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NACZELNEGO KIEROWNICTWA PRZEDSIĘBIORSTWA

I . Podstawowe uwagi w _kwestii org an iz a c j i  kierowania

Temetem n in ie jszego  opracowania j e s t  o rgan izacy jne  ukszta łtow a
n ie  kierownictwa (zarządu) w p rzeds ięb io rs tw ie  przemysłowym zorga
nizowanym funkc jona ln ie  lub d yw iz jo n a ln ie . Pon iże j szczebla k ierow 
nictwa naczelnego, jako jednostk i organ izacy jne , znajdują s ię  albo 
ty lk o  funkcjonalne zakresy d z ia ła ln o śc i  p rzeds ięb io rs tw a , albo za
kresy d z ia ła ln o ś c i  zorganizowane według grup produktów lub re g io 
nów, tzw. dyw iz je . Mogą one zawierać i sp e łn ia ć  wszystk ie  w zasa
dzie funkc je .  Stanowią one wówczas jednostk i k ierowania odpowie
dz ia lne  za wynik d z ia ła ln o ś c i .

Model (względnie forma prawna) n iem ieck ie j  spó łk i a k cy jn e j  s t a ł  
s ię  podstawą dla ukszta łtowan ia  kierownictwa naczelnego. J e ż e l i  cho
dzi o ośrodki ksz ta łtow an ia  w o l i ,  w centralnym punkcie rozważań 
znajduje s i ę  zarząd. Stanowi on najwyższy wewnętrzny organ k ierowa
n ia  przedsiębiorstwem, również koncernem - j e ż e l i  dwie ( lu b  w ię c e j )  
dywizje zo s ta ły  usamodzielnione pod względem prawnym.

Rozważając ksz ta łtow an ie  organ izacy jne  naczelnego k ierownictwa 
p rzeds ięb io rs tw a1 , uwzględnić trzeba przede wszystkim dwa kompleksy 
problemowe:
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1) j a k ie  zakresy zadań,uprawnień i odpowiedzialności należy u- 
tworzyć w ramach zarządu i przekazać jego określonym członkom?

2) w ja k i  зрозбЬ przebiegać ma z jedne j strony współpraca mię
dzy zarządem i h ie ra rch ic z n ie  nadrzędną radą nadzorczą, a z d rug ie j  
strony między zarządem i podległymi tu kierownikami funkcjonalnych 
zakresów d z ia ła ln o śc i  oraz d y w iz j i ?

Zgodnie z niemieckim prawem akcyjnym rada nadzorcza spe łn ia  ro 
lę nadzorującą i dsradczą w stosunku do zarządu. J e j  najważniejszym 
zadaniem je s t  powoływanie i odwoływanie członków zarządu. Zgodnie z 
ustawą i  wewnętrzną regu lac ją  prawną, zawartą w s ta tu c ie  p rzeds ię 
b io rs twa, dalsze sy tuac je  decyzyjne dotyczące spraw zasadniczych, 
związane z przedsiębiorstwem, wymagają uzyskania zgody rady nadzor
cz e j .  Do s y tu a c j i  tak ich  należą np.: zwiększenie k a p i ta łu ,  umowy o 
opanowaniu innych p rzeds ięb io rs tw , większe in w es tyc je ,  angażowanie 
personelu kierowniczego oraz (coraz c z ę ś c ie j )  zatw ierdzan ie  planów 
s tra teg icznych  i operatywnych łą czn ie  z budżetem,

Do obowiązków zarządu należy k ierowanie d z ia ła ln o ś c ią  i rep re 
zentowanie przedsięb iorstwa na zewnątrz. Jego cen tra lne  zadania po
leg a ją  na planowaniu, sterowaniu i k o n t ro l i  wydarzeń zachodzących w 
p rzeds ięb io rs tw ie  oraz na związanym z tym motywowaniu pracowników. 
K ierowanie jako proces mużna przy tym in terpretow ać jako system pio
nowo i poziomo sp lec ionych  kręgów regu ł,  w którym na pierwszym p la 
n ie  znajdują s ię  zadania koordynacyjne i in te g racy jn e .  Zarząd w r a 
mach s ta tu tu  określa  nadrzędne ce le  p rzeds ięb io rs tw a , planowanie 
s tra te g icz n e  oraz, przynajmniej w ważniejszych punktach, również pla
nowanie operacyjne ( łą c z n ie  z planowaniem wyniku p rzedsięb io rstw a i  
f inansów ). W ramach planowania s tra teg icznego  zadaniem zarządu je s t  
kszta łtow an ie  s t r a t e g i i  poszczególnych obszarów d z ia ła ln o ś c i  (Ge- 
s ch á f t s f e ld s t r a t e g ie n )  i  w oparciu  o to kształtowanie organizacji ca 
łego przedsięb io rstwa względnie koncernu (a więc także wewnętrz
nej o rg a n iz a c j i  za rząd zan ia ) . Poza tym zarząd w inien dobierać i ob
sadzać odpowiednich kierowników w podległych mu h ie ra rc h ic z n ie  za
kresach k ierowan ia . Zarząd pracu je  z regu ły w ramach regulaminu 
d z ia ła ln o ś c i  p rzedsięb io rs twa. Może on go sam kszta łtow ać ,  o i le  nie 
zosta ł on już nadany przez radę nadzorczą.

Regulamin d z ia ła ln o ś c i  regu lu je  zadania i kompetencje całego za
rządu i poszczególnych jego członków. Regulamin d z ia ła ln o ś c i  zarzą 
du musi być zsynchronizowany z regulaminem rady nadzorczej. Zawiera



on np. wszystk ie  przedmioty decyzyjne zarządu wymagające zgody r a 
dy nadzorczej. Współpraca między radą nadzorczą i  zarządem regu lo 
wana j e s t  przepisami prawnymi, statutem i obowiązującymi w przed
s ię b io r s tw ie  dyrektywami postępowania (regu lam inam i).

