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ORGANIZACJA KIEROWANIA
ORGANIZACYINE MOZLIWOSCI KSZTALTOWANIA
NACZELNEGO KIEROWNICTWA PRZEDSIEBIORSTWA

| . Podstawowe uwagi w_kwestii organizacji kierowania

Temetem niniejszego opracowania jest organizacyjne uksztattowa-
nie kierownictwa (zarzgdu) w przedsiebiorstwie przemystowym zorga-
nizowanym funkcjonalnie Ilub dywizjonalnie. Ponizej szczebla kierow-
nictwa naczelnego, jako jednostki organizacyjne, znajdujg sie albo
tylko funkcjonalne zakresy dziatalnosci przedsiebiorstwa, albo za-
kresy dziatalnos$ci zorganizowane wedtug grup produktéow lub regio-
néw, tzw. dywizje. Moga one zawiera¢ i spetnia¢ wszystkie w zasa-
dzie funkcje. Stanowiag one wobwczas jednostki kierowania odpowie-
dzialne za wynik dziatalnos$ci.

Model (wzglednie forma prawna) niemieckiej spo6tki akcyjnej stat
sie podstawg dla uksztattowania kierownictwa naczelnego. Jezeli cho-
dzi o osrodki ksztattowania woli, w centralnym punkcie rozwazan
znajduje sie zarzad. Stanowi on najwyzszy wewnetrzny organ kierowa-
nia przedsiebiorstwem, réwniez koncernem - jezeli dwie (lub wiecej)
dywizje zostaly usamodzielnione pod wzgledem prawnym.

Rozwazajgc ksztattowanie organizacyjne naczelnego kierownictwa
przedsiebiorstwal, uwzgledni¢ trzeba przede wszystkim dwa kompleksy
problemowe:
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1) jakie zakresy zadan,uprawnien i odpowiedzialnosci nalezy u-
tworzy¢ w ramach zarzgadu i przekaza¢ jego okreslonym cztonkom?

2) w jaki 3po36b przebiega¢ ma z jednej strony wspotpraca mie-
dzy zarzadem i hierarchicznie nadrzedng radg nadzorcza, a z drugiej
strony miedzy zarzadem i podlegtymi tu kierownikami funkcjonalnych
zakresO6w dziatalnosci oraz dywizji?

Zgodnie z niemieckim prawem akcyjnym rada nadzorcza spetnia ro-
le nadzorujgca i dsradcza w stosunku do zarzadu. Jej najwazniejszym
zadaniem jest powotywanie i odwotywanie cztonkéw zarzadu. Zgodnie z
ustawg i wewnetrzng regulacjg prawng, zawartg w statucie przedsie-
biorstwa, dalsze sytuacje decyzyjne dotyczgce spraw zasadniczych,
zwigzane z przedsiebiorstwem, wymagajg uzyskania zgody rady nadzor-
czej. Do sytuacji takich nalezg np.: zwiekszenie kapitatu, umowy o
opanowaniu innych przedsiebiorstw, wieksze inwestycje, angazowanie
personelu kierowniczego oraz (coraz cze$ciej) zatwierdzanie planéw
strategicznych i operatywnych tgcznie z budzetem,

Do obowiazkéw zarzadu nalezy kierowanie dziatalnoscig i repre-
zentowanie przedsiebiorstwa na zewnatrz. Jego centralne zadania po-
legajag na planowaniu, sterowaniu i kontroli wydarzen zachodzacych w
przedsiebiorstwie oraz na zwigzanym z tym motywowaniu pracownikow.
Kierowanie jako proces muzna przy tym interpretowac¢ jako system pio-
nowo i poziomo splecionych kregéw regut, w ktorym na pierwszym pla-
nie znajdujg sie zadania koordynacyjne i integracyjne. Zarzad w ra-
mach statutu okresla nadrzedne cele przedsiebiorstwa, planowanie
strategiczne oraz, przynajmniej w wazniejszych punktach, rdéwniez pla-
nowanie operacyjne (tagcznie z planowaniem wyniku przedsiebiorstwa i
finanséw). W ramach planowania strategicznego zadaniem zarzadu jest
ksztattowanie strategii poszczeg6lnych obszaréw dziatalnos$ci (Ge-
schaftsfeldstrategien) i w oparciu o to ksztaltowanie organizacji ca-
tego przedsiebiorstwa wzglednie koncernu (a wiec takze wewnetrz-
nej organizacji zarzadzania). Poza tym zarzad winien dobiera¢ i ob-
sadza¢ odpowiednich kierownikéw w podlegtych mu hierarchicznie za-
kresach kierowania. Zarzad pracuje z reguty w ramach regulaminu
dziatalnos$ci przedsiebiorstwa. Moze on go sam ksztattowac, o ile nie
zostat on juz nadany przez rade nadzorczg.

Regulamin dziatalnos$ci reguluje zadania i kompetencje catego za-
rzadu i poszczego6lnych jego cztonkéw. Regulamin dziatalnos$ci zarza-
du musi by¢ zsynchronizowany z regulaminem rady nadzorczej. Zawiera



on np. wszystkie przedmioty decyzyjne zarzadu wymagajace zgody ra-
dy nadzorczej. Wspotpraca miedzy radg nadzorczg i zarzadem regulo-
wana jest przepisami prawnymi, statutem i obowigzujacymi w przed-
siebiorstwie dyrektywami postepowania (regulaminami).

