw autorskich walczac z kradziezami wlas-
nosci intelektualnej, staraja si¢ ograniczy¢é dostepno$¢ i rozwdj zaawan-
sowanych technologii droga prawna,

— trudnoS$ci uzytkowania — dostawcy nie moga uproécié systemow
i produktow, ktore staja si¢ coraz bardziej skomplikowane; w zamian
staraja si¢ zbudowac inteligentne systemy i produkty, ktére sa w stanie
same soba zarzadza¢ w okreSlonym zakresie oraz wspiera¢ uiytkownika
w ich obstudze,

— trudna terminologia (zargon) — uniemozliwia komunikowanie sig
zwlaszcza pomiedzy ekspertami a zwyklymi uzytkownikami; trudno jest
temu zaradzi¢, trzeba uczy¢ uzytkownikow terminologii oraz nadawaé
nowym zjawiskom w miare latwe nazwy intuicyjnie kojarzace sie¢ z danym
zjawiskiem,

— niechciane wiadomosci tzw. spam (obecnie ok. 50% calo$ci ruchu
internetowego!), ktoére spowalniaja ruch w sieciach i szybko$§¢ dziatania
komputer6w, blokuja serwery oraz powoduja strate czasu na przegladanie
zb¢dnej korespondencji, powodujac wzrost kosztow i ograniczenie wydajnosci.

137 D. J. Rachman, Business Today, 6™ ed., Mac Graw-Hill Inc., New York 1990, s. 419.
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Pomimo wielu problemoéw zaawansowane technologie na pewno beda si¢
w przyszlosci rozwijaly w coraz szybszym tempie. Dzisiaj realne stajg sig
pomysly i koncepcje, ktore kitka lat temu uwazane byly za nierealne i spo-
tykane tylko w literaturze science fiction. Nie mozna jednak jednoznacznie
przewidzie¢ kierunkoéw, w jakich beda rozwijaly si¢ zaawansowane techno-
logie, ale na pewno dalej bedzie postgpowala miniaturyzacja urzadzen elek-
tronicznych i wzrastata ich moc obliczeniowa oraz mozliwosci komunikacji
z innymi aparatami. Kolejnym pewnym kierunkiem rozwoju beda biotech-
nologie. Pod wpltywem rozwoju zaawansowanych technologii bedzie zmienial
sie otaczajacy $wiat. Stanie si¢ on bardziej dostepny (odleglo$¢ bedzie miala
coraz mniejsze znaczenie) i wygodny dla ludzi (urzadzenia bgda wykonywaty
coraz wiccej czynnosci i tatwiej bedzie si¢ z nimi porozumieé, np. za pomocg
sterowania glosem). Jednocze$nie mniej bedzie miejsca na prywatno$¢ (kazdy
ruch bedzie obserwowany przez roznego rodzaju czujniki i kamery) i zwigk-
szy si¢ uzaleznienie czlowieka od otaczajacej go technologii, bez ktorej nie
bedzie w stanie funkcjonowac. Organizacje przyszloSci na pewno w coraz
wiekszym stopniu begda wykorzystywaly zaawansowane technologie jako
narzedzia wytwarzania dobr i ustug oraz komunikacji zarOwno wewnatrzins-
tytucjonalnej jak i z klientami i kooperantami. Bedzie to mialo daleko idace
skutki dla stosowanych przez nie rozwiazan organizacyjnych. Przedsigbiorst-
wa beda wykorzystywaty m.in. rézne rodzaje telepracy — zaréwno znane
i stosowane dzisiaj (np. Home-Based Telework, One-Site Telework, Mobile
Telework), jak i te, ktore powstana w przyszlodci najprawdopodobniej
w oparciu o obrazy przekazywane w czasie rzeczywistym.

1.4. Telekomunikacja jako przyklad zaawansowanej technologii

Wyraz ,.telekomunikacja” sktada si¢ z dwoch czlondéw: tele i komunikacja.
Tele z greckiego oznacza ,daleko”, a komunikacja od lacinskiego com-
municare — ,,dzieli¢; bra¢ udzial”. Pod pojeciem ,telekomunikacja™ rozumie
sie nadawanie, odbi6r lub transmisje informacji jakiejkolwiek natury, w szcze-
gblnodci: sygnalow, znakoéw, pisma, obrazéw lub dzwigkéw, za pomoca
przewodow, fal radiowych badz optycznych lub innych $rodkoéw wykorzys-
tujacych energie elektromagnetyczna!3s.

Telekomunikacja nalezy do najwazniejszych we wspolczesnym $wiecie
dziedzin zycia gospodarczego. Sektor ten obecnie obejmuje firmy §wiadczace
ustugi telekomunikacyjne i przedsigbiorstwa produkujace sprzet stosowany

138 Ustawa o lacznosci z dn. 23.11.1990 z pdzn. zm. — tekst jednolity: Dz. U. z 1995,
nr 117, poz. 564.
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przez operatorow i ich klientow!®. Ta galaz gospodarki od samego jej
powstania wykorzystywala najnowsze dostgpne technologie w danym czasie.
Nalezy ona do najdynamiczniej rozwijajacych si¢ dziedzin. Byla i nadal
pozostaje motorem postgpu i rozwoju praktycznie wszystkich branz. W dal-
szej czeSci podrozdzialu zostanie przedstawiona krétko pasjonujaca historia
rozwoju telekomunikacji'4®,

Ludzie komunikowali si¢ ze soba od niepamietnych czasow i zawsze
dazyli do ulepszania metod przesylu informacji. Na poczatku wykorzys-
tywano sygnaly dymne umozliwiajace przesylanie zakodowanych informacji.
Grecy z Aleksandrii w 450 r. p.n.e. optycznie kodowali litery alfabetu,
uzywajac pigciu pochodni. Dawalo to mozliwos§¢ przekazywania wiadomosci
skladajacych si¢ z liter przyporzadkowanych odpowiednim kombinacjom
o$wietlenia.

Potem nastala era golebi pocztowych wykorzystywanych przez dlugi
okres. Rodzina Rotschildow dzigki wlasnemu systemowi komunikacji z uzy-
ciem tych ptakow dokonala poteinej manipulacji papierami skarbowymi
w Londynie, bazujac na wiadomosci o wyniku bitwy pod Waterloo w 1815 r.

Pozniej nastapit rozwdj bardziej zaawansowanych metod, jak chociazby
systemu sygnalizacji flagowej (1647 r.). W 1794 r. C. Chappe uruchomit
telegraf optyczny sktadajacy si¢ z pigtnastu wiez z semaforami rozstawionych
na dystansie 240 km miedzy Paryzem i Lille. 15 sierpnia 1794 r. systemem
tym przestano wiadomosé o odbiciu Lille z rak Austriakdédw i Prusakow.
W 1795 r. zbudowano kolejny telegraf optyczny laczacy Londyn z portami
na poludniowym wybrzezu Anglii. W tym samym roku hiszpanski naukowiec
F. Salva polaczyl przy uzyciu eksperymentalnego telegrafu elektrycznego
patace krolewskie w Madrycie i Aranjuez oddalone o 40 km.

Nastgpnie w okresie wojen napoleonskich (w latach 1804-1809) zor-
ganizowano linie optyczne migdzy Paryzem i Mediolanem oraz linie telegrafii
ruchomej, realizowanej przez zolnierzy wyposazonych w lunety i choragiewki
sygnalizacyjne migdzy Strasburgiem i Wiedniem o dlugosci 670 km.

W 1837 r. zbudowany zostal dwudziestokilometrowy iglowy telegraf
elektryczny Cooke’a i Wheatstone’a laczacy Paddington z West Drayton
w Anglii.

139 Zob. szerzej: R. Koztowski, Rola telekomunikacji w logistyce organizacji sieciowych,
»Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu” (w druku).

0 Historia telekomunikacji zostala opracowana na podstawie nastgpujacych zrodet inter-
netowych: Furopean Telecommunications Office (ETO) - www.eto.dk; European Telecom-
munications Standards Institute (ETSI) — www.etsi.org; Instytut Lacznosci — www.itl.waw.pl;
International Telecommunication Union (ITU) - www.itu.ch; Ministerstwo Infrastruktury
— www.mi.gov.pl; Polska Izba Informatyki i Telekomunikacji — www.piit.gov.pl; Polski Portal
Telekomunikacyjny — www.fkn.pl; Polski Zwiazek Krotkofalowcéw — www.pzk.org.pl; Polskie
Centrum Badan i Certyfikacii —~ www.pcbe.gov.pl; Stowarzyszenie Elektrykéw Polskich
— www.sep.com.pl.


http://www.eto.dk;
http://www.etsi.org;
http://www.itl.waw.pl;
http://www.itu.ch;
http://www.mi.gov.pl;
http://www.piit.gov.pl;
http://www.fkn.pl;
http://www.pzk.org.pl;
http://www.pcbc.gov.pl;
http://www.sep.com.pl.
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W potowie XIX w. nastapit bardzo szybki rozwdj nowych technologii
przesylania wiadomo$ci. W 1844 r. S. Morse zbudowatl telegraf elektryczny,
a dzien 24 maja 1844 r. przyjmuje si¢ za poczatek wspoOlczesnej ery teleko-
munikacji. Wtedy uruchomiono pierwsza lini¢ telegraficzna laczaca Waszyn-
gton z odleglym o 60 km Baltimore.

W tym czasie zaczgla si¢ rozwija¢ cala galaz gospodarki zajmujaca sie
produkcja urzadzen umozliwiajacych przekazywanie informacji, budujacych
sieci telefoniczne i1 zajmujacych si¢ utrzymaniem sieci telekomunikacyjnych
w nalezytym stanie. Te ostatnie przedsigbiorstwa nazywane sa operatorami
telekomunikacyjnymi.

W Berlinie w 1847 r. powstala firma ,,Telegraphen-Bauanstalt von Sie-
mens und Halske”, ktora w latach pigédziesiatych XIX w. uzyskala zamo-
wienie na przeprowadzenie linii telegraficznej miedzy Warszawa i St. Peters-
burgiem. W wielu polskich miastach zakladana byla laczno$¢ telegraficzna,
a nastepnie telefoniczna — np. w Bydgoszczy w 1876 r. telegraf, a w 1895 r.
— telefon.

W 1851 r. zbudowano pierwszy podmorski kabel telegraficzny laczacy
Francje z Anglia (Calais — Dover).

W 1858 r. powstal telegraf automatyczny Wheatstone’a z czytnikiem
i rysikiem wykorzystujacym tasme papierowa, ktory osiagnal niespotykana
w tamtych czasach predkos¢ — az 400 stow/min. W tym samym roku
potozono pierwszy kabel telegraficzny na dnie Atlantyku i wystano pierwsza
depesz¢ migdzykontynentalna — brytyjska krolowa Wiktoria przestata ja do
prezydenta USA — Buchana. Kabel odmoéwil jednak postuszefistwa po 26
dniach. Nie zrazono si¢ tym niepowodzeniem i w 1866 r. polozono nastepny,
ktéry dziatal przez 100 lat!

W 1865 r. przestano pierwszy faks z Lyonu do Paryza, a telegraf potaczyl
Indi¢ z Europa, umozliwiajac przekazanie wiadomosci z Londynu do Bom-
baju w ciggu zaledwie czterech minut.

Szybki rozwoj technik telekomunikacyjnych spowodowal konieczno$é
nawigzania wspotpracy miedzynarodowej w celu standaryzacji parametrow
przekazywanych sygnatow. 17 maja 1865 r. 20 krajow zawiazato Miedzy-
narodowa Uni¢ Telegraficzna i przyjeto pierwsze migdzynarodowe regulacje
telegrafii.

W latach 1870-1871 nastapit dalszy rozwéj telegrafu, ktéry polaczyt
Europ¢ z Hongkongiem, Chinami, Japonig i Australia.

W 1875 r. powstal Bell Patent Association, ktérego celem bylo finan-
sowanie prac badawczych szkockiego wynalazcy A. G. Bella, nauczyciela
gluchoniemych na uniwersytecie w Bostonie. Narodziny przewodowej komu-
nikacji telefonicznej mialy miejsce 10 marca 1876 r. Doszto wtedy do
pierwszego przekazu telefonicznego, w ktorym przestano historyczne zdanie
wypowiedziane przez A. G. Bella: ,Watson, prosz¢ przyj$¢ tutaj, pilnie
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pana potrzebuj¢”. Wynalazca ten walczyt o opatentowanie swojego wynalaz-
ku az przez nastepne 20 lat.

Jeszcze w 1876 r. telefon znalazt swoje komercyjne zastosowanie. Ustalo-
no stala oplate za jego uzytkowanie niezaleznie od czasu korzystania.
Pierwszy abonament telefoniczny zostal ustanowiony w Charlestown w stanie
Massachusetts i wynosit 20 $ za dwa telefony na jeden rok.

W Stanach Zjednoczonych w 1877 r. powstala firma Bell Telephone,
Company, ktora zainstalowata i uruchomila pierwsza miejska centrale tele-
foniczna (New Haven w stanie Connecticut posiadajaca 21 abonentdw).

Na przetomie lat 1879 i 1880 w Lowell w stanie Massachusetts wprowa-
dzono po raz pierwszy numery telefoniczne dla 200 abonentéw.

W 1885 r. powstalo przedsigbiorstwo American Telephone and Tele-
graph Company (AT&T). Firma ta zbudowala system polaczen migdzy-
miastowych w USA. W tym samym roku odbyla si¢ Berlinska Konferencja
Telegraficzna, na ktorej wydano pierwsze zezwolenia na miedzynarodowa
facznos¢ telefoniczna.

W 1894 1. G. Marconi opracowat radiotelegraf. Dzigki temu wynalazkowi
stalo si¢ mozliwe w 1899 r. przeprowadzenie pierwszej migdzynarodowej
transmisji radiotelegraficznej miedzy Anglia i Francja (komunikat prasowy
kodem Morse’a), a w 1902 r. pierwszej transmisji radiowej ludzkiego glosu.

W 1906 r. odbyla si¢ Berlinska Konferencja Radiotelegraficzna, na ktérej
przyjeto standardy miedzynarodowe (w tym takze sygnal SOS). W tym
samym roku rozpoczgto eksperymenty z nadawaniem programéw radiowych.

Postgp w dziedzinie telekomunikacji nastgpowal wiec bardzo szybko.
Zdobycze nauki w tym zakresie znajdowaly coraz szersze i powszechnicjsze
zastosowanie w dzialalnosci ludzkiej. I tak w 1922 r. w dniu §mierci A. G.
Bella w USA bylo az 14 mln funkcjonujacych linii telefonicznych.

W Polsce bardzo silny rozwdj telekomunikacji przypadt na lata po
I wojnie $wiatowej. W Warszawie powstala w 1918 r. Pafistwowa Wytwornia
Aparatéw Telegraficznych i Telefonicznych (PWATIT). W 1931 r. PWATIT
polaczyla si¢ z Pafdstwowa Wytwornia Lacznosci, tworzac Panstwowe Za-
klady Tele- i Radiotechniczne (PZTiR). W 1939 r. PZTiR byl jednym
z najwigkszych i najnowocze$niejszych zakladow w Polsce zatrudniajacym
4,5 tys. pracownikow.

W latach 1930-1960 nastapit ogromny rozwoj telefonii, radiofonii (,,ztoty
wiek radia”) i telewizji.

Kolejnym etapem rozwoju telekomunikacji byl zainicjowany na poczatku
lat szeS¢dziesigtych XX w. rozwdj satelitarnej transmisji danych. W 1966 r.
z Cape Canveral w przestrzen kosmiczng wyslany zostal pierwszy satelita
telekomunikacyjny ATS 1 (Applications Technology Satellite).

W latach 1962-1968 w USA powstala sie¢ pakietowa przeznaczona do
transmisji danych, a w roku 1969 — siecc ARPANET. Na poczatku polaczyla
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ona dwa komputery w UCLA (Los Angeles) i Stanford Research Institute,
a nastepnie szybko ja rozbudowano.

W 1982 r. udostepniono poczte elektroniczna i ustugi USENET w Danii,
Holandii, Szwecji i Wielkiej Brytanii. Dwa lata pdzniej powstal system
internetowych nazw domen.

W 1989 r. pierwsza prywatna firma ulozyla $wiattowod transatlantycki
laczacy Nowy Jork z Londynem. Przyczynilo si¢ to do zlamania monopolu
operator6w panstwowych i znaczacej obnizki cen rozméw migdzynarodo-
wych. Dwa lata poézniej uruchomiono pierwszy serwer www obstugujacy
adresy URL, jezyk HTML i protokot HTTP.

W 1991 r. w wyniku podzialu Przedsigbiorstwa Panstwowego Poczta
Polska, Telegraf i Telefon (istniejacego od 1928 r.) powstala Telekomu-
nikacja Polska SA, jedyny operator telekomunikacyjny w tamtym czasie.
Rownolegle nastepowal intensywny rozwdj Internetu w naszym kraju. En-
tuzjastycznie nastawieni pracownicy naukowi uczelni wyzszych podlaczyli
uczelnie Krakowa i Warszawy do $wiatowej sieci za posrednictwem Uni-
wersytetu w Kopenhadze.

W 1992 r. rozpoczal si¢ naplyw inwestycji do przemyshu telekomuni-
kacyjnego w Polsce. Swoja dzialalno$¢ zainaugurowali tu $wiatowi poten-
taci w produkcji sprzetu telekomunikacyjnego, tacy jak mu.in.: Alcatel,
AT&T (obecnie Lucent Technologies) i Siemens. Dzigki ich obecno$ci mo-
zna bylo przeprowadzi¢ w nastepnych latach modernizaci¢ i rozbudowe
przestarzalej i niewystarczajacej infrastruktury telekomunikacyjnej w Polsce,
a jednoczesnie zatrudnienie znalazly tysiace wysoko wykwalifikowanych
pracownik ow.

0Od 1996 r. rozpoczeli dzialalno$¢ pierwsi niezalezni operatorzy teleko-
munikacji stacjonarnej. Zaczela rodzi¢ si¢ konkurencja dla polskiego opera-
tora narodowego. Udzial w rynku tych podmiotéw powoli wzrastal.

Przedsigbiorstwa telekomunikacyjne charakteryzuja si¢ duza specyfika.
Telekomunikacja w poczatkach swojego istnienia na calym $wiecie zaczynala
sic od formalnego lub rzeczywistego monopolu. Sektor telekomunikacyjny
do niedawna byl silnie regulowany przepisami administracyjnymi i kont-
rolowany przez wladze publiczne. Gdyby kierowano si¢ wtedy zasadami
wolnorynkowymi, telefony instalowane bylyby tylko w duzych miastach,
gdzie jest duzo ludnosci 1 firm. Koszty ze wzgledu na duza ,,gestosc”
abonentow 1 krotkie dlugosei linii sa tam najnizsze, a przychody wysokie.
Monopol w poczatkowym okresie rozwoju telekomunikacji byl tolerowany,
a nawet wskazany, poniewaz starat si¢ spelnia¢ funkcje spoleczne poprzez
zapewnienie rownomiernego powstawania sieci telekomunikacyjnej w calym
kraju. Dzigki temu kazdy obywatel, nawet ten mieszkajacy daleko poza
miastem, mial szans¢ na zainstalowanie telefonu pomimo tego, ze bylo to
nieoplacalne dla operatora.
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Sytuacja zmienita sig, gdy sie¢ telekomunikacyjna byta dobrze rozwinigta
na terenic calego kraju. W latach osiemdziesiatych i dziewieédziesiatych
XX w. zwigkszalo si¢ znaczenie telekomunikacji dla wzrostu gospodarczego.
Obecnie panstwa znoszg ochron¢ dawnych monopolistow oraz likwidowane
sa ograniczenia uniemozliwiajace prowadzenie dzialalnosci telekomunikacyjnej
przez konkurentéw lokalnych i zagranicznych (tzw. liberalizacja — uwolnienie
rynku telekomunikacyjnego). W efekcie tych dzialan powstalo wiele nowych
firm, ktore rozpoczely poszukiwanie partneréw branzowych lub finansowych
i zaczely tworzy¢ alianse i porozumienia'*l. Wielka Brytania pierwsza doko-
nala liberalizacji rynku telekomunikacyjnego. W 1984 r. pojawit si¢ w tym
kraju konkurent British Telecommunications. Wielka Brytania réwniez jako
pierwszy kraj na $wiecie rozpoczgta prywatyzacje narodowego operatora!4Z.
W 1997 r. opublikowano tzw. Zielonq karte (Green Paper), ktéra zapowia-
dala otwarcie rynkow telekomunikacyjnych panstw czlonkowskich Unii
Europejskiej na konkurencj¢ i byl to moment przelomowy w rozZwoju
telekomunikacji. Polityka Unii Europejskie ma dwa strategiczne cele!*:

— stworzy¢ jednolity (wspolny) rynek sprzetu i ushig z zachowaniem
zasad konkurencji (standaryzowanie parametrow sygnalow telekomunikacyj-
nych 1 sprzetu),

— zapewniC optymalny rozwdj tego rynku i utrzymaé jego konkurencyj-
no$¢ w $wiatowej skali poprzez maksymalna jego liberalizacje.

Coraz wigcej firm telekomunikacyjnych rozwija dziatalno$é miedzynaro-
dowa, majac na celu integrowanie ustug $wiadczonych na calej kuli ziemskiej.
Dzialania takie staja si¢ mozliwe dzicki nowoczesnym Zaawansowanym
technologiom informacyjnym i telekomunikacyjnym. Takie prowadzenie dzia-
lalno$ci zmusilo operatoréw telekomunikacyjnych do wdrazania nowych
metod zarzadzania, ciaglego usprawniania ich struktur organizacyjnych oraz
tworzenia grup kapitalowych i zawierania alianséw. Alianse w branzy tele-
komunikacyjnej nie sa powiazaniami trwatymi. Swiadczy o tym rozpad
zaréwno globalnych grup (m.in.: World-Partners i Global One), jak i wielu
krajowych'**. Trwalo§¢ alianséw okreslana jest jako sita istniejacych kon-
kurencyjnych i diagonalnych wigzi strategicznych pomiedzy organizacjami.
Diagonalnos¢ (migdzysektorowos¢) oznacza, ze przedsigbiorstwa powiazane
aliansem specjalizuja si¢ w obstudze okreslonego sektora rozumianego jako

1 Zob. szerzej w: R. Koztowski, Alianse w polskich przedsigbiorstwach telefonii stacjonarnej,
»»Przeglad Organizacji” 2005, nr 6.

2 M. W. Grudzewski, 1. K. Hejduk, Restrukturyzacja firm telekomunikacyjnych — do-
Swiadczenia $wiatowe, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,»Orgmasz”, Warszawa
2000, s. 5.

143 Ibidem, s. 8.

W4 T. Wolinski, Trwalo$¢ aliansow strategicznych na globalnym rynku uslug telekomunikacyj-
nych, ,,Organizacja i Kierowanie” 2000, nr 2, s. 39.
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docelowa grupa klientéw uzywajacych okres$lonych ustug lub wystepujacych
na danym terenie. Wyrdznikiem diagonalnosci jest dynamiczne dopasowanie
zasobow 1 umiejetnosci do warunkéw rynkowych.

Porozumienia migdzysektorowe maja nastgpujace cele:

— polaczenie zasobow i umiejetnosci dla stworzenia i rozwoju zaawan-
sowanych technologii w celu rozpoczgcia $wiadczenia nowych usltug,

— wykorzystanie wiedzy partnera do rozpoczgcia dziatalnosci na nowym
obszarze.

Alianse migdzysektorowe zwiazane sa z zasobami, technologia i popytem
na okreSlone ushugi telekomunikacyjne. Wraz z szybkimi zmianami popytu
1 technologii nastgpuje czgsto rozwiazanie aliansu lub zmiana partnera.
Burzliwo§¢ otoczenia firm telekomunikacyjnych jest spowodowana nastepu-
jacymi czynnikami:

— deregulacja prawna (liberalizacja) umozliwiajaca swobodne konkuro-
wanie przedsigbiorstw,

— szybkim wzrostem popytu na ushigi multimedialne,

- szybkim rozwojem zaawansowanych technologii, ktére powoduja ob-
nizanie kosztéw Swiadczenia ustug, co umozliwia rozpoczecie sprzedazy
produktéw dotychczas zbyt drogich dla klientow,

— wykorzystaniem zaawansowanych technologii cyfrowych w telekomu-
nikacji i sektorach pokrewnych, co powoduje olbrzymie polepszenie jakosci
ustug, mozliwo$¢ ich integracji, rozszerza praktyczne wykorzystanie zaréwno
przez firmy jak 1 przez klientow indywidualnych oraz stwarza niebezpieczen-
stwo pojawienia si¢ nowych konkurentow.

Zrodlta wymienionych przyczyn tkwia w globalizacji sektora telekomu-
nikacyjnego i sektoréow pokrewnych (takich jak: mikroelektronika, infor-
matyka itp.) oraz silnego pokrewienstwa zaawansowanych technologii uzy-
wanych przez firmy tych branz. Postgp w zaawansowanych technologiach
uzywanych w firmach telekomunikacyjnych w latach osiemdziesiatych
i dziewigCdziesiatych ubieglego stulecia mial ogromny wplyw na rozwdj
rynku ushug, koszty ich Swiadczenia oraz wygenerowal olbrzymi popyt!4s,
Rozwdj zaawansowanych technologii cyfrowych utworzyl wspolna plasz-
czyzne, na ktorej stalo si¢ mozliwe tworzenie polaczen i substytutow
kanatéw dystrybucji, infrastruktury, a takze okre$lanie iloéci i jakosci
produktow.

Aktualnie powstaja nowe obszary dzialalno$ci telekomunikacyjnej, wyni-
kajace z rozwoju nowych zaawansowanych technologii i konwergencji réi-
nych $rodkow komunikowania si¢, opartych na przekazie cyfrowym. Dotych-
czasowa tradycyjna telekomunikacja zaczyna przenikaé sie z mediami i ros-
naca liczba ushlug informacyjnych. Rozmywanie si¢ granic pomiedzy trzema

145 M. W. Grudzewski, I. K. Hejduk, Restrukturyzacja..., s. 7.
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dziedzinami komunikacji: telekomunikacja, teleinformatyka i mediami to nie
tylko stapianie si¢ technik — drog przekazu, lecz takze mozliwos¢ Scislej
integracji podmiotéw uczestniczacych w przekazie, tj. operatora sieci, do-
stawcy ustlug oraz producenta tresci, a w dalszym etapie kompatybilnosé
lub integracja urzadzen koncowych. Rozwd] multimediéw jest jednym
z podstawowych warunkéw rozwoju cywilizacyjnego kraju i uczestniczenia
na rownych prawach w globalnej wymianie informacji — obecnie podsta-
wowego towaru w gospodarce. Zjawisko konwergencji sektoréw telekomu-
nikacyjnego, informatycznego i multimedialnego to wynik globalizacji, roz-
woju zaawansowanych technologii cyfrowych i upodabniania si¢ potrzeb
oraz preferencji klientow na calym Swiecie. Efektem tego zjawiska jest
oferowanie pelnej gamy ushug przez dotychczasowych operatorow teleko-
munikacyjnych, telewizje kablowe, sieci komorkowe i inne. W wyniku
zjawiska konwergencji powstaly m.in.: poczta elektroniczna, prasa elek-
troniczna, sklepy internetowe, home banking, uzycie stron www do ko-
munikacji 1 przekazywania informacji gospodarczej itp. Na rys. 9 przed-
stawiono etapy konwergencji technologiczne;j.

Okres przed rokiem 1970 Lata siedemdziesigte XX w. Okres po roku 1980

v

telekomunikacja

teleinformatyka medio-
: -tele-
informatyka -informatyka

multimedia

Rysunek 9. Etapy konwergencji technologicznej

Zr 6dto: M. Latzer, Convergence Steps in Electronic Communications, »European Media-
metics Policy” 1998, vol. 22, no. 6, s. 458

Rewolucja w sektorze telekomunikacyjnym powoduje pojawianie si¢ ciagle
nowych rozwiazan technologicznych oraz nowoczesnych ustlug. Obserwuje
si¢ coraz wigksze zapotrzebowanie na nowsze i szybsze uslugi transmisji
danych zwiazane gtownie z przesylaniem grafiki i obrazéw ruchomych
w technice multimedialnej#®. Wzrasta rowniez pozycja dostawcow sprzetu

146 A. Bitkowska, Technologie telekomunikacyjne u progu XXI wieku, ,Ekonomika i Or-
ganizacja Przedsigbiorstwa” 2001, nr 4, s. 31.



60

telekomunikacyjnego, poniewaz klienci wymagaja od operatorow $wiadczenia
wysokiej jakoSci zaawansowanych technologicznie ustug. Firmy, aby spro-
staC popytowi generowanemu przez odbiorcow, musza ciagle inwestowaé
w unowocze$nienie posiadanej infrastruktury. Obecnie klienci i ich po-
trzeby okreslaja kierunki rozwoju zaawansowanych technologii w tele-
komunikacji.

Konwergencja przyniosta olbrzymie korzysci dla klientow. Dynamiczny
rozwoj tzw. megasektora medialno-teleinformatycznego sklania do nawigzy-
wania wspolpracy migdzysektorowej poprzez tworzenie m.in. aliansow, grup
kapitalowych itp. Konieczno$¢ skutecznego i umiejetnego wykorzystywania
ciagle powstajacych nowych potrzeb klientéw oraz przewidywalnosé i szybkie
reagowanie na nieodwracalne procesy ujednolicania zastosowan zaawan-
sowanych technologii migdzy wspomnianymi sektorami daje szans¢ utrzy-
mania aliansow!4?. Taka sytuacja przyczynia si¢ rowniez do wzrostu za-
grozenia za strony potencjalnych konkurentéw dotychczasowych operatoréw,
za ktérych mozna uznac:

— sieci energetyczne,

— operatorow telewizji kablowych,

- kolej.

Przedsigbiorstwa z wymienionych branz moga wykorzysta¢ zaawanso-
wang technologi¢ do rozwinigcia i unowocze$nienia swoich sieci i rozpoczaé
Swiadczenie ustug telekomunikacyjnych. Na calym $wiecie obserwuje si¢
silng walk¢ pomigdzy operatorami telefonii stacjonarnej, telewizji kablo-
wych, system6w satelitarnych i naziemnych bezprzewodowych o kontrole
na odcinku sieci pomigdzy operatorem a klientem (tzw. ostatnia mile).
T. Wolinski wyodrebnil nastgpujace segmenty rynku medialno-teleinforma-
tycznego14%:

— tworzenie i kompilowanie informacji (multimedia),

— przesylanie informacji (telekomunikacja),

— wykorzystywanie i modulowanie informacji (informatyka).

Zaawansowane technologie sa centralna cze$cia przemystu telekomunika-
cyjnego, a ich rozwdj wplywa na operatordw w dwojaki sposob:

— powoduje zwigkszenie przepustowosci laczy,

— obniza koszty §wiadczenia ushug.

Rynek ustug telekomunikacyjnych znajduje si¢ w fazie gwattownej zmiany
technologicznej. W jej efekcie nastgpuje zmniejszenie znaczenia ustug przekazu
glosu i wzrost wagi tzw. ustug dodanych, do ktorych zalicza sie m.in.:
transmisj¢ danych, wideofonie i audiotekst4°,

1T, Wolinski, op. cit., s. 41.

148 Ibidem, s. 47.

18 F. Cairncross, 4 connected world, ,,The Economist”, [dodatek:] ,, Telecommunications
Survey”, 13.09.1997, s. 3-4.
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Liberalizacja rynku telekomunikacyjnego przyczynita sie do powaznych
zmian w funkcjonowaniu operatorow. Po wprowadzeniu wolnej konkurencji
okazalo si¢, ze dotychczasowi operatorzy nie $wiadczyli wielu ustug teleko-
munikacyjnych pomimo istniejacego popytu oraz mozliwosci technicznych.
Dawni monopolisci po zliberalizowaniu rynkéw musieli przeprowadzié
wiele zmian organizacyjnych w celu dostosowania si¢ do nowych warun-
kow'®. Pomimo to operatorzy narodowi z reguly tracili znaczna czgéé
tradycyjnego rynku telefonii stacjonarnej. W zamian przeznaczali duze
srodki na rozwdj nowych, bardzo dochodowych sektoréw, takich jak:
telefonia komorkowa, ustugi internetowe. Pomimo to, po wprowadzeniu
liberalizacji dawni monopolisci uzyskali gorsze wyniki finansowe!s!. Daze-
nie do polepszenia tych wynikéw i walka o rynek spowodowala bardzo
szybki — niespotykany dotychczas — rozw6j nowych, zaawansowanych
uslug telekomunikacyjnych, konieczno$¢ redukcji kosztow i zwickszenie
wydajnosci.

Operatorzy zaczgli zmieniaC swoje struktury, czesto wydzielajac w ra-
mach outsourcingu wiele funkcji. Powolywano spolki-corki, ktore czesto
zatrudnialy pracownikow tracacych pracg w macierzystej firmie w wyniku
restrukturyzacji. Waznym efektem liberalizacji byto takie dostosowanie
taryf, ktore odzwierciedlalo faktycznie ponoszone koszty przez firmy tele-
komunikacyjne (tzw. réwnowazenie taryf). Doprowadzilo to do bardzo
duzych obnizek cen polaczen migdzymiastowych i migdzynarodowych. Po
zliberalizowaniu rynku ustug telekomunikacyjnych operatorzy narodowi
stracili okolo 25-35% udzialu w rynku. Analitycy spodziewali si¢ znacznie
wigkszego odplywu klientéw. Stosunkowo niewielka utrata rynku spowodo-
wana byta:

— przywiazaniem abonentéw do dotychczasowych dostarczycieli ustug
telekomunikacyjnych,

— dzialaniami podjetymi przed wprowadzeniem liberalizacji przez opera-
torow narodowych w zakresie uatrakcyjnienia oferty i zapewnienia lojalnosci
klientow.

Najpopularniejsze metody obrony przed utrata rynku stosowane przez
dawnych monopolistow to:

— obnizanie cen uslug,

- poprawa jakosci ushug,

— wzmocnienie kapitalowe,

— tworzenie zwiazkdéw kapitalowych i aliansow,

— narzucanie dodatkowych oplat za korzystanie z usthug konkurencji.

1% M. W. Grudzewski, 1. K. Hejduk, Restrukturyzacja..., s. 5.
131 P. Napierata, Sytuacja narodowych operatordw telekomunikacyjnych, ,,Ekonomika i Or-
ganizacja Przedsigbiorstwa™ 2001, nr 11, s. 51.
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W Polsce na rynku dziala obecnie operator narodowy — Telekomunikacja
Polska SA, a takze kilkadziesiat mniejszych operatorow niezaleznych. Pozycje
lidera utrzymuje nadal TP SA, w ktorej aktualnie przeprowadzana jest
gruntowna reorganizacja. Firma ta nalezy do Scistej czolowki polskich
przedsi¢biorstw pod wzgledem wielkosci aktywow, osiagnietych przychodow
i rentownosci kapitalu. TP SA w poréwnaniu z innymi operatorami na-
rodowymi ustgpuje im pod wzgledem stopnia zaawansowania technolo-
gicznego, co zmusza tego operatora do sporych nakladow inwestycyjnych!s2.
Klienci indywidualni maja obecnie maly wybdr operatora polaczen loka-
Inych, a w wielu obszarach s3 skazani na operatora narodowego. Lepsza
sytuacja wystgpuje w polaczeniach migdzymiastowych i miedzynarodowych,
pojawienie si¢ realnej konkurencji doprowadzito tu do znacznego obnizenia
cen w ostatnich dwoch latach. Z kolei potaczenia lokalne w tym samym
okresie zdrozaly!ss,

Rynek telefonii przewodowej w ciagu ostatnich kilkunastu miesigcy
podlegat ciaglym, burzliwym zmianom, w efekcie ktorych diametralnie zmienit
swoje oblicze. Do najwazniejszych wydarzed mozna zaliczyé:

1. Sprzedanie przez Ministerstwo Skarbu Panstwa bardzo duzego pakietu
akcji narodowego operatora Telekomunikacji Polskiej SA konsorcjum France
Telecom i Kulczyk Holding.