Jakość pracy zależy n a tu ra ln ie  od ja k o ś c i ,  jaką reprezentu ją  o- 
soby powołane do tych organów. Trudności po lega ją  na tym, że n ie  
posiadamy zadowalających sposobów postępowania, zapewniających po
woływanie do rady nadzorczej osobowości w każdym przypadku n a j l e 
p ie j  s ię  do tego nadających. J e ś l i  i s t n i e j ą  w ie lc y  akc jonar iusze ,  
mogą on i,  jako p rze d s taw ic ie le  własnego k a p i t a łu ,  sami być cz łonka 
mi rady nadzorczej. W przypadku towarzystw (sp ó łek )  publicznych 
członkami rady nadzorczej są p rze d s ta w ic ie le  banków, innych przed
s ię b io rs tw  i tp .  o so b is to śc i  jako reprezentanci własnego k a p i ta łu .  
Proces ich  zg łaszan ia  i wyboru podlega więc pewnej przypadkowości. 
Często d la  zapewnienia c ią g ło ś c i  d z ia ła n ia  do rady nadzorczej n a le 
ży dawny przewodniczący zarządu. Jako p rz e d s ta w ic ie l  pracowników w 
sk ład  rady nadzorczej wchodzą członkowie rady zakładowej (B e tr ie b -  
e v a t )  p rzeds ięb io rs tw a  względnie koncernu, a w w ie lk ic h  spółkach 
ponadto wybrany p rz e d s ta w ic ie l  wyższego personelu kierowniczego o- 
raz wydelegowany p rz e d s ta w ic ie l  związków zawodowych.

Ważne sy tu ac je  decyzyjne , również zmiany o rg a n iz a c j i  i w szcze
gó lnośc i sprawy personalne, z regu ły są rozważane przede wszystkim 
w tzw. kom isji rady nadzorczej. Oo kom is j i  t e j  należą zwykle p rze 
wodniczący rady nadzorczej i j e j  p rz e d s ta w ic ie l  oraz po jednym przed
s ta w ic ie lu  ze strony w ł a ś c i c i e l i  k a p ita łu  i  pracobiorców.

I I .  Cele i  uwarunkowanią tworzenia s truk tu ry  o rg an izacy jn e j  
zarządzani a w przedsięb io rstwach

Dla odpowiedzi na p y ta n ie ,  j a k ie  zakresy zadań należy stworzyć 
w zarządzie  oraz jak  należy kszta łtow ać stosunk i w ramach k ierow a
n ia  względnie zarządzania wobec podporządkowanych jednostek orga 
n izacy jn ych ,  decydujące znaczenie ma przede wszystkim to , czy mamy 
do czyn ien ia  z funkcjonalną  lub dyw izjonalną s tru k tu rą  o rg a n iz a c y j 
ną w p rzed s ięb io rs tw ie  oraz do j a k i e j  z tych s t ru k tu r  na leży dążyć. 
D a le j  zajmiemy s ię  więc głównymi warunkami ramowymi, alternatywami i 
celami k sz ta łtow an ia  s t ru k tu ry  o rg an izacy jn e j  zarządzania .



Głównymi warunkami ramowymi względnie determinantami wyboru pod-
2stawowego modelu organizacyjnego są:

- w ie lkość przeds ięb io rs tw a,
- s truk tu ra  programu produkcyjnego,
- s truk tu ra  lo k a l iz a c y jn a ,
- s truk tu ra  prawna,
- s truk tu ra  rynkowa i  technologiczna,
- po tenc ja ł k ierowniczy,
- f i l o z o f i a  i p o l i ty k a  przedsięb iorstwa i wynikająca z tego f i 

lo z o f ia  zarządzania (zarządzanie scentra lizowane czy zdecentra l izo-  
wane, s t y l  kierowania autorytatywny czy kooperatywny).

Zrozumiałe j e s t ,  że wraz z rosnącą w ie lkośc ią  p rzedsięb io rstwa 
oraz rosnącą różnorodnością programu oraz przy przechodzeniu od skon
centrowanej do zdekoncentrowanej s truk tu ry  lo k a l iz a c y jn e j  uzasadnio
ne s ta je  s ię  p rz e jś c ie  od o rg a n iz a c j i  funkc jona lne j do dywizjonal- 
ne j .  J e ś l i  między rynkami a technologiami produkcyjnymi mamy do czy
n ien ia  ze słabymi powiązaniami, a do tego na rynku i w techno log i i  
zachodzą częste zmiany, to konieczność k ierowania poprzez dywizje 
wzmacnia s ię .  Dywizje te cechować powinna daleko idąca odpowiedzial
ność za d z ia ła ln o ść  na rynku, badania i rozwój, produkcję i zaopa
t rz e n ie ,  co wzmacnia odpowiedzialność za wynik finansowy.

W za leżności od p rz y ję t e j  f i l o z o f i i  zarządzania można r e a l i z o 
wać proces k ierowania - zarówno w przedsięb iorstwach  zorganizowa
nych fun kc jon a ln ie ,  jak i dywizjonalrtie  - w sposób b a rd z ie j  scen
tra lizow any  lub zdecentra l izow any. Zarządzanie zdecentralizowane 
wspierane zos ta je  przy tym przez prawne usam odzieln ienie d y w iz j i .  
Oddzia łuje ono motywująco na kadrę k ierowniczą i wspiera wyodręb
n ien ie  wyników danej jednostk i o rgan izacy jne j  i j e j  odpowiedzialność 
za w yn ik i.  W zasadzie jednak generalne planowanie celów, planowanie 
dla wydzielonych zakresów d z ia ła ln o ś c i ,  o rg a n iz a c j i  i kadry K ierow 
n icz e j  oraz finansów będą zwykle w dalekim stopniu centra lizow ane  w 
zarządzie przedsięb io rs twa.