Jakos¢ pracy zalezy naturalnie od jakos$ci, jaka reprezentujga o-
soby powotane do tych organéw. Trudnos$ci polegaja na tym, ze nie
posiadamy zadowalajgcych sposobéw postepowania, zapewniajgcych po-
wotywanie do rady nadzorczej osobowos$ci w kazdym przypadku najle-
piej sie do tego nadajgacych. Jes$li istniejag wielcy akcjonariusze,
moga oni, jako przedstawiciele wiasnego kapitatu, sami byé cztonka-
mi rady nadzorczej. W przypadku towarzystw (sp6tek) publicznych
cztonkami rady nadzorczej sg przedstawiciele bankéw, innych przed-
siebiorstw itp. osobistosci jako reprezentanci wilasnego Kkapitatu.
Proces ich zgtaszania i wyboru podlega wiec pewnej przypadkowosci.
Czesto dla zapewnienia ciggtosci dziatania do rady nadzorczej nale-
zy dawny przewodniczgcy zarzadu. Jako przedstawiciel pracownikéw w
sktad rady nadzorczej wchodzg cztonkowie rady zakladowej (Betrieb-
evat) przedsiebiorstwa wzglednie koncernu, a w wielkich spotkach
ponadto wybrany przedstawiciel wyzszego personelu kierowniczego o-
raz wydelegowany przedstawiciel zwigzkéw zawodowych.

Wazne sytuacje decyzyjne, rdéwniez zmiany organizacji i w szcze-
goélnosci sprawy personalne, z reguty sg rozwazane przede wszystkim
w tzw. komisji rady nadzorczej. Oo komisji tej nalezga zwykle prze-

wodniczgcy rady nadzorczej i jej przedstawiciel oraz po jednym przed-
stawicielu ze strony wtascicieli kapitatu i pracobiorcow.
Il. Cele i uwarunkowanig tworzenia struktury organizacyjnej

zarzgdzania w przedsiebiorstwach

Dla odpowiedzi na pytanie, jakie zakresy zadan nalezy stworzy¢
w zarzgdzie oraz jak nalezy ksztattowaé¢ stosunki w ramach kierowa-
nia wzglednie zarzgdzania wobec podporzadkowanych jednostek orga-
nizacyjnych, decydujgce znaczenie ma przede wszystkim to, czy many
do czynienia z funkcjonalng lub dywizjonalng strukturg organizacyj-
ng w przedsiebiorstwie oraz do jakiej z tych struktur nalezy dazy¢.
Dalej zajmiemy sie wiec gtdbwnymi warunkami ramowymi, alternatywami i
celami ksztattowania struktury organizacyjnej zarzadzania.



Gtéwnymi warunkami ramowymi wzglednie determinantami wyboru pod-
stawowego modelu organizacyjnego sa:

- wielko$¢ przedsiebiorstwa,

- struktura programu produkcyjnego,

- struktura lokalizacyjna,

- struktura prawna,

- struktura rynkowa i technologiczna,

- potencjat kierowniczy,

- filozofia i polityka przedsiebiorstwa i wynikajgca z tego fi-
lozofia zarzgdzania (zarzadzanie scentralizowane czy zdecentralizo-
wane, styl kierowania autorytatywny czy kooperatywny).

Zrozumiate jest, ze wraz z rosngcg wielkoscig przedsiebiorstwa
oraz rosngca roéznorodnoscig programu oraz przy przechodzeniu od skon-
centrowanej do zdekoncentrowanej struktury lokalizacyjnej uzasadnio-
ne staje sie przejscie od organizacji funkcjonalnej do dywizjonal-
nej. Jes$li miedzy rynkami a technologiami produkcyjnymi mamy do czy-
nienia ze stabymi powigzaniami, a do tego na rynku i w technologii
zachodzg czeste zmiany, to konieczno$¢ kierowania poprzez dywizje
wzmacnia sie. Dywizje te cechowaé¢ powinna daleko idaca odpowiedzial-
no$¢ za dziatalnos¢ na rynku, badania i rozwdj, produkcje i zaopa-
trzenie, co wzmacnia odpowiedzialnos¢ za wynik finansowy.

W zaleznos$ci od przyjetej filozofii zarzadzania mozna realizo-
wa¢ proces kierowania - zaréwno w przedsiebiorstwach zorganizowa-
nych funkcjonalnie, jak i dywizjonalrtie - w sposéb bardziej scen-
tralizowany lub zdecentralizowany. Zarzagdzanie zdecentralizowane
wspierane zostaje przy tym przez prawne usamodzielnienie dywizji.
Oddziatuje ono motywujagco na kadre Kkierowniczg i wspiera wyodreb-
nienie wynikéw danej jednostki organizacyjnej i jej odpowiedzialnosc¢
za wyniki. W zasadzie jednak generalne planowanie celéow, planowanie
dla wydzielonych zakresow dziatalnosci, organizacji i kadry Kierow-
niczej oraz finansow beda zwykle w dalekim stopniu centralizowane w
zarzadzie przedsiebiorstwa.

