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S t r e s z c z e n i e: Do problemu fuzji i akwizycji podchodzi siê na ogó³ od strony ekonomicz-
nej tych przedsiêwziêæ. Czêœæ po³¹czeñ jednak nie osi¹ga sukcesu z powodu nieprzystawania
struktur organizacyjnych ³¹czonych przedsiêbiorstw. Autor próbuje zaproponowaæ iloœciowe
podejœcie do problemu, traktuj¹c strukturê organizacyjn¹ jako funkcjê jej wymiarów.
Prezentuj¹c poszczególne wymiary organizacji, dochodzi do wniosku, ¿e istnieje mo¿liwoœæ
sumowania wyników. Opracowana w ten sposób miara mo¿e stanowiæ narzêdzie pomocnicze
przy podejmowaniu decyzji integracyjnych ³¹czonych jednostek.

1. Uwagi wstêpne

Wspó³czesna gospodarka charakteryzuje siê wielk¹ liczb¹ i zakresem prze-
kszta³ceñ przedsiêbiorstw polegaj¹cych m.in. na ich ³¹czeniu (fuzje i przejêcia).
Wynika to ze stosowania strategii rozwojowych nakierowanych na zmiany struktu-
ralne (organizacyjne). „Bêdzie tu chodzi³o zarówno o przekszta³cenia w³asnoœcio-
we, jak i poszukiwanie nowych rozwi¹zañ strukturalnych dotycz¹cych np. tworze-
nia korporacji i koncernów, a tak¿e po³¹czeñ takich, jak fuzje i przejêcia”
(Stabry³a, 2007, s. 59).
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Fuzje i przejêcia s¹ w literaturze przedmiotu rozmaicie definiowane. W przed-
stawionym artykule opieram siê na definicjach typu organizacyjno-ekonomicznego
i prawnych podanych przez takich autorów, jak: Johnson, 2000, s. 11; Sudersanam,
1998, s. 5 i 12; Szczepankowski, 2000, s. 19, 53, 85; Fr¹ckowiak, 1998, s. 60 i in.

Spoœród wymienionych definicji jako podstawê dalszych dociekañ przyj¹³em te,
które jako wyró¿nik podkreœlaj¹ scalanie zasobów ³¹czonych przedsiêbiorstw, np.
wspomniany wy¿ej S. Sudersanam. W procesach tych obserwuje siê oko³o po³owy
po³¹czeñ nieudanych, prowadz¹cych do ich rozpadu, co powoduje okreœlone i nie-
ma³e straty. Pewna czêœæ nie udaje siê z powodu niedopasowania struktur organiza-
cyjnych. Wydaje siê, ¿e badania podobieñstwa tych struktur przed i w czasie fuzji
mog³yby zapobiec wielu niepowodzeniom. S¹ bowiem podstawy do twierdzenia,
¿e struktury podobne ³atwiej siê zrastaj¹, natomiast du¿e ich ró¿nice powoduj¹
konflikty i niesprawnoœæ dzia³ania organizacji, które narastaj¹c, prowadz¹ do po-
wa¿nych zaburzeñ w gospodarce po³¹czonych przedsiêbiorstw i jej wymiarów,
o czym piszê w dalszej czêœci opracowania.

Lektura artyku³u mo¿e byæ u¿yteczna dla studentów pragn¹cych bli¿ej zapoznaæ
siê z praktycznymi aspektami po³¹czeñ przedsiêbiorstw, a tak¿e dla osób ju¿ czyn-
nych w gospodarce, które spotykaj¹ siê w codziennej dzia³alnoœci z problematyk¹
organizacyjn¹ w procesie integracji struktur organizacyjnych ³¹czonych firm.

