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Wstep

Zmiany, jakie zachodza w gospodarce globalnej w wymiarze ekonomicznym,
technicznym, spotecznym i politycznym, wplywaja w sposéb znaczny na funk-
cjonowanie wspdlczesnych organizacji, w tym organizacji o strukturze wielo-
podmiotowej, takich jak: przedsiebiorstwa wielozaktadowe, koncerny i holdingi,
okreslane w niniejszej pracy jako wielocztonowe podmioty gospodarcze. Mimo
iz s3 one bardziej stabilne i odporniejsze na turbulencje otoczenia niz nieskon-
centrowane organizacyjnie przedsiebiorstwa, to pojawiajace si¢ w nich problemy,
ich skala, powszechno$¢ wystepowania wymagaja w zasadzie innego podejscia,
ujecia i rozwigzania. Jednym z istotniejszych probleméw stale aktualnym i waz-
nym zwlaszcza w dobie cigglych zmian zachodzacych w $rodowisku wewnetrz-
nym i zewnetrznym wspdltczesnych wielocztonowych podmiotéw gospodarczych
sa zmiany w zakresie lokalizacji funkcji organicznych. Jest to problem o duzym
stopniu zlozonosci, poniewaz z jednej strony moga one zachodzi¢ z r6zng inten-
sywnoscig, wystepowaé jednocze$nie we wszystkich lub w wybranych wewnetrz-
nych jednostkach gospodarczych, dotyczy¢ funkeji majacych strategiczne znacze-
nia dla funkcjonowania organizacji wielopodmiotowej, z drugiej natomiast — tym
zmianom mogg towarzyszy¢ skutki nie do konca dajace si¢ precyzyjnie okreslic.
Dodatkowo, wraz z uplywem czasu zmianie ulega ranga, znaczenie, sposob reali-
zacji funkcji oraz zakres zadan sktadajacych sie na jej tresé. Ponadto wydzielane s
nowe funkcje i zanikajg inne. Te zjawiska, ale takze wiele innych wptywaja wspot-
cze$nie na przeobrazenia w ramach funkeji organicznych, co niewatpliwie zwiek-
sza ztozono$¢ prezentowanego tu problemu. Zmiany w zakresie lokalizacji funkeji
klasyfikowane s3 w grupie probleméw stabo ustrukturyzowanych. Ich rozwigza-
nie wymaga podejscia indywidualnego, ukierunkowanego na analize konkretnych
przypadkéw funkcjonujacych organizméw o strukturze wielocztonowe;.
Problematyka zmian w rozmieszczeniu funkeji organicznych, bedaca przed-
miotem dociekan autora pracy, nie stanowita szczeg6lnego zainteresowania §ro-
dowiska naukowego mimo rosnacego, szerokiego zainteresowania zgrupowaniami
przedsiebiorstw przypadajacymi na okres od lat 60. do 90. XX wieku. W literatu-



10 Rozmieszczenie funkgji organicznych w strukturze wielocztonowego podmiotu gospodarczego

rze krajowej i zagranicznej szczeg6lng uwage zwracano na problemy tworzenia,
funkcjonowania, wspétdziatania zgrupowanych przedsiebiorstw, w tym na cen-
tralizacje i decentralizacje zarzadzania w kontekscie réznych form koncentracji
organizacyjnej. Dodatkowo w Polsce, w latach 90. ubieglego wieku koncentrowano
uwage na problemach restrukturyzacji i prywatyzacji w zwiazku z transformacja
ustrojowa. Na tle tych zagadnien, zmianom w rozmieszczeniu funkcji organicz-
nych w strukturze organizacji wielocztonowych po$wigcano niewiele miejsca, nie
rozwijano tej tematyki. Stad tez, zmiany te nie s3 jeszcze wlaéciwie rozpoznane
iopisane, a wiele kwestii z tym zwigzanych wymaga poglebionych badan, uscislen.

Tak staba eksploracja tej tematyki w przesztosci, ale takze wspétczesnie, przeja-

wiajaca sie brakiem zwartych publikacji, zawierajacych w sposéb kompleksowy

zagadnienia teoretyczne i wyniki badan empirycznych, poruszajacych catosciowo
tematyke zmian w rozmieszczeniu funkeji organicznych w strukturach wielopod-

miotowych, zainspirowata autora pracy do zajecia sie ta problematyka juz od 2005

roku. Publikacja jest pierwszym, tak kompleksowym opracowaniem po$wigconym

zmianom w lokalizacji funkcji organicznych we wspétczesnych wielocztonowych
podmiotach gospodarczych, a w szczegdlnosci szeroko ukazujagcym potencjalne

i faktyczne kierunki zmian w zakresie rozmieszczenia funkeji.

Praktycznym uzasadnieniem podjetego tematu s3 niewatpliwie implikacje
praktyczne dla kadry zarzadzajacej. Wykorzystanie wynikéw i wnioskéw z ba-
dan w projektowaniu nowych miejsc dla realizacji funkcji organicznych pozwo-
li na udoskonalenie praktyki w tym zakresie, a w konsekwencji przyczyni si¢ do
efektywniejszego i skuteczniejszego planowania zmian i podniesienia sprawnosci
funkcjonowania calej organizacji wielopodmiotowej.