W przypadku o rg a n iza c j i  funkc jona lne j zakresy zadań, kompeten
c j i  i odpowiedzia lności członków zarządu tworzone będą ty lko  według 
fu n k c j i .  W o rg a n iz a c j i  funkc jona lne j l icz b a  członków zarządu, posia-
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dających szczegółowe zakresy zadaniowe, zaleZy głównie od w ie lko śc i  
p rzedsięb iorstwa i  w praktyce wynosi 2-8 względnie 10.

W przypadku o rg a n iz a c j i  dyw iz jona lne j można, w za leżnośc i od 
f i l o z o f i i  k ierowan ia , urzeczywistnić dla o rg a n iz a c j i  naczelnego k i e 
rownictwa (zarządu) t rz y  modelowe koncepcje3 , m ianowicie :

- o rgan izac ja  zarządzania według zasady dominacji (Dominanz
p r in z ip ) ,  nazwana teZ koncepcją domu macierzystego (Stammhauskonzept) 
(k ie row n icy  głównych d yw iz j i  stanowią jednocześnie kierownictwo kon
cernu ) ;

- o rgan izac ja  zarządzania według zasady in t e g r a c j i ,  zwana rów
nież koncepcją holdingową bezpośrednio związaną z wydzielonymi za
kresami d z ia ła ln o ś c i  (k ie row n icy  d yw iz j i  są jednocześnie członkami 
k ierownictwa koncernu);

- o rgan izac ja  zarządzania według zasady delegowania, zwana rów
nież czystą  koncepcją holdingową (k ie row n icy  d y w iz j i  n ie  są cz łon 
kami k ierownictwa koncernu).

l ic z b a  członków zarządu mających przydzie lone wyspecjalizowane 
zakresy zadań to w praktyce. 2 osoby (np. przy c z y s te j  koncepcji hol
dingowej) i powyżej 20, np. przy koncepcji ho ld ingowej, bezpośrednio 
związanej z wydzielonymi zakresami d z ia ła ln o ś c i .  O rgan izac ją  zarzą 
dzania należy kszta łtować indyw idua ln ie  d la  każdego przedsiębiorstwa 
w każdej ż Jego faz rozwojowych - przy uwzględnieniu s p e c y f ik i  wa
runków ramowych oraz realizowanego ce lu  p rzeds ięb io rs tw a . Ponadto, 
w przypadku wszystk ich modeli organ izacy jnych  zadania szczególne o 
charakterze  Jednorazowym przejmowane są przez grupy projektowe, а 
zadania b ieżące o zakres ie  przekraczającym jedną funkcję  względnie 
jedną dyw izję  przejmowane są przez tzw. dzia.ły c e n t ra ln e  (d z ia ły  
koordynacyjne) i komisje (k o m ite ty ) .  Prócz tego jako organa koordy
nujące służą tu przede wszystkim konferencje  ds. planowania.

J e ś l i  za nadrzędny c e l  zarządzania p rz y ję ty  j e s t  skuteczny roz
wój p rzeds ięb io rs tw a , to należy dążyć do t a k ie j  o rg a n iz a c j i  k i e r o 
wania, k tóra  dobrze lub możliwie l e p ie j  n iż  dotychczas umożliwi za
równo rac jona lne  zarządzanie (a więc planowanie, s terowanie  i  kon

5 D. H a h n ,  K.  B l e i c h e r ,  O rganisationsplanung a ls  
Gegenstand s t r a te g is c h e r  Planung, [w :] S t ra te g is c h e  Unternehmung
splanung, hrsg. D. H a h n ,  8 . T a y l o r ,  He ide lberg  1986, 
s. 335-348; K. K u h n ,  Probleme der Änderung der Unternehmung
s o rg a n isa t io n ,  [w :] W i r t s c h a f t  und W issenschaft un Wandel. Fostsch- 
r i f t  fü r  Casel Zimmerer zum 60. Geburtstag, F ra n k fu r t  M. 1986.



t ro lę  celów oraz możliwości ich  o s ią g n ię c ia ) , jak  też przede wszy
stkim kierowanie zorientowane na cz łow ieka, (a więc motywację kadry 
k ie row n icze j umożliwiającą polepszenie j e j  innowacyjności i  gotowo
ś c i  d z ia ł a n ia ) .  Z tego punktu w y jśc ia  wyprowadzić można następu ją 
ce wymogi co do kszta łtow an ia  o rg a n iz a c j i  k ierowania :

1) jasno zdefiniowany zakres zadaó oraz kompetencji całego za
rządu oiaz jego poszczególnych członków;

2) proste stosunki pod leg łośc i (pod względom rzeczowym i  dy
scyp linarnym ) bez wyczerpania maksymalnej rozp ię tośc i zarządzania;

3) proste stosunki pod leg łośc i (pod względem rzeczowym i dyscy- 
P l  inarnym) bez wyczerpania maksymalnej ro zp ię to śc i  zarządzania;

4) możliwość koncen trac j i  zarządu na is to tn ych ,  zwłaszcza s t r a 
tegicznych zadaniach kierowniczych w zakres ie  rzeczowym i ludzkim 
(tzn .  jednocześnie wolne pole d z ia ła n ia  dla kadry k ie row n icze j pra
c u ją c e j  pon iżej szczebla zarządu);

b) prymat o r i e n t a c j i  na rynek i na k l ien tów , zapewnienia jakośc i 
i  optymalnej r e a l i z a c j i  usług przy kszta łtowaniu  zakresów zadań w 
zarządzie i na niższych poziomach k ierowan ia , w miarę możliwości kie
rowania poprzez P ro f i t-Cen ter  (ośrodk i tworzenia zysku) i Se rv ice-  
-Center (ośrodk i świadczenia u s łu g ).

6 ) praca zespołowa na każdym poziomie kierowania oraz pomiędzy 
poziomami k ierowania w ce lu  możliwie n a j le p sze j  r e a l i z a c j i  zadań 
koordynacyjnych.