2. Zmiang nastawienia inwestorow do segmentu rynku okreslanego jako
»multimedia i telekomunikacja”; po olbrzymim boomie nastapit okres bardzo
ostrej recesji objawiajacej sie m.in:

a) gwaltownym spadkiem cen akcji,

b) ograniczaniem inwestycji oraz wynagrodzen pracownikéw przez
firmy telekomunikacyjne,

¢) zmianami strategii i struktur organizacyjnych najczefciej pociaga-
jacymi za soba zwolnienia wysoko wykwalifikowanego personelu,

d) wzrostem liczby bankructw zwlaszcza w USA i Wspdlnocie Euro-
pejskiej.

3. Bardzo intensywny rozwdj telefonii komorkowej (wigkszy niz wezesniej
przewidywano) powodujacy coraz wigksza konkurencje dla telefonii stac-
jonarnej. W Polsce liczba abonentéw ,.komoérkowych” i ,,stacjonarnych”
zrownala si¢ w polowie 2001 r.

4. Upowszechnienie si¢ ustlug dzigki nowym zaawansowanym techno-
logiom, ktore wczesniej byly raczej lekcewazone przez duze telekomy,
a obecnie stwarzaja groina konkurencj¢ dla telefonii przewodowej, naleza
do nich m.in.:

152 M. W. Grudzewski, 1. K. Hejduk, Restrukturyzacja..., s. 6.

133 R. Kozlowski, Analiza kosztow uslug telekomunikacji stacjonarnej w Polsce i w wybranych
krajach Europy, ,,Zeszyty Naukowe Spolecznej Wyizszej Szkoly Przedsigbiorczoéci i Zarzadzania
w Lodzi” 2003, Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie, t. 4, z. 2, s. 171-186.
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a) Voice over IP (VolP) umozliwiajaca zestawianie polaczen inter-
netowych pozwalajacych na prowadzenie rozméw po znacznie niZszych
kosztach od telefonii tradycyjnej; w Polsce obecnie istnieje kilkanascie firm
oferujacych takie ustugi, najbardziej znana z nich jest firma Tele2 Polska
oferujaca ustuge o nazwie ,,Gadatek”,

b) tzw. ,telefon energetyczny” dzialajacy w oparciu o istniejaca sie¢
energetyczng umozliwia prowadzenie rozmow telefonicznych oraz dostep do
Internetu po atrakcyjnych cenach; firmy oferujace takie rozwiazania maja
istotng przewage strategiczna nad tradycyjnymi operatorami telekomunikacyj-
nymi — s3 nig znacznie niZsze koszty utrzymania sieci; w Polsce prze-
prowadzane sa testy takich urzadzen w Zakladzie Energetycznym Warszawa
Teren i w firmie Stoen,

c) sieci telewizji kablowej dysponujace technologia, za pomoca ktorej
mozliwe jest prowadzenie rozmoéw telefonicznych oraz dostgp do Internetu;
w Polsce najwigksze sieci telewizji kablowych zapowiedzialy polaczenie si¢
i zaoferowanie swoim klientom wszystkich ushig teleinformatycznych (tele-
wizji, dostepu do Internetu oraz telefonii),

d) telewizje satelitarne proponujace dostgp do sieci Internet i ciagle
rozszerzajace ofertg, co juz w tej chwili stanowi konkurencje dla innych
dostawcdéw Internetu.

Dystans dzielacy nasz kraj od panstw wysoko rozwinietych w dziedzinie
telekomunikacji zaczat si¢ powoli zmniejszac. W Polsce pojawil sie swiatowe;j
jakosci sprzet shuzacy do budowy najnowoczesniejszych sieci lacznosci, ofe-
rowany przez wielu producentdéw. Problemem pozostawat nadal brak kon-
kurencji wérod operatoréw telekomunikacyjnych. Opo6znienia w dostosowy-
waniu systemu prawnego do Swiatowych standardow hamowaly proces
nadrabiania dysproporcji w dostgpnosci ustug telekomunikacyjnych pomiedzy
Polska a krajami wysoko rozwinigtymi.

Liberalizacj¢ rynku telekomunikacyjnego w Polsce wymusila integracja
z Unia Europejska. Potencjat sektora telekomunikacyjnego w Polsce nadal
szybko rosnie. Podstawowym wyzwaniem polityki telekomunikacyjnej bylo
i jest przeprowadzenie sektora od monopolu do konkurencnego rynku
uslug. Wymaga to czasu i odpowiedniego prawa telekomunikacyjnego. Gra
rynkowa w telekomunikacji jest mozliwa tylko wtedy, gdy podmioty ze
soba konkurujace sa w stanie zawrze¢ umowy o wspOlpracy i wymianie
uslug. Nie da si¢g na tym rynku dzialaé¢ catkowicie samodzielnie. Kom-
plikacje poteguje ciagly postgp technologiczny. Powstaja nowe mozliwosci
i kolejne bariery rozwoju'**. Jednym z efektow postepu technologicznego
jest konwergencja teleinformatyki, telemediéw i telekomunikacji. Obecnie
dlugofalowym celem stalo si¢ szersze wykorzystanie mozliwosci nowych,

154 Zob. szerzej: R. Kozlowski, Bariery rozwoju...
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zaawansowanych technologii telekomunikacyjnych, teleinformatycznych
i multimedialnych w komunikowaniu sig zaréwno os6b, jak 1 przedsie-
biorstw. Postgp technologiczny w dostepie do informacji, ich przesylania
i analizowania moze przyczyni¢ si¢ do:

— przyspieszenia gospodarczego 1 usprawnienia dzialania administracji,

— podniesienia standardu Zycia i pracy spoleczenstwa,

— podwyzszenia poziomu o$wiaty, nauki, ochrony zdrowia, dostgpnosci
do dobr kultury i bezpieczenstwa panstwa.

Infrastruktura telekomunikacyjna w Polsce musi zosta¢ dostosowana
do biezacych potrzeb gospodarczych i perspektyw jej rozwoju. Oznacza
to koniecznoé¢ dokonania duzych inwestycji. W Polsce zaczyna wystepowac
sytuacja nasycenia rynku tradycyjnej telekomunikacji rozumianej jako $wia-
dczenie ustug polaczen glosowych w sieci stacjonarnej. Operatorzy cheac
dalej si¢ rozwijaé, musza inwestowa¢ w zaawansowane technologie umo-
zliwiajace im $wiadczenie nowych ushug, na ktore wystepuje duzy, nie-
zaspokojony popyt.

Ustugi teleinformatyczne sa niezbgdne do prawidlowego funkcjonowania
przedsigbiorstw zwiazanych z marketingiem, handlem, produkcja i ushugami.
Uslugi te zmieniaja codzienne zycie ludzi, stosunki pomiedzy klientami
a dostawcami oraz metody zarzadzania. Ciagle nastgpuja szybkie zmiany
w prawie wszystkich dziedzinach dzialalnosci gospodarczej spowodowane
rozwojem zaawansowanych technologii teleinformatycznych. Zmiany czekaja
przede wszystkim firmy sektora telekomunikacyjnego, ktére jako pierwsze
beda zmuszone dostosowac si¢ do nowych mozliwosci i wymogdw nowych
technik. Skala inwestycji przedsigbiorstw w nowe technologie jest olbrzymia.
Wedlug J. Brilmana, w Stanach Zjednoczonych inwestycje te stanowia az
60% wszystkich nakladow na zakup urzadzen!ss. Nowe technologie staly sie
motorem zmian powodujacych wzrost gospodarczy oraz zwigkszanie wydaj-
nosci i zyskow.

Funkcjonowanie nowoczesnej gospodarki jest obecnie niemozliwe bez
zaawansowanych ustug telekomunikacyjnych umozliwiajacych cyfrowy prze-
kaz glosu 1 obrazu oraz szybkiej i miezawodnej transmisji danych. Glo-
balizacja zmusza przedsigbiorstwa z kazdej branzy do wymiany informacji
pomiedzy organizacjami i ludZzmi czesto oddalonymi od siebie geograficznie.
Zjawisko to jest motorem rozwoju telekomunikacji i bedzie wystepowalo,
a nawet nasilalo, si¢ w przysztosci. Polska ma niepowtarzalna szanse zro-
wna¢ w pewnym stopniu krok z innymi panstwami, gdzie multimedia
sa rOwniez na etapie wstgpnym, a Internet — na etapie eksplozji, podobnie
jak w naszym kraju.

155 §. Brilman, op. cit., s. 146.
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1.5. Analiza rozwigzan organizacyjnych
stosowanych w przedsigbiorstwach zaawansowanych technologii
w krajach rozwinigtych gospodarczo

W dalszej czgsci opracowania zostanie przedstawiona charakterystyka
wybranych zagranicznych firm telekomunikacyjnych. Kazda z nich reprezen-
tuje zasadniczo inny sposéb zorganizowania i funkcjonowania przedsigbiors-
twa. Zaprezentowane zostana rozwiazania organizacyjne stosowane przez:

— norweskiego operatora narodowego — Telenor,

— holenderskiego operatora narodowego — PTT Telecom BV,

~ japonskiego operatora narodowego — Nippon Telegraph and Tele-
phone (NTT).

Telenor funkcjonuje jako korporacja wielu spotek akcyjnych, z ktérych
kazda dziala na terenie calej Norwegii. Przedsigbiorstwo to przeszio wiele
zmian organizacyjnych wymuszonych przez wejScie na rynek firm konkuren-
cyjnych oraz szybki rozwdj nowych ushug. W strukturze Telenor wystepuje
siedem jednostek regionalnych (okrggéw). Podstawowym zalozeniem kultury
organizacji jest pogodzenie intereséw indywidualnych pracownikéw z inte-
resem wspOlnym calej firmy. Operator ten dokonat zasadniczej segmentacji
rynku, dzielac abonentéw na mieszkaniowych i biznesowych.

Koncepcja utworzenia struktury korporacyjnej Telenor zostala wymuszo-
na sytuacja rynkowa, istniejaca, a takze spodziewana, konkurencja. Koncep-
cja ta oparta jest na nastgpujacych kryteriach rynku: konkurencji, potrzebach
klientéw, nowoczesnych zaawansowanych technologiach itp. Glownym zato-
zeniem bylo wyspecjalizowanie jednostek organizacyjnych szybko reagujacych
na zmiany ze sprawnym systemem zarzadzania. W Telenor wyrdznia sig
trzy poziomy podejmowania decyzji:

— poziom korporacji,

— poziom dzialalnosci operacyjnej (spoiki-corki),

— poziom jednostek terenowych.

Kazdy poziom ma samodzielne kierownictwo, a sam system jest oparty
na jednolitych regutach. Uprawnienia s3 delegowane na nizsze poziomy — co
pozostawia duza niezalezno$¢ w dziatalnoéci operacyjnej jednostek i egzek-
wowaniu pelnej odpowiedzialnosci za wyniki przy jednoczesnym skoncent-
rowaniu decyzji strategicznych na poziomie korporacji. Duzy wplyw na
funkcjonowanie korporacji i efektywno$¢ spolek osiagnigto poprzez uczest-
nictwo czlonkéw zarzadu korporacji w kierownictwie jednostek nizszego
szczebla — tzw. unia personalna. Regularnie organizowane sa spotkania
kierownictw wszystkich pionéw decyzyjnych. Poprzez taki system zarzadzania
uzyskuje si¢ jednolitos¢ dziatan oraz zapewnia wspdlprace miedzy poszczegol-
nymi jednostkami korporaciji.
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Ze wzgledu na szybki rozwoj telekomunikacji i problemy z przewidywaniem
przyszlosci Telenor zaniechat sporzadzania diugofalowych planow strategicz-
nych na rzecz tzw. harmonogramow strategicznych — planéw zadan krotkook-
resowego reagowania na rynku. Telenor testuje struktury zespolowe. Wszyst-
kim czlonkom zespoléw system komputerowy na biezaco podaje wyniki pracy
— indywidualne i catej grupy. Kazda jednostka w Telenor posiada wlasny
budzet i rachunkowo$¢. Rozliczenia wewngtrzne odbywaja si¢ wedlug zasad
rynkowych. Rozbiezno$ci intereséw co do cen na uslugi wewngtrzne rozstrzyga
Biuro Finansow w shuzbach sztabowych korporacji. Budzet jest opracowywany
bardzo szczegblowo z rozliczeniem na poszczegodlne jednostki!ss.

PTT Telecom BV jest narodowym holenderskim operatorem telekomuni-
kacyjnym. Idea funkcjonowania PTT Telecom BV zostala przedstawiona na
rys. 10. Wszystkie prace zwiazane z operacjami, rozbudowa sieci, procesami
wspierajacymi zlokalizowano na poziomie okregoéw. W celu zapewnienia
jednolitosci 1 elastycznosci procesow powstal centralny departament operacyj-
ny o nazwie ,,Procesy gospodarcze i technologia informacji”. Do obszarow
dzialalnosci tej komorki nalezy: nadzor nad jakoscia, reorganizacja systemow
obshigi klienta, ukierunkowanie polityki informacyjnej, kontrola finansowa
i polityka w zakresie organizacji. Departament wspiera okregi w zakresie
projektow oraz rejony we wdrazaniu organizacji procesow i technologii
informacyjne;.

Wyniki sektorow Wyniki Okregéw
i JTKR
Jednostki —
TKR
Gospodarcze OkregiiJ

Rysunek 10. ,,Zielony” trojkat zarzgdzania PTT Telecom BV
Zrodio: ,,Global Telecom Business”, July-August 1999

156 Zob. szerzej: R. Koztowski, Ewolucja struktur organizacyjnych przedsigbiorstw na przy-
kladzie wybranych zagranicznych firm telekomunikacyjnych, [w:] J. Lewandowski (red.), Za-
rzqdzanie organizaciami gospodarczymi w warunkach globalizacji, t. 1, Elipsa, Lodz 2000,
s. 150-154.
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PTT Telecom BV zorganizowal strukture i procesy gospodarcze z uwzgle-
dnieniem zréznicowanych wymogéw klientow. Wydzielonych zostato pie¢
obszarow dzialania tego operatora, z ktorych kazdy posiada wlasne centrum
polityki zwane Jednostka Gospodarcza (JG). Trzynascie okregdéw oraz Jed-
nostki Transmisji Kablowej i Radiowej JTKR) sa centrami zysku. Miedzy
jednostkami gospodarczymi i operacyjnymi centrami zysku zawierane sa
umowy. W przyszloSci umowy beda zastapione kontraktami. Podziat rynku
na sektory nie stanowi bariery dla klienta, ktéry musi mieé jeden punkt
styku z przedsigbiorstwem. Kierownicy operacyjnych centréow zysku sa od-
powiedzialni za procesy, ktére musza by¢ zgodne z powyzsza zasada.

Struktura zarzadzania ma dwa poziomy: zarzadzanie przedsiebiorstwem
i zarzadzanie centrami zysku. Zarzadzanie przedsigbiorstwem oddziatuje na
zarzadzanie centrami zysku poprzez Zarzad PTT. Zarzadzanie centrami zysku
realizowane jest za pomoca kontraktow zawieranych migdzy ich kierow-
nikami a jednostkami i departamentami. System zarzadzania jest oparty na
bazie dzialalnosci podstawowej's’,

Nippon Telegraph and Telephone (NTT Public Corporation) jest opera-
torem narodowym w Japonii. Ustugi migdzynarodowe w roku 1953 obijeta
firma Kokusai Denshin Denewa (KDD Corporation Ltd.), ktéra byla
przedsigbiorstwem prywatnym, tworzac z NTT monopol miedzynarodowy
i krajowy. W 1985 1. weszto w zycie Prawo przedsiebiorstw telekomunikacyj-
nych i Prawo korporacji NTT, ktore zakonczylo okres monopoli w teleko-
munikacji japonskiej. Prawo w Japonii wyrdznia dwa typy przedsigbiorstw
telekomunikacyjnych. Operator pierwszego typu posiada wlasne instalacje
sieciowe, a operator drugiego typu dzierzawi je od operatora typu pierwszego
1 Swiadczy ushugi dla klientow?!ss,

NTT jest spolka akcyjna i pozostaje operatorem krajowym. Prawo
stanowi, ze rzad Japonii musi posiada¢ przynajmniej 1/3 akcji. Po ustaleniu
nowego prawa telekomunikacyjnego liczba operatoréw wchodzacych na
rynek zaczgla gwaltownie wzrastac. Obecnie NTT ma az pigciu konkurentdw.
W efekcie konkurencji jego udzial na rynku zmniejszyt sic. Wtedy po-
stanowiono wprowadzi¢ gruntowne zmiany. Podstawowym ich celem byto
powolanie sektoréw operacyjnych odpowiadajacym segmentom rynku. Dru-
gim celem bylo zaprzestanie finansowania uslug lokalnych przez §rodki
z ustlug migdzymiastowych oraz ustalenie jasnych granic odpowiedzialnosci
zarzadzania. Wydzielono sektor migdzymiastowy odpowiedzialny za ustugi
telefoniczne, ISDN i dzierzawienie linii przekraczajacych granice prefektur.
Szczegllnie ostra konkurencja wystgpuje w zakresie sieci wewnetrznych
wielkich korporacji i zaawansowanych ustug telefonicznych. Sektor regionalny

157 Zob. szerzej: ibidem, s. 154-156.
18 Opracowano na podstawie materiatéw udostepnionych przez TP SA.
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funkcjonuje w obszarze sieci telefonicznych do wejScia centrali strefowe;,
w ktérym zajmuje si¢: dzierzawieniem linii, sprzedaza ustug ISDN i sprzetu
uzywanego przez klientow oraz informacjami o numerach telefonow. Wy-
dzielony zostal w strukturze NTT sektor telegraméw, sieci pakietowej,
komunikacji wizualnej i komunikacji ruchomej. Sci§le okresla si¢ zysko-
wno$¢ kazdego sektora operacyjnego i pozycji w segmencie rynku. Uzyt-
kowanie instalacji lub robocizny innego sektora jest przedmiotem wza-
jemnych rozliczen.

Poprawg jakosci i rozmieszczenia zakresu ushug planuje sie na bazie
catkowitej cyfryzacii sieci, a takze zapewnienia polaczenia wszystkich klientow
kablami optycznymi do 2010 r. NTT uczestniczy aktywnie w rozwoju
zaawansowanej technologii telekomunikacyjnej. Rozwijane sa multimedia.
W lutym 1994 r. stworzono komérke promocji tej uslugi oraz zawarto
umowg o wspolnym przedsigwzigciu z firmami amerykanskimi, japonskimi
i europejska (General Magic Alliance, Motorola, Sony, Apple, Mitsubishi
1 inne). W przyszlosci NTT planuje ukierunkowanie dziatalnosci na inwestycje
zagraniczne, wdrozenie sieci ogolnoswiatowej, globalna wspotprace z naj-
wigkszymi operatorami i producentami oraz rozwdj kadr.

Operator ten opracowal specjalny program dzialania majacy na celu
utrzymanie dobrych relacji z tzw. stakeholders (rys. 11).

Telenor (Norwegia), PTT Telecom BV (Holandia), NTT (Japonia) dzia-
laly od wielu lat w warunkach wolnorynkowych oraz byly zmuszone kon-
kurowa¢ z innymi firmami telekomunikacyjnymi. Aby utrzyma¢ sie na rynku,
musiaty tak uksztaltowa¢ swoje struktury organizacyjne, by moc sprostaé
zar6wno wyzwaniom plynacym ze strony rosnacych potrzeb klientdéw i burz-
liwemu rozwojowi technik telekomunikacyjnych i teleinformatycznych, jak
I rosnacej konkurencji. Gtéwnymi determinantami ksztattujacymi struktury
organizacyjne wymienionych firm sa:

— uwolnienie rynkéw telekomunikacyjnych, na ktérych dziatali, co spo-
wodowalo pojawienie si¢ konkurencii,

— burzliwy rozwéj technik telekomunikacyjnych i teleinformatycznych
oraz zwiazane z tym pojawienie si¢ nowych ustug,

— ciagle rosnace wymagania klientéw.

Struktury uksztaltowane przez wskazane determinanty umozliwiaja spraw-
ne funkcjonowanie przedsigbiorstw telekomunikacyjnych w warunkach walki
o rynek. Po ich przeanalizowaniu mozna zauwazyé nastepujace kierunki
zmian strukturalnych tych firm:

— uelastycznienie struktur,

— decentralizacja zarzadzania,

— wydzielenie obszar6w dzialalnosci i budowanie osobnych podmiotéw
gospodarczych obstugujacych okreslone segmenty rynku,

— wprowadzenie zasad rynkowych wewnatrz firmy,



Sin Stakeholders

Seven Values
skl

Objasnienia

- ,,Customer — to continue a long term trusting relationship” — kontynuowanie dlugotrwatych
relacji zaufania z klientami

- ,,Business Partner - to establish Win — Win parinership” ~ nawiazywanie korzystnej dla obu
stron wspolpracy z kooperantami

~ Shareholders — to build continuous growth™ — ciggle zwigkszanie wartosci akcji dla ake-
jonariuszy

- ,,Employee and Workplace — to trust and respect each other” - zaufanie i odnoszenie sie
z szacunkiem do wspélipracownikow

- »Competitor — to be fair and sincere as an «Internet Professional»” — uzywanie czystych
regut gry z konkurentami

~ ,Society ~ to achieve a cooperaltive relationship with society” — wspolpracowaé ze spoleczett-
stwem na zasadach kooperacji

- ,Seven Values” — siedem wartosci

- ,,Customer Value Comes First” - wartosci klienta sa najwazniejsze

- »Have Integrity and Commitment” - zaangazowanie w pracg i zintegrowanie z przed-
siebiorstwem

— ,,Leverage Partnerships” - oddzialywania parinerskie

~ ,Earn Respecl” — szanowanie osigganych przychoddw

- ,Remind Innovative” - ,stawianie na innowacje”

- ,Be «Internet Professional»” — by¢ profesjonalna globalng firma internetowa

— ,,Faster Natural Trust and Respect” — szybsze naturalne zaufanie i szacunek

Rysunek 1l. Specjalny program NTT majacy na celu utrzymanie dobrych relacji z tzw.
stakeholders

Zrédto: www.ntl.com (pazdziernik 2003)


http://www.ntl.com
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,,oderwanie” struktury organizacyjnej od podzialu administracyjnego,

— oddzielenie sfery techniki od sfery sprzedazy ushug.
W firmach telekomunikacyjnych podobnie jak w pozostaltych daje si¢
zauwazy¢ wpltyw dziesigciu tzw. megatrendéw (zobacz tab. 6).

Tabela 6

Megatrendy w przedsigbiorstwach

Lp.

Megatrendy we
wszystkich firmach?$?

Megatrendy w firmach telekomunikacyjnych

10.

Silne impulsy wzrostu i zjawi-
ska recesji

Liberalizacja gospodarek

Przyspieszona internacjonaliza-
¢ja i globalizacja

Coraz wigksza konkurencja

Ogromne przyspieszenie techno-
logiczne

Coraz krétsze cykle Zycia pro-
duktu

Nowe procesy informatyczne
— rewolucja wirtualna
Znaczne zmiany demograficzne

Nowe wartosci w spoleczen-
stwie

Wzrost §wiadomosci i znaczenia
ekologii

Wzrost gospodarczy powoduje powstanie popytu na
ustugi telekomunikacyjne i teleinformatyczne, co
powoduje burzliwy rozwdj tego sektora

Liberalizacja rynku usiug telekomunikacyjnych i pry-
watyzacja operatorow narodowych

Internacjonalizacja i globalizacja stwarza koniecznos§¢
poszukiwania partneréw strategicznych z branzy
poza granicami kraju

Rozwdj firm telekomunikacyjnych na liberalizowa-
nym rynku i rozpoczgcie §wiadczenia substytucyj-
nych ustug przez inne firmy na skutek integrowania
ustug

Powstawanie nowych, bardziej zaawansowanych ustug
telekomunikacyjnych (UMTS) i oferowanie ustug
zintegrowanych (ISDN)

Najczesciej nastgpuje rozwdj ushug, w wyniku czego
do danej ustugi dodaje si¢ kolejne (tworzac pakie-
ty) lub §wiadczona usluga pozostaje tylko jednym
z elementéw nowej

Wymuszaja powstanie nowych ustug umozliwiajacych
dzialanie nowych proceséw informatycznych

W Polsce przynosza one wzrost zainteresowania In-
ternetem i ustugami internetowymi wsrod stosun-
kowo milodego spoleczenistwa

Rewolucja w niemalze kazdej dziedzinie zycia spo-
wodowana rozwojem ustug telekomunikacyjnych

Sklania do zastosowania tzw. zdalnej pracy (SOHO
— Small Office Home Office) — pracownicy pracuja
w domu (nie musza wyjezdza¢ codziennie do pracy)
i komunikuja si¢ z biurem za posrednictwem lgczy
telekomunikacyjnych, tendencja do przesytania do-
kumentow w formie elektronicznej a nie papiero-
wej itd.

Zrédto: opracowanie wiasne.

15 M. Romanowska (red.), Podstawy organizacji i zarzqdzania, Difin, Warszawa 2001, s. 22.
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Szybki rozwdj technologiczny w telekomunikacji spowodowal pojawienie
si¢ olbrzymiej liczby nowych ustug oraz duzej ilosci nowego sprzetu. Obser-
wuje si¢ gwaltowny wzrost zapotrzebowania na nowoczesne i szybkie ustugi
transmisji danych zwiazane gléwnie z przesylaniem grafiki i obrazéw rucho-
mych w technice multimedialnej.

Umozliwienie pojawienia si¢ duzej liczby operatoréw na rynku okazato
si¢ najlepszym sposobem na realizacj¢ potencjalnych korzySci wynikajacych
z rozwoju roznych form telekomunikacji, jak rOwniez zabezpieczenia interesu
publicznego. Liberalizacja doprowadzita do obnizki cen, zapewnila optymalne
wykorzystanie sieci przez jej uzytkownikow1®,

Na calym $wiecie istota przemian w sektorze telekomunikaciji jest wpro-
wadzanie jak najszerszej konkurencji w ustugach. Nastepstwem tego zjawiska
jest obnizanie cen ustug i umozliwienie tworzenia si¢ spoleczenstwa infor-
macyjnego. Dzigki zwickszeniu dostgpnosci i oferty ustug telekomunikacyjnych
nastgpowat szybki rozwdj gospodarki, polepszaly si¢ warunki zycia spolecz-
nego, zwigkszala si¢ dostgpnosé dobr cywilizacyjnych — zwlaszcza w regionach
wiejskich i matych miasteczkach.

Zmiany struktur organizacyjnych narodowych operatorow w okresie
liberalizacji rynku ushig telekomunikacyjnych byly wynikiem przejScia od
kultury przedsigbiorstwa sektora publicznego, ukierunkowanego na techno-
logig, do kultury przedsigbiorstwa prywatnego nastawionego na klienta.

Duze firmy telekomunikacyjne (Deutsche Telecom, France Telecom,
British Telecom, Telenor, Telia i inne) zamierzaja sta¢ si¢ operatorami
ogolnoeuropejskimi. W tym celu tworza one swoje spolki-corki w wielu
krajach, kupuja udziaty innych przedsi¢biorstw lub zawieraja alianse.

Problemem wielu operatoré6w narodowych jest struktura wiekowa pra-
cownikow. Malo jest mtodych pracownikow, co stanowi powazny problem,
zwlaszcza ze sa to przedsigbiorstwa zaawansowanych technologii i ich wzrost
jest silnie zwiazany z wprowadzaniem innowacji.

Konkurenci narodowych operatorébw majacy branzowych inwestorow
lub partnerow strategicznych znacznie lepiej sobie radzili niz przedsiebior-
stwa nieposiadajgce takiego wsparcia. Przykladem moze by¢ firma Cegetel
(konkurent France Telecom), ktérego akcjonariuszem jest British Tele-
com. Przedsi¢gbiorstwo to osiagneto lepsze wyniki od innych operatorow
niezaleznych bedacych dluzej na rynku i wydajacych znacznie wiecej na
inwestycjelol,

Liberalizacja rynku telekomunikacyjnego i postep technologii telekomu-
nikacyjnej wymusza restrukturyzacje i zmiany strategii wiekszosci operatoréow

160 P. Napierala, op. cit., s. 48-49.
161 'W. M. Grudzewski, 1. K. Hejduk, Restrukturyzacja..., s. 46-47.
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zagranicznych. Restrukturyzacja obejmowala szeroki zakres dziatan i od-
bywala sie glownie na dwoch poziomach!®?:

— korporacji ~ zmiany struktury wilasno$ci na poziomie strategicznych
jednostek biznesu,

— aktywow — zmiana wilasno$ci aktywow (sprzedaz i umowy leasingu
zwrotnego, zastawianie aktywow jako zabezpieczenia kredytow, zadluzanie
faktoringowe i oddawanie aktywow w dzierzawe.

Nalezy przy tym stwierdzi¢, ze inwestycje operatorow telekomunikacji
stacjonarnej w budowe sieci w przypadku zaprzestania dzialalnosci sa nie
do odzyskania.

Reasumujgc, nalezy stwierdzi¢, ze w praktyce gospodarcze] istnieje wiele
czynnikéw ksztattujacych struktury organizacyjne przedsigbiorstw. Jednym
z nich jest technologia stosowana w organizacji. Ta determinanta byla
i jest w centrum zainteresowania badaczy. Przeprowadzono wiele badan
majacych na celu ustalenie sity oddzialywania technologii na ksztalt roz-
wigzan organizacyjnych. W ostatnich latach coraz wigce] mowi si¢ i pisze
o zaawansowanych technologiach. Wiele przedsiebiorstw za ich pomoca
stara si¢ rozwija¢ i uzyskiwa¢ przewage konkurencyjna. Zaawansowane
technologie znalazly zastosowanie w prawie wszystkich branzach. Jeden
z segmentow rynku, ktory byl prekursorem we wdrazaniu zaawansowanych
technologii, a nastgpnie przyczynit sie do ich spopularyzowania i zasto-
sowania w innych branzach, stanowi telekomunikacja. Mozliwosci, jakie
daje zastosowanie coraz to nowocze$niejszych technologii telekomunika-
cyjnych, przyczyniaja si¢ nie tylko do zmiany organizacji samych ope-
ratorow telekomunikacyjnych, ale rowniez firm korzystajacych z ich ushug.
Przedsigbiorstwa telekomunikacyjne, zaréwno krajowe jak i zagraniczne,
w ciagu ostatnich kilkudziesigciu lat podlegaly ciagltym zmianom orga-
nizacyjnym. Przyczyn takiej sytuacji bylo bardzo duzo, a jedna z nich
stanowila ciagle unowocze$niana technologia.

162 Ibidem, s. 56-57.



Rozdziatl 2

ANALIZA STRUKTUR ORGANIZACYJNYCH
POLSKICH OPERATOROW TELEFONII STACJONARNEJ

2.1. Metoda i zakres badan

Material empiryczny do analizy aktualnej struktury organizacyjnej bada-
nych przedsigbiorstw zostal zebrany za pomoca technik badawczych:

- ankiety,

-~ wywiadu bezposéredniego,

— badania schematow organizacyjnych i dokumentow wewnetrznych
przedsigbiorstw,

- analizy informacji zawartych w czasopi$miennictwie ekonomiczno-te-
chnicznym,

— obserwacji uczestniczace;.

Metody te zostaly wybrane w zwiazku z zamiarem autora objecia do-
kladnymi i wiarygodnymi badaniami calego sektora przedsigbiorstw telefonii
stacjonarnej w Polsce.

Podejmujac decyzje o zastosowaniu jako gldwnej metody ankiety do
badan, uwzgledniono mozliwo$¢ wystgpowania réznorodnych barier, a przede
wszystkim:

— ograniczonga skale zwrotnoéci kwestionariuszy ankiet,

— mozliwo$¢ wystepowania niewypelnionych fragmentow ankiety,

— trudnosci w interpretacji niektorych pytan przez respondent6w.

Formulujac ankiete, dolozono wszelkich staran, aby wplyw tych czyn-
nikéw byt jak najmniejszy. Starano sic odpowiednio skonstruowaé pytania,
a nastgpnie zweryfikowaé tekst ankiety poprzez przeprowadzenie badan
pilotazowych.

Majac na celu rzetelna i kompleksowa analize aktualnych rozwiazan
strukturalnych i kierunkéw rozwoju przedsiebiorstw o zaawansowanych
technologiach oraz hipotez badawczych, opracowano kwestionariusz ankiety
dla operatorow $wiadczacych ustugi telefonii stacjonarnej w Polsce. Kwes-
tionariusz ten zostat skierowany do prezeséw zarzadéw i dyrektoréw naczel-
nych przedsi¢biorstw. Przy budowie kwestionariusza uwzgledniono nastepu-
jace glowne cele:
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— ocena aktualnych struktur organizacyjnych operatorow,

— okreslenie kierunkdéw rozwoju struktur organizacyjnych przedsigbiorstw
tej branzy,

— okreslenie sity oddzialywania wykorzystywanej technologii (umozliwia-
jacej Swiadczenie okre§lonych ustug telekomunikacyjnych) na rozwiazania
organizacyjne,

sprawdzenie stopnia wykorzystania nowoczesnych technik zarzadzania
przez firmy telekomunikacyjne,

— okreSlenie stopnia wykorzystania nowych ustug teleinformatycznych
w organizacji i zarzadzaniu badanymi przedsi¢biorstwami.

Kwestionariusz ankiety byl dostarczany do badanych przedsigbiorstw
nastepujacymi drogami:

~ bezposrednio prezesowi/dyrektorowi do siedziby firmy w uméwionym
wczeSniej terminie,

— za posrednictwem poczty tradycyjnej wraz z zaadresowana koperta
zwrotng i znaczkiem pocztowym po wczesniejszej rozmowie telefonicznej
z prezesem/dyrektorem i1 uzyskaniu wstgpnej zgody,

~ za poSrednictwem poczty elektronicznej (e-mail) po wcze$niejszej roz-
mowie telefonicznej z prezesem/dyrektorem i uzyskaniu wstgpnej zgody,

— w drodze rozmowy telefonicznej z prezesem/dyrektorem (najczedciej
w ciagu wielu kilkudziesigciominutowych rozmow).

Do kazdego przedsigbiorstwa docieral jeden egzemplarz ankiety. Do
kazdej ankiety dolaczony byt list przewodni zachgcajacy do jej wypelnienia
oraz zapewniajacy o zachowaniu uzyskanych danych w tajemnicy.

Kwestionariusz ankiety zawieral pytania zamknigte i otwarte oraz na
koncu ,,0gdlne dane o przedsiebiorstwie”.

Pytania znajdujace si¢ w kwestionariuszu ankiety mozna podzielié na
nastepujace grupy:

— analizujace aktualna struktur¢ organizacyjna,

— analizujgce przyczyny zmian strukturalnych,

— analizujace kierunki rozwoju przedsiebiorstw.

Ze wzgledu na forme pytan mozna je podzieli¢ na:

— kafeteryjne z wariantami wyboru,

— otwarte o prostej strukturze odpowiedzi,

— tabelaryczne ze skala ocen lub inna forma wypelnienia.