2. Zbiór charakterystyk struktur organizacyjnych
i kryteria ich wyboru

Powszechnie w literaturze uznanymi cechami struktury organizacyjnej s¹ jej
wymiary. W pracach ró¿nych autorów podaje siê ró¿ne wymiary struktury i ró¿n¹
ich liczbê. W skrajnym przypadku zestawiono ich 31 w pracy: Przyby³a, Wuda-
szewski, Koziñski, 1993, s. 18. Na ogó³ jednak operuje siê 5 do 7 wymiarami.
W omawianym przypadku wziêto pod uwagê siedem najczêœciej podawanych i naj-
bardziej odpowiadaj¹cych warunkom badania cech diagnostycznych. S¹ to: konfi-
guracja, smuk³oœæ (spiêtrzenie), rozpiêtoœæ kierowania, specjalizacja, centralizacja,
formalizacja i standaryzacja odpowiadaj¹ce najbardziej strukturom organizacyjnym
badanych przez autora struktur przedsiêbiorstw hutniczych.

Uwzglêdniono tu tak¿e warunek braku silnego skorelowania miêdzy poszcze-
gólnymi wymiarami, co jest istotne dla badania odró¿niania jednej struktury od
drugiej w metodzie taksonomii numerycznej.

S¹ to cechy specyficznie organizacyjne dotycz¹ce konkretnych rozwi¹zañ struk-
turalnych. Obok tych cech wziêto pod rozwagê cechy kontekstowe odzwiercie-
dlaj¹ce œrodowisko, w którym struktury funkcjonuj¹. Spoœród podanych w pracy:
Nalepka, 2001, s. 30 cech kontekstowych wyselekcjonowano nastêpuj¹ce: typ rea-
lizowanej strategii, sytuacja finansowa, rentownoœæ i produktywnoœæ. O wyborze
wymienionych charakterystyk kontekstowych zadecydowa³a ich zawartoœæ infor-
macyjna odpowiadaj¹ca sytuacji œrodowiskowych przewidzianych do badania
struktur organizacyjnych.
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Oczywiœcie, konceptualizacja cech zarówno œciœle organizacyjnych, jak i kon-
tekstowych mo¿e byæ inna w przypadku, gdy badanie dotyczy problematyki nie
zwi¹zanej z ³¹czeniem przedsiêbiorstw, np. gdy chodzi o analizê jednego przedsiê-
biorstwa pod k¹tem restrukturalizacji firmy.

3. Metody oceny podobieñstwa struktur organizacyjnych

Przy badaniu podobieñstwa struktur organizacyjnych, podobnie jak przy bada-
niu wszystkich innych tego rodzaju problemów, mamy do czynienia z obiektami
i cechami charakteryzuj¹cymi te obiekty.

W taksonomii numerycznej, zajmuj¹cej siê tymi problemami, na ogó³ obiekty
i cechy uwa¿ane s¹ za pojêcia pierwotne i nie podlegaj¹ definiowaniu (Paw³owicz,
1998, s. 18). Dotyczy to równie¿ pojêcia cechy. W taksonomii numerycznej ma siê
na ogó³ do czynienia z obiektami charakteryzuj¹cymi siê wieloma cechami, bo-
wiem obiekty jednocechowe mo¿na porównywaæ w sposób bezpoœredni i nie wy-
magaj¹ one specjalnie rozbudowanej aparatury naukowej. Oznacza to, ¿e obiekt
definiuje sam badaj¹cy. Natomiast porównywanie i ustalanie podobieñstwa obiek-
tów wielocechowych wkracza ju¿ na teren analizy wielowymiarowej. Struktura or-
ganizacyjna jest niew¹tpliwie obiektem wielowymiarowym, a zadanie jej zdefinio-
wania nale¿y do przeprowadzaj¹cego analizê podobieñstwa.

Kolejnym zadaniem jest wybór spoœród szerokiego zestawu metod taksonomicz-
nych takiej metody, która najbardziej odpowiada³aby specyfice badania struktur or-
ganizacyjnych.