W przypadku organizacji funkcjonalnej zakresy zadan, kompeten-
cji i odpowiedzialnosci cztonkéw zarzadu tworzone bedg tylko wedtug
funkcji. W organizacji funkcjonalnej liczba cztonkéw zarzadu, posia-

Por. K. Bleicher, Organisation - Formen und Modelle,
Wiesbaden 1901; O. Hahn, Planungs - und Kontroli - rechnung,
Wiesbaden 1974, s. 218 ff; idem, Planunopund Kontrollre-

chung, Wiesbaden 1905, s. 248 ff.



dajgcych szczego6towe zakresy zadaniowe, zaleZy gtéwnie od wielko$ci
przedsiebiorstwa i w praktyce wynosi 2-8 wzglednie 10.

W przypadku organizacji dywizjonalnej mozna, w zaleznosci od
filozofii kierowania, urzeczywistni¢ dla organizacji naczelnego kie-
rownictwa (zarzadu) trzy modelowe koncepcje3, mianowicie:

- organizacja zarzagadzania wedtug zasady dominacji (Dominanz-
prinzip), nazwana teZ koncepcja domu macierzystego (Stammhauskonzept)
(kierownicy gtéwnych dywizji stanowig jednocze$nie kierownictwo kon-
cernu);

- organizacja zarzadzania wedlug zasady integracji, zwana row-
niez koncepcja holdingowa bezposrednio zwiazang z wydzielonymi za-
kresami dziatalnosci (kierownicy dywizji sg jednoczes$nie cztonkami
kierownictwa koncernu);

- organizacja zarzadzania wedlug zasady delegowania, zwana row-
niez czysta koncepcja holdingowa (kierownicy dywizji nie sg czton-
kami kierownictwa koncernu).

liczba cztonkéw zarzgdu majacych przydzielone wyspecjalizowane
zakresy zadan to w praktyce. 2 osoby (np. przy czystej koncepcji hol-
dingowej) i powyzej 20, np. przy koncepcji holdingowej, bezposrednio
zwigzanej z wydzielonymi zakresami dziatalnos$ci. Organizacjag zarza-
dzania nalezy ksztattowa¢ indywidualnie dla kazdego przedsiebiorstwa
w kazdej z Jego faz rozwojowych - przy uwzglednieniu specyfiki wa-
runkbw ramowych oraz realizowanego celu przedsiebiorstwa. Ponadto,
w przypadku wszystkich modeli organizacyjnych zadania szczegd6lne o
charakterze Jednorazowym przejmowane sg przez grupy projektowe, a
zadania biezgce o zakresie przekraczajagcym jedna funkcje wzglednie
jedng dywizje przejmowane sa przez tzw. dzia.ly centralne (dziaty
koordynacyjne) i komisje (komitety). Précz tego jako organa koordy-
nujace stuzag tu przede wszystkim konferencje ds. planowania.

Jes$li za nadrzedny cel zarzgdzania przyjety jest skuteczny roz-
woOj przedsiebiorstwa, to nalezy dazy¢ do takiej organizacji Kiero-
wania, ktdéra dobrze lub mozliwie lepiej niz dotychczas umozliwi za-
rowno racjonalne zarzadzanie (a wiec planowanie, sterowanie i kon-

5D. Hahn, K. Bleicher, Organisationsplanung als
Gegenstand strategischer Planung, [w:] Strategische Unternehmung-
splanung, hrsg. D. Hahn, 8. Taylor, Heidelberg 1986,
s. 335-348; K. Kuhn, Probleme der Anderung der Unternehmung-
sorganisation, [w:] Wirtschaft und Wissenschaft un Wandel. Fostsch-
rift fur Casel Zimmerer zum 60. Geburtstag, Frankfurt M. 1986.



trole celéow oraz mozliwosci ich osiggniecia), jak tez przede wszy-
stkim kierowanie zorientowane na cztowieka, (a wiec motywacje kadry
kierowniczej umozliwiajacg polepszenie jej innowacyjnosci i gotowo-
§ci dziatania). Z tego punktu wyjsScia wyprowadzi¢ mozna nastepuja-
ce wymogi co do ksztattowania organizacji kierowania:

1) jasno zdefiniowany zakres zadad oraz kompetencji catego za-
rzagdu oiaz jego poszczegdllnych cztonkdéw;

2) proste stosunki podlegtosci (pod wzgledom rzeczowym i dy-
scyplinarnym) bez wyczerpania maksymalnej rozpietosci zarzadzania;

3) proste stosunki podlegtosci (pod wzgledem rzeczowym i dyscy-
Pl inarnym) bez wyczerpania maksymalnej rozpietos$ci zarzadzania;

4) mozliwos¢ koncentracji zarzagdu na istotnych, zwlaszcza stra-
tegicznych zadaniach kierowniczych w zakresie rzeczowym i ludzkim
(tzn. jednoczesnie wolne pole dziatania dla kadry kierowniczej pra-
cujacej ponizej szczebla zarzadu);

b) prymat orientacji na rynek i na klientéw, zapewnienia jako$ci
i optymalnej realizacji ustug przy ksztattowaniu zakreséw zadan w
zarzadzie i na nizszych poziomach kierowania, w miare mozliwosci kie-
rowania poprzez Profit-Center (o$rodki tworzenia zysku) i Service-
-Center (os$rodki $wiadczenia ustug).

