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Streszczenie: Do problemu fuzji i akwizycji podchodzi si¢ na ogoét od strony ekonomicz-
nej tych przedsigwzigé. Czg$¢ polaczen jednak nie osiaga sukcesu z powodu nieprzystawania
struktur organizacyjnych laczonych przedsigbiorstw. Autor probuje zaproponowac ilosciowe
podejscie do problemu, traktujac strukture organizacyjna jako funkcje jej wymiarow.
Prezentujac poszczegdlne wymiary organizacji, dochodzi do wniosku, ze istnieje mozliwos¢
sumowania wynikow. Opracowana w ten sposob miara moze stanowi¢ narzg¢dzie pomocnicze
przy podejmowaniu decyzji integracyjnych laczonych jednostek.

1. Uwagi wstepne

Wspolczesna gospodarka charakteryzuje si¢ wielka liczba i zakresem prze-
ksztatcen przedsigbiorstw polegajacych m.in. na ich faczeniu (fuzje i przejgcia).
Wynika to ze stosowania strategii rozwojowych nakierowanych na zmiany struktu-
ralne (organizacyjne). ,,Bedzie tu chodzito zaréwno o przeksztatcenia wiasnoscio-
we, jak 1 poszukiwanie nowych rozwiazan strukturalnych dotyczacych np. tworze-
nia korporacji i koncerndéw, a takze polaczen takich, jak fuzje i przejecia”
(Stabryta, 2007, s. 59).

* Mgr Radostaw Miskiewicz jest pracownikiem firmy Gemi Sp. z o.0., ul. Chorzowska 50,
40-121 Katowice i uczestnikiem studiéw doktoranckich na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Krakowie, kontakt e-mail: radek@gemi.com.pl.
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Fuzje i przejecia sa w literaturze przedmiotu rozmaicie definiowane. W przed-
stawionym artykule opieram si¢ na definicjach typu organizacyjno-ekonomicznego
i prawnych podanych przez takich autorow, jak: Johnson, 2000, s. 11; Sudersanam,
1998, s. 51 12; Szczepankowski, 2000, s. 19, 53, 85; Frackowiak, 1998, s. 60 i in.

Sposréd wymienionych definicji jako podstawe dalszych dociekan przyjalem te,
ktore jako wyroznik podkreslaja scalanie zasobow taczonych przedsigbiorstw, np.
wspomniany wyzej S. Sudersanam. W procesach tych obserwuje si¢ okoto potowy
polaczen nieudanych, prowadzacych do ich rozpadu, co powoduje okreslone i nie-
mate straty. Pewna cz¢$¢ nie udaje si¢ z powodu niedopasowania struktur organiza-
cyjnych. Wydaje sig, ze badania podobienstwa tych struktur przed i w czasie fuzji
moglyby zapobiec wielu niepowodzeniom. Sa bowiem podstawy do twierdzenia,
ze struktury podobne latwiej si¢ zrastaja, natomiast duze ich roéznice powoduja
konflikty i niesprawno$¢ dziatania organizacji, ktore narastajac, prowadza do po-
waznych zaburzen w gospodarce polaczonych przedsigbiorstw i jej wymiarow,
o czym pisz¢ w dalszej czg$ci opracowania.

Lektura artykutu moze by¢ uzyteczna dla studentow pragnacych blizej zapoznaé
si¢ z praktycznymi aspektami potaczen przedsigbiorstw, a takze dla osob juz czyn-
nych w gospodarce, ktdre spotykaja si¢ w codziennej dziatalno$ci z problematyka
organizacyjna w procesie integracji struktur organizacyjnych taczonych firm.