W tablicy 1 przedstawiono wybrane metody taksonomiczne wraz z komenta-
rzem pozwalaj¹cym na ocenê ich przydatnoœci w omawianych badaniach.
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T a b l i c a 1

Wybrane metody taksonomiczne porz¹dkowania obiektów

Nazwa
metody

Charakterystyczne
cechy procedury

Przydatnoœæ do realizowanego
projektu

Najbli¿szego s¹siada
metoda Johnsona

Metoda ma charakter ³¹czeniowy.
Polega na szukaniu elementów, dla
których odleg³oœæ jest minimum

Metoda wykazuje siê prostot¹. Stoso-
wana w zbiorach o wiêkszej liczeb-
noœci. Wad¹ metody jest uwzglêdnia-
nie jedynie najmniejszych i najwiêk-
szych ró¿nic

Metoda najdalszego
s¹siedztwa
metoda Johnstona

Metoda ³¹czeniowa (hierarchiczna).
Szuka siê elementów najdalszych

Charakterystyka przydatnoœci i wad
metody jak wy¿ej
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Nazwa
metody

Charakterystyczne
cechy procedury

Przydatnoœæ do realizowanego
projektu

Metoda
Czekanowskiego

Diagramy o ró¿nych kolorach lub
odcieniach. Wokó³ g³ównej przek¹t-
nej skupia siê pola reprezentuj¹ce
ma³e odleg³oœci

Metoda nie daje mo¿liwoœci ustalenia
konkretnej pozycji elementu miêdzy
pierwszym a ostatnim elementem.
W badaniach nad podobieñstwem
struktur mo¿e to byæ istotn¹ przesz-
kod¹. Metoda niesformalizowana
i w tym sensie

Metoda on-line Metoda opiera siê na zasadach me-
tody Czekanowskiego. W odró¿nie-
niu od pierwowzoru analizuje siê
nie klasy, ale rzeczywiste odleg³oœci
jednostek (elementów)

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

Metoda taksonomii
wroc³awskiej
tzw. metoda
najkrótszego
dendrytu

Dendryt budowany jest przez ³¹cze-
nie ka¿dego obiektu z obiektem do
niego podobnym przy uwzglêdnie-
niu warunku, by suma odleg³oœci
by³a najmniejsza. Podzia³ dendrytu
wykonuje siê sukcesywnie odrzu-
caj¹c jego najd³u¿sze odcinki.
W wyniku otrzymuje siê klasy lub
elementy najbardziej podobne

Nale¿y do najczêœciej w praktyce
wykorzystywanych metod grupowa-
nia hierarchicznego. Praktykuje siê
w³¹czanie hipotetycznych lub rzeczy-
wistych wzorców. Wzorzec mo¿e siê
w wyniku klasyfikacji znaleŸæ w jed-
norodnej grupie, co u³atwia interpre-
tacjê. Odpowiada to celom pracy

Metoda Berry’ego Od innych metod ró¿ni siê zastêpo-
waniem pary najbli¿szych punktów
punktem œrednim, dla którego wyli-
cza siê odleg³oœæ od punktów pozo-
sta³ych

Prowadzi do zmniejszenia liczebno-
œci zbioru. W warunkach, gdy zbiór
wyjœciowy hut i holdingów jest na
wejœciu niewielki – metoda ta nie
jest celowa

Metoda œrodka
ciê¿koœci

Polega na ³¹czeniu ze sob¹ w jedn¹
grupê takich dwóch grup, dla któ-
rych odleg³oœæ miêdzy ich œrodkami
ciê¿koœci jest najmniejsza. Przez
œrodek ciê¿koœci rozumie siê fikcyj-
ny obiekt opisany odpowiednimi
zmiennymi

Jest w¹tpliwe, czy istnieje gotowy
program komputerowy do tego ro-
dzaju obliczeñ. Poza tym trzeba
wzi¹æ pod uwagê nieadekwatnoœæ
metody do niewielkiej badanej zbio-
rowoœci

Metoda mediany Polega na znalezieniu miêdzy dwo-
ma grupami najmniejszej odleg³oœci
zmierzonej jak mediana i na po-
³¹czeniu ich w jedn¹ grupê

Dotyczy raczej grup ni¿ pojedyn-
czych elementów. Poza tym w wa-
runkach znacznych ró¿nic miêdzy
strukturami przedsiêbiorstw mo¿e da-
waæ nieprawid³owe wyniki