6) praca zespotowa na kazdym poziomie Kkierowania oraz pomiedzy
poziomami kierowania w celu mozliwie najlepszej realizacji zadan
koordynacyjnych.

7) elastycznos$¢ przy realizacji zadan w ramach koncepcji orga-

nizacji zarzadzania wybranej danej fazy rozwoju przedsiebiorstwa.

I 11~ Organizacja kierowania wjtrzedsi”™bijjrstwie o strukturze
funkcjonalnej

Przy funkcjonalnej strukturze organizacyjnej w przedsiebiorst-
wach $redniej wielko$ci tworzony jest zazwyczaj zarzad z dnoma lub
trzema cztonkami w naczelnym kierownictwie. Podziat zadan zarzadu
na dwa zakresy (por. rys. 1) jest sensowny, o ile manmy do czynienia
z produkcja jednostkowag zorientowang na klientéw (tzn. z reguty pro-
dukowang na zamowienie) i skomplikowang pod wzgledem technicznym o-
raz jesli niezbedne staje sie nadanie sprzedazy technicznego cha-
rakteru (np. techniczne konsultacje, montowanie urzadzen u klienta



itp.). Projekty dostosowane indywidualnie do zyczen klientéw lub
projekty witasne (wewnetrzne) przedsiebiorstwa rozwijane sg elastycz-
nie przez kierownikdbw odpowiedzialnych za realizacje danych projek-
tow. Klasyczny potrojny podziat zadan zarzadu (por. rys. 2) nma sens,
o ile istnieje produkcja seryjna lub masowa i obok sprzedazy bez-
posrednim odbiorcom mozliwa jest tez sprzedaz posrednia.

Proj*ktgr- jpp«n
Rys. |. Organizacja kierowania w funkcjonalnie zorganizowanym
przedsiebiorstwie Sredniej wielkosci w przypadku produkcji
jednostkowej

Polityka dziatalnosci przedsiebiorstw i koordynacja zasadni-
czych zagadnien ustalane sg na posiedzeniach* zarzadu. Koordynacyjny
rozw0lj biezacej dziatalnosci realizowany jest przez dziat centralnej
realizacji zlecen. Ten dziat koordynacyjny oraz planowanie pro-
gramu asortymentowego i produktow podlegajg zarzadowi lub przewod-
niczagcemu zarzadu. Jes$li zaczynajg ujawnia¢ sie grupy produktow
wzglednie linie produktéw prowadzgce konkurencje o zasoby, mozna w
strukture wigczy¢ kierownikéw odpowiedzialnych za grupy wyrobéw. Za-
leta specjalnej "opieki" nad produktami moze jednak zosta¢ wyelimi-
nowana przez przecinanie (naktadanie) sie kompetencji w zakresach
funkcjonalnych. Z tego wzgledu kierownikom odpowiedzialnym za grupy
wyrobow ostatnio nadaje sie coraz czes$ciej tylko funkcje w zakresie

inicjatywy i doradczosci.



Produktmanagement

Projektmanagement

Rys. 2. Organizacja kierowania w funkcjonalnie zorganizowanym
przedsiebiorstwie Sredniej wielkosci w przypadku produkcji
seryjnej i masowej

W wielkich przedsiebiorstwach o organizacji funkcjonalnej (por.
rys. 3), np. w przemys$le samochodowym, tworzy sie zakresy kompeten-
cji zarzadu wedtug podstawowych funkcji; zbyt, badania i rozwaj,
produkcja, zaopatrzenie, controlling, rachunkowos$¢ i finanse oraz
sprawy personalne. Czesto i dzi$ spotykamy resort ds. zapewnienia
jakosci, ktéremu moze i powinna zosta¢ nadana funkcja odnowy S$ro-
dowiska. Ze wzgledu na rozcztonkowanie zadart kierowniczych na za-
kresy funkcyjne szczegdlne znaczenie przypada funkcji koordynacyj-
nej w odniesieniu do przedsiebiorstwa jako catos$ci. Koordynacja w
zakresie catego przedsiebiorstwa przebiega z jednej strony wewnatrz
zarzadu i realizuje ja przewodniczgcy zarzadu. Z drugiej strony ko-
ordynacja dziatalnosci catosci przedsiebiorstwa przebiega za po-
Srednictwem komisji i konferencji ds. planowania dla planowania stra-
tegicznego i operacyjnego. Podczas gdy do komisji (np. do komisji
ds. rozwoju programu produkcji lub do komisji ds. rozwoju kadry Kie-
rowniczej) nalezg tylko okresleni cztonkowie zarzadu, to w konfe-
rencjach ds. zarzgdzania uczestniczg w zasadzie wszyscy cztonkowie



zarzagdu (naczelnego kierownictwa) oraz kadra kierownicza z nizszego
poziomu kierowania, a wiec z zakreséw funkcyjnych.

Rys. 3. Organizacja kierowania w przedsiebiorstwie
ustrukturyzowanym funkcjonalnie

Przy tej organizacji kierowania dwie sprawy stanowig 3zczegdlna
trudnos¢ i zmuszajg z reguty do przejscia na dywizjonalng organi-
zacje struktury przedsiebiorstwa:

1) wyksztatcaja sie silnie zréznicowane linie produktéw, np. sa-
mochody osobowe i pojazdy uzytkowe wymagajace szczegdOlnej "opieki”
ze strony zarzadu;

2) dochodzi do pozyskania (zakupu) innego przedsiebiorstwa, kto-
re ma by¢ prowadzone nadal jako przedsiebiorstwo samodzielne pod
wzgledem prawnym (pozyskanie udziatéw i/lub do tworzenia prawnie sa-
modzielnych towarzystw produkcyjnych lub sprzedazy w kraju i za gra-
nice).