7) e lastyczność  przy r e a l i z a c j i  zadań w ramach koncepcji orga
n iz a c j i  zarządzania wybranej danej fazy rozwoju p rzedsięb io rs twa.

I I I ^  Organ izac ja  k ierowania w j ł r z e d s i^ b i j j r s tw ie o s t rukturze
funkc jona lne j

Przy funkc jona lne j s truk tu rze  o rgan izacy jne j  w p rz e d s ię b io rs t 
wach ś re d n ie j  w ie lko śc i  tworzony je s t  zazwyczaj zarząd z dwoma lub 
trzema członkami w naczelnym k ie row n ic tw ie .  Podz ia ł zadań zarządu 
na dwa zakresy (por.  rys .  1) j e s t  sensowny, o i l e  mamy do czyn ien ia  
z produkcją jednostkową zorientowaną na k l ien tów  ( tzn .  z regu ły  pro
dukowaną na zamówienie) i skomplikowaną pod względem technicznym o- 
raz j e ś l i  niezbędne s ta je  s ię  nadanie sprzedaży technicznego cha
rak teru  (np. techniczne k o n su lta c je ,  montowanie urządzeń u k l ie n ta



i t p . ) .  P ro jek ty  dostosowane indyw idua ln ie  do życzeń k l ien tów  lub 
p ro jek ty  własne (wewnętrzne) p rzedsięb io rs twa  rozwijane są e la s t y c z 
n ie  przez kierowników odpowiedzialnych za r e a l iz a c ję  danych p ro jek 
tów. Klasyczny potró jny  podzia ł zadań zarządu (po r.  r y s .  2) ma sens,
o i l e  i s t n i e j e  produkcja sery jna  lub masowa i  obok sprzedaży bez
pośrednim odbiorcom możliwa j e s t  też sprzedaż pośrednia.

Pro j*ktgr'jpp«n

Rys. I .  O rganizac ja  k ierowania w fun kc jon a ln ie  zorganizowanym 
p rzed s ięb io rs tw ie  ś re d n ie j  w ie lko śc i  w przypadku produkcji

jednostkowej

P o l i t y k a  d z ia ła ln o ś c i  p rzedsięb io rs tw  i  koordynacja zasadn i
czych zagadnień usta lane  są na posiedzeniach* zarządu. Koordynacyjny 
rozwój b ieżące j  d z ia ła ln o ś c i  realizowany j e s t  przez d z ia ł  centra lne j 
r e a l i z a c j i  z leceń . Ten d z ia ł  koordynacyjny oraz planowanie pro
gramu asortymentowego i  produktów podlegają zarządowi lub przewod
niczącemu zarządu. J e ś l i  zaczynają u jawniać s ię  grupy produktów 
względnie l i n i e  produktów prowadzące konkurencję o zasoby, można w 
s tru k tu rę  włączyć kierowników odpowiedzialnych za grupy wyrobów. Za
l e t a  s p e c ja ln e j  "o p ie k i "  nad produktami może jednak zostać w ye l im i
nowana przez p rzec inan ie  (n ak ład an ie )  s ię  kompetencji w zakresach 
funkcjonalnych . Z tego względu kierownikom odpowiedzialnym za grupy 
wyrobów o s ta tn io  nadaje s ię  coraz c z ę ś c ie j  ty lko  funkcje  w zak res ie  
in ic ja t y w y  i  doradczości.



Produktmanagement

Projektmanagement

Rys. 2. Organizacja k ierowania w funkc jona ln ie  zorganizowanym 
p rzeds ięb io rs tw ie  ś red n ie j  w ie lko śc i  w przypadku produkcji

s e r y jn e j  i  masowej

W w ie lk ich  przedsięb iorstwach  o o rg a n iz a c j i  funkc jona lne j (po r.  
r ys .  3 ) ,  np. w przemyśle samochodowym, tworzy s ię  zakresy kompeten
c j i  zarządu według podstawowych fu n k c j i ;  zbyt, badania i  rozwój, 
produkcja, zaopatrzen ie, c o n t ro l l in g ,  rachunkowość i  f inanse  oraz 
sprawy personalne. Często i  dz iś  spotykamy reso r t  ds. zapewnienia 
ja k o ś c i ,  któremu może i  powinna zostać nadana funkcja odnowy ś ro 
dowiska. Ze względu na rozczłonkowanie zadart k ierowniczych na za
kresy funkcyjne szczególne znaczenie przypada fu n kc j i  koordynacyj
nej w odn ies ien iu  do przedsięb io rstwa jako c a ło ś c i .  Koordynacja w 
zakres ie  całego przedsięb iorstwa przebiega z jedne j strony wewnątrz 
zarządu i  r e a l iz u je  ją  przewodniczący zarządu. Z d rug ie j  strony ko
ordynacja d z ia ła ln o ś c i  c a ło ś c i  p rzedsięb io rstwa przebiega za po
średnictwem kom isji i  ko n fe renc j i  ds. planowania dla planowania stra
tegicznego i  operacyjnego. Podczas gdy do kom is j i (np. do kom isji 
ds. rozwoju programu p rodukcji lub do kom isji ds. rozwoju kadry kie
row n icze j)  należą ty lk o  ok reś len i  członkowie zarządu, to w konfe
rencjach  ds. zarządzania uczestn iczą w zasadzie wszyscy członkowie



zarządu (naczelnego k ierow n ic tw a ) oraz kadra k ierownicza z niższego 
poziomu k ierow an ia , a więc z zakresów funkcy jnych.