Metoda œrednich
grupowych

Polega na ³¹czeniu ze sob¹ dwóch
grup, których œrednie s¹ najmniejsze

Podobne zastrze¿enia jak wy¿ej.
Œrednia mo¿e dawaæ jeszcze bardziej
wypaczone wyniki ni¿ mediana
w ma³ej grupie przedsiêbiorstw hutni-
czych

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

cd. tablicy 1



Do badañ nad podobieñstwem struktur organizacyjnych najbardziej wydaje siê
przydatna jedna z metod porz¹dkowania z grupy metod dendrytowych, a mianowi-
cie tzw. taksonomia wroc³awska, inaczej metoda najkrótszego dendrytu. Nale¿y
ona do metod czêsto wykorzystywanych i co wa¿ne, praktykuje siê w niej w³¹cza-
nie hipotetycznych i rzeczywistych wzorców istotnych w diagnostyce po³¹czeñ
przedsiêbiorstw. £atwa jest równie¿ interpretacja wyników, co odpowiada celom
badania.

Obok wyboru zestawu cech diagnostycznych i metody badania taksonomiczne-
go, zachodzi³a potrzeba przyjêcia miary podobieñstwa struktur organizacyjnych.
„Przez miarê podobieñstwa miêdzy dwoma obiektami [strukturami u. w³. R.M.] ro-
zumie siê funkcjê ì (Ak, Al.), która ka¿dej takiej parze przyporz¹dkowuje liczbê.
W zale¿noœci od sposobu okreœlenia funkcji ì otrzymuje siê ró¿ne miary podobieñ-
stwa”(Frankowski, 1991, s. 17).

Jako miarê podobieñstwa przyjmuje siê zazwyczaj wskaŸnik podobieñstwa albo
odleg³oœæ taksonomiczn¹. Pierwszy w przypadkach, gdy poszczególne cechy
obiektu wystêpuj¹ albo nie wystêpuj¹, drugi, gdy mamy do czynienia z mierzalny-
mi wielkoœciami ci¹g³ymi cech obiektów. W omawianym przypadku wymiary
struktury wystêpuj¹ zawsze, chyba ¿e zdarz¹ siê twory idealnie elastyczne, np. or-
ganizacje wirtualne, ale takie w praktyce w postaci czystej nie wystêpuj¹ albo spo-
tyka siê je bardzo rzadko. Dlatego jedynym problemem do ustalenia mo¿e byæ
kwestia wymaganej ci¹g³oœci wielkoœci cech. Teoria dopuszcza jednak wielkoœci
dyskretne pod warunkiem spe³nienia warunku dostatecznej ich zmiennoœci i co naj-
wy¿ej s³abego skorelowania. W przypadku cech ci¹g³ych, jako miar podobieñstwa,
u¿ywa siê funkcji charakteryzuj¹cych ró¿nicê miêdzy badanymi cechami (Miœkie-
wicz, 2007, s. 35). „Funkcje te nazywa siê odleg³oœciami. Im wiêksza odleg³oœæ,
tym mniejsze podobieñstwo i na odwrót” (Szczotka, 1976, s. 28). Z uwagi na po-
wszechn¹ stosowalnoœæ przyjêto jako normê podobieñstwa struktur organizacyj-
nych funkcjê zwan¹ odleg³oœci¹ euklidesow¹:
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gdzie:
ckl – odleg³oœæ taksonomiczna miêdzy obiektami k-tym i l-tym,
zkj – unormowana wartoœæ j-tej zmiennej dla k-tego obiektu,
zlj – unormowana wartoœæ j-tej zmiennej dla l-tego obiektu.