Ogolne dane o przedsigbiorstwie znajdujace si¢ na koncu ankiety (pie¢
pytan) dotyczyly:

— liczebnosci zatrudnionych,

— liczby aktywnych linii,

— zrealizowanych przez firme¢ inwestycji,

- liczebnos$ci ludnoSci mieszkajacej na terenie dzialania operatora.
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Badania ankietowe nie shuzyly wigc tylko stwierdzeniu okre§lonych
opinii pracowniczych, lecz stanowily poglebiona analize szerokiej gamy
problemOw organizacyjnych poszczegélnych przedsigbiorstw. Nalezy tu
doda¢, ze caly tekst kwestionariusza liczy 18 stron, a niektére pytania
kafeteryjne zawieraly kilkanaScie wariantow wymagajacych opisu na piecio-
stopniowej skali.

Ze wzgledu na réznorodno$¢ danych potrzebnych przy odpowiadaniu
przez respondentOw na pytania kwestionariusza ankiety byl on wypelniany
przez wielu specjalistow z réznych obszarow funkcjonowania badanych
przedsigbiorstw. Calo$C tego procesu koordynowal oraz nadzorowal prezes
lub dyrektor naczelny analizowanego operatora.

Osoby wypelniajace ankiet¢ mogly kontaktowaé si¢ z autorem opraco-
wania w celu wyjanienia pojawiajacych si¢ watpliwoéci. Po zwrodceniu
kwestionariusza dokonywana byla jego analiza, a nastgpnie w drodze wy-
wiadu bezpoSredniego osobiscie lub telefonicznie autor uzyskiwal brakujace
informacje oraz dodatkowe wyjasnienia.

Do ankiety badane przedsigbiorstwa zalaczaly schematy organizacyjne.
Postuzyly one jako dodatkowe zrédlo danych i umozliwily bardziej szczego-
towe przeprowadzenie analizy aktualnych struktur organizacyjnych. Postu-
zono si¢ tutaj takze badaniem dokumentéw wybranych przedsiebiorstw,
takich jak: statuty lub umowy spolki, regulaminy organizacyjne, projekty,
sprawozdania zarzadow spolek, prospekty emisji akcji, raporty dla ake-
jonariuszy i inne.

Analiza artykulow dotyczacych badanej problematyki objela te pozycje,
ktére ukazaly si¢ w prasic fachowej (m.in. w czasopismach: ,Eaczno$é”,
., Wiadomosci Telekomunikacyjne”, ,,Raport Teleinfo”, ,Business Week”,
»Businessman”, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstw”, ,Infotel”,
»>Manager”, ,,Przeglad Organizacji”, ,,Wprost” oraz w gazetach: ,,Rzeczpo-
spolita”, ,,Puls Biznesu”, ,,Gazeta Wyborcza”, ,,Gazeta Prawna”, ,,Gazeta
Finansowa” i inne) w okresie od lutego 2000 r. do marca 2002 r. Artykuly
zostaly zebrane i usystematyzowane w specjalnie utworzonej elektronicznej
bazie danych zawierajacej lacznie 908 tekstow. Informacje uzyskane ta droga
pozwolilty na zdobycie dobrej orientacji w biezacych wydarzeniach oraz
planach operatorow telekomunikacyjnych.

Obserwacja uczestniczaca pozwolila na poznanie funkcjonowania opera-
toréw ,,0od wewnatrz”’, zrozumienie ich probleméw oraz zamierzen. Autor
odbyt praktyke zawodowa w komorce odpowiedzialnej za organizacje naro-
dowego operatora w 1997 r., a nastgpnie byl zatrudniony w TP SA w latach
1998-2002 w dzialach zajmujacych sie:

— obstuga klientow indywidualnych,

— sprzedaza ushtugi dla klientow indywidualnych,
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— archiwizacja dokumentow klientow i wprowadzaniem danych do syste-
moéw informatycznych,

— reklamacjami i windykacjami,

— obshuga klientdow biznesowych,

— sprzedaza dla klientéw biznesowych,

— analiza dzialalnosci konkurencyjnych operatorow

— promocja i marketingiem,

— wsparciem dla komorek sprzedazy,

— kontrola funkcjonowania jednostek obstugi klientéw i sprzedazy ustug,

— tworzeniem procesOw 1 procedur sprzedazy ustug, obshugi klientow,
obiegu dokumentdéw i przeptywu informacji.

Ponadto autor uczestniczyl w realizacji projektow dotyczacych:

— budowy planéw marketingowych,

— tworzenia strategii dzialania jednostek terenowych operatora,

— projektowania nowego rozwiazania organizacyjnego dla TP SA,

— wdrazania zmian organizacyjnych.

Mial wowczas okazje zapoznac sie z wieloma problemami w sferze zmian
w strukturach organizacyjnych tej spolki oraz innych firm z sektora teleko-
munikacyjnego. Pdzniej wykonywal takze roine prace zlecone na rzecz
mniejszych przedsigbiorstw z tej branzy w charakterze konsultanta (wspol-
praca ta trwa nadal).

Obie wymienione metody okazaly si¢ niezwykle pomocne w tworzeniu
kwestionariusza ankiety, w trakcie przeprowadzania wywiadow bezposrednich
oraz przy wyciaganiu wnioskow sformulowanych w tej pracy.

Do badan wybrano wszystkie krajowe firmy telefonii stacjonarnej, ktore
spelnialy nastepujace kryteria doboru:

— posiadaly koncesj¢ na prowadzenie dzialalnosci telekomunikacyjnej
zawierajaca zapis pozwalajacy na oferowanie ustug telefonii stacjonarnej,

— do konca 2001 r. rozpoczglty dziatalno$§¢ uslugowa niezaleznie od
jej skali,

— prowadzily ustugi telefonii stacjonarnej jako glowna dziatalnosé firmy,

— kicrowaly ofertg¢ ustug w praktyce do klientébw zewnetrznych (a nie
tylko do np. podmiotu nadrzednego).

Lacznie badaniami objeto 22 przedsigbiorstwa z terenu calej Polski
zatrudniajace ponad 71 tys. pracownikow oraz obstlugujace prawie 11 mln
czynnych laczy telekomunikacyjnych. Otrzymano zwrot poprawnie wypel-
nionych ankiet (po licznych prosbach, telefonach i wizytach w firmach) od
16 przedsigbiorstw, co daje wskaznik zwrotno$ci wynoszacy okoto 73%.
Firmy, ktore odestaly ankiety, posiadaly acznie 96,43% udzialu w rynkul.

3

! Przedsigbiorsiwa te obslugiwaly facznie 10 379 524 aktywnych laczy na koniec 2001 r.
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Przedsigbiorstwa te zatrudnialy 69 589 pracownikéw etatowych. Po
weryfikacji ankiet zwrocono si¢ ponownie do dwoch przedsigbiorstw z prosba
o uzupelnienie odpowiedzi. Po tych uzupelnieniach zakwalifikowano do
dalszej analizy kwestionariusze z 16 przedsigbiorstw.

Badania ankietowe zostaly przeprowadzone w okresie od wrze$nia do
grudnia 2002 r. Materiaty uzyskane za pomoca kwestionariusza ankietowego
umozliwity dokonanie analiz dotyczacych nastgpujacych obszar6w prob-
lemowych:

— aktualne rozwiazania strukturalne,

~ wykorzystywane technologie umozliwiajace $wiadczenie okreSlonych
ustug oraz sily ich oddzialywania na struktury organizacyjne,

— kierunki rozwoju przeobrazen organizacyjnych operatoréw telefonii
stacjonarnej,

- strategie rozwoju przedsiebiorstw.

Analiza aktualnych rozwigzan strukturalnych zostala przeprowadzona
z uwzglednieniem nastepujacych wymiarow:

— liczby o0s6b wchodzacych w sklad zarzadu,

— liczby szczebli zarzadzania wystgpujacych w schemacie organizacyjnym,

— liczby i rodzajéw pion6w organizacyjnych,

- liczby i typow oddzialdow przedsigbiorstw,

— posiadania podmiotow zaleznych,

— liczby i rodzajow komorek organizacyjnych sfery administracyjnej,
technicznej, sprzedazy i obstugi klientow,

— pozostalych cech struktur organizacyjnych badanych przedsigbiorstw.

Pozyskano takze ocen¢ struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa przez
prezesa/dyrektora naczelnego oraz informacje na temat jej zmian w ostatnich
pieciu latach.

Analiza kierunkoéw rozwoju struktury organizacyjnej badanych przedsie-
biorstw zostala przeprowadzona w zakresie:

— przynaleznoéci do grupy kapitalowej,

— alians6w z innymi przedsigbiorstwami,

— wydzielania odrgbnych jednostek przedsiebiorstwa,

— skali outsourcingu,

— eliminowania zbgdnych procesdéw i upraszczania struktury organizacyjnej,

— obnizania kosztow dzialalnosci,

— wdrazania systemow jakosci,

—~ stosowania nowoczesnych metod zarzadzania,

— wykorzystywania pracy na odleglo$¢ (tzw. praca wirtualna, telepraca),

— stosowania specjalistycznych zespolow i grup roboczych,

— wplywu na ksztalt rozwiazania organizacyjnego wybranych czynnikéw
strukturotworczych.
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Analiza strategii rozwoju organizacyjnego przedsicbiorstw zostala z kolei
sprowadzona do nastgpujacych wymiardéw:

— istnienie inwestora strategicznego,

— kierunek rozwoju dziatalnosci przedsigbiorstwa,

— polityka inwestycyjna,

— spos6b finansowania inwestycji,

— sposob zdobywania nowych klientow,

— bariery utrudniajace rozwdj.

Wszystkie obliczenia zostaly wykonane przy uzyciu programu Microsoft
Excel.

W pierwszej fazie prowadzenia badan (po pierwszym kontakcie z czlon-
kiem kierownictwa naczelnego operatora) udalo si¢ uzyskal wstgpna zgode
wszystkich przedsigbiorstw na przeprowadzenie badan. Po wystaniu kwes-
tionariusza ankietowego i zapoznaniu si¢ z nim operatorzy telekomunikacyjni
dostrzegli i zglosili nastgpujace trudnosci:

— obawiali si¢ ujawnienia danych zawartych w ankiecie,

— ankieta ze wzgledu na swoja obszerno$¢ dos¢ mocno absorbowala
dyrektora/prezesa, co wydluzalo czas jej wypelnienia.

W zwiazku z tymi trudnodciami starano si¢ utrzymywac ciagly kontakt
z badanym przedsiebiorstwem, dzigki czemu mozna bylo:

— przypominaé i prosi¢ o wypelnienie ankiety,

— odpowiada¢ na pytania wypelniajacego ankiete,

— zapewnia o nieujawnianiu szczegélowych danych zawartych w ankiecie.

Niektore przedsigbiorstwa wymagaly przed odestaniem ankiet podpisa-
nia dodatkowych uméw o nieujawnianiu danych. W trakcie prowadzenia
badan wystapilo wiele problemow, ktore wczesniej nie zostaly przewidzia-
ne, m.in.:

— przedsigbiorstwa upadaly lub byly przejmowane przez inne, co zmie-
nialo list¢ firm objetych badaniem i wydluzalo badanie, a w niektorych
przypadkach doprowadzilo do cofnigcia zgody na przeprowadzenie badan,

— osoby piastujace stanowiska prezesa/dyrektora zmienialy sie, w efekcie
nowy prezes/dyrektor musial podja¢ ponownie decyzj¢ o wydaniu zgody na
przeprowadzenie badan.

W tab. 1 przedstawiona zostala lista operatoréw, do ktoérych wystano
ankiety.

Dalsze analizy przedstawione w tej pracy beda dotyczy¢ tych 16 przed-
sigbiorstw, ktore wypetnily kwestionariusz ankiety. Badane firmy podzielono
wedlug kryterium wielkosci przedsigbiorstwa mierzonego liczba zatrudnionych
pracownikow w ostatnim kwartale 2001 r. Przy podziale tym uwzgledniono:

— kryteria przyjete przez Organizacje Wspbdlpracy Gospodarczej i Roz-
woju?,

2 E. Domanska, Kapitalizm menedzerski, PWE, Warszawa 1998, s. 168.
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— zasady ogoélne stosowane np. w polskiej ustawie Prawo dzialalnosci
gospodarczej,
— specyfike polskich przedsigbiorstw telefonii stacjonarnej.

Tabela i
Lista operatorow telefonii stacjonarnej objetych badaniem
Lp. Nazwa operatora .Sl.e dnba” Ankieta*
(miejscowosc)
1. | ARR Arreks SA Kleszczow X
2. | Elektrim Tv-Tel Sp. z o.0. Kutno X
3. | Elterix SA Gdynia X
4. | Intertel Sp. z o.0. Trzebinia X
5. | Netia SA Warszawa X
6. | Okregowa Spoéldzielnia Telefoniczna w Tyczynie Chmielnik X
7. | Petrotel Sp. z o.0. Ptock X
8. | Pilicka Telefonia Sp. z o.0. Radom X
9. | Przedsigbiorstwo Telekomunikacyjne ,,RETEL” SA | Lapy -
10. | Przedsi¢cbiorstwo Telekomunikacyjne Szeptel SA Szepietowo -
11. | Regionalne Sieci Telekomunikacyjne ,,El-Net” SA | Bydgoszcz X
12. | Spoidzielnia Telekomunikacyjna ,,Wist” Laka X
13. | Spotdzielnia Telekomunikacyjna w Zbaszyniu Zbaszyn -
14. | Telebeskid Sp. z o.0. Nowy Sacz X
15. | Telefonia Lokalna Dialog Wroclaw -
16. | Telefonia Polska-Zachéd Sp. z o.o. Szczecin X
17. | Telefony Brzeskie SA Brzesko -
18. | Telefony Opalenickie SA Opalenica X
19. [ Telefony Podlaskie SA Sokotéw Podlaski X
20. | Telenet Sp. z o.0. Mielec -
21. | Telekomunikacja Polska SA Warszawa X
22. | Zwigzek Gmin Ziemi Wielunskiej Wielun X

* Przedsi¢gbiorstwa, ktdre wypelnily ankiet¢ zostaly oznaczone za pomoca znaku ,,X”
a znakiem ,,— oznaczono te, ktore nie wzigly udzialu w badaniach.

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Ze wzgledu na specyfike badanych firm dokonano innego podzialu
niz zawiera ustawa Prawo dzialalno$ci gospodarczej — na nastgpujace
cztery grupy:

— przedsiebiorstwa bardzo male (BM) zatrudniajace do 19 pracownikow,

— przedsigbiorstwa male (M) zatrudniajace od 20 do 99 pracownikow,

— przedsiebiorstwa $rednie (S) zatrudniajace od 100 do 499 pracownikow,

— przedsigbiorstwa duze (D) zatrudniajace powyzej 500 pracownikow.

W tab. 2 zawarte sa dane charakteryzujace badane przedsigbiorstwa,
wedtug wielkosci zatrudnienia.
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Tabela 2
Charakterystyka badanych przedsiebiorstw pod wzgledem liczebnosei zalrudnionych
Grupa Liczba Svmbol Liczebnosé Udziat w facznej
przedsigbiorstw zatrudnionych y firm (N) liczbie ankiet (%)
Bardzo matle Do 19 BM 4 25,0
Mate 20-99 M 6 37,5
Srednie 100-499 $ 4 25,0
Duze . Powyzej 499 D 2 12,5
Razem 16 100

Zré6dto: opracowanie whasne.

Analizy przedstawione w dalszej czgsci rozdzialu beda prezentowane m.in.
z uwzglednieniem przyjetego tu kryterium wielkosci przedsigbiorstwa. Szcze-
golowa analizg proby badawczej wedlug formy prawnej, daty otrzymania
pierwsze] koncesji oraz udzialu w rynku zamieszczono w tab. 3.

Z tab. 3 wynika, ze najwigksza grupe firm stanowia przedsiecbiorstwa
bardzo male i male, ktére jednoczesnie posiadaja znikomy udzial w rynku.
Firmy duze zatrudniajace powyzej 499 oso6b zdobyly az 94,72% udziatu
w rynku. Wsrod badanych operatoréow pod wzgledem formy prawnej wy-
stgpowaly: spotki akcyjne, spotki z ograniczona odpowiedzialnodcia i spol-
dzielnie. Pod wzgledem liczby przedsigbiorstw w analizowanej grupie wy-
stgpowalo siedem spoélek akcyjnych, tyle samo spoélek z ograniczong od-
powiedzialnosciag 1 tylko dwie spoldzielnie. SpoOtki akcyjne maja jednak
zdecydowanie najwigkszy udzial w rynku — az 95%. Spélki z ograniczong
odpowiedzialnoscia posiadaty tylko 1,3% udzialu w rynku a spéldzielnie
zaledwie 0,13%.

Tabela 3
Szczegotowe dane o badanych przedsigbiorstwach
. Liczba Udziat w rynku
Lp. Kryterium przedsigbiorstw (N) (%)
1. | Wielko$¢ operatora:
bardzo mate 4 0,12
mate 6 0,49
Srednie 4 1,10
duze 2 94,72
2. | Rok otrzymania pierwszej koncesji:
1991 1 91,34
1996 3 3,91
1997 12 1,18
3. | Forma prawna:
spolki akcyjne 7 95,00
Sp. Z 0.0. 7 1,30
spoidzielnie 2 0,13

Zr6dto: opracowanie wiasne.
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Szczegolowa analiza grupy badawczej potwierdza teze stawiana zaréwno
przez teoretykow, jak i praktykow zarzadzania moéwiaca o tym, ze teleko-
munikacja jest typowa branza, w ktorej licza si¢ tylko duze przedsigbiorstwa.
Taka sytuacja wymusza konieczno$¢ poniesienia ogromnych nakladéw na
zaawansowane technologie niezbedne do prawidlowego funkcjonowania ope-
ratorow telefonii stacjonarnej (gtownie w zakresie infrastruktury sieciowej
i stacyjnej).

2.2. Ocena aktualnych rozwiazan strukturalnych
w sektorze telekomunikacyjnym

Firmy telekomunikacyjne charakteryzuja si¢ duza specyfika, gdyz ustugi
teleinformatyczne sa niezbedne do prawidlowego funkcjonowania przedsie-
biorstw zwiazanych z marketingiem, handlem, produkcja i uslugami. Ushugi
te zmieniaja codzienne Zzycie ludzi, stosunki pomiedzy klientami a dostawcami
oraz metody zarzadzania. Najprawdopodobniej w najblizszym czasie nastapia
duze zmiany w prawie wszystkich dziedzinach dzialalnoci gospodarczej
spowodowane rozwojem zaawansowanych technologii teleinformatycznych.
Zmiany czekaja przede wszystkim firmy sektora telekomunikacyjnego, ktore
jako pierwsze beda zmuszone dostosowaé si¢ do nowych mozliwosci i wy-
mogoéw nowych technologii — a to one s3 motorem zmian powodujacych
wzrost gospodarczy oraz zwigkszanie wydajnosci pracy i zyskdw. Sektor
telekomunikacyjny do niedawna byl silnie regulowany przepisami administ-
racyjnymi i kontrolowany przez wladze publiczne. Obecnie wiele panstw (w
tym rowniez i Polska) znosi ochron¢ dawnych monopolistéw oraz lik-
widowane sa ograniczenia uniemozliwiajace prowadzenie dzialalnosci teleko-
munikacyjnej przez konkurentow lokalnych i zagranicznych (tzw. liberalizacja
rynku telekomunikacyjnego). W efekcie tych dzialan powstalo wiele nowych
firm, ktore rozpoczgly poszukiwanie partnerow branzowych lub finansowych
i zaczgly tworzy¢ alianse i porozumienia.

Krajowy rynek ushug telefonii stacjonarnej charakteryzuje si¢ przy tym
dodatkowymi specyficznymi cechami. Uslugi teleinformatyczne w naszym
kraju naleza do najdrozszych na $wiecie®. W 1998 r. Ministerstwo Lacznosci
przygotowalo dokument Zarys strategii rozwoju rynku telekomunikacyjnego
na lata 1998-2001, ktory mial okresli¢c rzadowa strategie rozwoju telekomu-
nikacji w Polsce. Za najwazniejsze cele uznano:

3 R. Kozlowski, Analiza kosztow ustug telekomunikacji stacjonarnej w Polsce i w wybranych
krajach Europy, ,,Zeszyly Naukowe Spotecznej Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczoséci i Zarzadzania
w Lodzi” 2003, Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie, t. 4, z. 2, s. 171-186.
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~ zdynamizowanie rozwoju rynku telekomunikacyjnego,

— zapewnienie szerszego dostgpu do ustug telekomunikacyjnych, zwltaszcza
na terenach stabo zurbanizowanych,

— stworzenie dobrych warunkéw rozwoju infrastruktury telekomuni-
kacyjnej,

— poprawg jakosci infrastruktury i ushig telekomunikacyjnych,

— przygotowanie uczestnikOw rynku telekomunikacyjnego do warunkéw
silnej konkurencji panujacych w Unii Europejskiej.

Realizacja tej strategii miala zosta¢ zapewniona poprzez demonopolizacje
i liberalizacje rynku telekomunikacyjnego w Polsce oraz prywatyzacje TP
SA. Wzrost dostgpnosei ustug telekomunikacyjnych miat spowodowac pod-
wyzszenie jakosci i bezpieczenstwa zycia obywateli, zwigkszenie roznorodnosci
1 polepszenie jakosci ushug, poprawe efektywnosct dzialania operatorow oraz
obnizke cen potaczen.

W Polsce na rynku dziala obecnie duzy operator narodowy — Telekomu-
nikacja Polska SA — oraz kilkudziesieciu mniejszych operatorow niezaleznych.
Pozycje lidera utrzymuje nadal TP SA (udzial w rynku w 2001 r. wyniost
91,34%), w ktorej aktualnie przeprowadzana jest gruntowna reorganizacja.
Firma ta nalezy do S$cistej czolowki polskich przedsigbiorstw pod wzgledem
wielkosci aktywow, osiagnietych przychodéw i rentownosci kapitahu.

Tak duzy udziat w rynku jednej firmy wynika przede wszystkim z na-
stepujacych przyczyn:

— bardzo pozno rozpoczgtej liberalizacji rynku telekomunikacyjnego,

— mankamentow wystepujacych w prawie telekomunikacyjnym, zwlaszcza
dotyczacych jego epgzekwowania,

— wystepowania dekoniunktury w sektorze teleinformatycznym trwajacej
od 2000 r., ktéra spowodowala wycofywanie si¢ wielu inwestorow (inwestycje
w telekomunikacje wymagaja olbrzymich naktadow finansowych),

— licznych trudnodci napotykanych przez niezaleznych operatoréw (np.
dlugie oczekiwanie na wydanie zezwolen i rozstrzyganie przetargbw na
koncesje telekomunikacyjne),

— dlugo i nieudolnie prowadzonej prywatyzacji Telekomunikacji Polskiej
SA (konkurenci narzekaja, ze jako spolka Skarbu Panstwa byla chroniona
przed konkurencja przez administracj¢ panstwowa, a przy jej sprzedazy
inwestorom obiecano dalsze blokowanie inicjatyw niezaleznych operatoréw).

Osiagniecie sukcesu przez nowe przedsigbiorstwa oferujace ustugi telefonii
stacjonarnej okazuje si¢ bardzo trudne. Jest bardzo wiele przyczyn takiej
sytuacji, m.in.: konieczno$§¢ poniesienia wysokich nakladow inwestycyjnych,
niedoskonalo$¢ prawa telekomunikacyjnego, powolna liberalizacja rynku
ushug telekomunikacyjnych, dominujaca pozycja jednego operatora itp.

Operatorzy niezalezni, kontrolujacy lacznie okolo 8,66% rynku, w 2001 r.
dziatali gltownie na rynkach lokalnych. W poczatkowej fazie dzialalnosci
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kazda firma telekomunikacyjna jest zmuszona inwestowaé olbrzymie kwoty
w rozbudowe swojej infrastruktury telekomunikacyjnej oraz zakup urzadzen
centralowych. Dodatkowo przedsigbiorstwa te zgodzily sie zaplacié¢ wysokie
oplaty koncesyjne w czasach boomu w sektorze teleinformatycznym. Po
rozpoczgciu dzialalnosci napotykaly na kolejne problemy zwiazane gléwnie
ze wspolpraca z operatorem narodowym, ktoéremu zarzucaja opdZnienie
w uruchamianiu tzw. punktow styku oraz niesprawiedliwe rozliczenia wzajem-
ne. Punkty styku sa to miejsca, w ktorych nastgpuje polaczenie sieci dwoch
operatorow telekomunikacyjnych w celu umozliwienia wzajemnej komunika-
cji, tzn. mozliwe staje si¢ wtedy prowadzenie rozméw pomiedzy abonentami
réznych operatoréow. Z kolei rozliczenia wzajemne okreSlaja, jaki procent
wplywow z polaczenia trafi do operatora telekomunikacyjnego, ktérego
abonent inicjuje rozmowg, a jaki procent do operatora, ktorego abonent
,;odbiera” rozmowg. Obecnie niezalezni operatorzy telekomunikacyjni powoli
zaczynaja podnosi¢ sprawno$¢ swoich dziatan i osiaga¢ stopniowy wzrost.

Wszystkie firmy telefonii stacjonarnej wykorzystuja zaawansowane tech-
nologie. Rodzaj zastosowanych technologii przeklada si¢ na:

— zakres $wiadczonych ushug,

— jakos¢ swiadczonych ustug,

— pozycje rynkowa operatora,

— wielkos$¢ zatrudnienia,

- kwalifikacje pracownikow.

Posiadana technologia determinuje mozliwosci $wiadczenia okreSlonych
ustug telekomunikacyjnych. Mozna wyodregbni¢ siedem grup ushug zaleznie
od posiadanych technologii (tab. 4).

Wszystkie przedsigbiorstwa telefonii stacjonarnej dzieli si¢ ze wzgledu na
rodzaj i liczb¢ stosowanych zaawansowanych technologii na cztery grupy:

— przedsigbiorstwa wykorzystujace tylko technologie analogowe w te-
lefonii,

— firmy posiadajace technologie analogowe i cyfrowe w telefonii,

— operatorzy stosujacy technologie analogowe i cyfrowe w telefonii oraz
technologie wykorzystujaca waskopasmowa transmisj¢ danych,

— przedsigbiorstwa stosujace wszystkie rodzaje technologii telekomunika-
cyjnych spotykane na rynku.

Po przeanalizowaniu oferty ustug $§wiadczonych przez badane firmy udato
si¢ zauwazyC zalezno$¢ pomiedzy oferowanymi ustugami a wielkoécia przed-
sighiorstwa okreslona wedtug podanych wczeSniej kryteriow (tab. 5).

W tab. 5 wyraznie wida¢, ze im wigksza firma, tym szersza posiada
ofert¢ ustug. Po poréwnaniu danych z tab. 4 mozna wyciagnaé¢ nastepujacy
wniosek: im wigkszy operator telefonii stacjonarnej, tym wiecej zaawansowa-
nych technologii wykorzystuje w swojej dzialalnosci.



Tabela 4

Grupy ustug telekomunikacyjnych i wymagane technologie umozliwiajace ich §wiadczenie

Grupa ushug

Przykiad ustug

Najwazmiejsze elementy technologii

Ustugi telefonii analogowej

Telefon analogowy

Centrale analogowe, sie¢ telekomunikacyjna

Ushugi telefonii cyfrowej

Telefonia ISDN

Centrale cylrowe, sie¢ telekomunikacyjna o dobrych pa-
rametrach technicznych (odlegloé¢ pomiedzy instalowa-
nymi urzadzeniami jest znacznie mniejsza niz w przy-
padku sieci analogowej), cyfrowe urzadzenia koricowe
(m.in. NT -~ Network Terminal)

Ustugi waskopasmowej transmisji
danych

Dostep do Internetu za posrednictwem

modemu o prgdkosei transmisji
56 kb/s

Urzadzenia umozliwiajgce transmisje danych o stosunkowo
niewielkich predkosciach, odpowiednia jako§é sieci tele-
komunikacyjnej

Uslugi szerokopasmowej transmisji
danych

Neostrada, Polpak — T

Urzadzenia umoizliwiajace transmisje danych o duzych pred-
kos$ciach, odpowiednia jakoi sieci telckomunikacyinej
oraz dobre tacza dalekosigzne (pomiedzy miastami)
umozliwiajace transmisje duzej ilosci danych

Uslugi sieci inteligentnych

Linia bezptatna 0-800, linia ulgowa
0-801, ustugi audiotele 0-700
i 0-707

Odpowiednie urzadzenia centralowe oraz dobra jako$c
sieci

Uslugi przeznaczone dla seklora
B2B (Business to Business)

Platformy handlowe, ustugi wielo-
punktowej wideokonferencii

Odpowiednie urzadzenia zapewniajace duze bezpieczef-
stwo, niezawodno$¢ i jako§¢ wymiany danych

Uslugi multimedialne

Interaktywna telewizja, przesylanie
obrazow i dzwigkéw w czasie rze-
czywistym itp.

Oodpowiednie urzadzenia i bardzo dobra jakos$¢ sieci umoz-
liwiajaca szerokopasmowg {ransmisje danych

Zrédto: opracowanie wilasne.
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Tabela 5

Ustugi olerowane przez operatoréw nalezacych do poszezegdlnych grup

Ushugi
waskopasmowa | szerokopasmowa ushugi dla
Wielkoé¢| telefonia | telefonia askop L W P . w sieci & ustugi
firny |analogowa | cyfrowa transmisja transmisa inteligentne sektora multimedialne
danych danych 5 B2B

BM X

M X X

S X X X

D X X X X X X X

Zr6dto: opracowanic wiasne.

W tab. 6 nazwano grupy operatoréw telekomunikaciji stacjonarnej dajace
si¢ posegregowal wedlug rodzajow i liczby posiadanych technologii wraz
z przyjetymi symbolami oraz odpowiadajace im grupy utworzone wedlug
kryterium liczby zatrudnionych.

Symbole oraz nazwy grup operatorow uzyte w tab. 6 beda wykorzys-
tywane m.in. w opisach zawartych w dalszej czeéci opracowania w celu
przedstawienia wynikow badania ankietowego przeprowadzonego w okresie
od wrze$nia do grudnia 2002 r.

Tabela 6

Grupy operatoréw wedlug kryterium wykorzystywanych technologii i odpowiadajace im grupy
wedhig kryterium liczby zatrudnionych

Grupa operatorow wg liczby i rodzajow Symbol Grupa firm wg liczby
wykorzystywanych technologii (grupy technologiczne) zatrudnionych
Przedsigbiorstwa wykorzystujace tylko technologie ana-

logowe w telelonii A Bardzo male (BM)
Firmy posiadajace technologie analogowe i cyfrowe

w telefonii AC Male (M)
Operatorzy stosujacy technologie analogowe i cylrowe

w telefonii oraz technologie wykorzystujace wasko-

pasmowa transmisjec danych ACW Srednie (S)
Przedsiebiorstwa stosujace wszystkie rodzaje technolo-

gii telekomunikacyjnych spotykane na rynku ACS Duze (D)

Zro6dto: opracowanie wlasne.

Charakterystyka aktualnych rozwiazan strukturalnych zostanie rozpoczeta
od analizy liczebnosci os6b w zarzadach operatoréw telefonii stacjonarnej.
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Badania wykazaly, ze im przedsigbiorstwo posiada liczniejszy personel, tym
liczba czlonkéw najwyiszego kierownictwa jest wieksza*.

Kolejnym elementem charakteryzujacym struktury organizacyjne sa szcze-
ble zarzadzania. Wyniki badan pokazaly nastepujaca zaleznos$¢: im wieksza
firma telefonii stacjonarnej, tym wiecej miala ona szczebli zarzadzania’.

Nastepnym elementem charakteryzujacym struktury organizacyjne sa
piony organizacyjne. Szczegélowe wyniki badan w tym zakresie pozwolily
na sformulowanie nast¢gpujacego wniosku: im bardziej zaawansowane techno-
logicznie przedsigbiorstwo, tym wieksza liczba pionéw organizacyjnych®.

W liczbie pionow organizacyjnych wystepuje duza rédznica pomiedzy
przedsi¢biorstwami stosujacymi technologie analogowe i cyfrowe w telefonii
oraz technologie wykorzystujace waskopasmowa transmisj¢ danych (Srednio
ponad cztery piony) a operatorami uzywajacymi wszystkich dostgpnych
technologii (§rednio dziewig¢ piondéw). W drugiej z wymienionych grup
istnialy jednak znaczne rdéinice w liczbie piondow, poniewaz odchylenie
standardowe wynosi w tym przypadku az trzy.

Na rys. 1 przedstawione zostaly dane dotyczace rodzajéw piondw organiza-
cyjnych wystepujacych w strukturach operatorow telekomunikacji stacjonarnej.

14
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ksiggowy/rachunkowy
administracyjny
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obstugi klientéw
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multimediéw 3
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sprzedaZy i organizacii terenowej [
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obstugi centrali internetu [
komunikacji korparacyjnej 3

klientow indywidualnych 23

kontroli finansowej grupy kapitatowej =3

marketingu, sprzedazy i obstugi klienta

piony organizacyjne

Rysunek 1. Rodzaje piondéw organizacyjnych w badanych przedsigbiorstwach

Zrodto: opracowanie wlasne

+ Szczegblowy opis wynikow badan w tym zakresie jest zawarty w: R. Koztowski, 4raliza
podstawowych zaleznoSci pomigdzy wielkosciq a strukturq organizacyjng przedsighiorstw (na
przykladzie operatorow telefonii stacjonarnej), ,,Management” 2004, t. 8, nr 2, s. 134-135.

5 Szczegdlowy opis wynikow badan w tym zakresie jest zawarty w: ibidem, s. 135-136.

¢ Szczegblowy opis wynikéw badan w tym zakresie jest zawarty w: ibidem, s. 136-137.
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Mozna zauwazy¢, ze w grupie firm o najmniej zaawansowanych techno-
logiach (A) wystepowato tylko pie¢ ponizej wymienionych piondw organiza-
cyjnych (w roznych kombinacjach):

— techniki,

— ksiggowy/rachunkowy,

— handlowy,

- finansowo-ksiggowy,

— obstugi klientow.

Firmy wykorzystujace technologie analogowe i cyfrowe w telefonii (AC)
posiadaly piony organizacyjne o latwych do przewidzenia zadaniach silnie
powigzanych z ich nazwami. Mala liczba wydzielonych pionow swiadczy
o niewielkiej roznorodnosci funkcji realizowanych przez tych operatorow.
W strukturach organizacyjnych przedsigbiorstw nalezacych do tej grupy
wystepowaly te same piony organizacyjne, co u operatordOw wczesniej scha-
rakteryzowanych oraz dodatkowo nastepujace piony (w roéznych kombi-
nacjach):

— administracyjny,

— inwestycje,

— marketing, sprzedaz i obstuga klientow,
marketingu i sprzedazy,
ekonomiczny,

— planowania,
obstugi klientow i inwestycji,

— obstugi sieci,

— obstlugi central i Internetu.

Firmy nalezace do grupy przedsigbiorstw AC posiadaly wickszy wachlarz
roznych pionéw organizacyjnych niz operatorzy A. Piony organizacyjne,
ktore wystgpowaty w firmach AC i nie istniaty w firmach A byly zwiazane
z checia podkreslenia roli funkcji przedsigbiorstwa, ktére uwazano za naj-
wazniejsze dla jego rozwoju, np.:

— pion inwestycji zajmowal si¢ prowadzonymi inwestycjami majacymi
zapewniC lepsza pozycje rynkowa operatora,

— pion planowania poszukiwal przede wszystkim najlepszych sposobow
pozyskania klientow w celu zwigkszenia przychodéw oraz uzyskania $rodkéw
na sfinansowanie inwestycii,

— pion obstugi sieci zatrudnial specjalistow majacych zapewnié wysoka
jakos¢ Swiadczonych uslug.