2. Zbior charakterystyk struktur organizacyjnych
i kryteria ich wyboru

Powszechnie w literaturze uznanymi cechami struktury organizacyjnej sa jej
wymiary. W pracach réznych autorow podaje si¢ rozne wymiary struktury i rézna
ich liczbge. W skrajnym przypadku zestawiono ich 31 w pracy: Przybyla, Wuda-
szewski, Kozinski, 1993, s. 18. Na ogot jednak operuje si¢ 5 do 7 wymiarami.
W omawianym przypadku wzigto pod uwage siedem najczesciej podawanych i naj-
bardziej odpowiadajacych warunkom badania cech diagnostycznych. Sa to: konfi-
guracja, smuklos¢ (spigtrzenie), rozpigtos¢ kierowania, specjalizacja, centralizacja,
formalizacja i standaryzacja odpowiadajace najbardziej strukturom organizacyjnym
badanych przez autora struktur przedsigbiorstw hutniczych.

Uwzgledniono tu takze warunek braku silnego skorelowania migdzy poszcze-
gbélnymi wymiarami, co jest istotne dla badania odrézniania jednej struktury od
drugiej w metodzie taksonomii numeryczne;j.

Sa to cechy specyficznie organizacyjne dotyczace konkretnych rozwiazan struk-
turalnych. Obok tych cech wzigto pod rozwage cechy kontekstowe odzwiercie-
dlajace srodowisko, w ktorym struktury funkcjonuja. Sposrdéd podanych w pracy:
Nalepka, 2001, s. 30 cech kontekstowych wyselekcjonowano nastepujace: typ rea-
lizowanej strategii, sytuacja finansowa, rentowno$¢ i produktywnos$¢. O wyborze
wymienionych charakterystyk kontekstowych zadecydowata ich zawartos¢ infor-
macyjna odpowiadajaca sytuacji Srodowiskowych przewidzianych do badania
struktur organizacyjnych.
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Oczywiscie, konceptualizacja cech zarowno $ci§le organizacyjnych, jak i kon-
tekstowych moze by¢ inna w przypadku, gdy badanie dotyczy problematyki nie
zwiazanej z taczeniem przedsigbiorstw, np. gdy chodzi o analiz¢ jednego przedsig-
biorstwa pod katem restrukturalizacji firmy.

3. Metody oceny podobienstwa struktur organizacyjnych

Przy badaniu podobienstwa struktur organizacyjnych, podobnie jak przy bada-
niu wszystkich innych tego rodzaju probleméw, mamy do czynienia z obiektami
1 cechami charakteryzujacymi te obiekty.

W taksonomii numerycznej, zajmujacej si¢ tymi problemami, na ogét obiekty
i cechy uwazane sg za pojecia pierwotne i nie podlegaja definiowaniu (Pawlowicz,
1998, s. 18). Dotyczy to rowniez pojgcia cechy. W taksonomii numerycznej ma si¢
na ogo6t do czynienia z obiektami charakteryzujacymi si¢ wieloma cechami, bo-
wiem obiekty jednocechowe mozna porownywaé w sposob bezposredni i nie wy-
magaja one specjalnie rozbudowanej aparatury naukowej. Oznacza to, ze obiekt
definiuje sam badajacy. Natomiast porownywanie i ustalanie podobienstwa obiek-
tow wielocechowych wkracza juz na teren analizy wielowymiarowej. Struktura or-
ganizacyjna jest niewatpliwie obiektem wielowymiarowym, a zadanie jej zdefinio-
wania nalezy do przeprowadzajacego analiz¢ podobienstwa.

Kolejnym zadaniem jest wybor sposrod szerokiego zestawu metod taksonomicz-
nych takiej metody, ktora najbardziej odpowiadataby specyfice badania struktur or-
ganizacyjnych.

W tablicy 1 przedstawiono wybrane metody taksonomiczne wraz z komenta-
rzem pozwalajacym na oceng ich przydatnosci w omawianych badaniach.