Zastosowanie w praktyce powy¿szej miary do wymiarów struktury organizacyj-
nej nasuwa trudnoœci zwi¹zane ze z³o¿onym charakterem tych wymiarów. Np.
przyjmuj¹c, ¿e „wymiar konfiguracji informuje o liczbie, ró¿norodnoœci i wzajem-
nym powi¹zaniu stanowisk i komórek organizacyjnych przedsiêbiorstwa” (Lichtar-
ski, 2001, s. 239), powstaje trudnoœæ w ustaleniu miernika tej cechy.
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W zasadzie jest tu wybór miêdzy stosowaniem wskaŸnika agregatowego zawie-
raj¹cego wszystkie trzy elementy sk³adowe (ewentualnie agregatu wywa¿onego)
albo przyjêcie jednego najwa¿niejszego elementu, np. liczby stanowisk lub komó-
rek organizacyjnych. Trudno jednak wyobraziæ sobie, ¿eby o podobieñstwie konfi-
guracji inkorporuj¹cego holdingu i inkorporowanego pojedynczego przedsiêbior-
stwa decydowa³a liczba komórek. Jest ona z natury rzeczy wiêksza w holdingu,
choæby ze wzglêdu na rozpiêtoœæ zarz¹dzania obejmuj¹cego wiele jednostek. Decy-
duj¹ce s¹ tu natomiast ró¿norodnoœæ komórek i liczba powi¹zañ miêdzy nimi.
Miar¹ ró¿norodnoœci komórek mo¿e byæ ich œrednia wielkoœæ liczona zatrudnie-
niem, a miar¹ stopnia powi¹zañ ich liczba przypadaj¹ca œrednio na jedn¹ komórkê.
Ta ostatnia wielkoœæ mo¿e byæ jednak w praktyce trudna do ustalenia z uwagi na
nieuwzglêdnienie wszystkich powi¹zañ w schemacie i innych dokumentach organi-
zacyjnych jednostek. Byæ mo¿e, w zwi¹zku z tym nale¿a³oby w tych przypadkach
ograniczyæ siê do zbadania ró¿norodnoœci komórek organizacyjnych.

O ile konfiguracja struktury jest doœæ trudna do wyra¿enia za pomoc¹ okreœlone-
go parametru, to wskaŸnikiem spiêtrzenia struktury organizacyjnej bêdzie po pro-
stu liczba szczebli zarz¹dzania. Ewentualne obawy o niedostateczne zdyskrymino-
wanie wskaŸnika s¹ bezpodstawne, bo w du¿ych organizacjach (np. w holdingach)
liczba szczebli dochodzi w obserwowanych organizacjach do 35, bior¹c pod uwagê
szczeble zarówno w jednostce zarz¹dczej, jak i w podleg³ych jednostkach, zazwy-
czaj bardzo niejednorodnych pod wzglêdem ukszta³towania.

W przypadku rozpiêtoœci kierowania mierzonej liczb¹ pracowników przypa-
daj¹cych na jednego kierownika trzeba braæ pod uwagê równie¿ ugrupowania ko-
mórek jako jednostek. W ten sposób rzeczywista liczba komórek bêdzie mniejsza
od wykazanej we wskaŸniku, co jednak nie powinno byæ przeszkod¹ w okreœleniu
stopnia podobieñstwa struktury w tym wymiarze. Centralizacja zarz¹dzania jest
bardzo trudna do iloœciowego okreœlenia. Wydaje siê, ¿e uproszczona miara centra-
lizacji wystarcza³aby do przybli¿onego jej pomiaru.

Istotne uproszczenia bêd¹ niezbêdne równie¿ przy mierzeniu poziomu specjali-
zacji. Proponuje siê przyj¹æ formu³ê miernika opart¹ na udziale komórek i stano-
wisk o charakterze funkcjonalnym w ogólnej ich liczbie.

Natomiast wskaŸnikiem mierz¹cym stopieñ standaryzacji by³by, analogicznie
jak w poprzednim przypadku, udzia³ komórek i stanowisk typowych do ich ogó³u.
Trzeba podkreœliæ, ¿e zast¹pienie bezwzglêdnej liczby komórek ich udzia³em jest
konieczne ze wzglêdu na potrzebê wyeliminowania wp³ywu ró¿nej wielkoœci
³¹czonych przedsiêbiorstw.