Ze wzgledu na ograniczong liczb¢ pracownikéw, przedsiebiorstwa AC,
rozwijajac kilka funkcji jednoczeénie, byly zmuszone do laczenia ich w jeden
pion. Takie dziatania miaty odzwierciedlenie w nazwach pionéw organizacyj-
nych, np.:

— pion marketingu, sprzedazy i obshugi klientow,

i
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— pion obstugi klientoéw i inwestycji,

— pion obstugi central i Internetu.

Mozna zatem wnioskowaé o podobienstwie przedsigbiorstw nalezacych
do grupy firm A i AC w zakresie rodzajow piondw organizacyjnych wy-
stepujacych w strukturach organizacyjnych. Operatorzy AC stanowia ,,roz-
szerzong’ wersj¢ operatoréw A o kilka rodzajéw piondéw organizacyjnych.

Z kolei firmy zaliczone do grupy przedsigbiorstw stosujacych technologie
analogowe i cyfrowe w telefonii oraz technologie wykorzystujace waskopas-
mowa transmisj¢ danych (ACW) nie wykazuja podobienstw do firm stosuja-
cych tylko technologie analogowe (A) oraz posiadajacych technologie analo-
gowe i cyfrowe w telefonii (AC), lecz do firm uzywajacych wszystkich
rodzajow spotykanych technologii telekomunikacyjnych na rynku (ACS).

Firmy zakwalifikowane do przedsigbiorstw stosujacych wszystkie rodzaje
technologii telekomunikacyjnych spotykane na rynku (ACS) posiadaly zde-
cydowanie najwigce] piondw organizacyjnych — srednio az dziewie¢. Lacznie
wydzielity one az 18 roznych piondéw. Kazdy z tych piondéw ma realizowad
najbardziej szczegdlowo wyodrgbnione zadania wérod wszystkich badanych
grup przedsigbiorstw. Poréwnujac operatorow ACS z ACW, mozna zauwa-
zy¢, ze piony wystepujace w drugiej z wymienionych grup z reguly pojawiaja
si¢ takze w pierwszej grupie. Sa jednak wyjatki od tej zasady. Piony
organizacyjne, ktére mozna odnalez¢ w firmach ACW, a nie wystepuja
w ACS, zostaly zastapione co najmniej dwoma bardziej wyspecjalizowanymi
pionami. Dobrym przykiladem jest pion marketingu, sprzedazy i obshugi
klienta wystepujacy w strukturach firm ACW, ktory w firmach ACS zostal
zastgpiony az trzema pionami:

— marketingu,

— obshugi klientow lub kontaktéw z klientami,

— sprzedazy.

Kolejnymi elementami charakteryzujacymi struktury organizacyjne sa typy
i liczba oddzialow przedsi¢biorstwa. Za typ oddziatu uznano: biura obslugi
klientow, centra promocji ustug i kafejki internetowe. Jeden typ oddzialu
wystepowal az u 13 operatoréw, a dwa rdzne typy u trzech operatoréw.
Dwa rézne typy oddzialow wystapily w jednej firmie nalezacej do grupy
duzych firm i jednej z grupy Srednich firm. Na rys. 2 pokazano laczna
liczb¢ roéznych oddzialdw przedsigbiorstw telekomunikacji stacjonarne;.

Najwiecej operatordw (szeSciu) posiadalo po jednym oddziale, a tylko
jedno przedsigbiorstwo mialo powyzej dziesigciu takich jednostek (TP SA
dysponujaca 109 oddzialami). Laczna liczba oddzialow zalezy od nast¢puja-
cych cech:

— wielkosci firmy,

— geograficznej wielkosci obszaru dzialania,

— koncepcji utrzymania i zdobywania klientow.
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Rysunek 2. Laczna liczba oddzialéw wszystkich typow wystepujacych u operatorow teleko-
munikacyjnych

Zro6dto: opracowanie wiasne

Wszystkie przedsigbiorstwa bardzo male mialy po jednym oddziale.
Zdecydowanie wigcej takich jednostek bylo w firmach matych. Tabela 7 za-
wiera dokladne dane statystyczne dotyczace liczby oddzialow operatorow
telefonii stacjonarnej w zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstw.

Firmy male posiadaly érednio trzy oddzialy, ale jedno przedsigbiorstwo
z tej grupy mialo nawet pig¢ takich jednostek, a kolejne ~ az siedem.
Operatorzy $redni utrzymywali przecigtnie pie¢ oddzialéw. Odchylenie stan-
dardowe bylo zdecydowanie mniejsze niz w przypadku firm matych, po-
niewaz liczba oddzialéow firm $rednich zawierata si¢ w przedziale od czte-
rech do szesciu.

Tabela 7

Srednia liczba oddziatéw przedsigbiorstw w zaleznoéci od wielkosci firmy

Wielkosé przedsigbiorstwa Srednia liczba oddziatow Odchylenie standardowe
X) D(X)
Bardzo mate (BM) 1,00 0,00
Mate (M) 3,00 2,24
Srednie (S) 5,00 0,71
Duze (D) 57,50 51,50

Zr6dto: opracowanie wlasne.
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Przedsigbiorstwa duze mialy zdecydowanie najwigcej oddzialow, ale od-
chylenie standardowe dla tych operatoréw byly rowniez wyjatkowo duze (az
51,50). Firmy te charakteryzuja si¢ duza rozbieznoScia w liczbie oddziatow.
Najwigcej oddzialdow posiadala TP SA. Strategia tego operatora zaklada
jednak drastyczne zmniejszenie liczby oddziatdw i wykorzystanie do obstugi
klientéw zaawansowanych technologii pozwalajacych kontaktowa¢ si¢ z klien-
tami za pos$rednictwem linii telefonicznych 1 Internetu.

Analizujac liczbg oddziatow przedsiebiorstw telefonii stacjonarnej w po-
szczegblnych grupach firm utworzonych wedtug kryterium liczby zatrudnio-
nych, daje si¢ zauwazy¢ wyrazna zaleznoSci: im wigksza firma, tym wiecej
posiada oddzialow. W przyszlosci nalezy si¢ spodziewal zmniejszenia liczby
oddzialow operatorow, zwlaszcza w przypadku przedsigbiorstw duzych. Proces
ten zwigzany jest z ogdlnoswiatowym trendem w standardach obstugi klientow
polegajacym na preferowaniu kontaktéw z klientami za posrednictwem tzw.
call center lub Internetu. Powstaja wtedy wirtualne biura obstugi klientow,
z ktorymi abonenci kontaktuja si¢ za posrednictwem laczy telekomunikacyj-
nych. W tej sytuacji zbedne stajg sie tradycyjne punkty obshlugi, ktore sa
najczgsciej spotykanymi obecnie oddziatami operatorow telefonii stacjonarne;j.

Nastepnym elementem charakteryzujacym struktury organizacyjne jest
ewentualne posiadanie spolek zaleznych. Spotki zalezne wystepuja tylko
w firmach duzych, ktore byly spotkami akcyjnymi. Pozostale przedsiebiorstwa
nie mialy podmiotoéw zaleznych. Wsrod spolek posiadajacych podmioty
zalezne jeden operator ma jedna spotke zalezna, a drugi operator — dziewigd.
Przedsigbiorstwa bardzo male, male i $rednie nie posiadaly zadnych pod-
miotéw zaleznych.

Teraz dokonana zostanie analiza komorek organizacyjnych sfery ad-
ministracyjnej. Rysunek 3 zawiera dane dotyczace liczby komoérek administ-
racyjnych w badanych przedsigbiorstwach telefonii stacjonarne;j.

duze

liczba firm

B srednie

B male

bardzo mate

1 2 3 4 5 6 7
liczba komérek administracyjnych

Rysunek 3. Liczba komoérek sfery administracyjnej w badanych przedsigbiorstwach

Zr 6dto: opracowanie wiasne
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Z rys. 3 wynika, ze wraz ze wzrostem wielkosci firmy wzrastala rowniez
liczba komorek administracyjnych. W tab. 8 zawarte zostaly dokladne dane
statystyczne potwierdzajace t¢ zaleznosc.

Tabela 8

Liczba komorek administracyjnych w zaleznosci od wielko$ci przedsigbiorstwa

Wielkos¢ przedsiebiorstwa Srednia liczba Odchylenie standardowe
) komorek administracyjnych D(X)
Bardzo mate (BM) 1,75 043
Mate (M) 3,17 1,34
Srednie (§) 4,00 1,22
Duze (D) 6,50 2,50

Zr 6dto: opracowanie wlasne.

Z zamieszczonych tu danych wida¢, ze najmniej komorek administracyj-
nych posiadaty firmy bardzo male (Srednio 1,75). Wraz ze wzrostem wielkoéci
przedsigbiorstw w miar¢ rOwnomiernie wzrastala liczba komoérek administ-
racyjnych i dla operatoréw duzych wynosila az 6,5. Na rys. 4 przedstawione
zostaly rodzaje komorek administracyjnych wystepujace w firmach telefonii

stacjonarne;j.
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Rysunek 4. Komoérki organizacyjne sfery administracyjnej

Zrodio: opracowanie wlasne
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Wséréd 16 firm, ktére odestaly wypelnione ankiety, az w 11 istniala
komorka ksiggowosci. U dziesigciu operatorow istnial wyodrebniony or-
ganizacyjnie sekretariat, a w pozostalych przedsigbiorstwach funkcjonowala
osoba realizujaca zadania sekretarki, ktéra byla pracownikiem innej komorki.
Dziewigciu operatorow wyodrebnito dzial administracyjny. Z reguly komorka
ta najczeSciej zajmowatla si¢ administrowaniem obiektow oraz zaopatrywa-
niem pozostatych jednostek w materiaty i narzedzia niezbedne do ich prawid-
towego funkcjonowania.

Dziewig¢ firm posiadalo wyodrebniona komorke kadrowa, do zadan ktorej
nalezalo zarzadzanie zasobami ludzkimi i rozliczanie wynagrodzen. Pig¢ przed-
sicbiorstw mialo w swych strukturach komoérke prawna zajmujacy sie przygoto-
wywaniem i opiniowaniem wszelkiego rodzaju umoéw oraz prowadzeniem
spraw sadowych. Cztery firmy wyodrgbnity w swoich strukturach komérke
BHP. W kazdym przedsigbiorstwie musza by¢ realizowane zadania zwigzane
z bezpieczenstwem i higiena pracy. Firmy wigksze zatrudnialy najczesciej na
pelny etat pracownikow zajmujacych si¢ sprawami BHP, a niektore wyodreb-
nialy organizacyjnie takie komorki. Operatorzy niekiedy zatrudniaja specjalis-
tow BHP, na umoweg zlecenie lub zlecaja realizacje tych zadan w ramach
outsourcingu firmom zewnetrznym. Trzy przedsigbiorstwa wyodrgbnily w swo-
ich strukturach komorke finansowa. Pozostale firmy realizowaly zadania
zwigzane z zarzadzaniem finansami w ramach innych komorek, glownie
w komorce rachunkowosci. Dwoch operatoréw wydzielito komorke windykacii.
Inne przedsigbiorstwa przydzielily realizacje windykacji komodrce rachunkowosci
lub finansowej albo zlecily zadania Sciagania naleznosci firmom zewnetrznym.

W przedsigbiorstwach bardzo matych wystgpowaly tylko trzy rodzaje
komoérek administracyjnych: dziat ksiegowosci, sekretariat i dzial administra-
cyjny. Ksiegowos¢ byla najczgdciej spotykana komoérka u operatoréow bardzo
malych (w trzech przedsigbiorstwach na cztery). Firmy male posiadatly
w swoich strukturach wszystkie rodzaje jednostek organizacyjnych wystepuja-
ce w firmach bardzo malych oraz nastepujace dodatkowe komorki: kadry,
prawna i BHP. Wszystkie przedsigbiorstwa mate miaty wyodrebniony organi-
zacyjnie sekretariat, ktory byt najczesciej wystgpujaca komorka organizacyjna
sfery administracyjnej. Z kolei firmy $rednie utrzymywaly w swoich struktu-
rach wszystkie komorki wystgpujace u operatoréw matych oraz windykacje
1 komorke finansowa. W $rednich przedsigbiorstwach najcze$ciej wystepowala
komorka kadrowa. W firmach duzych, zgodnie z wcze$niej wprowadzonym
schematem, wystgpowaly wszystkie komorki administracyjne, ktore mozna
bylo odnalez¢ w przedsigbiorstwach $rednich, oraz komoérki public relations.

Podsumowujac analizy liczby i rodzaju komoérek administracyjnych wy-
stepujacych w strukturach operatorow telefonii stacjonarnej, zauwaza sie
nastepujaca zalezno$¢: wraz ze wzrostem wielko$ci badanych przedsigbiorstw
zwigkszala si¢ liczba i réznorodno$¢ wystepujacych komorek administracyjnych.
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Dostrzezono réwniez prawidlowos¢, ze firmy nalezace do grupy operatoréw
wigkszych posiadaly w swoich strukturach wszystkie rodzaje komoérek sfery
administracyjnej wystgpujace w grupie mniejszych przedsigbiorstw oraz
kilka nowych.

Teraz przedstawiona zostanie analiza komorek organizacyjnych sfery
technicznej. Rysunek 5 prezentuje dane dotyczace liczby komoérek technicz-
nych w przedsigbiorstwach telefonii stacjonarne;j.

BACS

liczba firm

f1ACW

B AC

BA

liczba komérek technicznych

Rysunek 5. Liczba komdrek sfery technicznej u operatoréw telefonii stacjonarnej

Zrédto: opracowanic wiasne

Liczba komorek technicznych w przedsigbiorstwach telefonii stacjonarnej
wahala si¢ od dwoch do dziewigciu. W tab. 9 podane zostaly dane statys-
tyczne zwiazane z liczbg komorek sfery technicznej w zaleznosci od zaawan-
sowania technologicznego badanych przedsigbiorstw. Najmniej komérek sfery

Tabela 9

Liczba komodrek slery technicznej z uwzglednieniem stopnia zaawansowania technologicznego
badanych przedsigbiorstw

Grupy technologiczne Srednia liczba rodzajéw komorek Odchylenie standardowe
sfery technicznej D(X)
A 2,75 0,43
AC 4,33 1,49
ACW 6,75 1,88
ACS 5,50 1,50

Zro6dto: opracowanie wiasne.
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technicznej miaty przedsigbiorstwa grupy A (Srednio 2,75 komoérki na ope-
ratora). Zdecydowanie najwigcej tych komorek nie mialy wcale przedsigbior-
stwa typu ACS, jak mozna si¢ bylo spodziewad, lecz z grupy ACW (az 6,75
komorki na operatora). Dodatkowo firmy ACW uzyskaly najwicksza wartos¢
odchylenia standardowego, co $wiadczy o duzym zrozmicowaniu liczby ko-
morek technicznych w tej grupie firm.

Na rys. 6 przedstawione zostaly komorki sfery technicznej przedsigbiorstw
telefonii stacjonarnej w Polsce. Na sposob zorganizowania tej sfery operato-
row telefonii stacjonarnej olbrzymi wplyw ma stosowana technologia.

Wszystkie przedsiebiorstwa posiadatly wyodrebniona organizacyjnie ko-
morke zajmujaca si¢ eksploatacja sieci. Komorka ta spetniala jedno z naj-
wazniejszych zadan dla prawidlowego funkcjonowania operatoréow telefonii
stacjonarnej — zapewniala odpowiedni stan techniczny sieci telekomunikacyj-
nej umozliwiajacy §wiadczenie ustug na odpowiednim poziomie.
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Rysunek 6. Komorki sfery technicznej w przedsigbiorstwach telekomunikacyjnych

Zr 6d1o: opracowanie wiasne

Pigtnascie przedsi¢biorstw wydzielito komorke eksploatacji urzadzen ko-
mutacyjnych, ktéra realizowata ciagly nadzér nad centralami telekomunika-
Cyjnymi oraz tzw. koncentratorami. Ze wzgledu na techniczne ograniczenia
budowy sieci telekomunikacyjnej abonent nie moze znajdowaé si¢ dalej niz
np. okoto 7 km (w przypadku linii analogowej PSTN) od centrali telefonicz-
nej, centrale posiadaja stosunkowo duza pojemno$¢ numerdéw (od kilku
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tysiecy), co powoduje problemy w znalezieniu tak duzej iloSci abonentdéw
w obszarze znajdujacym si¢ w zasiggu centrali, stad konieczno$¢ budowania
wyniesionych czesci central (tzw. koncentratoré6w) — powigkszaja one obszar,
na ktérym mozna podlacza¢ abonentow.

Dwunastu operatorow wyodrebnilo w swojej strukturze organizacyjnej
komorke informatyki, ktoéra czgsto oprocz realizowania typowych zadan
zajmowala si¢ rowniez wspomaganiem funkcjonowania ustug internetowych
i transmisji danych oferowanych przez firmy telekomunikacyjne.

Dziesig¢ przedsigbiorstw wydzielito komorke prowadzaca sprawy pla-
nowania 1 rozbudowy infrastruktury. Jednostki te zajmowaly si¢ plano-
waniem rozbudowy sieci telekomunikacyjnej, modernizacia i rozbudowa
central telefonicznych oraz instalowaniem nowych urzadzen stacyjnych i sie-
ciowych shuzacych do oferowania nowych ushig (glownie internetowych
i transmisji danych).

W siedmiu firmach wystgpowata komoérka zaopatrzenia i logistyki w pio-
nie technicznym. Jednostka ta zajmowala si¢ zaopatrywaniem komorek
technicznych w profesjonalne urzadzenia telekomunikacyjne i energetyczne
(majace zapewni¢ nieprzerwane dostarczanie energii elektrycznej o bardzo
dobrych parametrach do central telefonicznych). Pracownicy tej komoérki to
bardzo dobrze wyksztalceni fachowcy z duza wiedza 1 doSwiadczeniem
$ledzacy na biezaco oferty firm produkujacych sprzet telekomunikacyjny.
Jednostki te wystgpowaly w tych przedsigbiorstwach, ktoére rozbudowywaty
i modernizowaly swoja sie¢ i urzadzenia komutacyjne. W przeszlosci pode-
jmowano proby wilaczenia zadan tych komorek do jednostek administracyj-
nych, ale konczyly si¢ one niepowodzeniem gloéwnie ze wzgledu na utrud-
nienia w Scislej wspoOlpracy z komoérkami sieciowymi i komutacyjnymi.

Szesciu operatorow wydzielilo jednostke teletransmisja i radiodostep.
Teletransmisja to przesylanie sygnalow telekomunikacyjnych eterem pomiedzy
dwoma punktami, np. pomigdzy dwiema centralami w tym samym mieScie
lub pomigdzy obiektami w réznych miastach, a radiodostgp polega na
podlaczeniu abonenta do sieci telekomunikacyjnej za poSrednictwem fal
elektromagnetycznych, np. przy uzyciu cyfrowego systemu DECT. Komorki
teletransmisji istnialy od wielu lat i realizowaly zadania polegajace na
przesylaniu programéw radiowych i telewizyjnych, dublowaniu taczy miedzy-
miastowych i migdzycentralowych oraz na realizowaniu specyficznych ustug.
Z czasem technologia przesylu zostala udoskonalona i jest szeroko stosowana
przez wielu operatorow telekomunikacyjnych (zardowno stacjonarnych, jak
i komoérkowych). Obecnie wykorzystuje si¢ ja gtownie do zabezpieczania
laczy miedzymiastowych i migdzycentralowych (stosuje TP SA) lub w przy-
padku braku taczy przewodowych do zapewnienia komunikacji miedzy
poszczegblnymi centralami operatora (stosuja operatorzy niezalezni). Tele-
transmisja ma wiele zalet, do ktérych mozna zaliczy¢ m.in.:
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— mozliwos¢ szybkiego uruchomienia lacza (np. gdy nie ma jeszcze taczy
przewodowych, ktérych budowa i uruchomienie trwa bardzo dhugo),

— elastyczne zarzadzanie laczem (mozna szybko je zestawi¢, gdy pojawia
si¢ nagle taka potrzeba, a potem przystapi¢ do budowy lacza przewodowego,
nastgpnie po uruchomieniu tacza przewodowego lub braku potrzeby dalszego
funkcjonowania po prostu przenieS¢ je w inne miejsce).

Obecnie coraz czgfciej operatorzy wykorzystuja teletransmisje, co powo-
duje, ze w przyszlosci powstana wyspecjalizowane komorki u wickszej liczby
przedsigbiorstw. Technika radiodostepu jest wykorzystywana gtdwnie przez
operatordw niezaleznych do wlaczania do ich sieci telekomunikacyjnej abo-
nentéw rozproszonych na duzym obszarze. Dodatkowa zaleta tej techniki
jest mozliwos¢ szybkiego uruchomienia oraz niski koszt. Obecnie technika
ta zapewnia porownywalna jako$¢ §wiadczonych ustug w sieci radiodostepu
z tradycyjng siecia przewodowa (mozna w niej §wiadczy¢ wszystkie ushugi
telekomunikacyjne z ustugami sieci cyfrowej ISDN wlacznie). To rozwiazanie
technicznie staje si¢ coraz bardziej popularne i jest coraz czeéciej stosowane
zaroOwno na terenach wiejskich jak i miejskich. Obecnie rzadko operatorzy
decyduja si¢ na czasochlonne budowanie drogiej sieci przewodowej na
korzy$¢ sieci radiodostgpowej (nawet TP SA buduje takie sieci). Taka
sytuacja spowodowala konieczno$¢ wydzielania w strukturze organizacyjnej
komorek technicznych wyspecjalizowanych w budowie i obstudze sieci radio-
dostgpowej. Czgsto przedsigbiorstwa telefonii stacjonarnej lacza zadania
zwigzane z teletransmisja i radiodostgpem, w efekcie czego tworzona jest
jedna jednostka organizacyjna.

Cztery badane przedsigbiorstwa wyodrebnily komérke paszportyzacji.
Paszportyzacja wiaze si¢ z udokumentowaniem wszystkich elementéw sieci
telekomunikacyjnej i kazda firma telefonii stacjonarnej musiala realizowaé
takie zadania. Nie wszyscy operatorzy wyodrebniali taka komorke w swojej
strukturze organizacyjnej i jej zadania przekazywali do innych komérek
technicznych (najczgsciej do eksploatacji sieci).

Trzy przedsigbiorstwa wyodrebnily komorki telewizji kablowej. Do konca
roku 2000 wystgpowal silny trend do rozszerzania oferty ushug telekomuni-
kacyjnych o telewizje kablowa. Z czasem okazalo sig, ze sieci telewizji
kablowej i telekomunikacyjne rbznia si¢ zasadniczo pod wzgledem technicz-
nym, a postep nie doprowadzil jeszcze do zintegrowania tych dwoch sieci
(jednak w przyszlosci najprawdopodobniej to nastapi). Te przedsigbiorstwa,
ktore maja w swojej ofercie ustugi telewizji kablowej, wydzielily w swojej
strukturze takie komorki organizacyjne. Obecnie telekomy nie zamierzaja
rozszerzal swojej dziatalno$ci w tym kierunku.

Dwa przedsigbiorstwa wyodrebnily w swojej strukturze organizacyjnej
komorke realizujaca zadania transmisji danych i Internetu. Operatorzy musza
poszerzaé swoja ofert¢ o ustugi transmisji danych i internetowe (domagaja



97

si¢ tego ich obecni i potencjalni klienci). W przysztosci kazdy operator
telekomunikacyjny powinien wyodrgbni¢ w swojej strukturze organizacyjnej
taka komorke lub powota¢ do realizacji tych zadan spétke zalezna.

Przedsigbiorstwa wykorzystujace tylko technologie analogowe w telefonii
(A) w miar¢ mozliwosci probowaly rozwijaC swoj potencjal techniczny.
Znalazlo to odzwierciedlenie w utworzeniu komorek, ktore moga si¢ tym
zajmowac. Firmy bardzo male oprécz jednostek zajmujacych si¢ eksploatacja
sieci posiadaly w swoich strukturach komorki zajmujace si¢: eksploatacja
urzadzen komutacyjnych, planowaniem i rozbudowa infrastruktury sieciowej,
informatyka oraz zaopatrzeniem i logistyka.

Przedsi¢biorstwa wykorzystujace technologie analogowe i cyfrowe w tele-
fonii (AC) oprocz komorek technicznych wystgpujacych we wczeSniej wy-
mienionej grupie firm utworzyly jednostki pozwalajace na:

— poszerzenie terenu, na ktéorym moga pozyskiwa¢ klientdw, poprzez
utworzenie komorek teletransmisji i radiodostepu,

— uporzadkowanie juz istniejacej i ciagle rozwijanej sieci telefonicznej
poprzez utworzenie komorek paszportyzacji.

Fimy stosujace technologie analogowe i cyfrowe w telefonii oraz tech-
nologie wykorzystujace waskopasmowa transmisje danych (ACW) posiadatly
najszerszy wachlarz réznych komorek sfery technicznej. Przedsi¢biorstwa te
utworzyly komorki zajmujace si¢ transmisja danych i Internetem. Takie
jednostki nie wystgpowaly w zadnej innej grupie operatoréw. Niektore firmy
z grupy ACW zdywersyfikowaly swoja dzialalnos$¢, rozszerzajac ja o ushugi
telewizji kablowej, co rowniez znalazlo swoje odzwierciedlenie w strukturze
organizacyjnej poprzez utworzenie specjalistycznych komorek.

Przedsigbiorstwa najbardziej zaawansowane technologicznie (ACS) mialy
mniej réznych rodzajow komorek technicznych niz ACW. U operatoréw
ACS nie wystgpowaly komorki transmisji danych i Internetu oraz zaopat-
rzenia i logistyki. Brak tych komorek byt spowodowany wydzieleniem tych
funkcji na zewnatrz (np. Netia — zaopatrzenie) lub utworzenie zaleznych
przedsigbiorstw (np. Netia, TP SA — Internet i transmisja danych; TP SA
- zaopatrzenie).

Przyjrzyjmy si¢ z kolei analizie komorek organizacyjnych sfery sprzedazy.
Sprzedaz uslug jest bardzo wazna funkcja operatorow telekomunikacyjnych,
ktora bezposrednio wplywa na wielko$¢ ich przychod6w oraz udzial w rynku.
Istniejace kanaty dystrybucji ushig telekomunikacyjnych sa powiazane ze
strategia sprzedazy operatorow. W badanych przedsi¢biorstwach funkcjonuja
nastepujace rodzaje komorek sfery sprzedazy:

— biura obstugi klientéw (w ktorych zatrudnieni pracownicy oczekuja na
klientow),

— sprzedaz dla klientow indywidualnych (zatrudnieni pracownicy po-
szukuja klientow wérod mieszkancdéw, dzialajac w terenie),
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— sprzedaz dla klientow biznesowych (zatrudnieni pracownicy poszukuja
klientow wsérdd przedsiebiorstw, dzialajac w terenie),

— sprzedaz dla klientéw kluczowych (zatrudnieni pracownicy poszukuja
klientow wsérod najwigkszych przedsiebiorstw, dzialajac w terenie),

— sprzedaz dla wszystkich klientow niezaleznie od potencjalnych przy-
chodow przez nich generowanych (zatrudnieni pracownicy poszukuja klien-
tow zarowno wsrdd przedsigbiorstw, jak i mieszkancow, dzialajac w terenie),

— marketing (pracownicy zatrudnieni w sluzbach marketingowych wsrod
zadan posiadaja réwniez sprzedaz usiug),

— zewnetrzne kanaly dystrybucji (operator podpisuje umowy z innymi
podmiotami, ktoére zajmuja si¢ sprzedaza uslug),

— ksiegowos$¢ (pracownicy zatrudnieni w dziale ksiggowosSci wérod zadan
posiadaja rowniez sprzedaz ustug).

Rysunek 7 zawiera dane dotyczace liczby poszczegblnych rodzajow ko-
morek zajmujacych si¢ sprzedaza uslug w przedsigbiorstwach telefonii stac-
jonarnej.

Zdecydowanie najwigeej przedsigbiorstw telefonii stacjonarnej miato dwa
rozne rodzaje komorek zajmujacych si¢ sprzedaza (szes¢ firm). Tylko jeden
rodzaj komorek mialo az czterech operatorow. Cztery rdine jednostki
sprzedajace ushugi utworzyly trzy firmy, dwie mialy trzy takie jednostki,
a tylko jeden operator posiadal az sze$¢ réznych komorek sprzedazy.

liczba firm

duze

B $rednie

B male

bardzo mate

1 2 3 4 5

liczba poszczegoinych rodzajéw komorek sprzedazy

Rysunek 7. Liczba poszczegoinych rodzajéw komodrek zajmujacych si¢ sprzedaza
w badanych przedsiebiorstwach

Zr16dto: opracowanie wiasne
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Firmy bardzo mate miaty jeden rodzaj lub dwa rodzaje komorek sprze-
dajacych ich ustugi. Przedsigbiorstwa male — podobnie jak poprzednia grupa
— rowniez posiadaly jeden rodzaj lub dwa rodzaje jednostek sprzedazowych.
Operatorzy $redni i duzi dysponowali zdecydowanie bardziej bogatym wach-
larzem roznych komérek sprzedazy. Firmy s$rednie mialy trzy lub cztery
rozne rodzaje jednostek sprzedajacych ustugi telekomunikacyjne. Duze przed-
siebiorstwa utworzyly najwiecej réznych komorek — az cztery lub piec.

W tab. 10 zostaly zamieszczone dane statystyczne obrazujace stopien
zroznicowania liczby rodzajoéw komorek sprzedazy z uwzglednieniem wiel-
kosci badanych przedsigbiorstw.

Tabela 10

Rodzaje komoérek sprzedazy a wielko$¢ przedsigbiorstwa telelonii stacjonarnej

Wiclkosé przedsiebiorstwa Srednia liczba rodzajéw komoérek | Odchylenie standardowe
sfery sprzedazy D(X)
Bardzo male (BM) 1,50 0,50
Matle (M) 1,67 047
Srednie (S) 3,50 0,50
Duze (D) 4,50 0,50

Zrodto: opracowanie wlasne.

Z zamieszczonych danych wida¢ wyraznie wzrost zréznicowania komoérek
majacych za zadanie sprzedaz uslug telekomunikacyjnych wraz ze wzrostem
wielko$ci przedsigbiorstw. Najmniej roznych komoérek maja przedsiebiorstwa
bardzo mate (Srednio: 1,5 na firm¢) a najwigcej — przedsiebiorstwa duze
(srednio az 4,5 na operatora). O malym stopniu zrbéznicowania wewnatrz
poszczegolnych grup przedsigbiorstw (pogrupowanych pod wzgledem liczby
zatrudnionych) swiadczy mala warto$¢ odchylenia standardowego.

Na rys. 8 pokazane zostaly rodzaje komoérek sprzedazy wystepujace
w przedsigbiorstwach telefonii stacjonarne;.

Charakter komorek zajmujacych si¢ sprzedaza ustug telekomunikacyjnych
informuje o typach kanalow dystrybucji uzywanych przez badane przedsie-
biorstwa do maksymalizacji swoich przychodow. Wszystkie przedsiebiorstwa
sprzedaja swoje ustugi, wykorzystujac typowe biura obshugi klientow. Pieciu
operatorow wyodrebnitlo osobne jednostki do sprzedazy ustug dla dwéch
podstawowych segmentow klientow: indywidualnych i biznesowych. Taka
segmentacja abonentdéw 1 jednoczesne dopasowanie do niej wewnetrznej
organizacji przedsigbiorstw telefonii stacjonarnej jest bardzo korzystna zarow-
no dla operatora jak i klientow. Dzigki takim dziataniom firmy dopasowuja
si¢ do oczekiwan przede wszystkim abonentéw biznesowych, ktorzy maja
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inne wymagania w zakresie potrzebnych im ushug i wspdlpracy z operatora-
mi. W komorkach zajmujacych si¢ sprzedaza dla klientéw indywidualnych
pracuja osoby znajdujace si¢ na terenie jednostki operatora. W przypadku
klientow biznesowych pracownicy pelnia rolg przedstawicieli handlowych
i maja za zadanie utrzymanie klienta i zwigkszanie sprzedazy.
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rodzaje komérek sprzedazy

Rysunek 8. Komorki sfery sprzedazy

Zrddto: opracowanie wiasne

Czterech operatoréw powolalo komoérki zajmujace sie klientami kluczo-
wymi generujacymi najwicksze przychody dla przedsi¢biorstwa. Wydzielenie
tego typu jednostek podkresla wage tych abonentéw oraz dbalo$é operatora
o dostosowanie si¢ do ich oczekiwan. Cztery przedsigbiorstwa wyodrebnity
dzialy sprzedazy zajmujace si¢ wszystkimi klientami (indywidualnymi i biz-
nesowymi) bez dzielenia ich na segmenty. Gdy klientéw bylo stosunkowo
nieduzo, takie rozwiazania réwniez si¢ sprawdzaly. W trzech firmach dzialy
marketingu zajmowaly si¢ rowniez sprzedaza. Osoby zatrudnione w takich
komorkach sprzedawaly takze ustugi telekomunikacyjne. Jeden operator
rozwijal sprzedaz posrednia i w tym celu powolal odrebne jednostki or-
ganizacyjne. Sprzedaz za poSrednictwem firm zewnetrznych zdobyla bardzo
duza popularnos¢ w przypadku przedsigbiorstw telekomunikacji komorkowe;.
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Operatorzy stacjonarni rdwniez zaczynali si¢ zastanawia¢ nad wykorzystaniem
takiego kanalu dystrybucji swoich ustug. W jednym przedsigbiorstwie (za-
trudniajacym kilku pracownikow realizujacych wiele réznorodnych zadan)
dzial ksiggowosci zajmowal si¢ sprzedaza ustug.

W firmach bardzo malych sprzedaz ustug odbywala si¢ za posrednictwem
takich komorek, jak: biuro obshugi klientow, dzial sprzedazy i ksiggowosci.
Przedsigbiorstwa mate uzywaly do dystrybucji ushig telekomunikacyjnych
biur obstugi klientow, dzialéw sprzedazy oraz komoérek marketingu.
W dwoch najmniejszych grupach operatoréw sprzedaza zajmowaly sie czesto
komorki realizujace réowniez inne zadania, np. ksiggowo$¢ czy marketing.
Pomimo malych rozmiaréw omawianych firm utworzyly one specjalistyczne
jednostki organizacyjne do dystrybucji ustug, np. biura obshigi klientow,
dzialy sprzedazy itd.

Przedsigbiorstwa $rednie dysponowaly wigksza liczba pracownikdéw
i posiadaly znacznie wigcej klientow. Te czynniki spowodowaly konie-
czno§é segmentacji abonentow na dwie lub trzy grupy. Podstawowe se-
gmenty tworzyli klienci: indywidualni, biznesowi i kluczowi. Liczba pra-
cownikéw przedsigbiorstw Srednich pozwolila na utworzenie dla kazdego
wymienionego segmentu odrgbnych, wyspecjalizowanych jednostek orga-
nizacyjnych. Dlatego w strukturach tych firm wystepuja komorki sprze-
dazy dla klientow indywidualnych, biznesowych i kluczowych. Operatorzy
$redni wykorzystywali do sprzedazy swoich uslug réwniez typowe biura
obstugi klientéw oraz w niektorych przypadkach dzialy sprzedazy i mar-
ketingu.

Firmy duze dysponujace najwigksza wérdd analizowanych grup przedsie-
biorstw liczba pracownikow i klientow wykorzystywaty do sprzedazy ustug
telekomunikacyjnych zaréwno tradycyjne biura obstugi klientow, jak i spec-
jalistyczne komorki sprzedazy dla klientow: indywidualnych, biznesowych
i kluczowych. Duzi operatorzy rozpoczeli sprzedaz poprzez nowy, niewyko-
rzystywany przez poprzednie grupy firm, kanal dystrybucji. Kanalem tym
jest sprzedaz za poSrednictwem zewngtrznych firm — tzw. sprzedaz posrednia.
Dzialania te pociagngly za soba konieczno$¢ utworzenia specjalistycznej
komorki organizacyjnej do wspélpracy z zewngtrznymi przedsiebiorstwami.
W ten sposob utworzone zostaly komorki sprzedazy posredniej. W duzych
przedsigbiorstwach dystrybucja zajmowaly si¢ tylko wyspecjalizowane jedno-
stki. W tej grupie firm nie wystgpowaly komorki realizujace zadania sprze-
dazy przy okazji innych, gléwnych zadan jednostek, co zdarzalo si¢ u mniej-
szych operatoréow (np. ksiggowo$é, marketing).