Tablica 1
Wybrane metody taksonomiczne porzadkowania obiektow
Nazwa Charakterystyczne Przydatnos$¢ do realizowanego
metody cechy procedury projektu
Najblizszego sasiada | Metoda ma charakter taczeniowy. Metoda wykazuje si¢ prostota. Stoso-
metoda Johnsona Polega na szukaniu elementéw, dla | wana w zbiorach o wigkszej liczeb-
ktérych odlegltos¢ jest minimum nosci. Wada metody jest uwzglednia-

nie jedynie najmniejszych i najwigk-
szych rdznic

Metoda najdalszego | Metoda taczeniowa (hierarchiczna). | Charakterystyka przydatnosci i wad
sasiedztwa Szuka si¢ elementéw najdalszych metody jak wyzej
metoda Johnstona
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cd. tablicy 1

Nazwa Charakterystyczne Przydatnos$¢ do realizowanego
metody cechy procedury projektu
Metoda Diagramy o réznych kolorach lub Metoda nie daje mozliwo$ci ustalenia
Czekanowskiego odcieniach. Wokot gtownej przekat- | konkretnej pozycji elementu migdzy

nej skupia sig pola reprezentujace
male odleglosci

pierwszym a ostatnim elementem.
W badaniach nad podobienstwem
struktur moze to by¢ istotng przesz-
koda. Metoda niesformalizowana

1 W tym sensie

Metoda on-line

Metoda opiera si¢ na zasadach me-
tody Czekanowskiego. W odroznie-
niu od pierwowzoru analizuje si¢
nie klasy, ale rzeczywiste odleglosci
jednostek (elementow)

Z uwagi na operowanie rzeczywisty-
mi elementami, a nie klasami, bar-
dziej przydatna do celow badaw-
czych pracy

Metoda taksonomii
wroctawskiej

tzw. metoda
najkrotszego
dendrytu

Dendryt budowany jest przez tacze-
nie kazdego obiektu z obiektem do
niego podobnym przy uwzglednie-
niu warunku, by suma odleglosci
byta najmniejsza. Podziat dendrytu
wykonuje si¢ sukcesywnie odrzu-
cajac jego najdhuzsze odcinki.

W wyniku otrzymuje si¢ klasy lub
elementy najbardziej podobne

Nalezy do najcze$ciej w praktyce
wykorzystywanych metod grupowa-
nia hierarchicznego. Praktykuje si¢
wlaczanie hipotetycznych lub rzeczy-
wistych wzorcow. Wzorzec moze sig
w wyniku klasyfikacji znalez¢ w jed-
norodnej grupie, co ulatwia interpre-
tacje. Odpowiada to celom pracy

Metoda Berry’ego

Od innych metod rézni si¢ zastgpo-
waniem pary najblizszych punktow
punktem $rednim, dla ktérego wyli-
cza si¢ odlegto$¢ od punktow pozo-
statych

Prowadzi do zmniejszenia liczebno-
$ci zbioru. W warunkach, gdy zbior
wyjsciowy hut i holdingdéw jest na
wejsciu niewielki — metoda ta nie
jest celowa

Metoda $rodka
cigzkosci

Polega na taczeniu ze soba w jedna
grupe takich dwoch grup, dla kto-
rych odlegto$¢ migdzy ich srodkami
cigzko$ci jest najmniejsza. Przez
srodek cigzkosci rozumie sig fikeyj-
ny obiekt opisany odpowiednimi
zmiennymi

Jest watpliwe, czy istnieje gotowy
program komputerowy do tego ro-
dzaju obliczen. Poza tym trzeba
wzia¢ pod uwage nieadekwatnos$c
metody do niewielkiej badanej zbio-
rowosci

Metoda mediany

Polega na znalezieniu migdzy dwo-
ma grupami najmniejszej odlegtosci
zmierzonej jak mediana i na po-
taczeniu ich w jedna grupe

Dotyczy raczej grup niz pojedyn-
czych elementéw. Poza tym w wa-
runkach znacznych réznic migdzy
strukturami przedsigbiorstw moze da-
wa¢ nieprawidtowe wyniki