Problem badawczy, ktéremu poswiecono niniejsza prace, sprowadza sie do naste-
pujacego pytania: jakie s3 kierunki i dynamika zmian w rozmieszczeniu funkcji orga-
nicznych w strukturze wspétczesnych wielocztonowych podmiotéw gospodarczych
w dtuzszym okresie oraz jakie przyczyny wywotuja te zmiany i jakie sg ich skutki?

Glownym celem pracy bylo okreélenie zakresu zmian w rozmieszczeniu
funkcji organicznych w strukturze wspotczesnych wielocztonowych podmiotow
gospodarczych i wyja$nienie istoty tych zmian.

Tak sformutowany cel rozwinieto w postaci celéw posrednich na ptaszczyznie
teoretycznej i empirycznej. Wsrdd celéw posrednich na plaszczyznie teoretycznej
wymieni¢ nalezy:

1. Usystematyzowanie wiedzy zawartej w literaturze przedmiotu na temat wie-
locztonowych podmiotéw gospodarczych, ze szczegdlnym uwzglednieniem
ingerencji jednostki nadrzednej w sfery funkcjonalne podmiotéw zaleznych.

2. Okreslenie znaczenia funkeji organicznych we wspotczesnych wielocztono-
wych podmiotach gospodarczych oraz rozpoznanie zmian, jakie zaszty w za-
kresie gtownych funkcji organicznych.
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3. Uaktualnienie i opracowanie katalogu gléwnych funkcji organicznych realizowa-
nych w strukturze wspotczesnych wielocztonowych podmiotéw gospodarczych.

4. Przeglad badan teoretycznych i empirycznych nad kierunkami rozmieszczenia
funkeji organicznych w strukturze wspétczesnych wielocztonowych podmio-
tow gospodarczych z uwzglednieniem tendencji zarzadzania tymi podmiotami.
Identyfikacja potencjalnych kierunkéw zmian w rozmieszczeniu funkeji orga-
nicznych.

5. Identyfikacja potencjalnych przyczyn zmian wywolujacych zmiany w roz-
mieszczeniu funkeji organicznych.

Obok celéw teoretycznych w pracy postawiono cele na ptaszczyznie empirycz-
nej. Wsrdéd nich wymieni¢ mozna nastepujace:

1. Identyfikacja zmian w rozmieszczeniu funkcji organicznych w strukturze
wspotczesnych wielocztonowych podmiotéw gospodarczych z uwzglednie-
niem rodzaju i zakresu realizowanych funkcji organicznych przez poszczegélne
jednostki gospodarcze wielocztonowego podmiotu gospodarczego (empiryczna
weryfikacja katalogu gtéwnych funkeji organicznych wielocztonowych podmio-
tow gospodarczych), kierunkéw i dynamiki zmian w rozmieszczeniu funkcji,
inicjatoréw zmian, warunkow, jakie muszg spetni¢ jednostki gospodarcze przej-
mujace funkeje, nowych funkgji (subfunkeji) i zanikania dotychczasowych.

2. Identyfikacja faktycznych przyczyn zmian o charakterze uniwersalnym i specy-
ficznym (indywidualnym dla danej organizacji wielopodmiotowej) i ich kierun-
ku oddziatywania w rozmieszczeniu funkcji organicznych.

3. Okreslenie planowanych (oczekiwanych) i faktycznych korzy$ci ze zmian
w rozmieszczeniu funkgji organicznych oraz skutkow, jakie wywotuja.

4. Okreslenie tendencji w rozmieszczeniu funkeji organicznych.

5. Cele zmian rozmieszczenia funkeji organicznych.

W pracy wykorzystano poglebione studia literatury polskiej i zagranicznej oraz
wyniki wlasnych badan empirycznych. Majac na wzgledzie kompleksowe i szcze-
gétowe zbadanie zmian w rozmieszczeniu funkeji organicznych, autor zdecydo-
wat o zastosowaniu podejscia idiograficznego (procedury studium przypadkéow).
Badania empiryczne prowadzono wsrdd pigciu celowo dobranych polskich i nie-
mieckich wielocztonowych podmiotéw gospodarczych, reprezentujacych branze
motoryzacyjna, gornicza, hutnicza i obuwnicza. Objeto nimi organizacje o sta-
tusie przedsigbiorstwa wielozaktadowego, koncernu i holdingu, w ktérych do-
minujagcym przedmiotem dziatalnosci byta produkcja lub handel. Dodatkowym
kryterium, szczegdlnie waznym w kontekscie poruszanej w pracy problematyki,
byt wybér takich zgrupowanych przedsiebiorstw, ktére nie byly objete procesa-
mi fuzji, przejeé, konsolidacji i nie planowano takich dzialan w perspektywie
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okresu badawczego. Badania terenowe prowadzono w latach 2010-2014, w Polsce
i w Niemczech. Byly to badania podtuzne, umozliwiajace systematyczne moni-
torowanie zachodzacych zmian w rozmieszczeniu funkcji. W sumie przebadano
35 jednostek gospodarczych (5 jednostek nadrzednych i 30 jednostek podporzad-
kowanych). Zastosowano metode wywiadu bezposredniego i telefonicznego oraz
analize dokumentacji, takiej jak: regulamin organizacyjny, struktury organizacyj-
ne, dokumenty wprowadzajace zmiany, sprawozdania z zebran i narad kadry kie-
rowniczej. Logike postepowania badawczego przedstawiono na rysunku 1.