W 2002 r. operatorzy planowali rozpoczgcie sprzedazy swoich ustug
poprzez nowoczesne kanaly dystrybucji, takie jak: lacza telefoniczne i Inter-
net. Plany te dotyczyly nie calej oferty ustug, ale tylko wybranych, takich
jak np. ushigi dodane i internetowe.
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Nastgpne analizowane zagadnienie to komorki organizacyjne sfery obstugi
klientobw. W badanych przedsigbiorstwach telefonii stacjonarnej istnieja na-
stepujace rodzaje komorek zajmujacych si¢ obstuga klientéw:

— biura obstugi klientow (zatrudnieni pracownicy oczekuja na abonentow
na terenie biura operatora),

— marketing (do obowiazkéw pracownikéw zatrudnionych w stuzbach
marketingowych nalezy rowniez obstuga abonentow),

— reklamacje (pracownicy zatrudnieni w dziale reklamacji wsrod swych
zadan maja m.in. obstuge abonentow),

— centrum telefoniczne (pracownicy obstuguja abonentéow przy wykorzys-
taniu laczy telekomunikacyjnych),

— ksiggowo$¢ (pracownicy zatrudnieni w dziale ksiggowosci zajmuja sie
rowniez obstluga abonentow),

— windykacje (pracownicy zatrudnieni w dziale windykacji wérdéd swych
zadan maja m.in. obsluge abonentow),

— centrum internetowe, tzw. helpdesk (pracownicy zatrudnieni w tym
dziale zajmuja si¢ obsluga abonentow za posrednictwem sieci Internet),

— komorki ds. kontaktow z klientami (odpowiednio przeszkoleni pracow-
nicy specjalizuja si¢ tylko i wylacznie w obstudze abonentow),

— obstuga duzych firm (pracownicy pracujacy w takiej komorce spec-
jalizuja si¢ w obsludze duzych przedsigbiorstw),

— obsluga kluczowych klientow (zatrudnieni w takiej komoérce zajmuja
si¢ obstuga przedsigbiorstw przynoszacych najwigksze przychody operatorom),

— ewidencja udzialéw (jednostka ta wystegpuje tylko w spoldzielniach
i jej pracownicy maja za zadanie rOwniez obstuge abonentow).

Rysunek 9 przedstawia dane dotyczace liczby rodzajow komorek za-
jmujacych si¢ obsluga klientdéw w przedsigbiorstwach telefonii stacjonarne;.

Najwigce] — az osiem przedsigbiorstw telekomunikacji stacjonarnej — po-
siadalo w swoich strukturach dwa roine typy komoérek zajmujacych sie
obstuga klientéw. Jeden rodzaj jednostek majacych za zadanie kontaktowanie
si¢ z abonentami wystepowal w trzech przedsigbiorstwach. Dwie firmy
utworzyly trzy rdzne komorki zajmujace si¢ obstuga klientow. Pojedyncze
przedsigbiorstwa zorganizowaly cztery, sze$¢, a nawet osiem, roznych typdw
komorek do utrzymywania kontaktow z klientami.

Przedsigbiorstwa bardzo male mialy jeden rodzaj lub dwa rodzaje komo-
rek przeznaczonych do obslugi abonentéw. Firmom malym, podobnie jak
poprzedniej grupie operatorow, wystarczaly maksymalnie dwa typy jednostek
kontaktujacych si¢ z klientem. Przedsigbiorstwa $rednie utrzymywaly wiecej
niz firmy male i bardzo male réznych komorek przeznaczonych do obstugi
klientéw. Liczba roznych jednostek zajmujacych si¢ abonentami wahala si¢
w tym przypadku od dwodch do czterech, przy czym najwiecej Srednich firm
posiadato trzy rozne rodzaje takich komorek. Firmy duze utworzyly zdecy-
dowanie najwiecej roznych rodzajow jednostek kontaktujacych sie z abonen-
tami. Liczba roznych komoérek wynosita w tym przypadku: sze$¢ i osiem.
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Rysunek 9. Typy komorek sfery obstugi klientéw w przedsigbiorstwach telefonii stacjonarnej

Zro6dio: opracowanie wlasne

W tab. 11 przedstawiono liczebno$¢ typéw komorek organizacyjnych
przeznaczonych do kontaktowania si¢ z klientami u operatorow telefonii
stacjonarne]. Firmy male i bardzo male praktycznie posiadaja taka sama
liczbg réznych komorek przeznaczonych do obshugi klientow. Firmy $rednie
odznaczaja si¢ wigksza réznorodno$cia jednostek kontaktujacych sie z abo-
nentami. Przedsigbiorstwa duze wyraznie charakteryzuja si¢ najwicksza liczba
roznych komorek zajmujacych sie obshuga klientow.

Tabela 11

Liczebnoé¢ komérek organizacyjnych zajmujacych si¢ obstuga klientéw
a wielko$¢ przedsigbiorstw

Wielkosé przedsighiorstwa Srednia liczba rodzajow komorek | Odchylenie standardowe
) sfery obstugi klientdw D(X)
Bardzo mate (BM) 1,75 0,43
Mate (M) 1,67 0,47
Srednie (S) 3,00 0,71
Duze (D) 7,00 1,00

Zr6dto: opracowanie wlasne.
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Liczba réznych jednostek przeznaczonych do kontaktéw z klientami ma
swoje zrodlo w nastepujacych przyczynach:

~ im wigksza roznorodnos¢ klientéw obstugiwanych przez operatordw,
tym wigksza liczba wyspecjalizowanych komorek organizacyjnych majacych
za zadanie utrzymanie abonentow,

— im wigksza liczba ustug $wiadczonych przez operatordw telefonii stac-
jonarnej, tym wiecej musza oni tworzy¢ specjalistycznych jednostek posiada-
jacych odpowiednia wiedz¢ i umiejetnosci, aby sprosta¢ oczekiwaniom uzyt-
kownikow tych ushug.

Przedsigbiorstwa male i bardzo male §wiadczyly porownywalny zakres
uslug, poniewaz miaty stosunkowo niewielu rézniacych sie klientow. Z kolei
firmy $rednie oferowaly znacznie szerszy wachlarz ustug od poprzednich dwoch
grup. Wigksza roéznorodno$¢ $wiadczonych ustug przyciagnela bardziej zroéznico-
wanych klientow. Te czynniki spowodowaly konieczno$é tworzenia w struktu-
rach organizacyjnych przedsigbiorstw Srednich wigkszej liczby rdznych komérek
zajmujacych si¢ obstuga poszczegolnych grup odbiorcdw. Przedsiebiorstwa duze
podlegaly rowniez regule opisanej dla operatoréw $rednich. Firmy te mialy
zdecydowanie najwigkszy wachlarz ushug i najbardziej roznorodnych klientow.

Na rys. 10 przedstawione zostaly informacje dotyczace liczby komérek
zajmujacych si¢ obstuga klientéw w badanych przedsigbiorstwach. Wszystkie

18

16 -
14
12 4
£
E 10+
8 g4 duze
N
S 6l o
= & Srednie
4
B mate
2
0 bardzo mate

marketing
reklamacje
windykacje
ksiggowos¢ [EER
z klientami |

biuro ohstugi klientéw B2
centrum telefoniczne
centrum internetowe helpdesk 3
obstuga duzych firm
komérki ds. kontaktow
ewidencja udziatéw
obstuga kluczowych klientéw |2

komorki obstugujace klientdw

Rysunek 10. Komorki sfery obstugi klientéw w badanych firmach

Zr6dto: opracowanie wlasne
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przedsigbiorstwa obstugiwaly klientow, wykorzystujac tradycyjne biura ob-
stugi klientow. Tylko pigciu operatoréw zorganizowalo telefoniczne centra
obstugi. Klienci w wigkszosci preferowali obstuge telefoniczng. Przedsiebior-
stwa, ktore jeszcze nie utworzyly takich komoérek, planuja uruchomié je
w przyszlosci. W przypadku operatorow malych jest to stosunkowo duzy
wydatek, a dodatkowo mniejsze firmy maja roéwniez ubozsza oferte $wiad-
czonych ustug i mniejsza liczbe klientow, co rokuje niewielkie wykorzystanie
takiego centrum.

Cztery przedsigbiorstwa wyodrgbnily organizacyjnie reklamacje, ktore
rowniez stuzyly obstudze klientéw. W trzech firmach pracownicy marketingu
zajmowali si¢ takze obstuga klientow. Trzech operatorow wykorzystywato
rowniez windykacje do obstugi klientow. Tylko trzy firmy wyspecjalizowaly
jednostki organizacyjne w obstudze klientow, tworzac komorki ds. kontaktow
z klientami. Dwa male przedsigbiorstwa wykorzystywaly komoérke ksiegowo-
sci do obstugi klientow. Tylko dwie firmy wyspecjalizowaly jednostki w ob-
sludze konkretnego segmentu klientow, tworzac komorki do obstugi firm
i kluczowych klientow. Spoldzielnie telekomunikacyjne powolaly jednostki
nazwane ewidencja udzialow, ktore rowniez zajmowaly sie obstuga klientow.
Zaledwie jeden operator uruchomil centrum internetowe obstugi klientow
helpdesk, szczegdlnie preferowane przez uzytkownikdéw Internetu.

W przedsigbiorstwach bardzo matych i malych kontaktami z klientami
zajmowaly si¢ biura obstugi klientow, komorki marketingu, a nawet ksiggo-
wos¢. W jednej bardzo malej firmie zostala utworzona komoérka specjalizu-
jaca si¢ w obstudze klientow, co §wiadczy o docenianiu wagi kontaktow
z klientami. Przypadek ten stanowi wyjatek od zasady, Zze im mniejsze
przedsigbiorstwa, tym bardziej rdéznorodne zadania sa wykonywane przez
poszczegdlne jednostki organizacyjne i rzadko wystepuja komorki Scisle
wyspecjalizowane.

W niektoérych matych przedsigbiorstwach obstuga klientéw zajmowaly sie
komorki ewidencji udziatow. Jednostki takie wystepowaly tylko w spoldziel-
niach telekomunikacyjnych i stanowily element specyfiki tych operatoréow.

W firmach $rednich oprocz biur obstugi klientdow kontaktami z abonen-
tami zajmowaly si¢ rowniez wyodrgbnione organizacyjnie dzialy reklamacii
i windykacji oraz komorki $cisle wyspecjalizowane, takie jak: centra telefo-
niczne (call center), obstuga duzych firm oraz komorki kontaktow z klien-
tami. W przypadku tej grupy przedsigbiorstw wyraznie uwidacznia si¢ proba
dopasowania komorek organizacyjnych do segmentow klientow.

W firmach duzych dazenie do dopasowania organizacji do segmentéw
klientow jest jeszcze bardziej widoczne. Operatorzy ci, dysponujacy biurami
obstugi klientow, scedowali dodatkowo zadania kontaktéw z abonentami na
komorki marketingu, reklamacji i windykacji. Oprécz wymienionych tu
jednostek firmy duze powolaly takze specjalne komorki, takie jak: centra
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telefoniczne (call center), obstuga duzych firm, komorki ds. kontaktow z klien-
tami, centrum internetowe (helpdesk) oraz obstuga kluczowych klientow.

Analizujac rodzaje komorek przeznaczonych do obstugi klientow, daje
sie zauwazy¢ duzy rozdiwigk pomiedzy oczekiwaniami klientow a rozwigza-
niami stosowanymi przez operatorow telefonii stacjonarnej. Podstawa obslugi
abonentow w zdecydowanej wigkszosci przedsigbiorstw byly biura obshugi
klientow. Z kolei klienci chcieliby zalatwi¢ wszystkie sprawy telefonicznie
(zwlaszcza ze maja do czynienia z firmami telekomunikacyjnymi). Kolejna
coraz liczniejsza grupa abonentdw sa internauci, ktoérzy preferuja kontakt za
posrednictwem Internetu. Tymczasem na polskim rynku w 2002 r. tylko
jedno przedsigbiorstwo bylo przygotowane do obslugi internetowej (wiele
firm z innych branz uruchomilo taka obshige klientéw, m.in.: banki, biura
maklerskie, fundusze emerytalne i inwestycyjne itd.). Nieliczni operatorzy
zorganizowali specjalne komorki zajmujace si¢ profesjonalna obstuga klientow
fub okreSlonym segmentem klientow. Mozna zatem sformutowaé wniosek,
ze przedsigbiorstwa telefonii stacjonarnej zdecydowanie lepiej sa przygoto-
wane do sprzedazy swoich ustug niz do utrzymania obecnych klientow.

Kolejny etap, ktory zostanie omowiony, to analiza charakterystycznych
cech struktur organizacyjnych badanych firm. Zardwno w teorii jak i w prak-
tyce okresla sig strukture organizacyjna jako system jednostek przedsiebiors-
twa, powigzan oraz zalezno$ci miedzy nimi ksztattujacych w sposéb znaczacy
efektywnos$¢ jego funkcjonowania. Mozna dokona¢ oceny aktualnej struktury,
okreslajac jej charakterystyczne cechy.

Za charakterystyczne wymiary (cechy) struktur uznaje si¢ m.in.:

— konfiguracje pionowa (hierarchiczno$¢) okreslajaca wystepowanie badz
wysmukiej struktury hierarchicznej (z duza liczba szczebli organizacyjnych
i powolnym przeplywem informacji) lub struktury plaskiej (z mala liczba
szczebli organizacyjnych i szybkim obiegiem informacji),

— wystgpowanie rozcztonkowania organizacyjnego (konfiguracje pozioma),
okreslanego przez liczbe komorek i samodzielnych stanowisk pracy,

— wystepowanie okreslonej liczby stanowisk kierowniczych, czyli roz-
pietos¢ i zasigg oddzialywania poszczeg6lnych kierownikow,

— rozmiary administracji przedsigbiorstwa,

— relacje pomiedzy liczebnoScia stanowisk kierowniczych, administracyj-
nych i wykonawczych,

— elastyczno$¢ struktur organizacyjnych i ich przygotowanie do funk-
cjonowania w warunkach zmiennego otoczenia zewnetrznego,

— wprowadzanie rozwiazan organizacyjnych o charakterze prorynkowym,
np. rozwijanie takich obszarow funkcjonowania, jak: marketing, finanse,
badania i rozwo6] nowych ustug itp.

Badane przedsiebiorstwa poproszono o zaznaczenie podanych w tab. 12
podpunktow, ktore najtrafniej okreslaly stosowane przez nie rozwiazanie
organizacyjne.
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Tabela 12

Cechy aktualnych struktur organizacyjnych badanych przedsigbiorstw telefonii stacjonarnej

l?t}grn(:)\s; Cecha okre$lajaca aktualng strukture organizacyjna operatorow
a Jest to struktura hierarchiczna z nadmierng liczba szezebli organizacyjnych i po-
wolnym przeptywem informacji
b Jest to struktura plaska z malg liczba szczebli organizacyjnych i szybkim obiegiem
informaciji
c Wystepuje nadmierne rozczlonkowanie organizacyjne, charakteryzujace sig¢ duza

liczbg matych komorek i samodzielnych stanowisk pracy
d Wyslepuje zbyt duza liczba stanowisk kierowniczych i niewielki zasigg oddzialywa-
nia poszczegdlnych kierownikow

e Administracja przedsigbiorstwa jest nadmiernie rozbudowana w stosunku do po-
trzeb firmy

[} Sg odpowiednie relacje pomiedzy liczebnoscia stanowisk kierowniczych, admini-
stracyjnych i wykonawczych

g Struktura firmy jest mato elastyczna i nieprzygotowana do funkcjonowania w wa-
runkach zmiennego otoczenia zewngtrznego

h Wprowadzane sg rozwigzania organizacyjne dostosowujace strukture do nowych

wyzwan, np. rozwijane s3 takie obszary funkcjonowania, jak: marketing, finan-
se, badania i rozw6j nowych uslug itp.

i Rozwiazania organizacyjne sa elastyczne i plynne, w firmie wprowadzono ostatnio
wiele zmian i usprawnien strukturalnych
j Inne cechy (jeSli sa charakterystyczne dla aktualnej struktury): .....ceeeene

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Na rys. 11 przedstawione zostaly dane dotyczace cech struktur organiza-
cyjnych zawartych w tab. 12.

W dziesieciu przedsigbiorstwach wystgpowala plaska struktura organiza-
cyjna z mala liczba szczebli organizacyjnych i szybkim obiegiem informagii.
W trzech firmach natomiast mialo miejsce:

— nadmierne rozczlonkowanie organizacyjne charakteryzujace sie duza
liczba matych komérek i samodzielnych stanowisk pracy,

— zbyt duza liczba stanowisk kierowniczych i niewielki zasieg oddzialy-
wania poszczegOlnych kierownikow.

Dwaéch operatoréw ocenilo swoja strukture jako:

— wysmukla z nadmierna liczba szczebli organizacyjnych i powolnym
przeplywem informacji,

— malo elastyczng i nieprzygotowana do funkcjonowania w warunkach
zmiennego otoczenia zewngtrznego.

Tylko w jednej firmie administracja przedsigbiorstwa jest nadmiernie
rozbudowana w stosunku do potrzeb firmy. Otrzymane wyniki uwidaczniaja
duze zroznicowanie wérod badanych przedsigbiorstw. Zdecydowana wickszo$é
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Rysunek 11. Charakterystyczne cechy struktur organizacyjnych firm telefonii stacjonarnej
z uwzglednieniem wielkosci przedsigbiorstw
Uwaga: symbole literowe na wykresie odpowiadaja cechom wymienionym w tab. 12

Zro6dto: opracowanie wlasne

firm miala elastyczne rozwiazania strukturalne, zachowane odpowiednie
proporcje pomigdzy poszczegblnymi grupami pracownikdéw i wprowadzata
rozwiazania dostosowujace przedsigbiorstwo do zmian. Istnieja jednak ope-
ratorzy nieprzystosowani do funkcjonowania w warunkach zmiennego oto-
czenia. W strukturach tych przedsigbiorstw obserwuje sie nadmierne roz-
cztonkowanie organizacyjne, zbyt duza liczbe stanowisk kierowniczych, nad-
mierng liczbg szczebli organizacyjnych i nadmiernie rozbudowana administ-
racj¢. Do innych cech charakterystycznych aktualnej struktury organizacyjnej
badani operatorzy zaliczyli:

— niewlasciwy obieg informacji, ktéry nie jest w pelni kontrolowany
(operator przewiduje zmiany),

- brak dostosowania aktualnej struktury organizacyjnej do procesow
zachodzacych w firmie.

Wszystkie przedsigbiorstwa wykorzystujace tylko technologie analogowe
w telefonii (A) posiadaly elastyczna, plaska struktur¢ organizacyjna z mata
liczba szczebli organizacyjnych i szybkim przeplywem informacji, a relacje
pomigdzy liczebnoscia stanowisk kierowniczych, administracyjnych i wyko-
nawczych byly odpowiednie. Dokladnie polowa analizowanej grupy opera-
torébw wprowadzila rozwigzania organizacyjne dostosowujace strukture do
nowych wymagan rynku.

Wszystkie firmy posiadajace technologie analogowe i cyfrowe w telefonii
(AC) doktadnie tak samo jak przedsigbiorstwa z poprzedniej grupy charak-
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teryzowaly si¢ elastyczna, plaska struktura organizacyjna z mala liczba
szczebli organizacyjnych. Przeplyw informacji w tych firmach byl szybki,
a relacje pomigdzy liczebno$cia stanowisk kierowniczych, administracyjnych
i wykonawczych — odpowiednie. Pigciu operatoréw z tej grupy wprowadzalo
rozwigzania organizacyjne majace dostosowaé przedsigbiorstwo do nowych
wymagan rynku. Jedno przedsigbiorstwo AC sygnalizowalo problem z nad-
miernym rozczlonkowaniem organizacyjnym, polegajacym na wystgpowaniu
w strukturze organizacyjnej zbyt duzej liczby malych komoérek i samodziel-
nych stanowisk pracy.

Wszystkie firmy stosujace technologie analogowe i cyfrowe w telefonii
oraz technologie wykorzystujace waskopasmowa transmisj¢ danych
(ACW) wprowadzity elastyczne i plynne rozwiazania organizacyjne. Ope-
ratorzy ci dokonali wielu zmian i usprawnien strukturalnych dostosowuja-
cych rozwiazania organizacyjne do nowych wymagan. Jeden operator
uznal, ze aktualne rozwiazanie organizacyjne nie zapewnia odpowiedniej
reakcji na zmiany w otoczenin. W jednej firmie stwierdzono, ze liczba
szczebli organizacyjnych jest jeszcze zbyt duza i1 obieg informacji powi-
nien by¢ jeszcze szybszy. Trzy przedsigbiorstwa z analizowanej grupy
rozwijaly wybrane obszary funkcjonowania i dokonaly niezbednych mo-
dyfikacji struktury organizacyjnej. Polowa takich operatorow twierdzila,
ze liczba stanowisk kierowniczych, administracyjnych i wykonawczych jest
odpowiednia. Tylko w jednej firmie uznano, Ze liczba stanowisk kierow-
niczych jest zbyt duza a zasigg oddzialywania poszczegélnych kierow-
nikéw — zbyt maly.

Przedsi¢biorstwa stosujace kazdy rodzaj technologii telekomunikacyjnych
spotykany na rynku (ACS) uznaly, ze w ich strukturach organizacyjnych
wystepuje znaczne rozczlonkowanie organizacyjne i duza liczba stanowisk
kierowniczych. TP SA wskazala na nadmierna liczbe szczebli organiza-
cyjnych, powolny przeplyw informacji, zbyt silnie rozbudowana admini-
stracj¢ w stosunku do potrzeb firmy, mala elastycznos¢ funkcjonowania
oraz brak rozwiazan strukturalnych umozliwiajacych szybka i trafna reakcje
na zachodzace zmiany otoczenia. Wiaze si¢ to z faktem, Ze firma ta
odziedziczyla stare rozwiazania i struktury organizacyjne po okresie wie-
loletniego funkcjonowania w charakterze monopolisty na polskim rynku.
Drugie przedsigbiorstwo z badanej grupy (Netia) uznalo, ze aktualne roz-
wigzania organizacyjne sa elastyczne i ptynne dzieki wprowadzonym wcze-
$niej usprawnieniom strukturalnym. Wszystkie firmy ACS wprowadzaly
zmiany majace doprowadzi¢ do dostosowania struktury organizacyjnej do
nowych wyzwan ze strony rynku.
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2.3. Zmiany w systemie organizacji i zarzadzania badanych
przedsigbiorstw w latach 1997-2002

W tym podrozdziale zaprezentowane zostang wyniki badan dotyczace
zmian organizacyjnych w badanych przedsigbhiorstwach w latach 1997-2002.
Ze wzgledu na specyfike omawianych zagadnien za gldwne uwarunkowanie
przyjeto wielko$¢ przedsigbiorstwa.

Dokladnej analizie beda poddane procesy likwidacji, powolania oraz
polaczenia komoérek organizacyjnych. Przedstawione zostana tez wyniki
badan dotyczace zmian w ramach stanowisk pracy oraz stanowisk kierow-
niczych w badanych firmach. Na zakonczenie podrozdziatlu zaprezentowane
beda dziatania podejmowane przez operator6éw zmierzajace do wprowadzenia
rozrachunku wewngtrznego.

Analiz¢ zmian w badanych przedsigbiorstwach w latach 1997-2002 roz-
poczeto od okreslenia rodzajow komorek organizacyjnych, ktore ulegly
likwidacji. Badani operatorzy zlikwidowali nast¢gpujace rodzaje komorek:

- inwestycji,

— oddzial firmy,

— ochrona obiektow,

— administracji,

— strategii,

- kontroli wewnetrznej,

— marketingu,

— telewizji kablowej,

— Serwisu,

— umoéw i rozliczen.

Rysunek 12 prezentuje opracowane wyniki dotyczace obszarow zlik-
widowanych komorek organizacyjnych w latach 1997-2002.
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Rysunek 12. Liczba obszaréw zlikwidowanych komérek organizacyjnych
w badanych przedsi¢biorsiwach

Zrodtlo: opracowanie wlasne
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W polowie badanych przedsigbiorstw nie zlikwidowano komoérek organiza-
cyjnych. W tab. 13 zawarte zostaly informacje statystyczne dotyczace rodza-
jow zlikwidowanych komorek z uwzglednieniem wielko$ci badanych przedsie-
biorstw. Na ich podstawie mozna wyciagnac nastepujacy wniosek: im badana
firma zatrudniala wiecej pracownikéw, tym wigcej rozwiazano réinych jednostek
organizacyjnych. Najbardziej jednoliciec zachowaly si¢ przedsiebiorstwa bardzo
male, z ktorych zadna nie likwidowala komoérek organizacyjnych. Wraz ze
wzrostem wielkoSci operatorow zwigkszata si¢ Srednia liczba typow rozwigza-
nych jednostek organizacyjnych oraz odchylenie standardowe, co $wiadczy
o wigkszym zroznicowaniu wewnatrz grup badanych firm pod tym wzgledem.

Tabela 13

Liczebnos$¢ zlikwidowanych obszaréw organizacyjnych z uwzglednieniem wielkosci
badanych przedsigbiorstw

Wielkosé przedsigbiorstwa Srednia liczba rodzajow Odchylenie standardowe
zlikwidowanych komorek D(X)
Bardzo mate 0,00 0,00
Male 1,83 2,27
Srednie 3,75 2,59
Duze 4,00 3,00

Zr 6dto: opracowanie wiasne.

Rysunek 13 zawiera wykaz obszarow dziatalnosci rodzaju zlikwidowanych
komorek organizacyjnych w latach 1997-2002 w badanych przedsiebior-
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Rysunek 13. Zlikwidowane komorki organizacyjne w badanych przedsigbiorstwach

Zr 6dto: opracowanie wlasne
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stwach. Pigciu operatoréw w zwiagzku z zakonczeniem inwestycji dokonalo
likwidacji komoérek zajmujacych si¢ rozbudowa infrastruktury telekomunikacyj-
nej. Pig¢ firm zamknelo czg$¢ swoich oddzialdow terenowych, a jedna — wszyst-
kie filie. Na takie dziatania operatoroéw wplynela ich strategia polegajaca na
odchodzeniu od czekania na klientow w biurach obstugi klientéw i wdrazania
telefonicznego systemu kontaktow z klientami (glownie indywidualnymi) lub za
posrednictwem przedstawicieli handlowych (z klientami biznesowymi).

Likwidacja filii umozliwila réwniez znaczaca redukcje kosztow funkcjono-
wania oraz dzigki wdrozeniu call center zapewnita wzrost zadowolenia klientow.
Trzy przedsigbiorstwa wydzielity ochrong obiektéw w ramach outsourcingu.
W trzech przedsigbiorstwach zlikwidowano wybrane komorki administracyjne.

Jednostki organizacyjne zajmujace si¢ budowaniem strategii zostaly zlik-
widowane przez trzech operatorow. Najczgsciej zadania budowy strategii
powierzono zespolom problemowym tworzonym z odpowiednio dobranych
pracownikow roznych komoérek organizacyjnych. Dwoch operatordw zlik-
widowato komorki kontroli wewngtrznej. Dwa przedsigbiorstwa po zakon-
czeniu inwestycji w infrastruktur¢ telekomunikacyjna rozwiazaly komorki
marketingu. Operatorzy, ktorzy $wiadczyli ustugi telewizji kablowej, wraz
z zaprzestaniem tej dzialalnosci zlikwidowali komorki zajmujace si¢ siecia
TV. Jedna firma zlikwidowala serwis techniczny, wycofujac si¢ z jego
utrzymania (zostal przekazany firmie zewnetrznej w ramach outsourcingu).
Komorke zajmujaca sie umowami i rozliczeniami zlikwidowalo jedno przed-
sigbiorstwo i przydzielilo jej zadania innym jednostkom organizacyjnym.

Polowa firm malych nie rozwigzala ani jednej jednostki organizacyjne;.
Dwie firmy z omawianej grupy zlikwidowaly komorke inwestycji i dwie
— ochrong obiektow. Jeden maly operator rozwiazal komorke marketingu
i jeden — jednostke zajmujaca si¢ telewizja kablowa. Az trzy Srednie przed-
sigbiorstwa zlikwidowaly oddzialy firmy. Dzialanie to zwigzane bylo ze
zmiang koncepcji obstugi klientéw i checia obnizenia kosztéow. Polowa
Srednich przedsigbiorstw zlikwidowata komorki organizacyjne w latach
1997-2002. Byly to nastgpujace jednostki:

— dziat inwestycji z powodu zakonczenia rozbudowy sieci,

— dzial administracji w celu obnizenia kosztow,

— dziat strategii z powodu koniecznosci obnizenia kosztéw (strategia
zajmowa¢ si¢ beda czasowo powolywane zespoly).

Pojedyncze srednie przedsigbiorstwa zlikwidowaly:

— wyspecjalizowana komoérke zajmujaca si¢ kontrola wewnetrzna,

— komorke organizacyjna odpowiedzialna za telewizje kablowa,

— komorke serwisowa przekazana droga outsourcingu na zewnetrz,

- komorke zajmujaca si¢ umowami i rozliczeniami w ramach oszczedno-
Sci, jej zadania zostaly podzielone pomiedzy inne jednostki.

Wszystkie duze przedsigbiorstwa zlikwidowaly co najmniej jedna komorke
(np. stuzby marketingowe w oddziatach terenowych, kontrole wewnetrzna).
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Administracje 1 kontrole obiektow przekazano w ramach outsourcingu firmom
zewnetrznym w polowie badanych duzych firm. Jedno duze przedsigbiorstwo
zakonczylo etap intensywnych inwestycji i dokonalo likwidacji komoérek pro-
wadzacych inwestycje. Wszystkie duze firmy zmniejszyly liczby swoich od-
dzialow. Powody tych dziatan byly takie same jak w przypadku przedsie-
biorstw §rednich.

Likwidacja komorek organizacyjnych najczesciej wiazala sie¢ z koniecz-
nosScia obnizania kosztow dziatalnoéci. W niektérych przypadkach spowodo-
wana byla strategia operatora (np. likwidacja komorek inwestycji po zakon-
czeniu budowy sieci telekomunikacyjnej i urzadzen centralowych), technologia
(np. likwidacja komorek zajmujacych si¢ obstuga central po wdrozeniu
cyfrowych urzadzen niewymagajacych bezposredniego nadzoru) i stosowaniem
outsourcingu (np. komorki serwisu technicznego). Skutkiem likwidacji ko-
morek organizacyjnych bylo przede wszystkim obnizenie kosztow funk-
cjonowania badanych przedsigbiorstw i zmniejszenie zatrudnienia.

W tej czgsci podrozdzialu dokonana zostanie analiza nowo powolanych
komorek organizacyjnych w badanych przedsigbiorstwach w latach 1997-2002.
Jesli firma rozpoczela dzialalno$¢ w badanym okresie, za nowo powotane
uznano te, ktore powstaly po uksztaltowaniu si¢ pierwszej struktury organiza-
cyjnej. Analizowani operatorzy powolali nastgpujace rodzaje komoérek w bada-
nym okresie: inwestycji, marketingu, windykacji, paszportyzacji, obstugi
billingu, obstugi klientow, obstugi biznesu, logistyki, eksploatacii sieci, kontro-
li, administracji, reklamacji, call center, ochrony danych, obstugi Internetu.

Rysunek 14 prezentuje opracowane wyniki dotyczace rodzajow powola-
nych komorek organizacyjnych w analizowanym przedziale czasowym.
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Rysunek 14. Liczebno$¢ powotanych komorek organizacyjnych w badanych
przedsigbiorstwach

Z16d1to: opracowanie wlasne
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Az sze§¢ badanych przedsigbiorstw nie powolalo Zadnej komoérki or-
ganizacyjnej, w tym wszystkie bardzo male, co moze $wiadczyé o braku
rozwoju tych operatorow.

Badania wykazaly wyrazna zalezno$¢ pomiedzy liczba rodzajow nowo
utworzonych komorek organizacyjnych w latach 1997-2002 w przedsie-
biorstwach telefonii stacjonarnej a wielkos$cia operator6w: wraz ze wzrostem
liczby zatrudnionych wzrastala liczba nowo tworzonych rodzajéw komérek
organizacyjnych’.

Na rys. 15 zostaly przedstawione informacje o nowo utworzonych komor-
kach organizacyjnych w przedsigbiorstwach telefonii stacjonarnej w latach
1997-2002.

Pig¢ firm zorganizowalo nowe jednostki zajmujace sie obstuga klientdw, co
bylo zwiazane glownie z ekspansja terytorialna tych operatoréw. Rowniez pigé
firm powotalo komorki inwestycji, ktore po zrealizowaniu swoich zadand zostaly
rozwigzane. Cztery przedsigbiorstwa po przeprowadzeniu segmentacji rynku
wydzielily komérki do obstugi klientow biznesowych. Wraz z rozwojem swojej
infrastruktury sieciowej i wdroZeniem zaawansowanych technologii czterech
operatoréw powolalo nowe jednostki sfery technicznej zajmujace si¢ eksploatac-
ja sieci. Trzy przedsigbiorstwa wraz ze wzrostem liczebnoscei klientow i poziomu
obrotow stangly przed problemem narastajacych zalegtoSci abonentéw. Ta
przyczyna spowodowala konieczno$§¢ powolania komoérek windykacii.
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Rysunek 15. Charakter komorek organizacyjnych powolanych w badanych przedsigbiorstwach
w latach 1997-2002

Zr 6dto: opracowanie wlasne

7 Szerzej zob.: 8. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Restrukturyzacja organizacji
i zasobow kadrowych przedsiebiorstwa, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005.
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Rozwoj sieci telekomunikacyjnej zwiazany jest ze wzrostem jej stopnia
skomplikowania, co doprowadzilo u trzech operator6w do wydzielenia
komorek paszportyzacji. Trzy przedsigbiorstwa zorganizowaly jednostki za-
jmujace si¢ logistyka w celu ulatwienia ciaglosci dostaw w fazie intensywnego
wzrostu. Trzy firmy rozwinely swoja administracjg. Dwoch operatorow
powolato komorki marketingu. Wraz ze wzrostem liczby abonentéw i liczby
$wiadczonych ushig zwigksza si¢ zakres zadan zwiazanych z rozliczeniami
klientow, co bylo przyczyna powolania komoérek obstugi billingu w dwoch
przedsigbiorstwach. Dwie firmy zorganizowaly jednostki kontrolne. W zwigz-
ku z odchodzeniem od sposobu obstugi klientow bezposrednio w biurach
obstugi klientow dwoch operatorow powotato komorki call center do telefo-
nicznej obstugi abonentéow. Jedno przedsigbiorstwo zorganizowalo komoérke
do zajmowania si¢ reklamacjami. Jeden operator powolat komoérke ochrony
danych, co wiazalo si¢ z wejSciem w zycie ustawy o ochronie danych. Jedna
firma wraz z rozpoczgciem $wiadczenia uslug internetowych zorganizowala
komorke ochrony danych.