Metoda $rednich
grupowych

Polega na taczeniu ze soba dwoch
grup, ktérych srednie sa najmniejsze

Podobne zastrzezenia jak wyzej.
Srednia moze dawaé jeszcze bardziej
wypaczone wyniki niz mediana

w malej grupie przedsigbiorstw hutni-
czych

Zro6dto: opracowanie wiasne.
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Do badan nad podobienstwem struktur organizacyjnych najbardziej wydaje sig
przydatna jedna z metod porzadkowania z grupy metod dendrytowych, a mianowi-
cie tzw. taksonomia wroctawska, inaczej metoda najkrotszego dendrytu. Nalezy
ona do metod czgsto wykorzystywanych i co wazne, praktykuje si¢ w niej wlacza-
nie hipotetycznych i rzeczywistych wzorcow istotnych w diagnostyce potaczen
przedsigbiorstw. Latwa jest rowniez interpretacja wynikéw, co odpowiada celom
badania.

Obok wyboru zestawu cech diagnostycznych i metody badania taksonomiczne-
go, zachodzita potrzeba przyjecia miary podobienstwa struktur organizacyjnych.
,»Przez miar¢ podobienstwa mi¢dzy dwoma obiektami [strukturami u. wt. R.M.] ro-
zumie si¢ funkcje p (Ak, Al.), ktora kazdej takiej parze przyporzadkowuje liczbe.
W zalezno$ci od sposobu okreslenia funkeji p otrzymuje si¢ ré6zne miary podobien-
stwa”(Frankowski, 1991, s. 17).

Jako miar¢ podobiefistwa przyjmuje si¢ zazwyczaj wskaznik podobienstwa albo
odleglos¢ taksonomiczna. Pierwszy w przypadkach, gdy poszczegodlne cechy
obiektu wystepuja albo nie wystepuja, drugi, gdy mamy do czynienia z mierzalny-
mi wielkosciami ciagltymi cech obiektow. W omawianym przypadku wymiary
struktury wystgpuja zawsze, chyba ze zdarza si¢ twory idealnie elastyczne, np. or-
ganizacje wirtualne, ale takie w praktyce w postaci czystej nie wystepuja albo spo-
tyka si¢ je bardzo rzadko. Dlatego jedynym problemem do ustalenia moze by¢
kwestia wymaganej ciaglosci wielkoséci cech. Teoria dopuszcza jednak wielko$ci
dyskretne pod warunkiem spetnienia warunku dostatecznej ich zmiennosci i co naj-
wyzej stabego skorelowania. W przypadku cech ciaglych, jako miar podobienstwa,
uzywa si¢ funkcji charakteryzujacych réznice migdzy badanymi cechami (Miskie-
wicz, 2007, s. 35). ,,Funkcje te nazywa si¢ odlegtosciami. Im wigksza odlegtosc,
tym mniejsze podobienstwo i na odwroét” (Szczotka, 1976, s. 28). Z uwagi na po-
wszechna stosowalno$¢ przyjeto jako normeg podobienstwa struktur organizacyj-
nych funkcj¢ zwana odlegltoscia euklidesowa:

c, ={i(zkj -z )2}

gdzie:

cy — odleglos$¢ taksonomiczna miedzy obiektami A-tym i /-tym,
z; — unormowana warto$¢ j-tej zmiennej dla k-tego obiektu,
z; — unormowana warto$¢ j-tej zmiennej dla /-tego obiektu.