Wraz z prawnym usamodzielnieniem sie (lub bez niego) zakreséow
dziatalnos$ci zorientowanych na grupy produktéw (wydzielaniem sie)
zachodzi z reguty po pewnym czasie najbardziej znaczaca zmiana or-
ganizacyjna w zyciu przedsiebiorstwa, jakg jest przejscie od pier-
wotnie funkcjonalnej organizacji struktury przedsiebiorstwa do struk-



tury dywizjonalnej. Tyra aainyn czyni sie zados$¢ przede wszystkim wy-
mogowi orientacji rynkowej i orientacji na klientbw oraz zapewnie-

niu jakosci.

IO rg anizacja kierowania w przedsiebiorstwie o strukturze
dywizjonalnej

1. Organizacja kierowania wedtug zasady dominacji
(tzw. koncepcja donu macierzystego)

Jesli réwniez po dywizjonalizacji nadal wystepuje dominacja (ze
wzgledu na wielko$¢ i znaczenie) pierwotnego lub rdzennego =zakresu
dziatalnosci, to dla organizacji zarzadzania zdywizjonalizowanym
przedsiebiorstwem w gre wchodzi przede wszystkim tzw. koncepcja do-
mu macierzystego (zaeada dominacji) - por. rys. 4. Odpowiedzialni za
funkcjonalne zakresy dziatalnos$ci cztonkowie zarzadu towarzystwa-
-matki wzglednie gtéwnej dywizji tworzg, w unii personalnej, naczel-
ne kierownictwo przedsiebiorstwa czy koncernu. Kierowanie pozosta-
tymi dywizjami wzglednie towarzystwami-corkami zachodzi¢ mote za
posrednictwem odrebnego zakresu kompetencji zarzagdu ds. udziatow
(ktéry trzeba na nowo utworzy¢) i/lub rad nadzorczych (organa do-
radcze dywizji). Nie zaleca sie jednak utworzenia odrebnego zakresu
dziatalnos$ci zarzadu zajmujgcego sie sprawami udziatdéw, poniewaz
wystepujag w nim szybko problemy zwigzane z przecigzeniem, a przede
wszystkim z nakladaniem sie kompetencji zarzadéw zakreséw funkcjo-
nalnych. Kierowanie wylacznie poprzez rady nadzorcze dywizji na
drodze obsadzania tych gremiow kadrg kierowniczg naczelnego Kkie-
rownictwa zaktada przede wszystkim posiadanie przez wszystkie dy-
wizje samodzielnosci prawnej lub otrzymanie quasi-rady nadzorczej,
tj. utworzonego na zasadzie dowolnosci organu doradczego. Wytgczne
kierowanie poprzez rady nadzorcze (organa doradcze) zaleca sie jed-
nakze tylko przy bardzo zdecentralizowanym systemie zarzadzania. Po-
za tym nalezy zwréci¢ uwage, ze w przypadku duzych spotek-corek (fi-
lii) dziatajagcych w kraju rady nadzorcze muszg w potowie by¢ obsa-
dzane przedstawicielami pracownikéw, przez co powstajg dodatkowe pro-
blemy w uzgadnianiu decyzji.



Kierowanie catym przedsiebiorstwom i

przede wszystkim koordyno-

wanie dziatalnosci wszystkich dywizji w sposéb najbardziej celowy
ma miejsce poprzez komisje i gtdbwnie poprzez strategiczne i opera-
cyjne konferencje ds. planowania. Strategiczne i operacyjne konfe-
rencje ds. planowania odbywajg sie dla kazdej dywizji, kazdego za-
kresu funkcyjnego oraz dla koncernu jako catosci.
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Rys. 4. Koncepcja domu macierzystego (zasada dominacji)

W przypadku przedsiebiorstw ztozonych (wielocztonowych) wzgled-
nie koncernéw o jednorodnym programie produkcji, dla dywizji wytwa-
rzajacych i sprzedajacych takie same lub podobne produkty, koordy-
nacja zadan poszczegé6lnych funkcji realizowana jest poprzez odpo-

wiednie dziaty centralne. Posiadaja one tzw. uprawnienia w zakresie

wytycznych, np. do jednolitej dla catego koncernu regulacji zadan w

zakresie zbytu, produkcji, zakupu i rachunkowos$ci. Pewne funkcje po-

zostajg i tu scentralizowane catkowicie na gérnym szczeblu Kkierow-



niczym, np. finansowanie, rachunkowos$¢ koncernu, zatwierdzanie pla-
néw strategicznych i operatywnych, planowanie kadry kierowniczej.

Zaletg koncepcji domu macierzystego jest to, ze zakresy ' funk-
cjonalne spo6tki-matki mogg przejmowac¢ funkcje koordynujgcych dzia-
téw centralnych. Zaleta ta moze sie jednak przeobrazi¢ w wade, jes-
li spoéki-corki (filie) znajda sie w "sytuacji konkurencyjnej" wo-
bec spotki-matki, czyli wobec domu macierzystego. Ucierpie¢ na tym
moze neutralno$é podejmowania decyzji.