Dwa male przedsigbiorstwa powolaty komorki inwestycji, paszportyzacji
i eksploatacji sieci. Pojedyncze firmy z tej grupy utworzyly jednostki ma-
rketingowe, administracyjne, obstuge Internetu i windykacje. Najwiecej $re-
dnich firm powolalo komorki obstugi klientow i logistyki (trzy przedsie-
biorstwa) a dokladnie polowa liczby tych operatorow utworzyla jednostki
inwestycji, obstugi klientow biznesowych, eksploatacji sieci i kontroli we-
wnetrznej. Pojedyncze firmy zorganizowaly komoérki windykacji, obstugi
billingu, administracji, reklamacji, call center i ochrony danych. Wszystkie
duze przedsigbiorstwa w analizowanym okresie powotaly komorki obshugi
klientéw i obstugi klientow biznesowych. W polowie tych firm utworzono
jednostki inwestycji, marketingu, paszportyzacji, obstugi billingu, admini-
stracji i call center.

Teraz zostanie przeanalizowany problem nowo powotanych stanowisk
pracy w badanych przedsigbiorstwach w latach 1997-2002. Rysunek 16
prezentuje opracowane wyniki w zakresie rodzajow powolanych stanowisk
pracy.

Cztery przedsigbiorstwa utworzyly stanowiska dyrektorskie ds. sprzedazy
1 cztery zwigkszyly liczbe osob w zarzadzie. Jeden operator wprowadzit
stanowisko kontrolera finansowego. Wraz z ekspansja terytorialna jedna
firma powolala dyrektora nowej jednostki terytorialnej. Jedno przedsiebiors-
two wraz z rozwojem zwigkszylo liczb¢ kierownikoéw operacyjnych i jedno
powolalo specjalistéw ds. organizacji.

Nast¢pnie badano problem komorek organizacyjnych i stanowisk pracy,
ktore zostaly polaczone w tych przedsicbiorstwach w latach 1997-2002.
Rysunek 17 zawiera dane na temat polaczenia komoérek w podanym prze-
dziale czasowym.
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Rysunek 16. Powolanie nowych stanowisk pracy w badanych przedsigbiorstwach
w latach 1997-2002

Zr 6dto: opracowanie wiasne
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W dziewigciu badanych przedsigbiorstwach nie potaczono zadnych ko-
morek organizacyjnych. W czterech firmach polaczono samodzielne komérki:
biuro obstugi klienta z marketingiem i sprzedaza w jedna jednostke. Trzech
operatordw polaczylo komorki sfery technicznej: planowanie sieci z przygo-
towaniem inwestycji, a dwoch — serwis z instalacjami i utrzymaniem sieci.
W jednym przedsigbiorstwie z komorek ksiggowosci i finansdOw stworzono
jedna jednostke. Operator majacy w swojej ofercie ushugi telewizji kablowej
polaczyt komorke zajmujaca si¢ ta dzialalnoscia z naprawami.

Komoérke zajmujaca si¢ obstuga klientow polaczono z komoérka mar-
ketingu i sprzedazy w jednym przedsigbiorstwie we wszystkich grupach
badanych firm. Jednostki planowania sieci i przygotowania inwestycji pota-
czono w jednym malym przedsigbiorstwie i w dwodch $rednich. Komorke
serwisu zintegrowano z dzialem instalacji i z utrzymaniem sieci w jednej
firmie malej i jednej S§redniej. Jeden operator $redni polaczyl jednostke
finansow z ksiggowoscia. Kolejna firma Srednia dokonala integracji jednostek
odpowiedzialnych za telewizj¢ kablowa z naprawami.

Powodem wigkszoSci polaczen komorek organizacyjnych byla konieczno$é
obnizania kosztow dziatalnosci lub cheC poszerzenia zasiegu kierowania.
Badane przedsigbiorstwa mogly réwniez obniza¢ koszty funkcjonowania
poprzez likwidacje stanowisk kierowniczych.

Przyjrzyjmy si¢ rowniez analizie zlikwidowanych stanowisk kierowniczych
w badanych firmach w latach 1997-2002. Rysunek 18 przedstawia opraco-
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Rysunek 18. Likwidacja stanowisk kierowniczych w badanych przedsigbiorstwach

Zr6dto: opracowanie wlasne
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wane wyniki w zakresie likwidacji stanowisk kierowniczych w podanym
przedziale czasowym.

W dziesigciu przedsiebiorstwach nie ograniczono liczby stanowisk kierow-
niczych. Przedsigbiorstwa male roéwniez w zdecydowanej wigkszo$ci nie
dokonaty likwidacji stanowisk kierowniczych (cztery firmy). Bardzo male
firmy posiadaly tak skromna struktur¢, ze nie bylo mozliwosci likwidacji
jakiegokolwiek stanowiska kierowniczego z uwagi na potrzeby dalszego
prawidlowego funkcjonowania operatora. Wigkszo$¢ przedsigbiorstw matych
rowniez nie ograniczala stanowisk kierowniczych z wyjatkiem dwoch opera-
torow, ktorzy dokonali likwidacji w sferze technicznej. Z kolei $rednie firmy
redukowaly stanowiska kierownicze w rdznych sferach dziatalnosci. Koniecz-
no$¢ tych dzialan wynikata ze zbyt rozbudowanych struktur w okresie boomu
nowych technologii.

Przedsigbiorstwa duze wykazaly si¢ tutaj specyfika. Jeden duzy operator
nie likwidowal stanowisk kierowniczych, a drugi przeprowadzal restruk-
turyzacjg, co nieuchronnie wymusilo zmiang liczby kierownikow.

Nastgpnie rozpatrzono zagadnienie stopnia samodzielnosci kierownikow
srednich i nizszych szczebli zarzadzania (chodzi tu zwlaszcza o wzrost
stopnia samodzielnosci) w badanych przedsigbiorstwach w latach
1997-2002. Rysunek 19 zawiera informacje o tym, w stosunku do jakich
kierownikéw S$rednich i nizszych szczebli zarzadzania zwigkszono stopien
samodzielno$ci w badanym okresie.
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Rysunek 19. Charakter stanowisk kierowniczych $redniego i niZzszego szczebla zarzadzania,
ktorym zwigkszono zakres samodzielnosci decyzyjnej w latach 1997-2002

Zro6dlo: opracowanie wlasne
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Az w 13 przedsigbiorstwach nie zwigkszono uprawnien kierownikom
sredniego i nizszego szczebla zarzadzania. Tylko trzy firmy zdecydowaly sic
na delegowanie uprawnien na nizsze szczeble zarzadzania.

Jeden bardzo maly operator zwigkszyt uprawnienia kierownika zespohu ds.
telefonizacji i rozszerzyl samodzielnos¢ kierownika zespolu administracyjno-
-prawnego. W jednej Sredniej firmie zwigkszono uprawnienia kierownika
sprzedazy odpowiedzialnego za najwazniejszy segment rynku — klientéw bizneso-
wych oraz kierownika Dziatu Billingu. W tym samym $rednim przedsiebiorstwie
rozszerzono uprawnienia kierownika Biura Obstugi Klientéw. W jednej malej
firmie zwigkszono uprawnienia specjaliscie ds. obstugi sieci telekomunikacyjnych.

W przedsigbiorstwach telefonii stacjonarnej bardzo rzadko dochodzito
do zwigkszania uprawnien kierownikow $redniego i nizszego szczebla. W la-
tach 1997-2002 odnotowany zostal olbrzymi wzrost tych firm zwiazany
Z nastepujacymi czynnikami:

— nienasyconym popytem na uslugi telekomunikacyjne w Polsce,

— pojawieniem si¢ nowych technologii umozliwiajacych szybka i stosun-
kowo tanig rozbudoweg sieci i urzadzen telekomunikacyjnych,

— $wiatowym boomem na zaawansowane technologie.

Rozw0j operatorow telekomunikacyjnych nie powodowal jednak zwick-
szania uprawnien kierownikow nizszego i $redniego szczebla zarzadzania.

W dalszej kolejnosci dokonana zostanie analiza dzialan zmierzajacych
do wprowadzenia rozrachunku wewnetrznego (np. powolania centrow zyskéow
i kosztéw) w badanych przedsigbiorstwach w latach 1997-2002. Rysunek 20
przedstawia opracowane wyniki w tym zakresie.
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Rysunek 20. Dziatania zmierzajace do wprowadzenia rozrachunku wewngtrznego
w badanych przedsigbiorstwach w latach 1997-2002

Zrodto: opracowanie wlasne
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Az 13 przedsigbiorstw nie podjelo zadnych krokéw zmierzajacych do
wprowadzenia rozrachunku wewnegtrznego. Dzialania takie prowadzity wszyst-
kie przedsigbiorstwa stosujace wszystkie technologie telekomunikacyjne
(ACS). Jeden operator wykorzystujacy technologie analogowe i cyfrowe
w telefonii (AC) podjatl probe wprowadzenia rozrachunku wewngtrznego
poprzez utworzenie stanowiska specjalisty ds. analiz i rozrachunku ekonomi-
cznego, do zadan ktorego nalezy rozliczanie kosztéw na poszczegblne komoér-
ki organizacyjne i przypisywanie jednostkom organizacyjnym przychodow.

Zadna z firm nalezacych do pozostatych grup technologicznych nie
wprowadzala dziatan zmierzajacych do zastosowania mechanizmoéw rozliczen
pomigdzy wewnetrznymi jednostkami.

Nastepnie przeprowadzono analiz¢ procesu wydzielania okreslonych jed-
nostek organizacyjnych w formie samodzielnych podmiotéw gospodarczych
(np. spolek pracowniczych) w badanych przedsigbiorstwach w latach
1997-2002. Az czternaScie przedsigbiorstw nie utworzyto zadnych samodziel-
nych jednostek organizacyjnych. Samodzielne jednostki organizacyjne w for-
mie spolek z ograniczona odpowiedzialno$cia byly wydzielane przez grupe
przedsiebiorstw stosujacych kazdy rodzaj wystepujacych technologii teleko-
munikacyjnych (ACS). W ten sposéb przekazywaly one realizacj¢ okre§lonych
funkcji lub obsluge okreslonego segmentu rynku. Zadna badana firma nie
wydzielila jednostek w formie spolek pracowniczych.

Na koniec pytano o inne niewymienione wczesniej zmiany organizacyjne
w badanych przedsigbiorstwach w latach 1997-2002. Rysunek 21 prezentuje
wyniki odpowiedzi na to pytanie.

9
£ 8
[SE
‘; 6 B duze
a 5 . R
N 4 [ $rednie
= 3
2 @ male
1
0 & W S bardzo mate
2g A5 E2FE2S 2ES =
S5 2352 55T 529 a
SN 2SS ES EESE SLe= @
53 NX SO @S o= Sax >
=22 2 X @ > X D20 S = =
358 c E o 2o aes @
=N f£~% = o g g =
fa E'o 2 = -
= ﬁ [=3 ~N

inne zmiany

Rysunek 21. Pozostale zmiany organizacyjne w badanych przedsigbiorstwach
w latach 1997-2002

Zr6dto: opracowanie wlasne
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W dziesigciu przedsiebiorstwach nie wystapily Zzadne inne niewymienione
wczesniej zmiany organizacyjne. Dwoch operatorow wykorzystujacych tylko
technologie analogowe w telefonii (A) przeprowadzilo restrukturyzacje za-
trudnienia. Pojedyncze firmy z tej grupy dokonaly zmiany zakresu zadan
niektorych komorek, przesungly komorki organizacyjne z jednego pionu do
innego i polaczyly dwa piony w jeden.

Jedno przedsigbiorstwo stosujace technologie analogowe i cyfrowe oraz
technologie wykorzystujace waskopasmowa transmisj¢ danych (ACW) doko-
nalo zmiany zakresu zadan niektorych komorek, a inne przesuneto okreSlone
zadania 1 komoérki organizacyjne z jednego pionu do innego.

Wszystkie firmy nalezace do grupy ACS przeprowadzily restrukturyzacje
zatrudnienia, ktorej celem bylo osiagnigcie lepszych wskaznikow w zakresie
liczby aktywnych linii na jednego pracownika.

W latach 1997-2002 nastapilo wigc bardzo wiele zmian organizacyjnych
w przedsigbiorstwach telekomunikacji stacjonarnej. Likwidowano komérki
organizacyjne, jak rowniez powolywano nowe. Obserwowano takze procesy
laczenia jednostek oraz zmiany zakresu zadan. Do przyczyn tak wielu zmian
nalezy zaliczy¢ wyrazny trend do obnizania kosztow prowadzacy do lik-
widacji niektorych komorek organizacyjnych i stanowisk pracy, a czasami
do faczenia jednostek. Nowoczesne technologie umozliwiajace dostarczanie
klientom potrzebnych im ustug o odpowiedniej jakosci prowadza z kolei do
koniecznosci powolywania nowych, niewystgpujacych wczesniej komorek
organizacyjnych i specjalistycznych stanowisk pracy. Nowe jednostki pow-
stawaly takze pod wyraznym naciskiem klientow preferujacych telefoniczny
lub internetowy sposob obstugi oraz checi wprowadzenia rozrachunku we-
wngtrznego. Najprawdopodobniej w przyszlosci wymienione trendy beda si¢
utrzymywac i spowoduja dalsze zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwach
telekomunikacji stacjonarne;.






Rozdzial 3

PERSPEKTYWY ROZWOJU ORGANIZACYJNEGO
PRZEDSIEBIORSTW TELEFONII STACJONARNEJ
W SWIETLE BADAN

3.1. Kierunki ewolucji struktur organizacyjnych
operatorow telekomunikacyjnych

Analiza kierunkow ewolucji struktur organizacyjnych zostanie rozpo-
czgta od okreSlenia tego, jak wiele przedsigbiorstw telefonii stacjonarnej
nalezy do grup kapitalowych i jakie sa plany badanych firm w tym
zakresie. Dane uzyskane w drodze badania ankietowego zostaly przed-
stawione na rys. 1.

8
7
6
5

ACS
4
3 TOACW
2 ®AC
1
0 A

zamierzajg juz nalezg do grupy  nie nalezg i nie zamierzajg zmienic
przystapi¢ do zamierzajg grupe
grupy kapitatowej przystepowac do
zadnej grupy
kapitatowe;j

Rysunek 1. Przynalezno$¢ operatorow telefonii stacjonarnej do grup kapitatowych

Zro6dto: opracowanie wiasne

Specyfika telefonii stacjonarnej wymusza Scista wspOlprace pomiedzy
firmami telekomunikacyjnymi, ktére sa zmuszone do laczenia swoich sieci.
Taka sytuacja sprzyja kontaktom pomigdzy przedsigbiorstwami i naklania
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do analizowania kosztéw funkcjonowania przedsigbiorstw. Czesto bardzo
korzystne dla operatoréw i ich klientow okazuje si¢ przystapienie do grupy
kapitalowe;.

Wsrod badanych przedsigbiorstw telefonii stacjonarnej az siedem nalezy
do grup kapitalowych i zamierza w nich pozosta¢. Jedna firma planuje
zmieni¢ grupg, a dwie kolejne chea do nich przystapi¢. Az 38% operatorow
zamierza utrzymac swoja niezaleznos¢, decydujac si¢ na indywidualny rozwdj.
Funkcjonowanie w ramach grup kapitalowych jest domena operatorow
stosujacych wszystkie rodzaje technologii telekomunikacyjnych spotykanych
na rynku (ACS). Dwaj badani operatorzy ACS naleza do grupy kapitalowe;,
a jeden z nich zamierza dokona¢ jej zmiany. Operator ten zostal zmuszony
do wybrania takiej strategii w zwiazku z konieczno$cia oddiuzenia firmy,
a dotychczasowy inwestor strategiczny odmoOwit dalszego finansowania dzia-
lalno$ci przedsigbiorstwa.

Na rys. 1 wida¢ bardzo duze zréznicowanie strategii operatorow telefonii
stacjonarnej w zakresie przynaleznosci do grup kapitalowych. Dziesieciu
operatorow widzi swoja przyszlo§¢ w grupach, a szeéciu pozostatych
wybrato drogg indywidualnego rozwoju. Dane te pokazuja rowniez dynami-
k¢ zmian zachodzacych wérdd firm telefonii stacjonarnej — trzy z szesnastu
przedsigbiorstw planuja zmiang¢ grupy lub przystapienie do nich. Potwierdza
to bardzo duza dynamik¢ zmian wlasno$ciowych wérdd firm telekomunika-
cyjnych?,

Badania objely takze zagadnienie zawierania alianséw przez ankietowane
przedsigbiorstwa. Zdecydowana wigkszo§¢ operatordw nie zawarla i nie
zamierzala zawrze¢ takich porozumien. Przedsigbiorstwa wigksze zdecydo-
wanie chetniej zawieraly alianse niz mniejsze?.

Na rys. 2 przedstawione zostaly wyniki odpowiedzi respondentéw na
temat powolywania spolek-corek do obstugi nowych obszaréw dzialania.

Powolywanie niezaleznych spotek-corek byto domena operatoréw stosu-
jacych wszystkie rodzaje technologii telekomunikacyijnej spotykane na rynku
(ACS), z ktorych kazdy juz utworzyl takie spolki do obstugi nowych
obszarow dzialania. W przyszlosci zamierzaja one dalej powolywaé kolejne
podmioty gospodarcze.

Zadna firma slabiej zaawansowana technologicznie nie utworzyla ani
jednej takiej jednostki i nie ma takich planéw na przyszlo$é. Mozna wyroznic
nastgpujace przyczyny takiej sytuaciji:

! Zob. szerzej: S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Restrukturyzacia organizacji
i zasobéw kadrowych przedsigbiorstwa, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005.

% Szczegolowe wyniki badan w tym zakresic zostaly zamieszczone w: R. Koztowski, Alianse
w polskich przedsigbiorstwach telefonii stacjonarnej, ,,Przeglad Organizacji” 2005, nr 6.
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— zaprzestanie inwestowania w zaawansowane technologie niezbedne do
wchodzenia w nowe obszary dzialania,

~ rozwijanie nowych obszaré6w dzialania bez wydzielania ich w postaci
niezaleznych podmiotéw gospodarczych.
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Rysunek 2. Wystepowanie spolek-corek utworzonych do obstlugi nowych obszaréw
przez operatordw telefonii stacjonarnej

Zro6dto: opracowanie wlasne

Wydzielanie spolek-corek do obslugi nowych obszaré6w ma za zadanie
zapewni¢ innowacyjno$¢ i przedsigbiorczo§¢ w duzych organizacjach, ktorym
trudno jest zachowaé otwartosC i poparcie dla nowych inicjatyws.

Na rys. 3 przedstawione zostaly wyniki badan przedsiebiorstw telefonii
stacjonarnej w Polsce w zakresie powolywania spolek-corek do obstugi
okreslonych ustug.

Tylko operatorzy stosujacy wszystkie rodzaje technologii telekomunikacyj-
nej spotykane na rynku (ACS) mogly wydzieli€ niezalezne jednostki do
oferowania okreslonych ustug. Pozostale firmy nie mialy odpowiednio duzej
oferty, aby podzieli¢ si¢ nia ze spolka-corkg, ktéra z reguly Swiadczyla
zdecydowanie wigcej niz jedna uslugg. Oferta ustug zwiazana jest z liczba
roznych uzywanych zaawansowanych technologii niezbednych do ich §wiad-
czenia. Taka sytuacja daje przewage rynkowa duzym przedsigbiorstwom
telekomunikacyjnym.

Z rys. 3 wynika réwniez, ze Zzadne badane przedsigbiorstwo nie planuje
powolania takich jednostek. Przyczyna takiego stanu rzeczy tkwi w specyfice

3 P. Nesterowicz, Organizacja na krawedzi chaosu, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakow 2001, s. 100-101.
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Rysunek 3. Skala wyodrgbniania spotek-corek operatorow telefonii stacjonarnej
do oferowania wybranych ushug

Zré6d1to: opracowanie wiasne

tworzenia nowych przedsigbiorstw i ich wejscia na rynek nowych ustug,
ktore z reguly maja $wiadczy¢ niezalezne podmioty. Nowo powstajace
zaawansowane technologie tworza nowe produkty telekomunikacyjne, ktore
pojawiaja si¢ bardzo szybko i w bardzo duzych iloéciach. Na zdecydowana
wigkszo§¢ tych ustlug nie ma zapotrzebowania wsérdéd klientdw i przedsig-
biorstwa, ktore wprowadzily je na rynek, czgsto szybko bankrutuja. Duze
przedsigbiorstwa nie sa z reguly w stanie az tak szybko kreowaé nowych
ustug, ktore bazuja na przesylaniu danych i na sieciach inteligentnych.
Ponadto istota sukcesu jest czgsto sam pomyst ustugi wykorzystujacy juz
funkcjonujace technologie i integrujacy je w okreslony sposob. W poczat-
kowej fazie upowszechniania si¢ nowej ustugi opartej na zaawansowanej
technologii wykreowanej przez jedna firme wystepuje pelna korelacja pomie-
dzy wzrostem tego przedsigbiorstwa a rozpowszechnianiem sie danej ustugi
(okreSlonej technologii). W takiej sytuacji operatorzy czesto kupuja male
firmy, ktérym udato si¢ stworzy¢ i wylansowa¢ nowe ushugi teleinformatycz-
ne. Takie postgpowanie obarczone jest znacznie mniejszym ryzykiem, niz
np. stworzenie niezaleznej jednostki do $wiadczenia ustug, na ktdre moze
nie by¢ zapotrzebowania na rynku i ktére spowoduja olbrzymie straty.
Na rys. 4 zostaly przedstawione informacje o planach dotyczacych zorganizo-
wania sfery sprzedazy i obstugi klientow w przedsiebiorstwach telefonii stacjonarnej.
Rozdzielenie organizacyjne sfery sprzedazy ustug od sfery obstugi klientow
polega na tworzeniu wyspecjalizowanych odrebnych komérek organizacyj-
nych. Takie dziatania sa trudne do zrealizowania w firmach zatrudniajacych
niewielu pracownikéw. latwiej jest zrealizowaé taki podziat w firmach
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Srednich i duzych, gdzie czgsto wystgpuja dzialy specjalizujace sie np. w ob-
shudze klientow lub nawet piony, np. pion sprzedazy. Wszystkie duze przed-
sigbiorstwa posiadaly oddzielona organizacyjnie sfere obstugi klientéw od
sfery sprzedazy uslug.
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Rysunek 4. Organizacyjne oddzielenie sfery sprzedazy ustug od obstugi klientéow
u operatoréw telefonii stacjonarnej

Zr6dto: opracowanie wlasne

Na rys. 5 zaprezentowano opinie respondentéw z przedsiebiorstw telefonii
stacjonarnej na temat zamierzen w zakresie wyodrebnienia jednostek or-
ganizacyjnych obstugujacych okreslony segment rynku (np. klientow biz-
nesowych lub indywidualnych).
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Rysunek 5. Zamiary wyodrgbnienia jednostek organizacyjnych
obstugujacych okreslony segment rynku

Zr 6dto: opracowanie wlasne
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Az dziewig¢ badanych przedsigbiorstw wyodrebnilo jednostki organizacyi-
ne do obstugi okreslonych segmentow rynku, a kolejna firma zamierza to
zrobi¢ w przysztosci. Tylko szesciu operatorow nie dokonato takiego wy-
dzielenia i nie zamierzalo tego robi¢ w przysztosci. Wyspecjalizowane jedno-
stki zajmujace si¢ obstuga okreslonych segmentéw rynku, np. klientow
indywidualnych i biznesowych, istnialy we wszystkich firmach duzych i éred-
nich oraz w polowie malych.

Potrzeby klientoéw w zakresie ustug telekomunikacyjnych zaleza w bardzo
duzym stopniu od wielkosci przedsigbiorstw oraz rodzaju i skali prowadzonej
dzialalno$ci. W celu dostarczenia ustug dopasowanych do potrzeb réznych
segmentow rynku telekomunikacyjnego operatorzy powinni dostosowaé swoje
rozwigzania organizacyjne poprzez powolywanie jednostek zatrudniajacych
np. odpowiednio wyszkolonych przedstawicieli handlowych do zajmowania
si¢ klientami biznesowymi.

Firmy posiadajace duzo klientow musialy przeprowadzi¢ ich segmentacig.
Nastepnie zorientowaly sig, ze kazdy segment ma swoja specyfike i okreslone
wymagania w zakresie obstugi. Z tego powodu wraz ze wzrostem przedsie-
biorstwa czesciej spotyka si¢ wyspecjalizowane komérki zatrudniajace spec-
jalistow obstugujacych np. firmy lub klientéw indywidualnych. Dbalosé
o abonentoéw wymusza na operatorach podejmowanie dzialan majacych na
celu zwigkszanie ich zadowolenia. Stad nawet jedna bardzo mala firma
(majaca niewielu klientow) czynila starania, aby dostosowaé si¢ do duzych
wymagan klientow biznesowych.

Na rys. 6 przedstawione zostaly wyniki odpowiedzi na temat sktonnosci
przeksztalcenia si¢ operatorow w tzw. organizacje sieciowe.

liczba firm

juz sktadajg sie z planuja takie nie planujg
takich jednostek rozwigzanie

Rysunek 6. Skionnos¢ do przeksztaicenia si¢ operatoréw w organizacje sieciowe

Zro6d1io: opracowanie wlasne
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W okresie badan zaden operator telekomunikacyjny nie skiadat sig
z wasko wyspecjalizowanych jednostek. Tylko trzy firmy planowaty
w przyszloSci przeksztalcic si¢ w organizacje sieci, a 13 pozostatych
przedsibiorstw zamierzalo pozosta¢ w tradycyjnych strukturach organi-
zacyjnych.

Strategie przeksztalcenia si¢ w organizacje sieciowe nie sa popularne
wérdd polskich firm telefonii stacjonarnej. Swiatowe trendy w przedsig-
biorstwach nowych technologii zmierzaja jednak w kierunku tworzenia
takich struktur. Nalezy si¢ przy tym spodziewaé, Ze ta sytuacja zmieni
sig w przysztosci.

Dokladnie potowa przedsigbiorstw telefonii stacjonarnej planowata ZWig-
kszenie skali outsourcingu. Pozostale przedsigbiorstwa zamierzaly utrzymac
liczbe funkcji wydzielanych na zewnatrz na dotychczasowym poziomie.
W tab. 1 przedstawione zostaly informacje o tym, jak ksztaltowaly sig
plany firm telefonii stacjonarnej w zaleznosci od wielkosci badanych przed-
siebiorstw,

Tabela 1

Plany przedsigbiorstw telefonii stacjonarnej w zakresie zwigkszania lub zmniejszania
skali outsourcingu

. . _y Zwigkszy sie Nie zwickszy si¢
WielkoS¢ przedsighiorstwa skala outsourcingu (%) skala outsourcingu (%)
Bardzo mate 25 75
Male 33 67
Srednie 75 25
Duze 100 0

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Z przedstawionych w tab. 1 danych wynika, Zze wraz ze wzrostem
wielkosci (i jednoczesnie stopnia zaawansowania technologicznego) badanych
firm wzrastal odsetek przedsigbiorstw planujacych zwiekszyé skale outsour-
cingu. Przyczyna tej zaleznosci jest duza specjalizacja w przedsicbiorstwach
wigkszych, co znacznie ulatwia wydzielanie wybranych funkcji na zewnatrz.
Male firmy lacza wiele funkcji i ich realizacj¢ powierzaja jednej komorce
organizacyjnej. W takiej sytuacji nie widza one niektérych korzysci z out-
sourcingu (np. ze zmniejszenia zatrudnienia)*.

* Zob. szerzej: R. Kozlowski, M. Matejun, Wykorzystanie outsourcingu kapitalowego
w sektorze zaawansowanych technologii (ra przykladzie operatoréw telefonii  stacjonarnej),
materiaty X Migdzynarodowej Konlerencji Naukowej Zarzgdzanie organizacjami gospodarczymi
w zmieniajgcym sig otoczeniu zorganizowanej na Politechnice Lodzkiej w 2004 r. (w druku).
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Na rys. 7 zostaly przedstawione informacje na temat eliminowania
zb¢dnych proceséw i upraszczania struktury organizacyjnej przez polskie
przedsigbiorstwa telefonii stacjonarnej.

Az 11 przedsigbiorstw telefonii stacjonarnej (w tym wszystkie firmy
najbardziej zaawansowane technologicznie ACW i ACS) eliminowatlo zbedne
procesy i upraszczalo strukture organizacyjna oraz mechanizmy projektowe
i uslugowe.

Wraz ze wzrostem poziomu i zroznicowania technologicznego firm zwigk-
szalo si¢ zainteresowanie upraszczaniem struktury organizacyjnej i elimino-
waniem zbgdnych procesow. Przyczyna takiego stanu rzeczy jest fakt, ze im
stabiej jest dana organizacja rozbudowana, tym mniej wystgpuje w niej
komorek organizacyjnych i1 proceséw, a wigc pole do upraszczania struktury
i eliminowania zbednych procesdow jest mniejsze.
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Rysunek 7. Plany operatorow telefonii stacjonarnej w zakresie eliminowania zbgdnych
proceséw i upraszczania struktury organizacyjnej

Zrodto: opracowanie wiasne

Na rys. 8 zostaly przedstawione informacje o eliminacji zbednych kosztow
poprzez wydzielenie czynnosci i procedur nietworzacych wartosécei dla klientow
w polskich przedsigbiorstwach telefonii stacjonarne;j.

Siedem badanych firm eliminowalo zbgdne koszty poprzez wydzielenie
czynnoéci i procedur nietworzacych wartosci dla klientéw. Zadne przedsie-
biorstwo wykorzystujace tylko technologi¢ analogowa w telekomunikacji nie
podejmowalo takich dzialan i nie zamierzalo tego robi¢ w przyszloci.
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Rysunek 8. Skionnos¢ operatorow telefonii stacjonarnej do eliminowania zbgdnych kosztow
poprzez wydzielenie czynnofci i procedur nietworzacych wartosci dia klientow

Zrodto: opracowanie wlasne

Z danych i analiz obnizania kosztow poprzez wydzielenie czynnosci
i procedur nietworzacych wartosci dla klientow, a tylko generujacych koszty
dla przedsiebiorstwa daje si¢ wyciagna¢ wniosek, ze wraz ze wzrostem
poziomu i zréznicowania technologicznego przedsigbiorstw wzrasta czestot-
liwo$¢ podejmowania takich dzialan.

Na rys. 9 zaprezentowano informacje na temat planéw dotyczacych
wdrozen systemow zapewnienia jakosci przez polskie firmy telefonii stac-
jonarnej.

Tylko dwie badane firmy wdrozyly system zapewnienia jakosci ISO 9002
a dziewig¢ kolejnych planowato wprowadzi¢ taki system w przyszlosci. Zadna
ankietowana firma nie posiadala innego systemu zapewnienia jakosci.

Ocena przedsigbiorstw telefonii stacjonarnej pod wzgledem wdrozenia
systemb6w zapewnienia jako$ci wypada bardzo slabo. Tylko dwie firmy
otrzymaly certyfikaty ISO 9002. Na dodatek wsréd tych dwoch firm nie ma
zadnej stosujacej wszystkie rodzaje technologii telekomunikacyjnych spoty-
kanych na rynku (ACS). Pocieszajacy jest fakt, ze ponad polowa firm
zamierza wdrozy¢ w przyszlosci systemy zapewnienia jakosci. Przyczyn tak
zlej sytuacji jest wiele. Przede wszystkim operatorzy watpia w przydatnosé
marketingowa uzyskanych certyfikatow. W okresie boomu nowych techno-
logii najwazniejszym celem firm telefonii stacjonarnej bylo wybudowanie
maksymalnie duzej sieci telekomunikacyjnej. Potem nastapit okres weryfikacji
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Rysunek 9. Wyniki badania operatoréw telefonii stacjonarnej w zakresie wdrozenja i planowania
wprowadzania systeméw zapewnienia jakosci ISO 9002

Zrédto: opracowanie wiasne

zalozen finansowych operatorow telekomunikacyjnych i okazato sig, Ze
wigkszo§¢ z nich znacznie przeinwestowala i natychmiast staneta przed grozba
bankructwa. W tej sytuacji wigkszoSC operator6w nie byla w stanie sfinan-
sowa¢ wdrozenia systemoOw zapewnienia jakosci.

Na rys. 10 przedstawione zostaly informacje na temat calo$ciowego
i radykalnego przeksztalcania procesdéw w celu usprawnienia ich funkcjono-
wania (np. za pomocg metody Business Process Reengineering).
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Rysunek 10. Opinie operatoréw Lelefonii stacjonarnej na temat gruntownego przeksztalcania
calodciowych proceséw metoda Business Process Reengineering

Zroédto: opracowanie wiasne
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Zadna z badanych firm nie przeksztatcala caloéciowo proceséw poprzez
projektowanie ich od nowa w celu usprawnienia funkcjonowania (np. za
pomoca metody Business Process Reengineering).

Zaprezentowane na rys. 10 dane pokazuja duze zréznicowanie w zakresie
planow firm telefonii stacjonarnej dotyczacych stosowania reengineeringu.
Zaden z badanych operatoréw nigdy nie zastosowal tej metody. W kazdej
grupie ankietowanych przedsigbiorstw znalezli si¢ zwolennicy i przeciwnicy
reengineeringu. W grupie operator6w najmniej zaawansowanych technologicz-
nie (A 1 AC) wigcej bylo firm sceptycznie nastawionych do tej metody,
natomiast pozostale przedsigbiorstwa podzielily si¢ na dwie réwne czesci
(zwolennicy 1 przeciwnicy).

Na rys. 11 zostaly zawarte informacje na temat wdrazania wzorcowych
rozwiazan stosowanych u innych operatoréw (tzw. benchmarking).
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Rysunek 11. Skionno§¢ badanych operatoréw telefonii stacjonarnej do wdrazania
wzorcowych rozwigzan stosowanych u innych operatoréw (tzw. benchmarking)

Zro6dto: opracowanie wlasne

Dokladnie polowa operatorow wdrazata u siebie wybrane rozwigzania
stosowane przez inne firmy. Pozostale przedsigbiorstwa nie prowadzily takich
dzialaf i nie zamierzaly tego robi¢ w przyszlosci.

Operatorzy, ktorzy zdecydowali si¢ zastosowal rozwiazania wykorzys-
tywane przez konkurentéw, zrobili to z dwéch powodow:

— znalezli rozwiazania, ktére im odpowiadaty, i widzieli szans¢ na osiag-
nigcie sukcesu przy ich uzyciu,

— nie mieli wlasnych pomystow lub uznali je za gorsze niz rozwigzania
stosowane przez konkurencje.

Z kolei przeciwnicy benchmarkingu uzywali argumentdw, ze kazda firma
jest inna i rozwigzania stosowane z powodzeniem u konkurencji nie musza
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przynieS¢ sukcesu w ich przedsigbiorstwie. Dodawali rowniez, ze lepiej jest
wypracowal wlasne metody dostosowane do specyfiki przedsigbiorstwa, co
jednoczesnie bedzie stanowi¢ clement odrozniajacy danego operatora od
innych i moze zosta¢ wykorzystane przez shuzby marketingowe.

Na rys. 12 zostaly przedstawione informacje na temat wykorzystywa-
nia pracy na odleglo$¢, czyli wykonywania obowiazkoéw stuzbowych poza
siedziba firmy (tzw. telepraca) przez polskie przedsi¢biorstwa telefonii sta-
cjonarnej.
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Rysunek 12. Wyniki badania operatoréw telefonii stacjonarnej w zakresie wykorzystywania
pracy na odleglos¢, czyli wykonywania obowiazkéw stuzbowych poza siedzibg firmy
(tzw. telepraca)

Zr 6dto: opracowanie wlasne

Dwa przedsigbiorstwa najmniej zaawansowane technologicznie (A) nie
wykorzystywaly pracy na odlegloé¢, jedno stosowalo takie metody, a ko-
lejne planowalo robi¢ to w przyszto§ci. Pozostale firmy podzielily sig
na dwie rowne grupy, z ktoérych jedna stosowala prace na odleglosé,
a druga — nie.