Rys. 3. O rganizac ja  k ierowania  w p rzed s ięb io rs tw ie  
ustrukturyzowanym funkc jona ln ie

Przy t e j  o rg a n iz a c j i  k ierowania  dwie sprawy stanowią 3zczególną 
trudność i  zmuszają z regu ły  do p rz e jś c ia  na dyw izjonalną o rg a n i
zac ję  s t ru k tu ry  p rzeds ięb io rs tw a :

1) w yksz ta łca ją  s ię  s i l n i e  zróżnicowane l i n i e  produktów, np. sa
mochody osobowe i  pojazdy użytkowe wymagające szczegó lne j " o p ie k i "  
ze strony  zarządu;

2) dochodzi do pozyskania (zakupu) innego p rzed s ięb io rs tw a , któ
re ma być prowadzone nadal jako p rzedsięb io rs two  samodzielne pod 
względem prawnym (pozyskanie  udziałów i/ lu b  do tworzenia prawnie sa
modzielnych towarzystw produkcyjnych lub sprzedaży w k ra ju  i  za gra
n i c ę ) .

Wraz z prawnym usamodzielnieniem s ię  ( lu b  bez n iego ) zakresów 
d z ia ła ln o ś c i  zorientowanych na grupy produktów (wydzielan iem s i ę )  
zachodzi z regu ły  po pewnym cz as ie  n a jb a rd z ie j  znacząca zmiana o r 
gan izacy jna  w życ iu  p rzed s ięb io rs tw a , jaką  j e s t  p r z e jś c ie  od p i e r 
wotnie fun kc jon a lne j  o rg a n iz a c j i  s t ru k tu ry  przedsiębiorstwa do struk-



tu ry  dyw iz jona lne j.  Tyra aainyn czyn i s ię  zadość przede wszystkim wy
mogowi o r ie n t a c j i  rynkowej i  o r i e n t a c j i  na k l ien tów  oraz zapewnie
niu ja k o ś c i .

I O r g a n izac ja  k ierowania w przeds ię b io rs tw ie  o s t ru k tu rze
dyw iz jona lne j

1. Organiza c j a k i e rowania według zasady dominacji 
( t z w. koncepcja domu macierzystego)

J e ś l i  również po d y w iz jo n a l iz a c j i  nadal występuje dominacja (ze 
względu na w ie lkość i znaczenie) pierwotnego lub rdzennego zakresu 
d z ia ła ln o ś c i ,  to dla o rg a n iz a c j i  zarządzania zdywizjonalizowanym 
przedsiębiorstwem w grę wchodzi przede wszystkim tzw. koncepcja do
mu macierzystego (zaeada dom inacji )  - por. r y s .  4. Odpowiedzialni za 
funkcjonalne zakresy d z ia ła ln o ś c i  członkowie zarządu towarzystwa- 
-matki względnie głównej d yw iz j i  tworzą, w u n i i  p e rson a lne j ,  naczel
ne k ierownictwo przedsięb iorstwa czy koncernu. K ierowanie pozosta
łymi dywizjami względnie towarzystwami-córkami zachodzić mote z-a 
pośrednictwem odrębnego zakresu kompetencji zarządu ds. udziałów 
(k tó ry  trzeba na nowo utworzyć) i/ lu b  rad nadzorczych (organa do
radcze d y w iz j i ) .  Nie za leca s ię  jednak utworzenia odrębnego zakresu 
d z ia ła ln o ś c i  zarządu zajmującego s ię  sprawami udziałów, ponieważ 
występują w nim szybko problemy związane z przeciążeniem, a przede 
wszystkim z nakładaniem s ię  kompetencji zarządów zakresów funkc jo 
nalnych. Kierowanie wyłączn ie  poprzez rady nadzorcze d yw iz j i  na 
drodze obsadzania tych gremiów kadrą k ierowniczą naczelnego k i e 
rownictwa zakłada przede wszystkim posiadanie przez wszystk ie  dy
w iz je  samodzielności prawnej lub otrzymanie quasi-rady nadzorczej, 
t j .  utworzonego na zasadzie dowolności organu doradczego. Wyłączne 
k ierowanie poprzez rady nadzorcze (organa doradcze) za leca s ię  j e d 
nakże ty lko  przy bardzo zdecentralizowanym systemie zarządzani a . Po
za tym należy zwrócić uwagę, ze w przypadku dużych spółek-córek ( f i 
l i i )  d z ia ła ją c y ch  w k ra ju  rady nadzorcze muszą w połowie być obsa
dzane p rzedstaw ic ie lam i pracowników, przez co powstają dodatkowe p ro 
blemy w uzgadnianiu d e c y z j i .



Kierowanie całym przedsiębiorstwom i przede wszystkim koordyno
wanie d z ia ła ln o ś c i  wszystk ich  d yw iz j i  w sposób n a jb a rd z ie j  celowy 
ma m iejsce poprzez komisje i głównie poprzez s tra te g icz n e  i opera
cy jne  konferencje  ds. p lanowania. S t ra teg icz n e  i operacyjne konfe 
renc je  ds. planowania odbywają s ię  d la  każdej d y w iz j i ,  każdego za
kresu funkcyjnego oraz d la  koncernu jako c a ło ś c i .
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Rys. 4. Koncepcja domu macierzystego (zasada dom inac ji )

W przypadku p rzedsięb io rs tw  złożonych (w ie locz łonowych) względ
n ie  koncernów o jednorodnym programie p rod ukc j i ,  d la  d yw iz j i  wytwa
rza jących  i sprzedających ta k ie  same lub podobne produkty, koordy
nacja  zadań poszczególnych fu n k c j i  realizowana j e s t  poprzez odpo
wiednie d z ia ły  c e n t ra ln e .  Pos iada ją  one tzw. uprawnienia w zak res ie  
wytycznych, np. do j e d n o l i t e j  d la całego koncernu r e g u la c j i  zadań w 
zak res ie  zbytu, p rod ukc j i ,  zakupu i rachunkowości. Pewne funkc je  po
zo s ta ją  i  tu scen tra lizowane  ca łk o w ic ie  na górnym szczeblu kierów-



niczym, np. f inansowanie, rachunkowość koncernu, zatw ierdzan ie  p la 
nów s tra teg icznych  i operatywnych, planowanie kadry k ie row n icze j .