Problemowi badawczemu, sformutowanemu celowi gléwnemu oraz celom po-
srednim podporzadkowany zostal uktad pracy. Praca ma charakter teoretyczno-
-empiryczny i sklada sie z pieciu logicznie uporzadkowanych rozdziatéw.

Pierwszy rozdzial po§wiecony zostal wielocztonowym podmiotom gospodar-
czym. Omoéwiono w nim pojecie koncentracji organizacyjnej oraz zdefiniowano
wielocztonowy podmiot gospodarczy. Nastepnie dokonano przegladu podstawo-
wych form koncentracji, a mianowicie przedsiebiorstw wielozakladowych, hol-
dingéw i koncernéw ze szczegdlnym uwzglednieniem ingerencji jednostki nad-
rzednej w sfery funkcjonalne jednostek podporzadkowanych. Wskazano réwniez
na ich cechy wspdlne i réznigce je oraz na poziom samodzielnosci gospodarczej
jednostek podporzadkowanych. W ostatnim punkcie zarysowano tendencje w za-
rzadzaniu jednostkami zaleznymi na podstawie literatury przedmiotu i dotych-
czasowego dorobku badawczego w tym zakresie. Niniejszy rozdziat stanowi pod-
stawe do dalszej dyskusji o funkcjach organicznych.

Rozdzial drugi ma charakter wprowadzajacy do problematyki funkeji organicz-
nych. Wychodzac od przedstawienia réznych definicji, ujec i klasyfikacji funkeji
wystepujacych w teorii organizacji i zarzadzania, sformutowano wlasna definicje
funkeji organicznych oraz opracowano katalog funkeji organicznych realizowany
we wspolczesnych wielocztonowych podmiotach gospodarczych. Rozdziat kon-
czy sie autorskg prezentacja potencjalnych kierunkéw zmian w rozmieszczeniu
funkcji oraz przedstawieniem wynikéw prac innych badaczy w tym zakresie.

W trzecim rozdziale przedstawiono zmiany, jakie zaszly w ramach gléwnych
funkcji organicznych katalogu. Zdefiniowano tu poszczegélne funkceje, wskaza-
no na zadania skfadajace si¢ na ich tre$¢ oraz opisano zachodzace przeobrazenia
w ramach poszczegélnych funkeji. Zaprezentowane w tym rozdziale zagadnienia
pozwolily na szersza dyskusje o przyczynach zmian rozmieszczenia funkeji orga-
nicznych.

W rozdziale czwartym, w pierwszej jego cz¢ci, przedstawiono sposob opisywa-
nia zmian w rozmieszczeniu funkcji organicznych w strukturze wielocztonowych
podmiotéw gospodarczych. W drugiej czesci scharakteryzowano wybrane czynni-
ki wptywajace na przeobrazenia we wspétczesnych wielocztonowych podmiotach
gospodarczych oraz zidentyfikowano przyczyny wywotujace zmiany w lokalizacji
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funkcji. Przedstawione w tym rozdziale zagadnienia podlegaja weryfikacji empi-
rycznej w ostatnim rozdziale pracy.

Rozdzial pigty zawiera charakterystyke procesu badawczego oraz wyniki ba-
dan. Oméwiono tu metodyke badan empirycznych, wybor i uzasadnienie meto-
dy badawczej, scharakteryzowano wielocztonowe podmioty gospodarcze biorace
udziat w badaniu oraz zaprezentowano wyniki i wnioski z badan. Rozdziat konczy
si¢ wskazaniem cel6w zmian rozmieszczenia funkcji organicznych.

W zakofczeniu pracy nawigzano do jej celu gtéwnego i problemu badawcze-
go. Przedstawiono zagadnienia bedace przedmiotem rozwazan, ogélne wnioski
z przeprowadzonych badan empirycznych i wskazano na aplikacje praktyczne.
Wyartykutowano takze dalsze kierunki badan.

Tresci prezentowane w rozdziale drugim, a w szczegdlnosci w trzecim, zostaty
dodatkowo wzbogacone fragmentarycznymi wynikami badaf wlasnych.

W pracy nie zachowano proporcjonalnosci rozdzialéw, a wystepujaca rozpie-
to$¢ miedzy nimi wynika z ich charakteru. Rozdzial pierwszy, drugi i trzeci ma
charakter teoretyczny. Rozdzial czwarty — metodyczny, a piaty — empiryczny.

Identyfikacja i opisanie zmian w zakresie rozmieszczenia funkcji organicz-
nych w strukturze wspétczesnych wielocztonowych podmiotéw gospodarczych
w $wietle literatury krajowej, zagranicznej i wynikéw przeprowadzonych badan
empirycznych, ma takze za zadanie, oprocz wspomnianego juz gtéwnego celu
pracy, wskazanie nowych, potencjalnych obszaréw badawczych oraz inspirowanie
podejmowania dalszych badan po$wieconych funkcjom organicznym wieloczto-
nowych podmiotéw gospodarczych.
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ROZDZIAL 1

Wielocztonowy podmiot gospodarczy jako forma
organizacji dziatalnosci gospodarczej

W ostatnich latach zaznacza si¢ wyraznie tendencja do organizacyjnej koncen-
tracji gospodarczej. W jej wyniku powstajg i rozwijaja si¢ podmioty gospodarcze
o strukturze wielocztonowej, prowadzace dziatalno$¢ na rozlegtym terytorium.
W niniejszym rozdziale przyblizono pojecie koncentracji organizacyjnej oraz
zdefiniowano wielocztonowy podmiot gospodarczy. Dokonano przegladu podsta-
wowych jego form, a mianowicie przedsiebiorstw wielozaktadowych, holdingéw
i koncernéw. Wskazano réwniez na ich cechy wspolne i rézniace je oraz na poziom
samodzielno$ci gospodarczej podmiotéw zaleznych. Zarysowano tendencje w za-
rzadzaniu podmiotami zaleznymi na podstawie literatury przedmiotu i wynikow
prac innych badaczy w tym zakresie.