Polskie przedsigbiorstwa telefonii stacjonarnej stosunkowo sceptycznie
odnosily si¢ do mozliwosci, jakie daje wykonywanie obowigzkéw shuzbowych
poza miejscem pracy. Telepraca jest coraz szerzej wykorzystywana przez
firmy roznych branz stosujacych zaawansowane technologie zaréwno w pan-
stwach bardziej rozwinigtych gospodarczo jak i w naszym kraju. Nalezy
spodziewac sig, ze operatorzy majacy wlasna sie¢ telekomunikacyjna zaczna
w przysztoSci znacznie lepiej ja wykorzystywa¢ i jednym z jej zastosowan
bedzie zapewnienie lacznodci niezbednej do pracy poza siedziba firmy. Cechy
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nowoczesnych technologii teleinformatycznych, ktore staja sie coraz dosko-
nalsze i tansze, oraz konieczno$¢ obnizania kosztéw przyczynia si¢ z pew-
noscia do szybkiego zastosowania telepracy przez wszystkie przedsigbiorstwa
telekomunikacyjne.

Na rys. 13 przedstawiono zakres stosowamia zespoldow zadaniowych
odpowiedzialnych za okreslona dzialalno$¢, np. marketing, produkt itp. (tzw.
zespolow naczelnego kierownictwa).
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Rysunek 13. Zakres wykorzystania zespolow odpowiedzialnych np. za wprowadzenie
nowego produktu wéréd badanych operatorow telefonii stacjonarnej

Zr6dto: opracowanie wiasne

Tylko pig¢ badanych firm stosuje zespoly naczelnego kierownictwa.
SzeSciu operatoréw nie korzysta z takich rozwiazan. W przyszto$ci zamierza
zastosowaé zespoly odpowiedzialne za okre§lona dzialalno§¢ (np. marketing,
produkt itp.) pie¢ przedsigbiorstw telefonii stacjonarne;j.

Na rys. 14 zostaly przedstawione informacje na temat zespoléw taczacych
woko! swoich zadan pracownikéw o roéznych specjalnosciach funkcjonalnych,
co ma zapobiec autonomizacji realizowania jednej funkcji kosztem innych
(tzw. zespoly migdzyfunkcjonalne) w polskich przedsigbiorstwach telefonii
stacjonarnej.

Zespoly migdzyfunkcjonalne, podobnie jak zespoly naczelnego kie-
rownictwa, byly czesto stosowane przez znaczng cze$¢ operatorow te-
lefonii stacjonarnej. Popularno$¢ takich rozwiazan jest duza, o czym
swiadczy zamiar ich wykorzystywania przez wiele przedsigbiorstw tele-
komunikacyjnych.
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Rysunek 14. Wystgpowanie zespolow migdzyfunkcjonalnych w badanych
przedsigbiorstwach

Zrodto: opracowanie wiasne

Ponadto zespoly mi¢gdzyfunkcjonalne tworzone byly przez wiekszos$é firm
stosujacych technologie analogowe w telekomunikacji (A) i polowe operato-
row wykorzystujacych technologie analogowe i cyfrowe w telekomunikacji
(AC). Daje to szans¢ na wypracowanie dobrych rozwiazan w najmniejszych
przedsigbiorstwach telefonii stacjonarnej.

Zakres wystgpowania grup roboczych do realizacji zadan na szczeblu
wykonawczym (tzw. autonomicznych grup roboczych) w polskich przedsig-
biorstwach telefonii stacjonarnej ukazano na rys. 15.

10

E
=
o B ACS
L0
N
L O ACW
m AC
‘ A
wystepuja, nie stosujq zamierzajg
stosowaé w
przysziosci

Rysunek 15. Zakres (worzenia autonomicznych grup roboczych
w grupie badanych operatoréw telefonii stacjonarnej

Zrodto: opracowanie wlasne
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Autonomiczne grupy robocze byly czgsto stosowana forma realizacji
zadan na szczeblu wykonawczym wérdd przedsigbiorstw telefonii stacjonarne;.
Czesciej jednak tworzone byly przez firmy o wyzszym poziomie stosowanych
technologii (ACW i ACS) niz przez operatorow AC i A.

Na rys. 16 zostaly przedstawione dane na temat powolywania zespolow,
w sklad ktorych wchodzili przedstawiciele danej organizacji, a takze: od-
biorcy, dostawcy, kredytodawcy itp. (tzw. zespolow migdzyorganizacyjnych)
w badanych przedsiebiorstwach telefonii stacjonarnej.
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Rysunek 16. Zakres wystgpowania zespolow skiadajacych si¢ z przedstawicieli
danej firmy, dostawcow, odbiorcow i innych grup interesariuszy

Zr ddto: opracowanie wilasne

Zespoly migdzyorganizacyjne byly duzo rzadziej tworzone niz zespoly
miedzyfunkcjonalne i autonomiczne grupy robocze. Przedsigbiorstwa teleko-
munikacji stacjonarnej, aby utworzy¢ grupe skladajaca si¢ z przedstawicieli
klientéw i dostawcow, musialy posiadaé abonentow biznesowych. Ta grupa
abonentow wykazuje potrzeby w zakresie telekomunikacji uzasadniajgce
sens tworzenia takich jednostek. Im mniej zaawansowana technologicznie
firma, tym mniej posiada ona klientow biznesowych — wystepuje tu wiec
mniejsze prawdopodobienistwo utworzenia zespolu mi¢dzyorganizacyjnego.
Jak jednak wynika z badan, zespoly takie byly tworzone rowniez przez
jedna firm¢ wykorzystujaca technologie analogowe i1 cyfrowe w telekomu-
nikacji. Do zbudowania zespolu migdzyorganizacyjnego potrzebna jest wola
jego utworzenia zaréwno ze strony klientow, jak i operatora. Czasami
dochodzi do sytuacji, w ktérej klient wymusza zorganizowanie zespolu
mig¢dzyorganizacyjnego. Stad badania nie wykazaly jednoznacznych zalezno-
§ci pomiedzy wielkoScia przedsigbiorstwa a tworzeniem zespolow migdzy-
organizacyjnych.
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3.2. Opinia respondentow na temat strategii organizacyjnych
badanych przedsiebiorstw

W tej czgéci zostanie przedstawiona analiza strategii polskich firm telefonii
stacjonarnej. Rozpoczniemy od charakterystyki roli i rodzajow inwestoréw
strategicznych w badanych przedsigbiorstwach. Na rys. 17 sa przedstawione
informacje na temat inwestoréw strategicznych polskich przedsigbiorstw
telefonii stacjonarne;.
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Rysunek 17. Wystgpowanie inwestorow strategicznych w badanych przedsigbiorstwach

Zr6dto: opracowanie wlasne

Inwestor finansowy z reguly interesuje si¢ glownie warto$cia operatora
1 jego dochodami. Bardzo rzadko probuje ingerowaé w sposéb dziatania
firmy, jej ofert¢ uslugowa, specyfike sieci itp. Z kolei inwestor branzowy
wnosi do przedsigbiorstwa nowe technologie, sposoby zarzadzania, strategie
rozwoju, kulturg organizacyjna itp. Z zamieszczonych tu danych wynika, ze
operatorzy najche¢tniej zwiazaliby si¢ z inwestorem finansowym, ktory do-
starczylby srodkow na funkcjonowanie firmy i jednocze$nie nie ingerowat
w jej sposOb dzialania. To wlasnie lgk przed utrata samodzielnoéci spowo-
dowal, ze znaczna czgs¢ operatorow w ogodle nie chce wiazaé sie z jakimkol-
wiek inwestorem, nawet jezeli zahamuje to rozwodj przedsiebiorstwa.

Najlepszym rozwiazaniem dla malych operatorow jest pozyskanie stabil-
nego inwestora branzowego, ktory wniesie kapital niezbedny na inwestycje
oraz wiedz¢ i doSwiadczenie. Niestety tylko 19% przedsiebiorstw znajduje
si¢ w takiej optymalnej sytuacji.

Polski rynek telefonii stacjonarnej jest bardzo dynamiczny i czesto do-
chodzi do zmian wlascicieli przedsigbiorstw. Przyczynami tych zmian sa
przede wszystkim:
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— stosunkowo duza liczba malych operatorow,

— brak strategicznych inwestorow branzowych lub posiadanie inwestora
finansowego.

Na rys. 18 przedstawione zostaly informacje dotyczace planowanych
sposobow rozwijania dzialalnosci przez firmy telefonii stacjonarne;.

Wszystkie badane firmy zamierzaja oferowal nowe ushugi dotychczaso-
wym klientom. Osiem przedsigbiorstw planowalo ekspansje terytorialng i az
15 chcialo szuka¢ nowych klientow na obecnych terenach dzialania.

Wszystkie przedsigbiorstwa zamierzaly oferowa¢ nowe uslugi obecnym
klientom (stosuja strategi¢ penetracji rynku). Takie dzialania wymagaja od
operatorOw najmniejszych nakladéw finansowych na zwigkszenie przychodu
ze sprzedazy ushig. Najczgsciej nowe produkty sa oferowane na bazie
istniejacej sieci telekomunikacyjnej i z reguly wymagaja naktadéw na roz-
budowe urzadzen stacyjnych i promocj¢ nowych ustug.
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Rysunek 18. Plany badanych operatoréw telefonii stacjonarnej w Polsce w zakresie sposobow
rozwijania dziatalnosci

Z16dto: opracowanie wlasne

Zdobywanie nowych klientow na obecnym obszarze geograficznym (stra-
tegia rozwoju rynku) planowaly wszystkie firmy oprocz jednej z grupy
najmniej rozwinigtych technologicznie (A). Pozyskanie nowych klientow na
obecnym obszarze geograficznym laczy si¢ z ponoszeniem kosztow na roz-
budowe istniejacej sieci telekomunikacyjnej. Od odleglosci nowego abonenta
od czynnych laczy, rodzaju zamoéwionych ustug i typu terenu beda zalezaly
koszty przylaczenia nowych klientow.

Na oferowanie ustug nowym klientom na nowych obszarach geograficz-
nych (strategia ekspansji) zdecydowaly si¢ trzy firmy z grupy A, polowa
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z grupy AC, jedna nalezaca do operatorow ACW i jedna ACS (druga ACS
juz obejmuje swym dziataniem caly kraj). Takie dzialania rozwojowe sa
najbardziej kosztochtonne, poniewaz wymagaja wybudowania od podstaw
infrastruktury telekomunikacyjnej.

Zaprezentowane wyniki badan pokazaly operatorow dynamicznie planu-
jacych rozwéj. Pomimo trudnej sytuacji na rynku nowych technologii
znalazly si¢ przedsigbiorstwa gotowe inwestowaé na nowych obszarach
geograficznych, gdzie trzeba wyda¢ znaczace $rodki na wybudowanie calej
infrastruktury telekomunikacyjnej oraz okresy zwrotu z tych inwestyciji sa
znacznie dluzsze niz w przypadku oferowania nowych ustug obecnym
klientom i zdobywania nowych abonentéw na obecnych obszarach geogra-
ficznych.

Na rys. 19 przedstawione zostaly informacje o planowanym przeznaczeniu
inwestycji operatoréw telefonii stacjonarne;.
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Rysunek 19. Zamierzenia operatoréw telefonii stacjonarnej w Polsce w zakresie przeznaczenia
Srodkéw inweslycyjnych

Zrédto: opracowanie wlasne

Wszystkie badane przedsiebiorstwa oprocz jednego z grupy najmniej
rozwinigtych technologicznie (A) i jednego z grupy ACW planuja przeznaczaé
srodki inwestycyjne na rozbudowe sieci. Rozbudowa sieci pozwalala na
zdobycie nowych klientéw, rozszerzenie wachlarza $wiadczonych ushug oraz
polepszenie ich jakosci. Dzialania takie sa kapitalochlonne i wymagaja od
operatora dobrej kondycji finansowe;.
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Wszystkie badane przedsigbiorstwa planuja przeznaczaé $rodki inwes-
tycyjne na rozszerzenie oferty bazujacej na telefonii. Stosunkowo niewiele
kosztuje operatoréw poszerzenie swojej oferty o nowe ustugi telekomunikacyj-
ne bazujace na telefonii. Czgsto musza oni doposazyé centrale telefoniczne
w dodatkowe urzadzenia umozliwiajace §wiadczenie tych uslug, a nastgpnie
odpowiednio je wypromowac i sprzedal. Niekiedy operatorzy uzywaja no-
wych ustug rowniez do przyciggnigcia nowych klientéw lub poprawy stopnia
zadowolenia obecnych w celu ich utrzymania. Jest to tani i sprawdzony
sposob na zwigkszenie sprzedazy operatoréw telekomunikacyjnych.

Wszystkie badane firmy planowaly rowniez przeznaczy¢ érodki inwestycyine
na poszerzenie oferty ustug internetowych. W tym przypadku operatorzy
muszg z reguly wydaé wigcej niz w sytuacji rozszerzania swojej oferty o ustugi
bazujace na telefonii, ale jest to konieczne ze wzgledu na ciagle szybko rosnacy
segment klientow korzystajacych z Internetu. Abonenci ci musza mie¢ dostep
do nowych ustug internetowych, w przeciwnym razie zmienia operatora.

Srodki inwestycyjne na kompleksowa obstuge klientow chea przeznaczy¢
wszystkie firmy najbardziej rozwinigte technologicznie (ACS), potowa ACW
i AC oraz tylko jedno przedsigbiorstwo A. Na kompleksowa obstuge klien-
téw moga sobie pozwoli¢ tylko te firmy, ktore przygotowaly szeroka oferte
ustug zawierajaca m.in. uslugi przesylania glosu i transmisji danych, sieci
inteligentnych oraz internetowych. W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze
wraz z szybko rozwijajacymi si¢ technologiami teleinformatycznymi coraz
szybciej pojawiaja si¢ nowe ustugi i jednocze$nie rosna wymagania klientow.
Firmy, ktore nie moga zaoferowa¢ wszystkich rodzajow ustug, sa narazone
na utrate klientéw na rzecz konkurencji. W tej sytuacji najbardziej zagrozeni
utrata abonentoéw sa operatorzy bardzo mali, a nast¢pnie mali i $redni,
ktorzy nie planowali przeznacza¢ $rodkéw inwestycyjnych na zorganizowanie
kompleksowej obstugi klientow.

Srodki inwestycyjne na ustugi multimedialne planuje wydatkowaé polowa
firm najmniej zawansowanych technologicznie (A), dwie ACW, jedna AC
i jedna ACS (druga firma ACS utworzyla niezalezna spotke-corke do swiad-
czenia takich ustug). Rozpoczgcie §wiadczenia ustug multimedialnych wymaga
duzych nakladéw inwestycyjnych oraz Scistych kontaktow ze $wiatem me-
diow. Najprawdopodobniej w niedalekiej przyszloéci bedzie to najszybciej
rozwijajaca si¢ branza bazujaca na ustugach teleinformatycznych.

Na rys. 20 przedstawione zostaly informacje o zrodiach finansowania
planowanych inwestycji operatorow telefonii stacjonarnej.

Wszystkie firmy male i duze oraz trzy bardzo male a takze dwie érednie
planowaly finansowa¢ swoje inwestycje ze S$rodkéw wlasnych. Pozostale
przedsigbiorstwa spodziewaly si¢ straty na swojej dzialalnosci.

Wszyscy operatorzy $redni, trzech bardzo matych i cztery firmy matle
oraz jeden duzy operator planuja sfinansowaé inwestycje z kredytéw ban-
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Rysunek 20. Zrédla pozyskiwania érodkéw inwestycyjnych przez operatorow telefonii
stacjonarnej w Polsce

Zrédto: opracowanie whasne

kowych. Przedsigbiorstwa te posiadaly zdolno$¢ kredytowa. Tylko duze firmy
planowaly zdobycie potrzebnych $rodkéw inwestycyjnych poprzez emisje
obligacji i akcji. Ten nowoczesny i tani sposOb inwestowania z pewnoscia
przyczyni si¢ do wzrostu konkurencyjnosci tych przedsigbiorstw.

Na rys. 21 przedstawione zostaly informacje o planowanych kierunkach
rozwoju operatorow telefonii stacjonarne;.
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Rysunek 21. Planowanie kierunkow rozwoju operatorow telefonii stacjonarnej w Polsce

Zr6dto: opracowanie wlasne
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Wszystkie badane firmy planowaly kontynuowanie i rozwijanie swojej
dzialalno$ci w charakterze operatorow telefonii stacjonarnej. Wszystkie przed-
sigbiorstwa oprocz jednego z grupy ACW chcialy rozwija¢ si¢ w roli do-
stawcy ustug internetowych. Wszystkie firmy najbardziej zaawansowane
technologicznie (ACS), potowa A, dwie AC i jedna ACW chcialy powiazac
swoja dzialalno$¢ z innymi przedsigbiorstwami telekomunikacyjnymi i inter-
netowymi.

Wielu operatoréw traktuje pozostale firmy telekomunikacyjne a nawet
internetowe jako konkurentéow, z ktérymi trzeba walczy¢ o klientow. Takie
podejscie rodzi niech¢é do wspoélpracy z innymi przedsigbiorstwami. Widaé
wyraznie brak otwartosci na kooperacj¢ w celu np. zaoferowania klientom
pelnego pakietu ustug skladajacego si¢ z ushug transmisji glosu i danych,
dostepu do sieci Internet oraz telefonii komoérkowej. Zwlaszcza operatorzy
o stosunkowo skromnej ofercie ustug nie chcieli wspolpracowa¢ z innymi,
pomimo ze nie planowali rowniez rozszerzenia swojej dzialalnosci o np.
telefonic komoérkowa. Wyjatkiem sa tu firmy duze, ktore planuja szeroka
wspOlprace z innymi przedsigbiorstwami.

Na rys. 22 przedstawione zostaly informacje o planowanych sposobach
zdobywania klientow przez operatorow telefonii stacjonarne;j.
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atrakcyjne ceny wysoka jako$¢ i szeroki i
ustug i liczne niezawodnos¢ kompleksowy
promocije ustug wachlarz ustug

Rysunek 22. Planowane sposoby zdobywania klientéw przez operatoroéw telefonii stacjonarnej

Zro6dto: opracowanie wiasne

Dane przedstawione na rys. 22 ukazuja polskie przedsigbiorstwa telefonii
stacjonarnej jako starajace si¢ bardzo dynamicznie zdoby¢ nowych klientow
i zwigkszyé swoje przychody. Takie plany operatoréw rokuja nadziej¢ na
lepsza oferte ustug telekomunikacyjnych w naszym kraju, nizsze ich ceny
oraz wzrost konkurencji.
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Na rys. 23 zaprezentowano analize barier utrudniajgcych rozwoj opera-
torom telefonii stacjonarnej.

ACS

liczba firm

0 ACW

B AC

BA

brak

fachowcow
struktura

brak $rodkéw
pienigznych
zla strategia
lub jej brak
niesprzyjajaca
organizacyjna

Rysunek 23. Bariery utrudniajace rozwoj operalorow telefonii stacjonarnej

Zr6dto: opracowanie wiasne

Az 12 przedsigbiorstw wymienito brak $rodkéw pienigznych jako gtowna
barier¢ utrudniajaca dalszy rozwdj. Jeden operator uznal za zrédlo prob-
lemow niewlasciwa strukture organizacyjna. Trzy przedsiebiorstwa podaly
inne niz wymienione w ankiecie bariery rozwoju, ktérymi wedtug nich sa:

— dominujaca pozycja jednego operatora i problemy ze wspolpraca,

— wadliwe rozwigzania prawne,

— sytuacja gospodarcza w Polsce,

— ograniczony teren dzialania.

Zdecydowanic najwigksza bariera rozwoju dla wszystkich operatorow,
poza przedsigbiorstwami wykorzystujacymi wszystkie rodzaje technologii
telekomunikacyjnych wystepujacych na rynku, byt brak $rodkéw pienigznych.
Dla jednego przedsiebiorstwa A trudnym problemem do rozwigzania okazala
si¢ silna konkurencja ze strony operatora narodowego. Jeden operator AC
wskazal jako barier¢ rozwoju ograniczony obszar dzialania, a inny — silng
konkurencj¢ ze strony TP SA.

Zupelnie inne problemy z rozwojem staly przed przedsigbiorstwami
najbardziej zaawansowanymi technologicznie. Jedno z nich jako bariery
rozwoju wskazato:
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- dominujaca pozycje jednego operatora i problemy ze wspolpraca,

— wadliwe rozwigzania prawne,

— sytuacje gospodarczg.

Druga duza firme¢ ogranicza przestarzala struktura organizacyjna.

Przedstawione wyniki badan pokazuja, z jak réznymi barierami spotykaja
sie przedsiebiorstwa telekomunikacji stacjonarnej. Pomimo bardzo podobnego
przedmiotu dzialalno$ci problemy napotykane przez firmy o réznych pozio-
mach stosowanych technologii znaczaco roznia si¢ od siebie.

Aby osiagna¢ sukces na coraz bardziej konkurencyjnym rynku z postgpu-
jacymi procesami globalizacji, przedsigbiorstwo powinno kierowac si¢ filozofia
laczenia ,,myS$lenia globalnego” z ,,dzialaniem lokalnym”. Jesli chodzi o pol-
skich operatorow telefonii stacjonarnej, to operator narodowy bardzo czgsto
ignoruje aspekt lokalny w swoich poczynaniach. Z kolei operatorzy niezalezni
rzadko wykazuja symptomy ,,myslenia globalnego™. To zjawisko moze byc
zrédiem niepowodzen krajowych firm telefonii stacjonarnej, ktore, jak poka-
zaly badania, majag ambitne strategic i plany rozwojowe oraz w duzej skali
zamierzaja dywersyfikowa¢ prowadzona dzialalnosé.

3.3. Analiza wynikéw badan detyczacych cech organizacji
i czynnikéw strukturotwdorczych w sektorze
zaawansowanych technologii

Badane przedsigbiorstwa telefonii stacjonarnej znacznie roznia si¢ migdzy
soba. Po pogrupowaniu ich wedlug kryterium wielkosci zatrudnienia oraz
zakresu wykorzystywanych technologii telekomunikacyjnych okazalo sie
jednak, ze tworza one dosy¢ jednolite grupy.

Przedstawimy teraz podstawowe zaleznosci dotyczace funkcjonowania i or-
ganizacji tych grup. Pierwsza grupg stanowia firmy wykorzystujace tylko
technologie analogowa w telefonii (A). Badaniu poddalo si¢ czterech takich
operatorow, co stanowi 25% liczby analizowanych przedsigbiorstw. Operatorzy
ci posiadali lacznie najmniejszy udziat w rynku, ktory wynosit zaledwie 0,12%.
W tab. 2 zostaly podane informacje charakteryzujace omawiana grupg firm.

Na rys. 24 przedstawiono schemat struktury organizacyjnej przyklado-
wego operatora nalezacego do tej grupy. Posiada on typowa strukture
liniowa. Wystepuja w niej trzy glowne dzialy odpowiedzialne za realizacje
najwazniejszych funkcji operatora (dzial techniki, sprzedazy i obstugi klientow
oraz administracji). W kazdym dziale znajduje si¢ kilka sekcji (dwie lub trzy).
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Tabela 2

Informacje charakteryzujace struklury organizacyjne firm wykorzystujacych tylko technologie
analogowe w telefonii (A) o prostych formach organizacji

Cechy badanych przedsigbiorstw z grupy A licszrggn(l;) stang:r(:jh(;‘\i:cemg @)
Czionkowie zarzadu 2,25 0,83
Szczeble zarzgdzania 2,50 0,50
Piony organizacyjne 3,00 0,7
Oddzaty 1,00 0,00
Rodzaje komorek administracyjnych 1,75 0,43
Rodzaje komoérek sfery technicznej 2,75 0,43
Rodzaje komoérek sfery sprzedazy 1,50 0,50
Rodzaje komorek sfery obstugi klientow 1,75 0,43
Rodzaje zlikwidowanych komorek 0,00 0,00
Rodzaje nowo powotanych komorek 0,00 0,00

Zro6dto: opracowanie wiasne.

Prezes
Wiceprezes
. Dziat
Dziat Dziat o .
- Sprzedazy i Obstugi
Techniki Administracji P Kliextéw ’
Sekcja i i 5
Eksploatacj - Sekretariat — Sekcja Sprzedazy
L Sekcja Eksploataciji Sekcja Sekcja
Urzgdzen Komutacyjnych —1 Administracyjna 1 Ksiggowosci
Sekcja Planowania

L i Rozbudowy Infrastruktury
Telekomunikacyjne;j

Rysunek 24. Schemat organizacyjny statystycznego operatora telefonii stacjonarnej nalezacego
do grupy przedsigbiorstw wykorzystujacych tylko technologi¢ analogowa w telefonii (A)

Zrddto: opracowanie wiasne
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Przedsigbiorstwa stosujace technologie analogowe 1 cyfrowe w telefonii
(AC) zatrudniaty od 20 do 99 pracownikow. Badaniami objeto szesciu takich
operatorow, co stanowi 37,5% liczby analizowanych przedsigbiorstw. Przed-
sigbiorstwa te posiadaly lacznie stosunkowo niewielki udziat w rynku
(0,49%). W tab. 3 zostaly podane informacje charakteryzujace omawiana
grupe firm.

Tabela 3

Cechy charakteryzujace strukturg organizacyjng operatorow stosujacych technologie analogowe
i cyfrowe w telefonii (AC)

Cechy badanych przedsigbiorstw z grupy AC ]ifzrt?:ng() standoiiihoy::;n; x)
Czlonkowie zarzadu 2,33 1,11
Szczeble zarzadzania 3,17 0,69
Piony organizacyjne 4,00 1,00
Oddziaty 3,00 2,24
Rodzaje komoérek administracyjnych 3,17 1,34
Rodzaje komoérek sfery technicznej 4,33 1,49
Rodzaje komorek sfery sprzedazy 1,67 0,47
Rodzaje komorek sfery obstugi klientow 1,67 0,47
Rodzaje zlikwidowanych komoérek 1,83 2,27
Rodzaje nowo powolanych komérek 1,33 1,11

Zr6dlo: opracowanie wiasne.

Na rys. 25 przedstawiono schemat struktury organizacyjnej jednego
z operatoroOw nalezacych do omawianej grupy AC. Posiadal on strukture
sztabowo-liniowa. Zarzad w tym przypadku skladal si¢ z wigkszej liczby
osob niz w przedsigbiorstwach typu A. W kazdym z trzech dzialéw umiejs-
cowione s3 co najmniej trzy sekcje. Najbardziej rozbudowany jest pion
techniki, ktéry ma za zadanie zwigkszyC mozliwoséci zdobywania i utrzymy-
wania klientow.
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Prezes + 2 czlonkéw zarzadu

Dziat ) Dziat Dziat
Techniki Administracji Handlowy
Sekcja . Biura Obstugi
| Eksploatacji 1 Sekretariat Klientow (3)
Sekcja Eksploatacji . .
| : . Sekcja Sekcja
Urzadzen Komutacyjnych —| Administracyjna — Marketingowa
Selfq%all'\’tadiodqsggpu I_{ Sekcja Zasobdéw
- 1 leletransmisg)i Ludzkich Sekcja
L{ Ksiegowosci
i Finansow

Sekcja Planowania
i Rozbudowy
L Infrastruktury
Telekomunikacyjnej
i Paszportyzaciji

Rysunek 25. Schemat organizacyjny operatora telefonii stacjonarnej nalezacego do grupy
przedsigbiorstw wykorzystujacych technologie analogowe i cyfrowe w telefonii (AC)

Zro6dto: opracowanie wiasne
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Przedsigbiorstwa stosujace technologie analogowe i1 cyfrowe w telefonii
oraz technologie wykorzystujace waskopasmowa transmisje danych (ACW)
zatrudnialy od 100 do 499 pracownikow. Badaniami objgto czterech takich
operatorow, co stanowilo 25% liczby analizowanych przedsigbiorstw. Ope-
ratorzy ACW posiadali lacznie stosunkowo niewielki udziat w rynku
(1,1%). W tab. 4 zostaly podane informacje charakteryzujace omawiana
grupe firm.

Tabela 4

Cechy charakteryzujace struktury organizacyjne operatorow stosujacych technologie analogowe
i cyfrowe w telefonii oraz technologie wykorzystujace waskopasmowa transmisj¢ danych (ACW)

- Srednia Odchylenie
Przedsigbiorstwa ACW liczba (X) standardowe D(X)
Czlonkowie zarzadu 3,25 0,43
Szczeble zarzadzania 3,75 0,83
Piony organizacyjne 4,50 0,87
Oddzialy 5,00 0,71
Rodzaje komérek administracyjnych 4,00 1,22
Rodzaje komorek sfery technicznej 6,75 1,88
Rodzaje komorek sfery sprzedazy 3,50 0,50
Rodzaje komoérek sfery obstugi klientow 3,00 0,71
Rodzaje zlikwidowanych komorek 3,75 2,59
Rodzaje nowo powotanych komorek 5,25 2,17

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Na rys. 26 przedstawiono schemat struktury organizacyjnej jednego
z operatorow nalezacego do omawianej grupy. Jest to struktura linowo-
sztabowa. Wystepuje w tym przypadku az pig¢ piondéw organizacyjnych.
Na czele kazdego z nich stoi dyrektor pionu, ktéremu podlegaja dzialy
i sekcje. Najbardziej rozbudowanym pionem jest pion techniki, ktory
ma zwickszal zasigg operatora oraz rozwijaC zasoby stacyjne umozliwia-
jace $wiadczenie wigkszej liczby uslug. W tej grupie oddzielono sprzedaz
ustug od obshugi klientow poprzez utworzenie odrgbnych piondéw. Pion
administracji jest bardziej rozbudowany niz w przypadku operatorow
typu A i AC.

Przedsiebiorstwa stosujace wszystkie rodzaje technologii telekomunikacyj-
nych wystepujace na rynku (ACS) zatrudnialy co najmniej 500 pracownikow.
Badania przeprowadzono u dwoch takich operatorow. Stanowili oni 12,5%
liczby analizowanych przedsigbiorstw. Firmy te posiadaly lacznie az 94,72%
udzialu w rynku uslug telekomunikacyjnych. W tab. 5 zostaly podane
informacje charakteryzujace omawiana grup¢ firm.
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Prezes + 3 cztonkéw zarzadu

Pion Pion Pion Pion Pion
e m FRY s b I H
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wWosCl a|nych
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Telekomunikacyjnej
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Dziat Utrzymania
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Dziat Utrzymania
Ustug
Internetowych

Rysunek 26. Schematl organizacyjny operatora telefonii stacjonarnej nalezacego do grupy
przedsigbiorstw slosujacych technologie analogowe i cylrowe w telefonii oraz technologie
wykorzystujagce waskopasmowg transmisje danych (ACW)

Zr 6dto: opracowanie wlasne
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Tabela 5

Cechy struktur organjzacyjnych operatoréw ACS o zlozonej organizacji wewnetrznej

. Srednia Odchylenie
Przedsigbiorstwa ACS liczba (X) |  standardowe D(X)
Czionkowie zarzadu 6,00 0,00
Szczeble zarzadzania 5,00 0,00
Piony organizacyjne 9,00 3,00
Oddziaty 57,50 51,50
Rodzaje komorek administracyjnych 6,50 2,50
Rodzaje komoérek sfery technicznej 5,50 1,50
Rodzaje komoérek sfery sprzedazy 4,50 0,50
Rodzaje komorek sfery obstugi klientéow 7,00 1,00
Rodzaje zlikwidowanych komorek 4,00 3,00
Rodzaje nowo powotanych komoérek 4,00 3,00

Zr 6dto: opracowanie wiasne.

Na rys. 27 przedstawiono schemat struktury organizacyjnej operatora
nalezacego do tej grupy ACS. Jest to struktura sztabowo-liniowa o wielu
cechach struktury dywizjonalnej. Wystepuja w nim trzy poziomy zarza-
dzania: dyrekcji, regionu i obszaru. Taki podzial zostal wprowadzony ze
wzgledu na liczbe zatrudmionych i wielko§¢ obszaru dzialania. Niektore
piony wystepuja tylko na poziomie dyrekcji i realizuja okre§lone zadania
dla calego przedsigbiorstwa (m.in.: Pion Obstugi Klientow Kluczowych,
Pion Marketingu).

Istnieja tez piony, ktore maja jednostki organizacyjne w terenie po-
dzielonym na regiony dzielace si¢ nastgpnie na obszary (m.in.: Pion Obstugi
Klientow, Pion Sieci). Wyjatkowa organizacj¢ ma Pion Samodzielnych Jed-
nostek Organizacyjnych, ktoremu podlegaja poszczegblne jednostki obe-
jmujace swoim zasiggiem caly obszar dzialania bez podzialu na mniejsze
jednostki terytorialne (np. jednostka zajmujaca si¢ publicznymi aparatami
telefonicznymi). W strukturze omawianego operatora znajduja sie takze
departamenty centralne, ktore sa typowymi sztabami. Ich zadanie polega na
wspieraniu zarzadu oraz kierownictw pionow.

W dalszej cze$ci opracowania zostana omowione czynniki strukturotwoér-
cze ksztaltujace struktury organizacyjne badanych operatoréw telefonii stac-
jonarnej w Polsce. Na podstawie badan okreslono sile czynnikéw strukturo-
tworczych w procesie zmian. Analiza przyczyn, ktére doprowadzity do zmian
struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa objeto nastepujace elementy:

— sile¢ oddzialywania wewnetrznych czynnikéw ksztattujacych strukture
organizacyjna przedsigbiorstw, w tym tych, ktoére wynikaja z rodzaju, zasi¢gu
i charakteru §wiadczonych ustug,



152

Zarzad
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Klientow Marketingu Finansow Informatyki
Kluczowych

Pion Pion Pion Pion Pion Pion
Samodzielnych Obstugi Sieci Rachunkowosci| | Administracji Zasobow
Jednostek Klientéw Ludzkich

Organiza-
cyjnych

Region Region Region Region Region

w Pionie w Pionie w Pionie w Pionie w Pionie

Obstlugi Sieci Rachunkowosci| | Administracji Zasobow

Klientéw Ludzkich

Poziom
Regionu
Samo- : Obszar Obszar Obszar Obszar Obszar
dzielne : w Pionie w Pionie w Pionie Ra- w Pionie w Pionie |:
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Rysunek 27. Schemat organizacyjny operatora telefonii stacjonarnej nalezacego do grupy
przedsiebiorsiw stosujacych wszystkie rodzaje technologii spotykane na rynku (ACS) - TP SA
(z kwietnia 2000 r.)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie malteriatlow TP SA
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- sile oddzialywania czynnikéw majacych swoje zrdédlo w otoczeniu
blizszym,

— sile oddzialywania czynnikoéw majacych swoje zrédlo w otoczeniu
dalszym.

Kazdemu poziomowi sily oddzialywania czynnikdéw strukturotwdrczych
zostala przypisana liczba punktow wedlug reguly zawartej w tab. 6.

Tabela 6

Liczba punktéw przypisanych poszczegblnym czynnikom strukturotwérczym ksztaltujacym
rozwigzania organizacyjne operatorow telefonii stacjionarnej

Sita oddzialywania Liczba punktéow
Ma bardzo duzy wplyw i zawsze powoduje zmiany w organizacji 4
Ma duzy wplyw 3
Ma $redni wplyw 2
Whplywa, ale ma znaczenie drugorzedne 1
Nie wplywa na zmiany organizacji przedsigbiorstw 0

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Laczna liczbe¢ punktow otrzymanych od ankietowanych dla kazdego
czynnika strukturotworczego podsumowano i uszeregowano wedtug malejacej
liczby otrzymanych punktow. Wyniki zostaly przedstawione w ponizej prezen-
towanych tabelach.