Do oceny podatnoœci struktur organizacji na po³¹czenie mo¿na u¿yæ wskaŸnika
b¹dŸ syntetycznego, b¹dŸ okreœlaj¹cego poszczególne wymiary (cechy) struktury.
Je¿eli przyj¹æ oznaczenie Xi na poszczególne wymiary, to ocena syntetyczna sta-
nowiæ bêdzie sumê ró¿nic wielkoœci wskaŸników i wyra¿aæ siê wzorem sumarycz-
nym opisuj¹cym tê podatnoœæ:
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dla dowolnej liczby m integrowanych struktur,
gdzie:
n – liczba zmiennych okreœlaj¹cych ogólne wymiary struktury,
m – liczba integrowanych struktur organizacyjnych.

Natomiast ocena podobieñstwa poszczególnych, pojedynczych lub kilku wymia-
rów struktury organizacji dla pary obiektów mo¿e byæ dokonana poprzez u¿ycie
wzorów cz¹stkowych lub ich sum. T¹ metod¹ nale¿a³oby mierzyæ podobieñstwo
struktur, gdy tylko jeden lub kilka wymiarów ocenia siê jako istotne.

Mog¹ jednak zdarzaæ siê przypadki istotnych statystycznie ró¿nic w wielkoœci
poszczególnych wymiarów, a dobór tylko kilku z nich by³by nies³uszny, gdy¿
ewentualne pominiêcie niektórych wypaczy³oby obraz sytuacji.

Przyk³adem mo¿e tu byæ inkorporacja silnie scentralizowanego przedsiêbiorstwa
do podobnie scentralizowanego holdingu, gdzie cecha centralizacji odgrywa decy-
duj¹c¹ rolê. Jednoczeœnie jednak pewne znaczenie maj¹ tu pozosta³e wymiary
o wp³ywie na wskaŸnik ogólny, np. w granicach 5 do 10% ka¿dy. W tej sytuacji
przyjêcie wy³¹cznie wymiaru centralizacji dla oceny podatnoœci po³¹czeniowej
mo¿e daæ obraz wypaczony. Potrzebne jest wówczas wa¿enie poszczególnych wy-
miarów, bo potraktowanie wszystkich (po równo) z centralizacj¹ w³¹cznie, daje
wynik jeszcze bardziej zdeformowany.

Problemem jest tu jednak metoda wa¿enia. Wagi nie mog¹ byæ ustalane w spo-
sób czysto intuicyjny. Podstaw¹ ustalania wag powinny byæ wskaŸniki o charakte-
rze obiektywnym, np. zestandaryzowane wymiary badanych struktur. Standaryza-
cja jest z regu³y przeprowadzana, gdy badanie podobieñstwa ma prowadziæ do
pogrupowania obiektów w grona o podobnych cechach. Zazwyczaj wykorzystywa-
ny jest wzór (Paw³owicz, 1998, s. 11):
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gdzie:
m – liczba zintegrowanych struktur organizacyjnych,
z – zmienna standaryzowana,
S – odchylenie standardowe.

W przypadku jednak, gdy ustala siê podobieñstwo pojedynczych, to¿samych
wymiarów struktury organizacyjnej tylko w dwóch przedsiêbiorstwach, wtedy
standaryzacja danych nie jest potrzebna (nie grupuje siê dwóch przedsiêbiorstw).
Je¿eli jednak zamierza siê wa¿yæ wielkoœci wymiarów w tych dwóch przedsiêbior-
stwach, to wielkoœci nieporównywalne (np. przy konfiguracji liczba komórek
w du¿ym i mniejszym obiekcie) musz¹ byæ poddane operacji wa¿enia. Pozostaje
problem ustalenia wag zestandaryzowanych wielkoœci wymiarów struktury. Gdy
wymiary zostaj¹ sprowadzone do porównywalnoœci, wagami mog¹ byæ udzia³y
procentowe w ogólnym wp³ywie na podobieñstwo struktur.