Za le tą  koncepcji domu macierzystego j e s t  to , że zakresy ' funk
c jona lne  spółk i-matki mogą przejmować funkcje koordynujących d z ia 
łów cen tra ln ych . Za le ta  ta może s ię  jednak przeobrazić w wadę, jeś
l i  spóki-córki ( f i l i e )  znajdą s ię  w " s y t u a c j i  konkurencyjne j"  wo
bec spó łk i-m atk i,  c z y l i  wobec domu macierzystego. U c ie rp ie ć  na tym 
może neutra lność podejmowania d e c y z j i .

Główna wada t e j  koncepcji polega z jedne j strony na tym, że kie
rownictwo koncernu może pozostać ze względów tradycy jnych  szczegó l
n ie  wierne p ierwotnej d z ia ła ln o ś c i .  Z d ru g ie j  strony k ierownictwo 
koncernu z reguły n ie  j e s t  w s tan ie  koncentrować s ię  na is to tnych  
zagadnieniach koncernu ( i c h  punktach węzłowych), ponieważ k ie ru je  
ono jednocześnie codzienną d z ia ła ln o ś c ią  towarzystwa-matki. C ie rp i  
na tym szczególnie rzeczowa i  przede wszystkim personalna "op ieka" 
nad towarzystwami-córkami. Po częśc i próbuje s ię  tę wadę wyelim ino
wać, wyznaczając określonych członków zarządu na "opiekunów" okre 
ślonych d y w iz j i .  Koncepcja domu macierzystego w t e j  p os tac i u rze 
czyw istn iona j e s t  np. w koncernie Volkswagena. J e ś l i  mamy do czy 
n ien ia  z dwiema lub kilkoma dywizjami w p rzyb l iż en iu  o równorzęd
nym znaczeniu, należy kszta łtować o rgan izac ję  naczelnego k ie ro w n ic 
twa p rzedsięb io rstwa lub koncernu według koncepcji holdingowej, bez
pośrednio związanej z wydzielonymi zakresami d z ia ła ln o ś c i  (zasada 
in t e g r a c j i )  względnie według c z y s te j  zasady hold ingowej. W ten spo
sób można zapobiegać wymienionym wadom.

2. Organizacja zarządzania według zasady in t e g r a c j i  
(koncepcja  holdingowa bezpośrednio związana z w ydz ie lonymi 

zak r e s a m i ďzľaYaTn 6 ś c O

Ta koncepcja zarządzania zbliżonego do bezpośredniej d z i a ł a l 
ności p rzedsięb io rstw a występuje z regu ły  w pos tac i  prostego mode
lu  zarządzania, w którym kierownictwo koncernu z jed n e j strony 
składa s ię  z członków zarządu, którzy zajmują s ię  w koncernie wy
łą cz n ie  określoną funkc ją ,  a z d ru g ie j  z członków zarządu k i e r u j ą 
cych w u n i i  pe rsona lne j,  jako przewodniczący zarządu (a  w raz ie  
potrzeby inny członek zarządu), jedną dywizją (po r.  r y s .  5 ) .  Zacho-



dzi więc in te g ra c ja  nacze lne j kadry k ie row n icze j  d yw iz j i  (u tworzo
nych z regu ły według grup produktów) w zarządzie  koncernu.
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Rys. 5. Holdingowa koncepcja kierowania (zasada i n t e g r a c j i )  - 
- jednorodny program produkc j i

J e ż e l i  program j e s t  jednorodny, to d la  celów koordynac j i wszy
s tk ie  zarządy funkcjonalnych zakresów -dz ia ła lnośc i mogą zostać za
chowane. Wraz ze swymi dz ia łam i koordynacyjnymi otrzymują one upraw
n ie n ia  w zak res ie  wytycznych wobec odpowiednich zakresów fu n kc jo 
nalnych w dyw iz jach . Przy zróżnicowanym programie produkcyjnym (por. 
r ys .  6 ) należy utworzyć obok przewodniczącego zarządu ty lk o  za rzą 
dy zakresów funkcjonalnych  d la obszarów zadart: f in a n se ,  con tro l l ing ,  
rachunkowość oraz persone l.  Te posługują s ię  odpowiednimi dz ia łam i 
cen tra ln ym i.  P rosta  postać koncepcji holdingowej bezpośrednio zwią
zanej z zakresami d z ia ła ln o ś c i  podstawowej zrea lizowana z o s ta ła  np. 
w koncernie Thyssona.
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Rys. 6 . Holdingowa koncepcja k ierowania (zasada in t e g r a c j i )  - 
- różnorodny program produkcji

Zarządzanie koncernem i tym samym również koordynacja d z i a ł a l 
ności d yw iz j i  dokonywane są w t e j  koncepcji na posiedzeniach zarzą
du koncernu oraz w komisjach, a także na s tra teg icznych  i operatyw
nych konferencjach  planowania dla każdej d yw iz j i  i d la  całego kon
cernu. I s t n ie ją c e  rady nadzorcze jako organ k ierowniczy występująna 
p lan ie  drugim.

Ten model k ierowania pozwala sp e łn ić  wszystk ie  wymienione na po
czątku wymogi wobec o rg a n iz a c j i  zarządzania. Posiada więc w ie le  za
l e t .  Jego stosowanie j e s t  ograniczone do momentu, gdy l ic z b a  dyw i
z j i  s ta je  s ię  zbyt duża oraz j e ś l i  n ie  ma między nimi rzeczowych po
wiązań. Is to tn e  wady mogą ujawnić s ię  wówczas, gdy c i  sami k l i e n c i  
obsługiwani są jednocześnie przez d z ia ły  zbytu (sprzedaży) k i lk u



d yw iz j i  lub odw rotn ie , gdy dostawcy p e r t ra k tu ją  z zakresami zakupu 
k i lk u  d y w iz j i .