W tab. 7 przedstawiona zostala klasyfikacja wewnetrznych czynnikéw
strukturotwoérczych wedtug sily ich oddzialywania na ksztalt struktur or-
ganizacyjnych. Najsilniej oddzialujacym czynnikiem okazala sie sklonnosé
do inwestowania w nowe technologie i rozbudowe sieci telekomunikacyjnej.
Swiadczy to o kluczowej roli zaawansowanych technologii w ksztaltowaniu
rozwiazan organizacyjnych przedsigbiorstw okreslanych mianem firm nowych
technologii. Nalezy w tym miejscu podkreslic, ze potrzeby rozwijania posia-
danych technologii wiaza si¢ w badanych firmach w duzym stopniu z daze-
niem do rozwoju sieci telekomunikacyjnej.

Na kolejnych miejscach znalazly si¢ takie czynniki, jak: styl oraz techniki
zarzadzania stosowane przez kierownictwo, doSwiadczenie zebrane w wyniku
wcezesniejszych zmian organizacyjnych oraz dazenie do obnizenia kosztow.
Na wysokich miejscach znalazly si¢ takze: strategia rozwoju organizacyjnego,
zasieg rynkow docelowych, mozliwosci systemu informacyjnego oraz liczba
zatrudnionych. Tak znaczaca pozycja czynnika zwiazanego z mozliwosciami
systemu informacyjnego w ksztaltowaniu rozwiazan organizacyjnych wynika
ze specyfiki firm zaawansowanych technologii, ktére rozwijaja systemy
powalajace na szybki i pewny przesyl informacji pomiedzy jednostkami
organizacyjnymi i poszczegdlnymi pracownikami.
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Tabela 7

Hierarchia wewngtrznych czynnikow strukturotworczych wedlug tacznej liczby otrzymanych

punktdéw
L , Suma
Lp. Wewneirzne czynniki strukturotworcze punktéw
1 | Skionnoé¢ do inwestowania w nowe technologie i rozbudowe sieci 46
2 | Styl oraz techniki (metody) zarzadzania stosowane przez kierownictwo
(sktonnoé¢ kadry kierowniczej do wprowadzania zmian) 42
3 | Doswiadczenia zebrane w wyniku wezesniejszych zmian organizacyjnych 42
4 | Dazenie do obnizenia kosztéw (np. wydzelenie pewnych funkcji na
zewnatrz w ramach tzw. outsourcingu) 42
5 | Strategia rozwoju organizacyjnego 41
6 | Zasigg rynkéw docelowych 40
7 | Mozliwosci systemu informacyjnego wewnatrz firmy (np. eliminacja jedno-
stek terenowych na skutek zastosowania nowoczesnych technik tele-
informatycznych np. intranetu) 38
8 | Liczba zatrudnionych 38
9 | Skionnos¢ personelu do wprowadzania zmian 34
10 | Réznorodno$é rynkéw docelowych 33
11 | Awaryjnoé¢ urzadzen i sieci (np. tworzenie nowych komoérek technicznych
w przypadku zwigkszania sig¢ ilosci awarii) 33
12 | Kwalifikacje personelu (np. wigksza sklonnos¢ do zmian pracownikow
lepiej wyksztalconych) 31
13 | Pozycja przedsigbiorstwa na rynku 30
14 | Wiek przedsigbiorstwa 26
15 | Oczekiwania personelu w zakresie rozwoju zawodowego 1 poprawy wa-
runkoéw pracy 26
16 | Wcezeéniejsze powiazania informacyjne komérek organizacyjnych prowa-
dzace do potaczenia ich dziatalnosci 25
17 | Skionnos¢ do tworzenia wigkszych komorek organizacyjnych i zmniejsze-
nia liczby stanowisk kierowniczych 24
18 | Terenowa lokalizacja komérek organizacyjnych firm (np. pofaczenie filii
i oddzialéw potozonych blisko siebie) 20
19 | Zmiany statusu firmy (np. przeksztaicenie spoidzielni w spotke akcyjng) 19
20 | Wartos¢ majatku przedsigbiorstwa 19

Zro6dto: opracowanie wlasne.

Badania wykazaly, ze zasigg rynkow docelowych silniej oddzialywal niz
ich r6éznorodno$¢. Oznacza to, ze analizowane przedsigbiorstwa przede
wszystkim rozwijaly swoja sie¢ telekomunikacyjna i urzadzenia centralowe,
aby uzyska¢ jak najwigkszy zasieg terytorialny. Wynika to z niedorozwoju
sieci telekomunikacyjnej i koniecznosci jej rozbudowy. Najprawdopodobniej
po osiggnigciu optymalnego zasiggu terytorialnego przez infrastrukture tele-
komunikacyjna rola tego czynnika w ksztaltowaniu rozwigzan organizacyj-
nych operatoréw znacznie si¢ zmniejszy. W tej sytuacji zyska na znaczeniu
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przy oddzialywaniu na struktury organizacyjne firm telekomunikacji stac-
jonarnej determinanta: rdéznorodnos$é rynkéw docelowych.

Stosunkowo stabo oddziatywaly takie czynniki, jak: terenowa lokalizacja
komorek organizacyjnych i warto§¢ majatku przedsigbiorstwa. Zjawisko to
jest charakterystyczne dla przedsiebiorstw zaawansowanych technologii, ktore
minimalizuja znaczenie polozenia geograficznego oraz umozliwiajg sprawne
zarzadzanie duzym majgtkiem dzieki silnemu zinformatyzowaniu i zautoma-
tyzowaniu procesow.

Specyficzna grupg uwarunkowan strukturotworczych stanowily czynniki
wynikajace z rodzaju §wiadczonych ustug (tab. 8). Determinanty te sa silnie
powiazane ze stosowanymi technologiami, ktore okreslaja, jakie ushigi moze
zaoferowaé operator swoim klientom. Najsilniej oddzialujacymi czynnikami
w tej grupie byla skala i specyfika oferowanych ushug. Przyczyna takiej sytuacji
lezy w tym, ze aby przedsigbiorstwo moglo swiadczy¢ szeroki zakres ushug, musi
dysponowa¢ roznorodnymi technologiami, dzigki ktorym bedzie to mozliwe. To
z kolei pociaga konieczno$¢ tworzenia jednostek organizacyjnych specjalizuja-
cych si¢ w okre§lonych technologiach (umieszczonych w pionach technicznych).

Tabela 8

Kolejnos¢ czynnikow strukturotworczych wynikajacych z rodzaju $wiadczonych ustug wedhg
lacznej liczby otrzymanych punktéw

L - o Liczba
Lp. Czynniki wynikajgce z rodzaju Swiadczonych ustug punktéw
1 | Skala oferowanych ustug 42
2 | Specyfika oferowanych ustug (np. zmiany organizacyjne spowodowane
wzrostem réznorodnosci §wiadczonych ustug) 40
3 | Zmienno§¢ oferty ustug (np. wprowadzanie nowych pakietow ustug) 34
4 | Wprowadzanie nowych ustug Bussines to Bussines (B2B) 32
5 | Wprowadzanie nowych uslug zintegrowanych laczacych np. telefonie
z transmisja danych np. ISDN 30
6 | Wprowadzanie nowych ustug dostgpu do Internetu 27
7 | Wprowadzanie ustug dodatkowych w telefonii tradycyjnej (przewodowe;j) 20
8 | Wprowadzanie nowych ustug telefonii internetowej 15
9 | Wprowadzanie nowych ustug multimedialnych 13
10 | Wprowadzanie nowych ustug sieci szerokopasmowych 12
11 | Wprowadzanie nowych ushig sieci inteligentnych 9

Zr 6dto: opracowanie wiasne.

Stosunkowo silnie oddziatywata zmiennos¢ ofert ushig i tworzenie nowych
ustug zintegrowanych. Powodem tak duzego znaczenia tych determinant jest
koniecznos¢ zatrudniania dobrze wykwalifikowanych fachowcow, ktorzy
zajmuja si¢ uruchamianiem nowych technologii przy kazdej zmianie oferty
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oraz aktywacja nowych ustug. Zintegrowane ustugi wymagaja odpowiedniego
zainstalowania niezbednych urzadzen i ustawienia ich parametréw (zaprog-
ramowania). W efekcie operator musi powotywac jednostki organizacyjne,
ktore skupiaja pracownikéw zapewniajacych ciaglos¢ swiadczenia ustug przy
zmianach oferty oraz aktywacje¢ nowych ushug, zwlaszcza tych o zinteg-
rowanym charakterze.

Niewielka sita oddzialywania takich czynnikéw, jak: wprowadzanie no-
wych ushug telefonii internetowej, ustug multimedialnych, szerokopasmowych
1 inteligentnych byla spowodowana niewielka skala ich wystepowania w chwi-
li badania operatora oraz brakiem plandéw $wiadczenia ich w przysziosci.
Zaoferowanie ustug multimedialnych, szerokopasmowych, sieci inteligentnych
oraz telefonii internetowej wymaga bowiem stosowania drogich i zaawan-
sowanych technologii.

Wsrod czynnikdéw otoczenia blizszego (tab. 9) najwicksze znaczenie miat
poziom rozwoju gospodarczego na terenie dzialania operatora.

Poziom ten okreSla zapotrzebowanie zar6wno na liczbe sprzedanych
ustug, jak i na ich rodzaj. Im wigksze wymagania klientéw, tym bardziej
zaawansowane technologicznie ustugi musi $wiadczyC operator. Z tego po-
wodu tak duze jest znaczenie wymienionej determinanty. Drugim w kolejno-
Sci pod wzgledem sity oddziatywania czynnikiem strukturotwoérczym jest
poziom naukowo-techniczny. To uwarunkowanie przypomina nieco wczesniej
wymieniona kwesti¢ iloSci i roznorodnosci potrzebnych ustug. W tym jednak
przypadku poziom naukowo-techniczny okre§la gldwnie réznorodnoéé nie-
zbednych klientom ustug telekomunikacyjnych.

Duze znaczenie w ksztaltowaniu struktury organizacyjnej mialo tez wy-
stgpowanie akcjonariusza (udzialowca) dominujacego. W praktyce narzuca
on sposéb zorganizowania cafoSci przedsigbiorstwa lub wybranych kwestii
organizacyjnych. Z tego powodu korzystne dla rozwoju operatora jest
posiadanie inwestora branzowego, ktory wnosi swoje doswiadczenie i wiedze
wspierajace znaczaco przedsigbiorstwo telekomunikacyjne. Wazna sprawa
jest w takim przypadku dostosowanie adaptowanych rozwiazan do specyfiki
krajowego rynku. Z dos$wiadczen zagranicznych operator6w wiadomo, ze
takie dziatania pomagaja uzyskal lepsze wyniki dzialalnodci i wzmocnié
pozycje konkurencyjna operatora.

Kolejnym waznym czynnikiem okazala si¢ pozycja i dzialania konkurencji
na rynku. Determinuje ona konieczno$¢ organizowania jednostek technicz-
nych odpowiedzialnych za rozbudowe i stan infrastruktury telekomunikacyj-
nej oraz jednostek obstugi klientéw i marketingu, ktére maja w odpowiedni
sposob zajaé si¢ sprawami abonentéw i dopasowaé ustugi do ich potrzeb.

Stopniowa liberalizacja rynku ustug telekomunikacyjnych okazata si¢
czynnikiem, ktorego sila oddzialywania byla stosunkowo niewielka. Proces
tzw. uwalniania rynku ushig telekomunikacyjnych mial ozywi¢ rozwdj tele-
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komow i doprowadzi¢ do upowszechnienia si¢ ustug oraz obnizenia ich cen.
Powinien wigc mie¢ bardzo duzy wplyw na ksztaltowanie rozwiazan or-
ganizacyjnych. Wyniki badania wskazuja na niezbyt skuteczna zmiane prawa
telekomunikacyjnego.

Tabela 9

Czynniki strukturotwoércze wynikajace z otoczenia blizszego wediug facznej liczby otrzymanych

punktow
Lp. Strukturotwoércze czynniki otoczenia blizszego Liczba
punktow
1 | Poziom rozwoju gospodarczego na terenach dzialania przedsigbiorstwa
(determinujgcego zapotrzebowanie na ustugi telekomunikacyjne) 41
2 | Poziom rozwoju naukowo-technicznego na terenach dziatania przedsie-
biorstwa (determinujgcego zapotrzebowanie na ushugi telekomunika-
cyjne oraz wystgpowanie kadry o odpowiednich kwalifikacjach) 37
3 | Wysigpowanie akcjonariusza (udzialowca) dominujgacego (powyzej 50%
gtoséw) lub grupy akcjonariuszy (udzialowcéw) 32
4 | Pozycja i dziatania konkurencji na rynku 30
Obowiazujgce prawo telekomunikacyjne i szczegotowe przepisy regulujace
funkcjonowanie firm telekomunikacyjnych 24
6 | Stosunki pomigdzy akcjonariuszami (udzialowcami) 24
7 | Gwaltowny rozwdj telefonii komorkowej 23
8 | Oferta handlowa dostawcow (rodzaj produktéw i serwis) 23
9 | Zakres wspllpracy miedzy operatorami krajowymi 20
10 | Stopniowa liberalizacja rynku ushig telekomunikacyjnych 18
11 | Wplyw dostawcdéw (urzadzen, elementow sieci itp.) 18
12 | Wplyw bankéw (np. kredytodawcow) 17
13 | Rozwoj technologii bazujacych na sieciach telewizji kablowych i umozli-
wiajacych transmisj¢ danych oraz prowadzenie rozmow telefonicznych 13
14 | Zakres wspolpracy migdzy operatorami zagranicznymi 7
15 | Rozwoj technologii bazujscych na sieci energetycznej umoziwiajacych
transmisj¢ danych oraz prowadzenie rozmdw telefonicznych 6
16 | Wysigpowanie wsrdd akcjonariuszy (udzialowcow) Skarbu Panstwa (jesli
SP jest jednym z wiascicieli) 4
17 | Konieczno§¢ edukowania spoleczenstwa w zakresie ustug telekomunika-
cyjnych 4
18 [ Planowane uruchomienie sieci UMTS 1

Zr6dlo: opracowanie wiasne.

Badania wykazaty, ze rozwoj technologii bazujacych na sieciach telewizji
kablowych umozliwiajacych transmisj¢ danych i prowadzenie rozméw tele-
fonicznych oddzialywatl silniej na rozwigzania organizacyjne niz technologie
dajace mozliwos¢ §wiadczenia tych samych uslug bazujace na sieci ener-
getycznej. Wytlumaczeniem tej sytuacji jest stan obecny. Aktualnie telewizje
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kablowe $wiadcza ushugi transmisji danych i konkuruja w tym zakresie
z operatorami telefonii stacjonarnej, natomiast zaklady energetyczne nie
wprowadzity do swojej oferty zadnych ustug teleinformatycznych. W przy-
sztosci najprawdopodobniej nastapi dynamiczny rozwodj i upowszechnianie
sie technologii bazujacych na sieciach energetycznych. Bariera rozwoju tzw.
telefonow energetycznych jest bierno$¢ zakladow energetycznych. W wielu
krajach (m.in. w Niemczech) nastgpuje bardzo szybki wzrost uzytkownikow
ustug telekomunikacyjnych $wiadczonych na bazie sieci energetycznych.
Gdyby w naszym kraju pojawili si¢ dostawcy takich uslug, operatorom
telefonii komorkowych pojawitby sie bardzo grozny konkurent i znaczenie
rozwoju technologii bazujacych na sieci energetycznej umozliwiajacych trans-
misje danych oraz prowadzenie rozmow telefonicznych zyskatoby na sile
oddzialywania na rozwiazania organizacyjne operatorow.

Stosunkowo niewielki wplyw na ksztalt rozwiazan organizacyjnych miat
zakres wspélpracy migdzy operatorami zagranicznymi. Wynikalo to z braku
takiej wspoélpracy u wielu polskich operatordw, co w przypadku specyfiki
rynku w przyszlosci moze spowodowaé powazne problemy dla czesci przed-
sigbiorstw.

Rozw6j technologii bazujacych na sieci energetycznej umoziiwiajacych
transmisj¢ danych oraz prowadzenie rozméw telefonicznych i planowane
uruchomienie sieci UMTS réwniez stabo oddzialywal na stosowane roz-
wiazania organizacyjne. Przyczyna takiej sytuacji jest niewystgpowanie za-
grozefi ze strony tych technologii w czasie przeprowadzania badania.
W przysztosci sieci UMTS stana si¢ znaczaca bariera rozwoju dla obecnych
operatorow.

Operatorzy bardzo stabo ocenili wptyw koniecznosci edukowania spole-
czenistwa w zakresie ustug telekomunikacyjnych. Jest to niepokojace zjawisko,
poniewaz edukacja spoleczenstwa w tym zakresie umozliwia nie tylko po-
praweg jako$ci jego komunikowania si¢ i lepszy dostep do informacji, ale
rOwniez generuje popyt na ushugi telekomunikacyjne. Dzigki temu rosna
przychody operatoréw, co umozliwia ich dalszy rozwdj.

Kolejna grupe determinant stanowia czynniki otoczenia dalszego
(tab. 10). Najsilniej oddzialywal w tej grupie poziom inwestycji zewnetrznych
na terenie dzialania operatora. Czynnik ten okreslal mozliwos$ci zwieckszenia
przychoddéw ze sprzedazy ushig oraz definiowal ich r6znorodnosc.

Dosy¢ silnie oddziatywal wzrost liczby mtodych ludzi mieszkajacych na
terenie dzialania operatora. To uwarunkowanie stanowi sil¢ napedowa po-
wstawania nowych ushug, z ktorych korzysta wiadnie ten segment klientow.
Wiaze si¢ ono z konieczno$cig wdrazania nowych zaawansowanych techno-
logii i rozbudowywania sfery techniki operatoréw telekomunikacyjnych.

Z kolei duza liczba ludzi w starszym wieku zamieszkujacych na terenie
operatora powoduje znaczna stabilnos¢ abonentéw, ktoérzy niechetnie korzy-
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staja z nowych ustug i raczej nie zmieniaja operatora. Ta grupa klientéw
ma jednak specyficzne wymagania w zakresie obstugi. Preferuja oni obsluge
bezpo$rednia, co wiaze si¢ z konieczno$cia utrzymywania tradycyjnych biur
obstugi klientdéw. Z tego powodu wplyw tego czynnika na rozwigzania
organizacyjne jest doé¢ zmaczny.

Tabela 10

Czynniki strukturoiworcze wynikajace z otoczenia dalszego wedlug facznej liczby otrzymanych

punktéow
. . Liczba
Lp. Czynniki otoczenia dalszego punktow
1 | Poziom inweslycji zewngtrznych na terenach dziatania przedsigbiorstwa 40
Wzrost liczby mlodych ludzi (co wiaze si¢ z zapotrzebowaniem i czesto-
tliwodcig korzysiania z okreSlonych ustug) 30
3 | Potrzeby spoleczne w zakresie telekomunikacji (np. powolne starzenie si¢
spoleczenstwa, co wiaze si¢ z zapotrzebowaniem i czgstotliwo$cia korzy-
stania z okreflonych ustug) 28
4 | Wplyw wiladz panstwowych i samorzadowych 18
5 | Tradycje kulturowe i system warto$ci uznawany przez spoleczenstwo
(np. przywigzanie do uzywania telefonu stacjonarnego) 18
6 | Wplyw Urzedu Regulacji Telekomunikaciji i Poczty jako instytucji kontrolnej 14
7 | Wplyw Urzedu Skarbowego 11
8 | Wplyw srodkéw masowego przekazu (np. koniecznos$¢ zatrudnienia rzecz-
nika prasowego) 7
9 | Wplyw Gieldy Papierow Wartosciowych (krajowej i zagranicznych) 5

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Stosunkowo nisko oceniono oddzialywanie instytucji kontrolnych. Jest
to dosy¢ niepokojace, zwlaszcza w przypadku Urzedu Regulacji Teleko-
munikacji i Poczty, poniewaz mial on nadzorowad i przyspieszaé proces
liberalizacji polskiego rynku telekomunikacyjnego. Powinno to zaowocowad
spadkiem cen uslug telekomunikacyjnych oraz wzrostem ich jakosci i rdz-
norodnosci. Wskazuje to na spora biernos$¢ tej instytucji, co potwierdza
np. maly spadek udzialu w rynku operatora narodowego w pordwnaniu
z innymi krajami.

W najmniejszym stopniu struktury organizacyjne badanych przedsie-
biorstw byly determinowane przez dzialalno$¢ Gieldy Papierow Wartos-
ciowych. Spowodowane to zostalo brakiem udzialu badanych operatoréw
na rynku gietdowym, poza TP SA.

Nastepnie dokonane zostalo zestawienie okreSlajace sile oddzialywania
wszystkich grup czynnikoéw strukturotwérczych. Wyniki zostalty zamiesz-
czone w tab. 11. Zdecydowanie najsilniej oddzialywaly czynniki wewnetrzne,
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nastepnie czynniki wynikajace z rodzaju $§wiadczonych ushig. Najstabiej
oddziatywaly czynniki otoczenia blizszego 1 dalszego, co moze stanowic
pewne zaskoczenie w warunkach gospodarki rynkowej.

Analiza czynnikéw strukturotworczych oddzialujacych na ksztalt roz-
wiazan organizacyjnych przedsigbiorstw telefonii stacjonarnej wskazuje, ze
najsilniej oddzialywaly te, ktore zwigzane byly ze stosowana technologia.
Potwierdza to glowna hipoteze pracy moéwiaca, ze wlhasnie technologia
odgrywa znaczaca role w organizacji firm zaawansowanych technologii.

Tabela 11

Waznos¢ grup czynnikéw strukturotwoérczych w ksztallowaniu struktur organizacyjnych przed-

sigbiorstw
s Laczna liczba Liczba Liczba punktéow na

Lp. Czynniki punktow czynnikow jeden czynnik

1 Wewngtrzne 649 20 3245
2 | Wynikajace z rodzaju

swiadczonych ustug 274 11 2491
3 | Otoczenia blizszego 342 18 19,00
4 | Otoczenia dalszego 171 9 19,00

Zr6dto: opracowanie wlasne.

W ten sposob zostal przeanalizowany wplyw czynnikéw strukturotwor-
czych na rozwiazania organizacyjne stosowane przez operatorow telefonii
stacjonarnej w Polsce. Dominacja uwarunkowan wewnetrznych potwierdza,
ze technologia odgrywa bardzo istotna role w ksztaltowaniu struktur or-
ganizacyjnych.



WNIOSKI KONCOWE

Przeprowadzone studia literaturowe oraz wyniki badan wlasnych po-
zwolity na pozytywna weryfikacje zalozonych hipotez badawczych poza
hipoteza mowiaca o duzym znaczeniu alianséw i grup kapitalowych dla
przedsigbiorstw telefonii stacjonarne;.

Weryfikacja hipotez badawczych prowadzi do sformulowania szeregu
wnioskow, ktore zostaly podzielone na cztery grupy dotyczace:

— wplywu technologii na organizacje badanych firm,

— skutkow liberalizacji rynku i prywatyzacji narodowego operatora tele-
komunikacyjnego,

— cech organizacyjnych badanych przedsiebiorstw,

— kierunkéw zmian rozwiazan organizacyjnych w badanej grupie opera-
torow telefonii stacjonarne;.

Najwazniejsze wnioski dotyczace wplywu technologii na organizacje bada-
nych firm sa nastgpujace:

1. Zaawansowane technologie sa czynnikiem strukturotwérczym najsilniej
oddzialujacym na rozwiazania organizacyjne funkcjonujace w przedsiebiorst-
wach telefonii stacjonarnej w Polsce.

2. Przewazajaca liczba determinant majacych duzy wplyw bezposrednio
lub po$rednio na rozwiazania organizacyjne jest powiazana z technologia,
co zwigksza juz i tak jej olbrzymie znaczenie dla sposobu zorganizowania
tych firm.

3. Liczba technologii funkcjonujacych w badanych przedsigbiorstwach
jest skorelowana z zakresem $wiadczonych uslug oraz wielkoscia operatorow.

Glowne wnioski zwiazane ze skutkami liberalizacji rynku i prywatyzacji
narodowego operatora daja si¢ sprowadzi¢ do ponizszych stwierdzen:

1. Liberalizacja rynku ustug telekomunikacyjnych przeprowadzona w Pol-
sce pbéZniej niz w wielu innych krajach doprowadzita do gorszego do-
stosowania rozwigzan organizacyjnych krajowych operatoréw do funkcjono-
wania na konkurencyjnym, wolnym rynku.

2. Wezedniej i skuteczniej niz w Polsce przeprowadzona prywatyzacja
narodowych operator6w w wielu krajach umozliwita im zdobycie §rodkéw
niezbgdnych do rozpoczgcia dzialalno$ci na zagranicznych rynkach. TP SA
nie rozpoczela takiej dziatalnodci — co jest wyjatkiem w skali §wiatowej oraz
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wiaze sie z blednym wyborem dla TP SA strategicznego inwestora bran-
ZOWeEgO.

3. Odptyw w 2000 r. inwestycji z rynku tzw. nowych technologii dotad
kierowanych do konkurentow TP SA przyczynil si¢ do utrzymania realnego
monopolu operatora narodowego w Polsce.

Whnioski zwiazane z cechami organizacji badanych przedsigbiorstw sa
nastepujace:

I. Firmy funkcjonujace w charakterze polskich operatorow telefonii
stacjonarnej mozna podzieli¢ wedlug kryterium liczby zatrudnionych na
przedsigbiorstwa: bardzo male, male, $rednie i duze oraz wedlug liczby
réznych stosowanych zaawansowanych technologii na: przedsigbiorstwa sto-
sujace tylko technologie analogowe w telefonii (A), przedsigbiorstwa stosujace
technologie analogowe i cyfrowe w telefonii (AC), przedsigbiorstwa stosujace
technologie analogowe i cyfrowe w telefonii oraz wykorzystujace technologie
waskopasmowej transmisji danych (ACW) oraz przedsigbiorstwa stosujace
wszystkie rodzaje technologii spotykanych na rynku (ACS). Po dokonaniu
tych podzialow okazalo si¢, ze przedsigbiorstwa nalezace do okreslonej grupy
sa bardzo podobne do siebie pod wzgledem rozwiazan organizacyjnych,
stosowanych technologii i planéw rozwojowych.

2. Im bardziej zréznicowanych klientow ma operator, tym silniejsza jest
tendencja do tworzenia oddzielnych jednostek organizacyjnych laczonych
wedlug kryterium znaczenia abonentéw dla przedsiebiorstwa.

3. Im wigksze przedsigbiorstwo, tym wigcej posiada czlonkéw zarzadu
i wigce] wystepuje szczebli zarzadzania w strukturze organizacyijne;.

4. Im wigksze przedsigbiorstwo, tym wigcej funkcji wydzielono w ramach
outsourcingu. Czesto duze przedsigbiorstwa nie tworza nowych jednostek
organizacyjnych, tylko wydzielaja wybrane funkcje na zewnatrz w ramach
outsourcingu lub powotuja zalezne podmioty gospodarcze (spotki-corki).

5. Wielu operatorow wyraza brak sklonnosci do wspolpracy z innymi
firmami z tej branzy, co znalazlo odzwierciedlenie w niechetnym stosunku
do zawierania aliansow i tworzenia grup kapitalowych.

6. Im wigksze przedsigbiorstwo, tym czgéciej wystgpuje organizacyjny
rozdzial sfery sprzedazy ustug od sfery obstugi klientow.

7. Wraz ze wzrostem wielko$ci operatora wzrastala czestotliwo$é tworze-
nia w jego strukturach organizacyjnych oddzielnych jednostek do obstugi
wyodrebnionych segmentow rynku.

8. Wraz ze wzrostem poziomu zastosowanych technologii przez operatora
wzrastala czgstotliwo$¢ eliminowania w przedsigbiorstwie zbednych procesow
i kosztow oraz czeSciej upraszczano struktury organizacyijne.

9. Wigkszo$¢ polskich operatoréw telefonii stacjonarnej stosuje zespoty-
miedzyfunkcyjne i autonomiczne grupy robocze lub zamierza stosowaé je
w przysziosci.
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10. W badanej grupie firm bardzo rzadko wystepuja zespoly miedzyor-
ganizacyjne, co uwidacznia brak wspolpracy pomigdzy podmiotami gos-
podarczymi.

11. Wraz ze wzrostem wielkosci analizowanych firm wzrastala sklonno$é
do posiadania inwestora strategicznego.

12. Najbardziej pozadanym inwestorem przez krajowe przedsicbiorstwa
telefonii stacjonarnej jest inwestor finansowy, co spowodowane jest checia
utrzymania niezalezno§ci w podejmowaniu decyzji przy jednoczesnym zdo-
byciu $rodkow na inwestycje.

13. Dla wigkszoSci operatoréw (oprocz duzych firm) najwieksza bariera
rozwoju jest brak srodkow pienieznych.

14. Duze firmy maja problemy z nadmiernie rozbudowang strukturg
organizacyjna, obowiagzujacym prawem i dominacja operatora narodowego.

15. Nieliczne firmy planuja dywersyfikacj¢ dziatalnosci zwiazana z funk-
cjonowaniem w pokrewnych branzach.

16. Tylko duze firmy zamierzaja wykorzysta¢ mozliwo§¢ zdobywania
Srodkéw z emisji akcji i obligacji, pozostale przedsigbiorstwa korzystaja ze
srodkow wiasnych i kredytow.

17. Duza liczba niewielkich operatoréw telefonii stacjonarnej, brak na-
stawienia na wspolpracg i postrzeganie innych przedsigbiorstw telefonii
stacjonarnej wylacznie jako konkurentéw powoduje brak konsolidacji tych
firm, ktora moglaby doprowadzi¢ do powstania przedsigbiorstwa bedacego
w stanie powaznie zagrozi¢ pozycji rynkowej narodowego operatora.

W zakresie kierunkéw zmian rozwigzan organizacyjnych operatoréw sfor-
mulowano nastgpujace podstawowe wnioski:

1. Badani operatorzy sporadycznie deklarowali che¢ przeksztalcenia sie
w przyszloSci w organizacje sieciowe.

2. Analizowane firmy dbaja o jako$¢ §wiadczonych ushug, ale niechetnie
wdrazaja systemy zapewnienia jakosci (twierdza, ze ich posiadanie wiaze sic
z kosztami, a klienci nie przywiazuja do nich wagi).

3. Wszystkie badane przedsigbiorstwa chca rozszerzyé oferte o nowe
ustugi, co spowoduje konieczno$¢ wdrozenia kolejnych zaawansowanych
technologii, a takze pozwoli zdobywal klientéw na obecnych obszarach
geograficznych. Pociagnie to za soba kolejne zmiany organizacyjne.

4. Wielu badanych operatorow zamierza uelastyczniC struktury poprzez
ich splaszczenie oraz tworzenie zespolow zadaniowych.

5. Znaczna cze§¢ analizowanych firm planuje decentralizowaé zarzadzanie
poprzez rozszerzanie zakresu uprawnien na nizszych szczeblach.

6. Wielu operatoréw zamierza wydziela¢ obszary dzialalnosci i tworzyé
osobne podmioty gospodarcze do ich obstugiwania.

7. Wszystkie badane przedsigbiorstwa zamierzaja dokonaé ,,oderwania
struktur organizacyjnych od podzialu administracyjnego” polegajacego na
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odejsciu od organizacji opartej na podziale administracyjnym i powiazaniu
rozwigzan strukturalnych z segmentami klientéw lub grupami $wiadczonych
ushug.

8. Nastepuje wzrost specjalizacji dzialania telekomow i ucieczka od
konglomeratow poprzez wydzielenie niezaleznych podmiotdéw do obstugi
okreslonej ushugi lub grupy ustug (kazda z takich firm specjalizuje si¢ tylko
1 wylacznie w wybranej ustudze lub grupie ustug, co daje mozliwo$¢ skutecz-
nego konkurowania z innymi).

Z zaprezentowanych wnioskow wynika, Zze w ciagu najblizszych kilku lat
w segmencie przedsigbiorstw telekomunikacji stacjonarnej nastapia bardzo
duze zmiany. Beda to nielatwe lata gléwnie dla przedsigbiorstw matych
i bardzo malych, ktére moga miec trudnosci z utrzymaniem swoich obecnych
klientow oraz z inwestowaniem odpowiednio duzych §rodkéw w zaawan-
sowane technologie umozliwiajace $wiadczenie nowych ustug telekomunikacyj-
nych na dobrym poziomie. Wszystko wskazuje na to, ze w przyszloici
znacznie nasili si¢ walka konkurencyjna w dziedzinie telekomunikacji i tele-
informatyki. Spowodowane to bedzie zar6wno wzrostem aktywnos$ci obec-
nych operatoréw, jak i pojawieniem si¢ nowych graczy rynkowych, ktdrzy
rozpoczna swoja dzialalno$¢ wraz z zastosowaniem kolejnych zaawansowa-
nych technologii. Wszystko to oznacza, ze przetrwaja tylko najlepsze przed-
sigbiorstwa, ktdre beda potrafity dostosowaé swoje rozwiazania organizacyjne
oraz sposoby funkcjonowania do wymogow klientdbw i utrzymaé koszty
wlasne na odpowiednio niskim poziomie.
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EVOLUTION OF ORGANIZATIONAL STRUCTURE
OF HI-TECH ENTERPRISES (ON THE BASIS ON FIXED
TELECOMMUNICATION OPERATORS)

(Summary)

Advanced technologies are more and more often used by companies and people. Their use
makes the development of enterprises possible and makes life easier. It is hard to find branch
where they would not be used and al present they spread faster and faster. The telecom-
munication is the precursor of initiation of new technologies.

Telecommunication makes possible transmission one of the most essential and the most
important products of present world ~ information. Telecommunication infrastructure influences
quality, range and speed of its transmission. In fact it decides about the development of
societies and countries.

The dynamic development of telecommunication in several last years happened as a result
of technological progress and still growing demand for telecommunication services. This sector
grows up more quickly than national global income. It creates the chance {or the development
of enterprises of this sector. Specific character of advanced technology, applied by telecom-
munication operators, contributed to the evolution of their organizational solutions.

The results of the research show, that liberalization of telecommunication market conducted
later than in other countries as well as delayed national operator’s privatization lead Lo basis
of monopolistic position of TP SA as well as worse preparation of organizational solutions to
function on the competitive market of Polish operators. Conducted research confirmed that
advanced technologies were the most strongly influencing factor on operators’ organizational
solutions. Moreover, the majority of determinants which had a large influence were directly or
indirectly related with technology.

Telecommunication companies in Poland have differed size and for this reason considerably
it was divided into four groups. It was also observed that the number of different technologies
functioning in studied enterprises is correlated with the range of testified services as well as the
operators’ size.

The conducted survey shows that together with the growth of size of telecommunication
company:

— outsourcing was used more often,

— sale of services more often was separated organizationally from service of customers’,
useless processes were more often eliminated,

— strategic investor was more often searched.

All studied enterprises were going to expand their offer with new services (which will cause
the necessity of initiation new advanced technology) and also to widen the geographical range
of working of operalors. These plans will cause the necessity of initiating organizational
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changes in the future. Telecommunication operators are going to give flexible structure across
their flatiening as well as creating task groups. Most of studied companies also plan to
decentralize management and to increase empowerment on lower levels.

Large changes are awaiting Polish fixed telecommunication operators in the near future. It
will be a difficult time for small operators mainly, as they will have to invest suitably large
sums in advanced technologies with the aim of starting the offer of new services. The
competitive struggle in the future will intensily in the sector of telecommunication as a result
of the growth of activity of present operators and the appearance of new companies, which
will begin the telecommunication activity. The only best enterprises that will survive in the
future, are those that will be able to adapt their organizational solutions as well as ways of
function to the customers’ requirements and to maintain on their cost on suitably low level.
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