Nie wszêdzie jednak udzia³y te mog¹ byæ obliczane. W niektórych przypadkach
mo¿emy zestawiæ, i to du¿ym nak³adem pracy, jedynie wielkoœæ badanego zjawi-
ska, np. decyzje i czynnoœci sformalizowane, ale ju¿ ogó³u czynnoœci i decyzji nie
da siê uj¹æ liczbowo, bo nikt nie ewidencjonuje zdarzeñ nieformalnych. St¹d lep-
szym sposobem wa¿enia jest zwi¹zanie go z rangowaniem wymiarów struktury
i przypisanie rosn¹cych wag kolejnym wymiarom. Inn¹ metod¹ jest ocena eksper-
tów. Jest ona jednak w du¿ym stopniu subiektywna, a w praktycznej realizacji
mo¿e byæ kosztowna.

W sytuacji, gdy ustalono ju¿ wielkoœci wymiarów w porównywanych obiektach
(strukturach), poddano je standaryzacji i ewentualnemu wa¿eniu, ustalenie proce-
dury porównywania podobieñstwa struktur badanych organizacji sprowadza siê do
wyznaczenia kryterium oceny podobieñstwa.

Istniej¹ ró¿ne mo¿liwoœci wyznaczenia takiego kryterium. Pojedynczy wskaŸnik
podobieñstwa, a obliczony dla dwóch obiektów, opisany wczeœniej, sam przez siê
nie daje podstaw do oceny. Podstawê tak¹ da³oby obliczenie go dla wiêkszej liczby
par i ustalenie œredniej jako wzorca. Zwykle rozpatruje siê jednak jedn¹ parê
przedsiêbiorstw, co pozwala na obliczenie tylko jednego wskaŸnika podobieñstwa,
a wiêc nie daje mo¿liwoœci obliczenia œredniej. Taka sytuacja powstaje natomiast,
gdy po³¹czeniu ulegaj¹ dwie organizacje gospodarcze, skupiaj¹ce wiele podmio-
tów. Uzyskana pojedyncza ocena nie upowa¿nia do stwierdzenia, czy wskaŸnik
oznacza silne podobieñstwo (wskaŸnik bliski zeru), czy s³abe (wskaŸnik znacznie
wiêkszy od zera). Jest to jednak nie do przyjêcia, gdy¿ zazwyczaj struktury doœæ
znacznie ró¿ni¹ siê od siebie. Mo¿na próbowaæ ustalenia wzorca na podstawie do-
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œwiadczenia, gdy badania przeprowadzono ju¿ w wielu przypadkach. Mo¿liwe to
bêdzie jednak dopiero po pewnym czasie. Wydaje siê w tych okolicznoœciach, ¿e
mo¿liwym rozwi¹zaniem bêdzie zbudowanie macierzy cech diagnostycznych i po-
równywanie wektorów tych cech miêdzy sob¹ dla ustalenia wzorca. Ze wzglêdu na
potrzebê uzyskania konkretnych wzorców, a nie liczb abstrakcyjnych, wzorcem po-
winna byæ mediana z obydwu badanych wymiarów struktury. Np. przy stworzeniu
œredniej do badania smuk³oœci struktury otrzymaæ mo¿na wynik 8,5 szczebla lub
9,3 szczebla zarz¹dzania, lub podobny, co jest nonsensem w badaniach struktural-
nych, podczas gdy mediana by³aby konkretn¹ liczb¹ szczebli, np. 8 lub 9. Osta-
teczn¹ ocenê podatnoœci ustalono by poprzez zbadanie odleg³oœci od wzorca. Mo¿-
na j¹ wywieœæ np. w liczbie odchyleñ standardowych (z obydwu struktur). Inn¹
mo¿liwoœci¹ oceny odleg³oœci od wzorca jest analiza wymiarów w wielkoœciach
niestandaryzowanych. Jest to dopuszczalne, gdy¿ wystêpuj¹ tu wielkoœci jednorod-
ne, np. formalizacja, specjalizacja, z regu³y definiowana w formie udzia³ów lub
wskaŸników natê¿enia. I tak w przypadku formalizacji, standaryzacji (czynnoœci
i decyzji), specjalizacji, wielkoœci te wystêpuj¹ w postaci udzia³ów, a w przypadku
konfiguracji, smuk³oœci struktury i liczbie szczebli s¹ porównywane bezpoœrednio,
gdy ³¹cz¹ siê jednostki o przybli¿onych rozmiarach. Gdy po³¹czenie dotyczy jed-
nostek niewspó³miernie ró¿ni¹cych siê jak grupa przedsiêbiorstw i pojedyncze
przedsiêbiorstwo, mo¿na zastosowaæ ilorazowe wskaŸniki natê¿enia. Wówczas
bêdziemy mieli np. liczbê komórek organizacyjnych przypadaj¹cych na liczbê za-
trudnionych. Rozpiêtoœci kierowania nie trzeba obliczaæ w formie udzia³owej ani
ilorazowej, gdy sama jest jednoczeœnie udzia³em i wskaŸnikiem natê¿enia.