Aby wyeliminować tego rodzaju wady i  wykorzystać z a ie ty  kon
cernu (e fe k ty  syn e rg iczne ) ,  można scen tra l izow ać  sprzedaż i zakup. 
Przez to jednak poszczególne dywizje t racą  charak te r  prawdziwych (o- 
środków tworzenia zysku) p ro f i t c e n te r  oraz bezpośrednie powiązanie 
z rynkiem. Poza tym powstaje problem tworzenia cen prze liczen iow ych  
przy p rz e jś c iu  dostaw od towarzystw produkcyjnych do towarzystw sprze
daży. Problem ten można z łagodz ić ,  j e ś l i  krajowe i  zagraniczne to 
warzystwa zbytu stanowić będą ty lko  towarzystwa-matki (D achgese l
l s c h a f t )  d la  działów zbytu poszczególnych d y w iz j i .  Zachowana tu zo
s t a je  "opieka" nad rynkiem i k lientem  ze strony  d yw iz j i  produkującej.

Taka prosta koncepcja zarządzania bezpośrednio związanego z wy
dzielonymi zakresami d z ia ła ln o ś c i ,  wraz ze scentralizowanym zbytem 
przy utrzymaniu odpowiedzia lności za produkt na całym rynku św ia 
towym, urzeczyw istn iona zos ta ła  np. w koncernie Siemensa.

Ta koncepcja zarządzania zbliżonego do d z ia ła ln o ś c i  podstawowej 
логе być również wykształtowana Jako kompleksowy model zarządzania. 
W k ie row n ic tw ie  koncernu znajdują s ię  wówczas obok przewodniczące
go zarządu n ie  ty lko  członkowie zarządu odpowiedzia ln i wy łączn ie  za 
zakresy funkcjonalne dla koncernu, a le  również członkowie zarządu, 
którzy w u n i i  persona lne j obok zakresów funkcjonalnych  k ie ru ją  rów
nież grupami produktów i/ lu b  regionami lub ty lk o  grupami produktów
i regionami jako przewodniczący odpowiednich d y w iz j i  i  rep rezentu ją  
je  w zarządzie koncernu. Model ten wymaga bardzo w ie lu  procesów 
przekazywania in fo rm ac j i  i  dokonywania uzgodnień. Z tego powodu jest 
bardzo czasochłonny. Poza tym członkowie zarządu koncernu, będący 
przewodniczącymi zarządów poszczególnych d y w iz j i  ( lu b  czasem wręcz 
k i lk u  d y w iz j i )  i  r e a l iz u ją c y  w u n i i  pe rsona lne j okreś lony zakres 
funkcjonalny  d la  całego koncernu, s ta ją  s ię  bardzo szybko p rz e c ią 
żen i.  Problem ten p rze s ta je  być tak o s try  w przypadku o rg a n iz a c j i  
k ierowania  według c z y s te j  koncepcji hold ingowej.



3. Organizacja kierowania według zasady delegowania
(cz ys ta  koncepcja holdingowa)

W przypadku tego modelu k ierowania kierownictwo koncernu składa 
s ię  wyłącznie z członków zarządu n ie należących do żadnej dyw iz j i  
względnie s p ó łk i ,  w k tó r e j  koncern ma u d z ia ły ,  a więc n ie  będących 
w nich członkami zarządu. Poza tym kierownictwo koncernu j e s t  w za
sadzie prawnie usamodzielnione. Dywizje są prawnie samodzielnymi 
spółkami, w których spółka k ie ru ją ca  ma przynajmniej ponad 5QX u- 
d z ia łu .  Również ta koncepcja może być ukształtowana jako prosty  lub 
kompleksowy model k ierowan ia . W przypadku prostego modelu k ierow a
n ia kierownictwo składa s ię  na ogół ty lko  z przewodniczącego za
rządu oraz zarządów zakresów funkcjonalnych ds. finansowania i i n 
w e s ty c j i  oraz rachunkowości i c o n t ro l l in g u , ewentualnie też spraw 
osobowych (por. r y s .  7 ) .  Możliwe je s t  jednak, że kierownictwo kon
cernu składa s ię  ty lko  z n iew ie lu  członków zarządu, którzy posiadają 
kompetencje w odn ies ien iu  do spółek, w których  koncern ma udz ia ły  
lub do określonych grup produktów względnie branż lub regionów. Za
dania funkcjonalne realizowane są więc wówczas przez d z ia ły  centra l
ne i  komórki sztabowe. Te podlegają poszczególnym członkom zarządu 
lub zarządowi jako c a ło ś c i .  Czysta koncepcja holdingowa z zakresami 
kompetencji zarządu określonymi ty lko  według branż realizowana j e s t  
np. w koncernie VIAG.

Kierowanie spółkami, w których  koncern posiada u d z ia ły ,  zachodzi 
tu albo poprzez komisje, konferencje ds. planowania i  rady nadzorcze, 
albo (w tym modelu) ty lko  poprzez rady nadzorcze spółek, w których  
koncern posiada u d z ia ły .  Członkowie zarządu holdingu należą do o r 
ganów nadzorczych opanowanych spółek. Przy odpowiednich udziałach ka
p i t a łu  w przypadku spółek opanowanych również pozycja przewodniczą
cego rady nadzorczej obsadzona j e s t  przez hold ing.

Ta koncepcja o rg a n iz a c j i  k ierowania nadaje s ię  szczególn ie  d la 
wyraźnie zdecentralizowanego kierowania  i  przy is tn ie n iu  z różn ico 
wanego programu produktów. W przypadku homogenicznego programu pro 
duktów, gdzie spó łk i opanowane (d y w iz je )  produkują tak ie  same lubj 
podobne wyroby, można d la  celów koordynowania podstawowych f u n k c j i ,  
jak : zbyt, produkcja, zaopatrzen ie , tworzyć d z ia ły  cen t ra ln e .  Tu 
jednak model n a t r a f ia  na gran ice  swej sprawności. Załóżmy, że do tych
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Rys. 7. Czysta koncepcja holdingowa (zasada k o n c e n t r a c j i )  -
- p rosty  model kierowania

fu n k c j i  podstawowych włącza s ię  również ekspertów jako członków 
zarządu. P rosta  koncepcja holdingowa realizowana j e s t  np. w koncer
n ie  Mannesmann. Oo naczelnego k ierownictwa na leżą , obok przewodni
czącego zarządu, także członkowie zarządu odpowiedzia ln i za funkcje: 
sprzedaży, techn ik ,  finansów i personelu .