Zastosowanie w praktyce powyzszej miary do wymiaréw struktury organizacyj-
nej nasuwa trudno$ci zwiazane ze ztozonym charakterem tych wymiarow. Np.
przyjmujac, ze ,,wymiar konfiguracji informuje o liczbie, r6znorodno$ci i wzajem-
nym powigzaniu stanowisk i komoérek organizacyjnych przedsigbiorstwa” (Lichtar-
ski, 2001, s. 239), powstaje trudno$¢ w ustaleniu miernika tej cechy.
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W zasadzie jest tu wybdr migdzy stosowaniem wskaznika agregatowego zawie-
rajacego wszystkie trzy elementy sktadowe (ewentualnie agregatu wywazonego)
albo przyjecie jednego najwazniejszego elementu, np. liczby stanowisk lub komo-
rek organizacyjnych. Trudno jednak wyobrazi¢ sobie, zeby o podobienstwie konfi-
guracji inkorporujacego holdingu i1 inkorporowanego pojedynczego przedsigbior-
stwa decydowala liczba komorek. Jest ona z natury rzeczy wigksza w holdingu,
chocby ze wzgledu na rozpigtos¢ zarzadzania obejmujacego wiele jednostek. Decy-
dujace sa tu natomiast réznorodnos¢ komorek i liczba powigzan migdzy nimi.
Miarg roznorodno$ci komorek moze by¢ ich $rednia wielkos¢ liczona zatrudnie-
niem, a miarg stopnia powiazan ich liczba przypadajaca $rednio na jedna komorke.
Ta ostatnia wielkos¢ moze by¢ jednak w praktyce trudna do ustalenia z uwagi na
nieuwzglednienie wszystkich powiazan w schemacie i innych dokumentach organi-
zacyjnych jednostek. By¢ moze, w zwiazku z tym nalezatoby w tych przypadkach
ograniczy¢ si¢ do zbadania réznorodnosci komorek organizacyjnych.

O ile konfiguracja struktury jest do$¢ trudna do wyrazenia za pomoca okreslone-
go parametru, to wskaznikiem spigtrzenia struktury organizacyjnej bedzie po pro-
stu liczba szczebli zarzadzania. Ewentualne obawy o niedostateczne zdyskrymino-
wanie wskaznika sg bezpodstawne, bo w duzych organizacjach (np. w holdingach)
liczba szczebli dochodzi w obserwowanych organizacjach do 35, biorac pod uwage
szczeble zarowno w jednostce zarzadczej, jak 1 w podlegtych jednostkach, zazwy-
czaj bardzo niejednorodnych pod wzgledem uksztattowania.

W przypadku rozpigtosci kierowania mierzonej liczba pracownikéw przypa-
dajacych na jednego kierownika trzeba bra¢ pod uwage roéwniez ugrupowania ko-
morek jako jednostek. W ten sposob rzeczywista liczba komorek bedzie mniejsza
od wykazanej we wskazniku, co jednak nie powinno by¢ przeszkoda w okresleniu
stopnia podobienstwa struktury w tym wymiarze. Centralizacja zarzadzania jest
bardzo trudna do ilo$ciowego okreslenia. Wydaje sig, ze uproszczona miara centra-
lizacji wystarczalaby do przyblizonego jej pomiaru.

Istotne uproszczenia beda niezbedne rowniez przy mierzeniu poziomu specjali-
zacji. Proponuje si¢ przyja¢ formule miernika oparta na udziale komorek i stano-
wisk o charakterze funkcjonalnym w ogdlnej ich liczbie.

Natomiast wskaznikiem mierzacym stopien standaryzacji bylby, analogicznie
jak w poprzednim przypadku, udzial komorek i stanowisk typowych do ich ogéhu.
Trzeba podkresli¢, ze zastapienie bezwzglednej liczby komorek ich udzialem jest
konieczne ze wzgledu na potrzebe wyeliminowania wptywu roznej wielkosci
taczonych przedsigbiorstw.

Do oceny podatnosci struktur organizacji na polaczenie mozna uzy¢ wskaznika
badZz syntetycznego, badz okreslajacego poszczegdlne wymiary (cechy) struktury.
Jezeli przyja¢ oznaczenie Xi na poszczego6lne wymiary, to ocena syntetyczna sta-
nowi¢ bedzie sume roéznic wielko$ci wskaznikéw 1 wyrazaé si¢ wzorem sumarycz-
nym opisujacym te podatnosc:
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7
S)=(x, =x})
n=1
dla pary badanych struktur, i

FE =33 —xr)

dla dowolnej liczby m integrowanych struktur,

gdzie:

n — liczba zmiennych okreslajacych ogdlne wymiary struktury,
m — liczba integrowanych struktur organizacyjnych.