Celem rozdziatu jest usystematyzowanie wiedzy zawartej w literaturze przed-
miotu na temat wielocztonowych podmiotéw gospodarczych ze szczegblnym
uwzglednieniem ingerencji jednostki nadrzednej w sfery funkcjonalne jednostek
podporzadkowanych.

1.1. Koncentracja organizacyjna jako przestanka
tworzenia wielocztonowych podmiotow
gospodarczych

Dziatalno$¢ gospodarcza moze by¢ skoncentrowana w podmiotach gospodarczych
roznej wielko$ci, w tym w przedsiebiorstwach okre$lanych mianem ,,wielkie™, jak

! Zobacz: B. Haus, Organizacja i zarzqdzanie wielkimi przedsigbiorstwami, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1976.
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wielocztonowe podmioty gospodarcze. Stanowg one przedmiot zainteresowania
a zarazem gtéwny obiekt badan w monografii.
Wielocztonowy podmiot gospodarczy? sklada sie z jednostki nadrzednej’
i podporzadkowanych podmiotéw gospodarczych* o zréznicowanym statusie
prawnym oraz ekonomicznym i tworzy jeden organizm gospodarczy, majacy wiha-
sne cele i zasady funkcjonowania, oraz narzucajacy je i egzekwujacy oérodek za-
rzadzajacy®. W przypadku struktury wielocztonowej okre$lonej jednostce podpo-
rzadkowane s3 inne, ktére moga by¢ nadrzednymi dla jeszcze innych jednostek®.
Mozna zatem przyjaé, iz w wielocztonowym podmiocie gospodarczym w poréw-
naniu do typowego przedsiebiorstwa zamiast komoérek” wystepuja jednostki go-
spodarcze umiejscowione na ré6znych poziomach struktury organizacyjnej podpo-
rzadkowane posrednio lub bezposrednio jednostce nadrzednej. Stad tez jednostka
uplasowana na nizszym szczeblu jest czeécig sktadowa organizacji zajmujacej wyz-
szy szczebel w hierarchii organizacyjnej, co zilustrowano na rysunek 1.1.
Wielocztonowe podmioty gospodarcze w wigkszosci przypadkéw powstaja
na bazie istniejacych przedsiebiorstw, ktére podlegaja procesowi ewolucji. Kaz-
de przedsiebiorstwo zaczyna swoéj byt w chwili zatozZenia, po czym rozwija sie,
powiekszajac swoj potencjat techniczny i ekonomiczny. Jedne przedsigbiorstwa
zatrzymuja sie w rozwoju i prowadza dzialalno$¢ w dtuzszym okresie przy osia-
gnietym potencjale, inne obumieraja czy upadajg, inne wreszcie mniej lub bardziej
skokowo kontynuuja swéj rozwéj.! Rozwdj ,klasycznego” przedsigbiorstwa’ na-

2 Dla poprawnosci stylistycznej opracowania wielocztonowy podmiot gospodarczy (w skrocie
wpg) bedzie okreslany jako organizacja wielocztonowa, organizacja wielopodmiotowa itd.

3 Jednostka nadrzedna to osrodek wladzy ingerujacy w sprawy jednostek podporzadkowanych. Dla
poprawnosci stylistycznej opracowania jednostka nadrzedna bedzie okreslana jako jednostka zwierzch-
nia, jednostka naczelna, podmiot nadrzedny, podmiot dominujacy; jednostka dominujaca itd.

* Jednostka podporzadkowana to jednostka gospodarcza majaca wlasna domene dziatalnosci
i podporzadkowujaca sie woli jednostki nadrzednej. W pracy jednostka podporzadkowana bedzie
okreslana jako, jednostka zalezna, jednostka podlegla, podmiot podporzadkowany, podmiot zalezny,
podmiot podlegly itd.

5> Opracowanie wlasne na podstawie: J. Kozinski, Lokalizacia funkgji organicznych w strukturze ugru-
powania gospodarczego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu,
Wroctaw 1996, s. 7; S.A. Allen, Organizational Choices and General Management influence Networks in
Divisionalized Companies, ,, Academy of Management Journal” 1978, nr 5, s. 341-365.

¢ H. Jagoda, B. Haus, Holding. Organizagia i funkgonowanie, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1995,
s. 143.

7 Komérka organizacyjna to zesp6t ludzki sktadajacy sie z kierownika i podporzadkowanych mu
cztonkéw zespotu, realizujacy cel dziatania, zharmonizowany z celem danej organizacji; komoérka or-
ganizacji jest najmniejsza jednostka organizacyjng. A. Stabryla, J. Trzcieniecki (red.), Organizaga i za-
rzqdzanie. Zarys problemaryki, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 1986, s. 171.