Ponieważ w t e j  koncepcji k ierowan ie  zachodzi poprzez komisje, 
konferenc je  ds. planowania i  rady nadzorcze lub wręcz ty lk o  poprzez 
rady nadzorcze, również tu członkowie zarządu k ierownictwa koncer
nu p rze jąć  mogą jedno podwójne lub po tró jne  zadanie (po r.  r y s .  8) .  
W takim kompleksowym modelu k ierowan ia  członkowie zarządu kierownic
twa koncernu nadzorują - w u n i i  persona lne j - funkcje  i/ lu b  grupy 
produktów lub ty lko  regiony i grupy produktów. Również tu niezbędne 
są obszerne procesy koordynacyjne, k tóre  jednak przy k ierowaniu  zde
centralizowanym można ksz ta łtow ać a l te rn a ty w n ie .  Ten kompleksowy mo-
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Rys. 8 . Czysta koncepcja holdingowa (zasada k o n c e n t r a c j i )  -
- kompleksowy model k ierowania

del kierowania spotykamy głównie w przemyśle chemicznym, przy czym 
d z ia ła ją c e  na ska lę  światową dywizje zorganizowane według produk
tów po częśc i n ie  są prawnie usamodzielnione.

V. Ocena a lte rna tyw  o rg a n iza c j i  k ierowania

J e ś l i  obierzemy za punkt w y jśc ia  i s t n ie ją c e  warunki ramowe 
ich  specyficzną charak te rys tykę  - oraz ce le  lub wymogi, j a k ’ e na
leży zrea lizować, można w p rzyb l iż en iu  u s t a l i ć  d la każdego przed
s ięb io rs tw a  na każdym jego szczeblu rozwoju podstawową koncepcję 
o rg a n iz a c j i  kierowania o najwyższym stopniu r e a l i z a c j i  ce lu  (po r .



rys .  9 ) .  P roste  p rezen tac je  p r o f i lu  lub an a l iza  wartośc i użytkowej 
(macierz decyzyjna ) mogą pomóc wyraźnie przedstaw ić oddzia ływanie 
ce lu  i  s łużyć  jako prosty  środek pomocniczy do przygotowania decy
z j i .
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Rys. 9. Macierz decyzyjna s łużąca ocenie a lte rna tyw  o rg a n iz a c j i
k ierowan ia  w koncernie

J e ś l i  spróbujemy, ze względu na przedstawione przez nas ce le  
względnie wymogi, g ene ra ln ie  ocenić zaprezentowane a lte rna tyw y  o r 
g a n iz a c j i  k ierowania  w koncern ie ,  możaa s tw ie rd z ić ,  co następu je : 
p ro s ta ,  bezpośrednio związana z zakresami d z ia ła ln o ś c i  podstawowej 
koncepcja holdingowa, w k tó re j  przewodniczący zarządów d y w iz j i  z in 
tegrowani są z naczelnym kierownictwem (zarządem) p rzedsięb io rs tw a  
względnie koncernu, oraz p rosta  czysta  koncepcja holdingowa, w k tó 
r e j  na naczelnym szczeblu k ierowan ia  znajdują  s ię  członkowie za rzą 
du, zajmujący s ię  w yłączn ie  zadaniami c a ło ś c i  koncernu, n a j l e p ie j  
s p e łn ia ją  postawione ce le  - w porównaniu z innymi a lte rnatyw am i.

Praw ie  niewymierne, a le  szczegó ln ie  ważne d la  efektywności wy
b rane j o rg a n iz a c j i  k ierowania  wydają s ię  być jednak dwa punkty:
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1) wybór kadry k ierow n icze j naczelnego kierownictwa przedsiębior
stwa lub koncernu oraz podległych mu jednostek i rodzaj ich  wzajem
nej współpracy, jak również współpracy między szc.zeblami kierowania;

2 ) skład osobowy oraz rodzaj współpracy w:
- komisjach,
- konferencjach ds. k ierowania i
- grupach projektowych, również Task Forces.
Jasne 3 ta je  s ię ,  że planowanie o rg a n iz a c j i  i kadry k ie row n icze j 

oraz przede wszystkim ksz ta łtow an ie  zachowania s ię  kierowników trak
tować należy jako jedność - wyraz f i l o z o f i i  i ku ltu ry  p rz e d s ięb io r 
stwa. Wymienione elementy są niezbędne do o s ią g n ię c ia  sukcesu w 
kierowaniu przedsiębiorstwem.

D ie tger  Hahn

ORGANIZATIONAL P O S S IB IL IT IE S  01 SHAPING TOP MANAGEMENT
OF ENTERPRISE

The paper deals with problems of the o rgan iza t iona l shaping of 
the management of an in d u s t r ia l  e n te rp r ise  with a func t iona l or d i 
v is io n a l  s t ru c tu re ,  Preceeding from an assumption that e f f e c t i v e  
development of an e n te rp r ise  is  a supreme goal the author considers 
various ways and model o rgan iza t iona l so lu t io n s  of managing an en
t e r p r i s e .  His a n a ly s is  is  supported by examples of o rgan iza t iona l-  
- s t ru c tu ra l  so lu t io ns  app lied  in severa l large West German e n te r 
p r is e s .  The a n a ly s is  ends with e va lu a t io n  of the presented a l t e r n a 
t iv e s  regarding the o rg an iza t ion a l  shaping of an e n te rp r ise  mana
gement .