Natomiast ocena podobienstwa poszczegolnych, pojedynczych lub kilku wymia-
réw struktury organizacji dla pary obiektow moze by¢ dokonana poprzez uzycie
wzoréw czastkowych lub ich sum. Tq metoda nalezatoby mierzy¢ podobienstwo
struktur, gdy tylko jeden lub kilka wymiarow ocenia si¢ jako istotne.

Moga jednak zdarza¢ si¢ przypadki istotnych statystycznie réznic w wielkosci
poszczegdlnych wymiarow, a dobdr tylko kilku z nich bylby niestuszny, gdyz
ewentualne pominigcie niektérych wypaczyloby obraz sytuacji.

Przyktadem moze tu by¢ inkorporacja silnie scentralizowanego przedsigbiorstwa
do podobnie scentralizowanego holdingu, gdzie cecha centralizacji odgrywa decy-
dujaca rolg. Jednoczesnie jednak pewne znaczenie maja tu pozostate wymiary
o wplywie na wskaznik ogdlny, np. w granicach 5 do 10% kazdy. W tej sytuacji
przyjecie wytacznie wymiaru centralizacji dla oceny podatnosci potaczeniowej
moze da¢ obraz wypaczony. Potrzebne jest wowczas wazenie poszczegdlnych wy-
miardow, bo potraktowanie wszystkich (po réwno) z centralizacja wiacznie, daje
wynik jeszcze bardziej zdeformowany.

Problemem jest tu jednak metoda wazenia. Wagi nie moga by¢ ustalane w spo-
sob czysto intuicyjny. Podstawa ustalania wag powinny by¢ wskazniki o charakte-
rze obiektywnym, np. zestandaryzowane wymiary badanych struktur. Standaryza-
cja jest z reguly przeprowadzana, gdy badanie podobienstwa ma prowadzi¢ do
pogrupowania obiektow w grona o podobnych cechach. Zazwyczaj wykorzystywa-
ny jest wzor (Pawlowicz, 1998, s. 11):

gdzie:
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[i(xij _x./)z—’;

gdzie:

m  — liczba zintegrowanych struktur organizacyjnych,
z — zmienna standaryzowana,

S — odchylenie standardowe.

W przypadku jednak, gdy ustala si¢ podobienstwo pojedynczych, tozsamych
wymiarow struktury organizacyjnej tylko w dwoch przedsigbiorstwach, wtedy
standaryzacja danych nie jest potrzebna (nie grupuje si¢ dwdch przedsigbiorstw).
Jezeli jednak zamierza si¢ wazy¢ wielkosci wymiarow w tych dwoch przedsigbior-
stwach, to wielkosci nieporownywalne (np. przy konfiguracji liczba komorek
w duzym i mniejszym obiekcie) musza by¢ poddane operacji wazenia. Pozostaje
problem ustalenia wag zestandaryzowanych wielko$ci wymiarow struktury. Gdy
wymiary zostaja sprowadzone do poréwnywalnosci, wagami moga by¢ udziaty
procentowe w ogdlnym wptywie na podobienstwo struktur.

Nie wszedzie jednak udziaty te moga by¢ obliczane. W niektorych przypadkach
mozemy zestawi¢, i to duzym nakladem pracy, jedynie wielko§¢ badanego zjawi-
ska, np. decyzje i czynnosci sformalizowane, ale juz ogétu czynnos$ci i decyzji nie
da sig ujac liczbowo, bo nikt nie ewidencjonuje zdarzen nieformalnych. Stad lep-
szym sposobem wazenia jest zwigzanie go z rangowaniem wymiaréw struktury
1 przypisanie rosnacych wag kolejnym wymiarom. Inna metoda jest ocena eksper-
tow. Jest ona jednak w duzym stopniu subiektywna, a w praktycznej realizacji
moze by¢ kosztowna.