8 H. Jagoda, B. Haus, op. cit., s. 44.

9 Tzw. przedsiebiorstwa zwartego, inaczej méwiac nieskoncentrowanego organizacyjnie.
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lezy uzna¢ za bezposredni impuls powstawania wielocztonowych podmiotéw go-
spodarczych. Ow rozwdj, jak podaja badacze w literaturze przedmiotu, jest wyni-
kiem koncentracji organizacyjnej'®. Warto zatem w dalszej dyskusji wiecej miejsca
pos$wieci¢ temu zagadnieniu.

Jednostka organizacyjna
najwyzszego szczebla [ | czton ]
Jednostka nadrzedna

| l |
] N\ A
Jed,nostk_a organizacyjna Jednostka organizacyjna
$redniego szczebla sredniego szczebla [

Jednostka podporzadkowana A Jednostka podporzadkowana B
. AN

e N N
Jednostka organizacyjna Jednostka organizacyjna
nizszego szczebla nizszego szczebla

Jednostka podporzadkowana A1 Jednostka podporzadkowana B1
- DN J

Il czton ]

Il czton ]

Rysunek 1.1. Hipotetyczna struktura wielocztonowego podmiotu gospodarczego

Zrédto: opracowanie wtasne.

Koncentracja organizacyjna jest najwyzsza forma przejawiania sie integracji
organizacyjnej, poniewaz prowadzi do scalania w jednym organizmie dotychczas
niezaleznych od siebie jednostek gospodarczych!l. Na aspekt scalania (faczenia)
zwraca takze uwage Z. Kreft. Zdaniem tego autora, koncentracja organizacyjna
ma zawsze wymiar zewnetrznej integracji podmiotu gospodarczego z innym, nie-
zaleznym od siebie podmiotem (podmiotami), prowadzacej do powstania uktadu
wielopodmiotowego. Jest ona szczeg6lnym przypadkiem integracji podmiotéw
i ich wspotdziatania'2. Koncentracje organizacyjng mozemy takze rozpatrywaé
w kategoriach poprawy efektywnosci funkcjonowania calej organizacji wielo-
podmiotowej. W tym kontekscie szeroko w literaturze przedmiotu wypowiada
sie J. Kortan. Jego zdaniem, koncentracja jest bardzo waznym $rodkiem poprawy
efektywnosci grupowanych jednostek i wzmacniania ich sity konkurencyjnej oraz

10 Zobacz: B. Nogalski, R. Ronkowski (red.), Holding, kapitatowo-organizacyjna forma rozwoju ma-
tych i Srednich przedsigbiorstw, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz
2000, s. 112; M. Romanowska, M. Trocki, B. Wawrzyniak (red.), Grupy kapitatowe w Polsce, Wydawnic-
two Difin, Warszawa 2000, s. 45; J. Lichtarski (red.), Wspdtdziatanie gospodarcze przedsiehiorstw, Wydaw-
nictwo PWE, Warszawa 1992, s. 147.

"' B. Haus, Procesy i czynniki koncentracji organizacyjnej jednostek gospodarczych przemystu [w:] Procesy
integracyjne w przemysle, ,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu”
1986, nr 337, s. 18.

12 7. Kreft, Holding. Grupa Kapitatowa, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2004, s. 15.
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pozycji na rynku'’®. Ostatecznie jednak koncentracja organizacyjna ogranicza swo-
bode dziatania'* wewnetrznych jednostek zaleznych, ktére podlegaja wspélnemu
kierownictwu —jednostce nadrzedne;j'®. W krajowej literaturze przedmiotu panuje
zgodno$¢, co do zasadniczych form koncentracji organizacyjnej. Wskazuje sie tu-
taj na przedsigbiorstwo wielozaktadowe, holding i koncern'. Wszystkie one cha-
rakteryzuja si¢ tym, ze jednostki gospodarcze wchodzace w ich sktad znajduja sie
pod jednolitym kierownictwem'. Ich szczeg6towa charakterystyka zostala przed-
stawiona w kolejnych czesciach rozdziatu (w podrozdziale 1.2).

Koncentracja organizacyjna przebiega na dwa sposoby. W publikacjach na-
ukowych najczesciej akcentuje sie wzrost wewnetrzny, definiowany zazwyczaj
jako dzielenie przedsiebiorstwa oraz wzrost zewnetrzny, wywolany taczeniem sie,
przejeciem lub przylaczaniem przedsiebiorstwa'®. Oprocz tych form koncentracji
istnieje jeszcze jedna, rzadziej eksponowana w literaturze przedmiotu, a mianowi-
cie planowe inwestowanie i tworzenie od razu uktadu dwu- lub wielocztonowego,
w ktérym jedna jednostka gospodarcza ma zwierzchnia wladze w stosunku do po-
zostatych!”. W dalszych rozwazaniach uwage skupiono jedynie na dwéch podsta-
wowych formach koncentracji bedacych najczesciej przedmiotem zainteresowania
badaczy. Zaréwno w ramach wzrostu wewnetrznego, jak i zewnetrznego mozna

3 1. Kortan, Koncernowa forma grupowania przedsighiorstw a jednolite przedsighiorstwo jednozaktadowe,
»Ekonomika i Organizacja Pracy” 1986, nr 2, s. 15.