Gtébwna wada tej koncepcji polega z jednej strony na tym, ze kie-
rownictwo koncernu moze pozosta¢ ze wzgledow tradycyjnych szczegol-
nie wierne pierwotnej dziatalnos$ci. Z drugiej strony kierownictwo

koncernu z reguly nie jest w stanie koncentrowaé sie na istotnych
zagadnieniach koncernu (ich punktach weztowych), poniewaz kieruje
ono jednoczes$nie codzienng dziatalnos$cig towarzystwa-matki. Cierpi

na tym szczego6lnie rzeczowa i przede wszystkim personalna "opieka"
nad towarzystwami-corkami. Po czesSci prébuje sie te wade wyelimino-
waé, wyznaczajac okreslonych cztonkéw zarzgadu na "opiekunow" okre-
Slonych dywizji. Koncepcja domu macierzystego w tej postaci urze-
czywistniona jest np. w koncernie Volkswagena. Jes$li mamy do czy-
nienia z dwiema lub kilkoma dywizjami w przyblizeniu o réwnorzed-
nym znaczeniu, nalezy ksztattowa¢ organizacje naczelnego kierownic-
twa przedsiebiorstwa lub koncernu wediug koncepcji holdingowej, bez-
posrednio zwiazanej z wydzielonymi zakresami dziatalnos$ci (zasada
integracji) wzglednie wedlug czystej zasady holdingowej. W ten spo-

s6b mozna zapobiega¢ wymienionym wadom.

2. Organizacja zarzadzania wedlug zasady integracji
(koncepcja holdingowa bezposrednio zwigzana z wydzielonymi
zakresami dzlaYaTn6$cO

Ta koncepcja zarzgadzania zblizonego do bezposredniej dziatal-
nosci przedsiebiorstwa wystepuje z reguty w postaci prostego mode-
lu zarzagdzania, w ktérym Kkierownictwo koncernu 2z jednej strony
sktada sie z cztonkéw zarzadu, ktérzy zajmuja sie w koncernie wy-
tacznie okres$long funkcjga, a z drugiej z cztonkéw zarzadu Kkieruja-
cych w unii personalnej, jako przewodniczacy zarzadu (a w razie
potrzeby inny cztonek zarzgdu), jedna dywizjg (por. rys. 5). Zacho-



dzi wiec integracja naczelnej kadry kierowniczej dywizji (utworzo-

nych z reguty wedtlug grup produktéw) w zarzadzie koncernu.
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Rys. 5. Holdingowa koncepcja kierowania (zasada integracji) -
- jednorodny program produkcji

Jezeli program jest jednorodny, to dla celéw koordynacji wszy-
stkie zarzady funkcjonalnych zakreséw -dziatalnosci moga zosta¢ za-
chowane. Wraz ze swymi dzialami koordynacyjnymi otrzymuja one upraw-
nienia w zakresie wytycznych wobec odpowiednich zakresow funkcjo-
nalnych w dywizjach. Przy zréznicowanym programie produkcyjnym (por.
rys. 6) nalezy utworzy¢ obok przewodniczgcego zarzadu tylko zarzg-
dy zakreséw funkcjonalnych dla obszaréw zadart: finanse, controlling,
rachunkowo$¢ oraz personel. Te postugujg sie odpowiednimi dziatami
centralnymi. Prosta posta¢ koncepcji holdingowej bezposrednio zwia-

zanej z zakresami dziatalnosci podstawowej zrealizowana zostata np.
w koncernie Thyssona.
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Rys. 6. Holdingowa koncepcja kierowania (zasada integracji) -
- roéznorodny program produkcji

Zarzadzanie koncernem i tym samym réwniez koordynacja dziatal-
nosci dywizji dokonywane sg w tej koncepcji na posiedzeniach zarza-
du koncernu oraz w komisjach, a takze na strategicznych i operatyw-
nych konferencjach planowania dla kazdej dywizji i dla catego kon-
cernu. Istniejgce rady nadzorcze jako organ kierowniczy wystepujana
planie drugim.

Ten model kierowania pozwala speini¢ wszystkie wymienione na po-
czatku wymogi wobec organizacji zarzadzania. Posiada wiec wiele za-
let. Jego stosowanie jest ograniczone do momentu, gdy liczba dywi-
zji staje sie zbyt duza oraz jesli nie nma miedzy nimi rzeczowych po-
wigzan. Istotne wady moga ujawni¢ sie wowczas, gdy ci sami klienci

obstugiwani sa jednoczes$nie przez dzialy zbytu (sprzedazy) Kilku



dywizji lub odwrotnie, gdy dostawcy pertraktujg z zakresami zakupu
kilku dywizji.