W sytuacji, gdy ustalono juz wielkosci wymiarow w porownywanych obiektach
(strukturach), poddano je standaryzacji i ewentualnemu wazeniu, ustalenie proce-
dury poréwnywania podobienstwa struktur badanych organizacji sprowadza si¢ do
wyznaczenia kryterium oceny podobienstwa.

Istnieja r6zne mozliwo$ci wyznaczenia takiego kryterium. Pojedynczy wskaznik
podobienstwa, a obliczony dla dwoch obiektow, opisany wczesniej, sam przez si¢
nie daje podstaw do oceny. Podstawe taka datoby obliczenie go dla wigkszej liczby
par i1 ustalenie S$redniej jako wzorca. Zwykle rozpatruje si¢ jednak jedna parg
przedsigbiorstw, co pozwala na obliczenie tylko jednego wskaznika podobienstwa,
a wigc nie daje mozliwos$ci obliczenia $redniej. Taka sytuacja powstaje natomiast,
gdy polaczeniu ulegaja dwie organizacje gospodarcze, skupiajace wiele podmio-
tow. Uzyskana pojedyncza ocena nie upowaznia do stwierdzenia, czy wskaznik
oznacza silne podobienstwo (wskaznik bliski zeru), czy stabe (wskaznik znacznie
wigkszy od zera). Jest to jednak nie do przyjecia, gdyz zazwyczaj struktury dos¢
znacznie ro6znig si¢ od siebie. Mozna probowac ustalenia wzorca na podstawie do-
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$wiadczenia, gdy badania przeprowadzono juz w wielu przypadkach. Mozliwe to
bedzie jednak dopiero po pewnym czasie. Wydaje si¢ w tych okoliczno$ciach, ze
mozliwym rozwiazaniem bedzie zbudowanie macierzy cech diagnostycznych i po-
rownywanie wektorow tych cech miedzy soba dla ustalenia wzorca. Ze wzgledu na
potrzebg uzyskania konkretnych wzorcow, a nie liczb abstrakcyjnych, wzorcem po-
winna by¢ mediana z obydwu badanych wymiaréow struktury. Np. przy stworzeniu
sredniej do badania smuktosci struktury otrzymaé¢ mozna wynik 8,5 szczebla lub
9,3 szczebla zarzadzania, lub podobny, co jest nonsensem w badaniach struktural-
nych, podczas gdy mediana bytaby konkretng liczba szczebli, np. 8 lub 9. Osta-
teczng oceng podatnos$ci ustalono by poprzez zbadanie odlegtosci od wzorca. Moz-
na ja wywies¢ np. w liczbie odchylen standardowych (z obydwu struktur). Inna
mozliwos$cia oceny odlegtosci od wzorca jest analiza wymiaréw w wielko$ciach
niestandaryzowanych. Jest to dopuszczalne, gdyz wystepuja tu wielkosci jednorod-
ne, np. formalizacja, specjalizacja, z reguty definiowana w formie udzialow lub
wskaznikow natezenia. 1 tak w przypadku formalizacji, standaryzacji (czynnoS$ci
i decyzji), specjalizacji, wielko$ci te wystgpuja w postaci udziatéw, a w przypadku
konfiguracji, smuktos$ci struktury i liczbie szczebli sa poréwnywane bezposrednio,
gdy tacza si¢ jednostki o przyblizonych rozmiarach. Gdy potaczenie dotyczy jed-
nostek niewspotmiernie rézniacych si¢ jak grupa przedsigbiorstw i pojedyncze
przedsigbiorstwo, mozna zastosowac ilorazowe wskazniki natgzenia. Wowczas
bedziemy mieli np. liczbg komorek organizacyjnych przypadajacych na liczbg za-
trudnionych. Rozpigtosci kierowania nie trzeba oblicza¢ w formie udzialowej ani
ilorazowej, gdy sama jest jednoczes$nie udzialem i wskaznikiem natgzenia.