4 Swoboda dziatalnoéci jednostek wewnetrznych (zaleznych) moze dotyczyé samodzielno$ci
prawnej i gospodarczej. Z pozbawieniem samodzielno$ci prawnej mamy wéwczas do czynienia, gdy
wewnetrzne jednostki nie posiadaja osobowosci prawnej. Natomiast wewnetrzne jednostki moga mie¢
rézny stopiei samodzielno$ci gospodarczej w zakresie funkcji organicznych. Opracowano na podsta-
wie: J. Lichtarski (red.), Podstawy Nauki o Przedsi¢hiorsiwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznejim.
Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 370.

15 Zdaniem H. Jagody i B. Hausa (B. Haus, H. Jagoda, op. cit., s. 10) koncentracja organizacyjna
powoduje stopniowalng utrate samodzielnosci gospodarczej podmiotéw podporzadkowanych naczel-
nemu kierownictwu.

16 Zobacz: M. Romanowska, M. Trocki, B. Wawrzyniak, op. cit., s. 76; B. Haus, Uklady gospodarcze
przedsigbiorstw i formy ich organizacyjnej koncentragii [w:] H. Jagoda (red.) Nowe kierunki w zarzqdzaniu
przedsigbiorstwem — doSwiadczenia praktyczne, ,,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznejim. Oskara Lan-
gego we Wroctawiu” 1996, nr 725, s. 202; B. Haus, Zarzqdzanie przedsi¢biorsiwem wielozakladowym [w:]
J. Kozifiski, M. Przybyla, Zarzgdzanie w teorii i w praktyce, ,,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroctawiu” 2000, nr 847, s. 125; J. Lichtarski, op. cit, s. 31.

17 M. Romanowska, M. Trocki, B. Wawrzyniak, op. cit., s. 76.

18 Zobacz: B. Nogalski, R. Ronkowski (red.), op. cit., s. 113; B. Nogalski, R. Ronkowski, Zarzgdzanie
holdingiem, Wydawnictwo Orgmasz, Warszawa 1996, s. 38-39; B. Nogalski, R. Ronkowski, Holding,
czyli o instytucji szczegdlnie efektywnej w pewnych sytuacjach, Wydawnictwo IOiZwD, Warszawa 1994, s. 20;
B. Nogalski, R. Ronkowski, Holding w gospodarce krajowej — praktyczny poradnik tworzenia, Wydawnictwo
Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2000, s. 25-27.

1 M. Romanowska, M. Trocki, B. Wawrzyniak, op. cit., s. 81.
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zidentyfikowal przestanki, ktore determinuja powstawanie uktadéw wielopod-
miotowych. Zostaly one przedstawione w tabeli 1.1.

Tabela 1.1. Zestawienie przestanek koncentracji wewnetrznej i zewnetrznej

Grupa przestanek koncentracji
wewnetrznej

Grupa przestanek koncentracji
zewnetrznej

Dywersyfikacja przedmiotu dziatalnosci
Wozrost skali funkcjonujgcego przedsiebiorstwa
Nowe inwestycje

Korzysci skali i zakresu dziatania

Zwiekszenie udziatu w rynku badz zdobycie
nowego rynku

Zwiekszanie liczby szczebli hierarchicznych

w strukturze organizacyjnej, a wraz z nig
rozpietosci poziomdw kierowania
Polepszenie efektywnosci zarzagdzanego
podmiotu i optymalne wykorzystanie majatku
przedsiebiorstwa

Trudnosci w zarzagdzaniu przedsiebiorstwem
Koncentracja dziatalnosci na umiejetnosciach
kluczowych

Wzrost znaczenia danej funkgji

Powotywanie zaktadéw wewnatrz przedsie-
biorstw jednozaktadowych

tgczenie przedsiebiorstw

Organizowanie filii, biur, przedstawicielstw
Przejecia przedsiebiorstw

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: M. Trocki, Grupy kapitafowe. Tworzenie i funkcjonowanie,
Wydawnictwo PWN, Warszawa 2004, s. 19; T. Falencikowski, Ksztaftowanie swobody decyzyjnej
w zarzadzaniu grupami kapitatowymi, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2008, s. 39-42;
M.T. Kuchciak, Czas grup kapitatowych, ,Homo & Market” 1999, nr 9; B. Haus, Organizagja i za-
rzadzanie wielkimi przedsiebiorstwami, op. cit., s. 22-23; M. Remlin, Sprawozdawczos¢ finansowa
holdingdw, Wydawnictwo Centrum Kreowania Lideréw, Poznan 1996.; B. Nogalski, R. Ronkowski,
Holding, czyli o instytugji szczegdlnie efektywnej w pewnych sytuacjach, op. cit., s. 20; B. Nogalski,
R. Ronkowski, Zarzadzanie Holdingiem, op. cit., s. 17.