Aby wyeliminowa¢ tego rodzaju wady i wykorzystaé zaiety kon-
cernu (efekty synergiczne), mozna scentralizowa¢ sprzedaz i zakup.
Przez to jednak poszczegdlne dywizje traca charakter prawdziwych (o-
srodkéw tworzenia zysku) profitcenter oraz bezpos$Srednie powigzanie
z rynkiem. Poza tym powstaje problem tworzenia cen przeliczeniowych
przy przejsciu dostaw od towarzystw produkcyjnych do towarzystw sprze-
dazy. Problem ten mozna ztagodzié¢, jesli krajowe i zagraniczne to-
warzystwa zbytu stanowi¢ beda tylko towarzystwa-matki (Dachgesel-
Ischaft) dla dziatébw zbytu poszczegdlnych dywizji. Zachowana tu zo-
staje "opieka" nad rynkiem i klientem ze strony dywizji produkujacej.

Taka prosta koncepcja zarzadzania bezposSrednio zwigzanego z wy-
dzielonymi zakresami dziatalnos$ci, wraz ze scentralizowanym zbytem
przy utrzymaniu odpowiedzialnosci za produkt na catym rynku Swia-
towym, urzeczywistniona zostata np. w koncernie Siemensa.

Ta koncepcja zarzgdzania zblizonego do dziatalnosci podstawowej
nore by¢ rowniez wyksztattowana Jako kompleksowy model zarzgdzania.
W kierownictwie koncernu znajduja sie wowczas obok przewodniczgce-
go zarzadu nie tylko cztonkowie zarzadu odpowiedzialni wytgcznie za
zakresy funkcjonalne dla koncernu, ale réwniez cztonkowie zarzadu,
ktérzy w unii personalnej obok zakreséw funkcjonalnych kierujg réw-
niez grupami produktéow i/lub regionami lub tylko grupami produktow
i regionami jako przewodniczgcy odpowiednich dywizji i reprezentuja
je w zarzagdzie koncernu. Model ten wymaga bardzo wielu procesow
przekazywania informacji i dokonywania uzgodnien. Z tego powodu jest
bardzo czasochtonny. Poza tym cztonkowie zarzgadu koncernu, bedacy
przewodniczgcymi zarzagdow poszczegolnych dywizji (lub czasem wrecz
kilku dywizji) i realizujgcy w unii personalnej okreslony zakres
funkcjonalny dla catego koncernu, stajg sie bardzo szybko przecig-
zeni. Problem ten przestaje by¢ tak ostry w przypadku organizacji
kierowania wedlug czystej koncepcji holdingowej.



3. Organizacja kierowania wedtug zasady delegowania
(czysta koncepcja holdingowa)

W przypadku tego modelu kierowania Kkierownictwo koncernu sktada
sie wytacznie z cztonkébw zarzadu nie nalezgcych do zadnej dywizji
wzglednie spo6tki, w ktdérej koncern ma udziaty, a wiec nie bedacych
w nich cztonkami zarzgdu. Poza tym kierownictwo koncernu jest w za-
sadzie prawnie usamodzielnione. Dywizje sg prawnie samodzielnymi
spotkami, w ktérych spéika kierujaca ma przynajmniej ponad 5QX u-
dziatu. Roéwniez ta koncepcja moze by¢é uksztattowana jako prosty lub
kompleksowy model kierowania. W przypadku prostego modelu Kkierowa-

nia kierownictwo sklada sie na og6t tylko z przewodniczacego za-
rzagdu oraz zarzgdow zakreséw funkcjonalnych ds. finansowania i in-
westycji oraz rachunkowos$ci i controllingu, ewentualnie tez spraw

osobowych (por. rys. 7). Mozliwe jest jednak, ze kierownictwo kon-
cernu sktada sie tylko z niewielu cztonkéw zarzgdu, ktérzy posiadajag
kompetencje w odniesieniu do spo6tek, w ktéorych koncern nm udziaty
lub do okre$lonych grup produktow wzglednie branz lub regionéw. Za-
dania funkcjonalne realizowane sg wiec woOwczas przez dziaty central-
ne i komorki sztabowe. Te podlegajg poszczeg6lnym czitonkom zarzadu
lub zarzadowi jako catos$ci. Czysta koncepcja holdingowa z zakresami
kompetencji zarzadu okreslonymi tylko wedtug branz realizowana jest
np. w koncernie VIAG.

Kierowanie spotkami, w ktéorych koncern posiada udziaty, zachodzi
tu albo poprzez komisje, konferencje ds. planowania i rady nadzorcze,
albo (w tym modelu) tylko poprzez rady nadzorcze spotek, w ktorych
koncern posiada udziaty. Cztonkowie zarzadu holdingu nalezg do or-
ganoéw nadzorczych opanowanych spétek. Przy odpowiednich udziatach ka-
pitatu w przypadku spétek opanowanych réwniez pozycja przewodniczg-
cego rady nadzorczej obsadzona jest przez holding.

Ta koncepcja organizacji kierowania nadaje sie szczegOlnie dla
wyraznie zdecentralizowanego kierowania i przy istnieniu zrdznico-
wanego programu produktéw. W przypadku homogenicznego programu pro-
duktéw, gdzie spo6tki opanowane (dywizje) produkujg takie same lubj
podobne wyroby, mozna dla celéw koordynowania podstawowych funkciji,
jak: zbyt, produkcja, zaopatrzenie, tworzy¢ dziatly centralne. Tu
jednak model natrafia na granice swej sprawnos$ci. Zatézmy, ze do tych
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Rys. 7. Czysta koncepcja holdingowa (zasada koncentracji) -
- prosty model kierowania

funkcji podstawowych witacza sie rowniez ekspertéw jako cztonkow
zarzadu. Prosta koncepcja holdingowa realizowana jest np. w koncer-
nie Mannesmann. Oo naczelnego kierownictwa naleza, obok przewodni-
czgcego zarzadu, takze czlonkowie zarzadu odpowiedzialni za funkcje:
sprzedazy, technik, finanséw i personelu.