Reasumuj¹c, w przypadku dwóch struktur, najbardziej korzystne wydaje siê sto-
sowanie niestandaryzowanych wymiarów do porównywania ró¿nic wymiarów
w badanych strukturach. Jest rzecz¹ oczywist¹, ¿e w tym przypadku stosowanie
skali porównawczej nie bêdzie trudne. Dla przyk³adu, je¿eli porównuje siê np. wy-
miar formalizacji struktur, to udzia³ formalizacji w ogólnej liczbie czynnoœci lub
decyzji bêdzie mia³ rozpiêtoœæ od 0 do 1. Gdy wielkoœæ bêdzie bliska „0”, ozna-
czaæ to bêdzie silne podobieñstwo wymiaru, jeœli bliska „1”, to bardzo s³abe.

Pewn¹ trudnoœæ stanowiæ bêdzie ocena ³¹czna. Rzadko kiedy wchodzi w rachu-
bê bezpoœrednie sumowanie. Prawdopodobnie znowu trzeba bêdzie siêgn¹æ do
wag, poniewa¿ znaczenie i wielkoœæ wymiarów struktury nie jest równa.

4. Zakoñczenie i wnioski

£¹czenie przedsiêbiorstw w ramach fuzji i przejêæ bywa czêsto nieudane. Rów-
nie¿ z powodów organizacyjnych, w tym g³ównie ze wzglêdu na brak podatnoœci
struktur organizacyjnych na integracjê.

W ramach analizy due-diligence mo¿na jednak zapobiec takiemu obrotowi spra-
wy, badaj¹c struktury organizacyjne pod wzglêdem ich podobieñstwa, co jest za-
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sadniczym warunkiem prawid³owej i niezak³óconej ich integracji. Najbardziej do
badañ nad podobieñstwem struktur organizacyjnych nadaj¹ siê z natury rzeczy me-
tody taksonomiczne. Spoœród metod taksonomicznych wybra³em tzw. metodê naj-
krótszego dendrytu, która zapewnia prost¹ interpretacjê wyników i jest czêsto sto-
sowana w praktyce, a ponadto pozwala na wprowadzanie wzorców.

Wyniki badañ mog¹ pozwoliæ na wypracowanie narzêdzia pomocnego do oceny
zdolnoœci struktur organizacyjnych do integracji. Stosowanie narzêdzia pomocnego
przy podejmowaniu decyzji po³¹czeniowych nie jest proste. Zawsze jednak lepiej
mieæ do dyspozycji zobiektywizowane narzêdzie oceny sytuacji ni¿ nie mieæ ¿ad-
nego i zdawaæ siê wy³¹cznie na intuicjê.

Im wiêksze firmy, tym wiêksze mog¹ byæ ewentualne skutki zak³óceñ spowodo-
wane k³opotami z integracj¹ struktur organizacyjnych ³¹czonych przedsiêbiorstw.

Nastêpnym wiêc krokiem w badaniach nad integracj¹ struktur autor chcia³by
uczyniæ praktyczne ich sprawdzenie na przyk³adzie tworzenia holdingów hutni-
czych poprzez inkorporacjê grup przedsiêbiorstw hutniczych i pojedynczych hut do
tych¿e holdingów.
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The Utilization of Organizations Structure Similarity
in a Process of Company Organization Transformation Process

S u m m a r y: 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.

K e y w o r d s: merges, acquisition, structure, taxonomy, organization
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