Wsrod przedstawionych w tabeli 1.1 grup przestanek koncentracji organiza-
cyjnej mozemy wyrdznic te o charakterze organizacyjno-zarzadczym, ktére majg
zasadniczy wpltyw na zmiany w rozmieszczeniu funkeji organicznych? i w rezul-

tacie wywotluja okreslone skutki organizacyjno-strukturalne i finansowe. Sa to:

* problemy z zarzadzaniem nieskoncentrowanym organizacyjnie przedsiebior-
stwem w wyniku zwickszania jego skali prowadzenia dziatalnosci, dywersyfi-
kacji, co powoduje, ze coraz trudniej zarzadza sie zwartym przedsiebiorstwem.
W rezultacie tworzy si¢ nowe jednostki gospodarcze, ktore przejmuja cze$¢ funk-
cji do realizacji. Nastepuje wigc przeksztalcenie klasycznego przedsigbiorstwa
w wielocztonowy podmiot gospodarczy. Te sytuacje zilustrowano na rysunku 1.2;
przejecie innych jednostek gospodarczych w wyniku rozbudowy przedsiebior-
stwa jednozaktadowego o nowe jednostki gospodarcze, ktore majg z natury
rzeczy realizowa¢ funkcje organiczne. Istote tego rozwigzania organizacyjnego

obrazuje rysunek 1.3.

2 Rozwazaniom na temat funkcji organicznych poswiecono drugi i trzeci rozdzial pracy.
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Przedsiebiorstwo jednozaktadowe

l Przeksztatcenie

Wielocztonowy podmiot gospodarczy
Podmiot nadrzedny

Podmiot Podmiot
podporzadkowany A podporzadkowany B

Rysunek 1.2. Tworzenie wielocztonowego podmiotu gospodarczego w ramach przesta-
nek wewnetrznej koncentracji organizacyjnej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedsigbiorstwo jednozaktadowe A

l Przejecie

Przedsiebiorstwo jednozaktadowe B

Przedsiebiorstwo jednozaktadowe C

'

Wielocztonowy podmiot gospodarczy

Podmiot nadrzedny A

Podmiot Podmiot
podporzadkowany B podporzadkowany C

Rysunek 1.3. Tworzenie wielocztonowego podmiotu gospodarczego w ramach przesta-
nek zewnetrznej koncentracji organizacyjnej

Zrédto: opracowanie wtasne.

W wyniku przeksztalcenia przedsiebiorstwa jednozakladowego w wielocztono-
wy podmiot gospodarczy nastepuje dekompozycja obecnego fadu organizacyjnego
w zakresie funkgji organicznych. Jest to wazny problem, ktéremu warto poswiecié
rozwazania tak teoretyczne, jak i empiryczne. Jednak dla klarowno$ci wywodu w dal-
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szej dyskusji zostal on pominiety, a uwaga zostata skupiona na problematyce zmian
dotyczacych rozmieszczenia funkcji organicznych w juz istniejacych wielocztono-
wych podmiotach gospodarczych, w ktérych nie zachodza procesy fuzji, przejeé,
konsolidacji. Mogg natomiast wystapi¢ procesy wydzielania nowych jednostek go-
spodarczych. Dalej kontynuujac, mozna stwierdzié, iz w funkcjonujacych organi-
zacjach wielopodmiotowych wystepuja rézne uktady gospodarcze. Oméwienie ich
wydaje si¢ szczegdlnie wazne dla rozpatrywanych w dalszej cze$ci pracy zagadnien
centralizacji-decentralizacji zarzadzania w przedsiebiorstwach wielozaktadowych,
holdingach i koncernach. Stad tez, wéréd podstawowych cech uktadéw gospodar-
czych znalazly si¢ te o naturze organizacyjno-zarzadczych. W piSmiennictwie
naukowym powszechnie wskazuje si¢ na cztery typy ukladéw, a mianowicie na
branzowy, kooperacyjny, kombinatowy i konglomeratowy ?!. Zestawienie cech cha-
rakteryzujacych poszczegdlne typy wielocztonowych podmiotéw gospodarczych
skoncentrowanych organizacyjnie zaprezentowano w tabeli 1.2.

Z przedstawionych w tabeli 1.2 cech charakteryzujacych wieloczlonowe podmio-
ty gospodarcze skoncentrowane organizacyjnie warto zwrdci¢ uwage na ceche ,,spo-
s6b zarzadzania”, ktéra pozwala wyr6znié uklady mniej lub bardziej scentralizowa-
ne. W przypadku uktadu branzowego, kooperacyjnego i kombinatowego wymagana
jest wigksza centralizacja zarzadzania niz w przypadku typu konglomeratowego®.
Zdaniem B. Hausa, zarzadzanie konglomeratem z teoretycznego punktu widzenia
powinno by¢ zdecentralizowane z uwagi na prowadzenie réznorodnej dziatalnosci
przez jedna organizacje. Praktyka bywa jednak r6zna®. To zatem pokazuje, iz za-
fozenia teoretyczne w zakresie ukladéw gospodarczych w kontekscie ich stopnia
centralizacji/decentralizacji zarzadzania nie zawsze pokrywaja sie z rozwigzaniami
praktycznymi. Brakuje badaf empirycznych, ktore zweryfikowalyby poglady pre-
zentowane w piSmiennictwie naukowym w tym zakresie. Mozna jedynie zatozy¢, iz
w nastepstwie wyboru uktadu gospodarczego ustalany jest poziom samodzielno$ci
gospodarczej jednostek zaleznych, a rozwigzania strukturalne w zakresie alokacji
funkgji organicznych s3 determinowane przyjetym ukladem gospodarczym. Innego
rozwigzania lokalizacyjnego wymaga organizacja typu branzowego niz konglomera-
towa, a jeszcze innego branzowa z elementami typu kooperacyjnego.