Poniewaz w tej koncepcji kierowanie zachodzi poprzez komisje,
konferencje ds. planowania i rady nadzorcze lub wrecz tylko poprzez
rady nadzorcze, robwniez tu cztonkowie zarzadu kierownictwa koncer-
nu przejg¢ moga jedno podwodjne lub potrdjne zadanie (por. rys. 8).
W takim kompleksowym modelu kierowania cztonkowie zarzadu Kkierownic-
twa koncernu nadzorujg - w unii personalnej - funkcje i/lub grupy
produktow Ilub tylko regiony i grupy produktéw. Roéwniez tu niezbedne
sg obszerne procesy koordynacyjne, ktére jednak przy kierowaniu zde-

centralizowanym mozna ksztattowacé¢ alternatywnie. Ten kompleksowy no-
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Rys. 8. Czysta koncepcja holdingowa (zasada koncentracji) -
- kompleksowy model kierowania

del kierowania spotykamy gtéwnie w przemys$le chemicznym, przy czym
dziatajgce na skale $Swiatowg dywizje zorganizowane wedtug produk-

tow po czes$ci nie sg prawnie usamodzielnione.

V. Ocena alternatyw organizacji kierowania

Jesli obierzemy za punkt wyjscia istniejgce warunki ramowe
ich specyficzng charakterystyke - oraz cele lub wymogi, jak’e na-
lezy zrealizowac¢, mozna w przyblizeniu ustali¢ dla kazdego przed-
siebiorstwa na kazdym jego szczeblu rozwoju podstawowa koncepcje

organizacji kierowania o najwyzszym stopniu realizacji celu (por.



rys. 9). Proste prezentacje profilu lub analiza wartosci uzytkowej
(macierz decyzyjna) moga pomoc wyraznie przedstawi¢ oddziatywanie
celu i stuzy¢ jako prosty sSrodek pomocniczy do przygotowania decy-
zji.

N. Ziele Klare Auf- Einfache Gestaltungs- Markt- und Nutz-

gaben- und Unterstel- freiraun fur Kunden- wert
Kompetenz- lungsver- Fihrungs- Orientie-
abgrenzung haltnisse krafte rung

Alter- I

nativen

Stamohaus-

konzept

einfaches

gescnaftsnahes

Holdingkonzept

einfaches
reines
Holdingkonzept

kompleies -
reines
Holdingkonzept

Rys. 9. Macierz decyzyjna stuzaca ocenie alternatyw organizacji
kierowania w koncernie

Jesli sprébujemy, ze wzgledu na przedstawione przez nas cele
wzglednie wymogi, generalnie oceni¢ zaprezentowane alternatywy or-
ganizacji kierowania w koncernie, mozaa stwierdzi¢, co nastepuje:
prosta, bezposrednio zwigzana z zakresami dziatalnosci podstawowej
koncepcja holdingowa, w ktdérej przewodniczacy zarzadéow dywizji zin-
tegrowani sa z naczelnym kierownictwem (zarzadem) przedsiebiorstwa
wzglednie koncernu, oraz prosta czysta koncepcja holdingowa, w kto6-
rej na naczelnym szczeblu kierowania znajdujg sie cztonkowie zarzg-
du, zajmujacy sie wytgcznie zadaniami catosci koncernu, najlepiej
spetniaja postawione cele - w poréwnaniu z innymi alternatywami.

Prawie niewymierne, ale szczegO6lnie wazne dla efektywnos$ci wy-
branej organizacji kierowania wydajg sie by¢ jednak dwa punkty:



OH Dietger Hahn

1) wybor kadry kierowniczej naczelnego kierownictwa przedsiebior-
stwa lub koncernu oraz podlegtych nu jednostek i rodzaj ich wzajem-
nej wspoipracy, jak réwniez wspoipracy miedzy szc.zeblami kierowania;

2) sktad osobowy oraz rodzaj wspotpracy w:

- komisjach,

- konferencjach ds. kierowania i

- grupach projektowych, réwniez Task Forces.

Jasne 3taje sie, ze planowanie organizacji i kadry kierowniczej
oraz przede wszystkim ksztattowanie zachowania sie kierownikéw trak-
towa¢ nalezy jako jednos¢ - wyraz filozofii i kultury przedsiebior-
stwa. Wymienione elementy sg niezbedne do osiggniecia sukcesu w

kierowaniu przedsiebiorstwem.

Dietger Hahn

ORGANIZATIONAL POSSIBILITIES QL SHAPING TOP MANAGEMENT
OF ENTERPRISE

The paper deals with problems of the organizational shaping of
the management of an industrial enterprise with a functional or di-
visional structure, Preceeding from an assumption that effective
development of an enterprise is a supreme goal the author considers
various ways and model organizational solutions of managing an en-
terprise. His analysis is supported by examples of organizational-
-structural solutions applied in several large West German enter-
prises. The analysis ends with evaluation of the presented alterna-
tives regarding the organizational shaping of an enterprise mana-
gement .