Reasumujac, w przypadku dwoch struktur, najbardziej korzystne wydaje si¢ sto-
sowanie niestandaryzowanych wymiaréw do poréwnywania rdznic wymiaréw
w badanych strukturach. Jest rzecza oczywista, ze w tym przypadku stosowanie
skali poréwnawczej nie begdzie trudne. Dla przyktadu, jezeli poréwnuje si¢ np. wy-
miar formalizacji struktur, to udzial formalizacji w ogoélnej liczbie czynnosci lub
decyzji bedzie mial rozpigtos¢ od 0 do 1. Gdy wielkos¢ bedzie bliska ,,0”, ozna-
cza¢ to bedzie silne podobienstwo wymiaru, jesli bliska ,,17, to bardzo stabe.

Pewna trudno$¢ stanowi¢ bedzie ocena taczna. Rzadko kiedy wchodzi w rachu-
be bezposrednie sumowanie. Prawdopodobnie znowu trzeba bedzie siggnac do
wag, poniewaz znaczenie i wielko$¢ wymiaréw struktury nie jest rowna.

4. Zakonczenie i wnioski

Laczenie przedsigbiorstw w ramach fuzji i przeje¢ bywa czesto nieudane. Row-
niez z powodow organizacyjnych, w tym gtéwnie ze wzgledu na brak podatnosci
struktur organizacyjnych na integracje.

W ramach analizy due-diligence mozna jednak zapobiec takiemu obrotowi spra-
wy, badajac struktury organizacyjne pod wzgledem ich podobienstwa, co jest za-
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sadniczym warunkiem prawidtowej i niezaktoconej ich integracji. Najbardziej do
badan nad podobienstwem struktur organizacyjnych nadaja si¢ z natury rzeczy me-
tody taksonomiczne. Spo$réd metod taksonomicznych wybratem tzw. metodg naj-
krotszego dendrytu, ktora zapewnia prosta interpretacje wynikow i jest czgsto sto-
sowana w praktyce, a ponadto pozwala na wprowadzanie wzorcow.

Wyniki badan moga pozwoli¢ na wypracowanie narzgdzia pomocnego do oceny
zdolnosci struktur organizacyjnych do integracji. Stosowanie narze¢dzia pomocnego
przy podejmowaniu decyzji potaczeniowych nie jest proste. Zawsze jednak lepiej
mie¢ do dyspozycji zobiektywizowane narzgdzie oceny sytuacji niz nie mie¢ zad-
nego i zdawac¢ si¢ wyltacznie na intuicjg.

Im wigksze firmy, tym wigksze moga by¢ ewentualne skutki zaktdcen spowodo-
wane klopotami z integracja struktur organizacyjnych taczonych przedsigbiorstw.

Nastepnym wigc krokiem w badaniach nad integracja struktur autor chciatby
uczyni¢ praktyczne ich sprawdzenie na przyktadzie tworzenia holdingéw hutni-
czych poprzez inkorporacje grup przedsigbiorstw hutniczych i pojedynczych hut do
tychze holdingow.
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The Utilization of Organizations Structure Similarity
in a Process of Company Organization Transformation Process

Summary: The problem of merges & acquisition seems to be approached generally from
economic side of those undertakings. However, some of those undertakings are not successful
because of differences between their organizational structures. The author tries to suggest
a quantitative approach to that problem, treating an organization’s structure as a function of it’s
dimensions.

While presenting separate dimensions of an organization he comes to the conclusion that there
is a possibility to summarize the results. The measure developed in that way may become
a supplementary tool while making integral decisions by entities being merged or acquired.

Key words: merges, acquisition, structure, taxonomy, organization