21 Zobacz: B. Haus, Zarzqdzanie przedsighiorstwem wielozaktadowym, op. cit., s. 126; B. Haus, Ukla-
dy gospodarcze przedsigbiorstw i formy ich organizacyjnej koncentragi, op. cit., s. 198-202; B. Haus, Ewolucia
struktur organizacyjych przemystu, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1983, s. 142-176; J. Lichtarski (red.)
Wspotdziatanie gospodarcze przedsiebiorstw, op. cit., s. 181; H. Jagoda, B. Haus, op. cit., s. 65-88;

22 B. Nogalski, W. Golnau, J. Wasniewski, Organizacia i zarzqdzanie grupami kapitatowymi, ,,Prze-
glad Organizacji” 1998, nr 9, s. 12.

B B. Haus, Strategie zarzqdzania konglomeratem [w:] Polityka przemystowa a strategie przedsighiorstw,
,»Prace Naukowe Akademii ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu” 1996, nr 726, s. 163.
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Na tle oméwionych zagadniefi koncentracji organizacyjnej mozna dokona¢
charakterystyki jej podstawowych form, a mianowicie przedsiebiorstwa wielo-
zaktadowego, holdingu i koncernu. Rozwazania w tym zakresie zawieraja kolejne
podrozdzialy pracy.

1.2. Formy wielocztonowego podmiotu gospodarczego

W Polsce duze struktury organizacyjne zaczgto tworzy¢ pod koniec lat 60, po-
czatkowo w formie kombinatéw, a nastepnie wielkich organizacji gospodarczych
na wzor kapitalistycznych koncernéw. Upadek gospodarki centralnie planowa-
nej pod koniec lat 80 doprowadzit do upowszechnienia sie form gospodarczych
wynikajacych z prawa handlowego®. Nastapit okres przeksztalcania tak po-
wszechnie wystepujacych w tamtym okresie przedsiebiorstw wielozaktadowych
w bardziej nowoczesne formy o statusie holdingu lub koncernu.

Jak wczesniej podano, do zasadniczych form koncentracji organizacyjnej
zalicza sie przedsiebiorstwo wielozaktadowe, holding oraz koncern. S3 to or-
ganizacje wielocztonowe grupujace jednostki gospodarcze w ramach réznych
typow uktadow gospodarczych. Ich charakterystyka, cechy wspolne i réznigce
wazne dla rozpatrywanego problemu badawczego zostaly omowione w tej cze-
§ci monografii.

1.2.1. Przedsiebiorstwo wielozaktadowe — istota, cechy, rodzaje

W literaturze przedmiotu najczesciej przytaczana jest definicja terminu ,,przed-
siebiorstwo wielozakladowe” (pwz)?
jest zgrupowaniem obejmujacym jednostki gospodarcze o charakterze zaktadu?’.
O przedsi¢biorstwie wielozaktadowym mozna méwi¢ wowczas, gdy jego struk-
tura obejmuje co najmniej dwa zaklady. Ujecie graficzne hipotetycznego pwz
zilustrowano na rysunku 1.4.

autorstwa B. Hausa. Zdaniem autora, pwz

2 B. Nogalski, W. Golnau, J. Wasniewski, Grupa kapitatowa jako forma gospodarcza, ,,Przeglad Or-
ganizacji” 1999, nr 2, s. 13.

26 Na potrzeby opracowania przyjeto skrét przedsiebiorstwa wielozakladowego (pwz).

27 1. Lichtarski (red.), Wspétdziatanie gospodarcze przedsighiorstw, op. cit., B. Haus, s. 164.
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‘ Zarzad przedsiebiorstwa

Rysunek 1.4. Hipotetyczna struktura przedsiebiorstwa wielozaktadowego

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedsiebiorstwo wielozaktadowe byto dominujacg forma koncentracji organi-
zacyjnej w gospodarce centralnie planowanej. Obecnie pwz wystepuja w mniejszej
ilo$ci w poréwnaniu do holding6éw i koncernéw. Wspélczesnie zaklad przemy-
stowy okreslany jest jako jednostka techniczno-organizacyjna, pelniaca na ogét
wylacznie funkeje produkeyjne, cechujaca sie odrebnoscia techniczno-produkcyj-
ng. Zaktad nie jest wyodrebniony pod wzgledem prawnym i ekonomicznym, choé¢
moze mie¢ pewne uprawnienia w zakresie gospodarowania®®. Tak definiowane za-
ktady wchodza m.in. w sklad holdingéw lub koncernéw. Wsréd podstawowych
cech pwz mozna wymienié:

* przedsiebiorstwa wielozaktadowe s3 tworzone na drodze administracyjnej i eko-
nomicznej; w gospodarce centralnie planowanej byly powotywane przez wladze,
w gospodarce rynkowej decyduja aspekty ekonomiczne, a wigc budowa od pod-
staw, przejmowanie innych jednostek, laczenie z innymi podmiotami itd.;

* osobowo$¢ prawng ma cale przedsiebiorstwo wielozaktadowe;

* uwaza sie i tak tez zostalo przyjete w piSmiennictwie naukowym, ze pwz moze
by¢ bardziej scentralizowany niz koncern i holding, a zaktady w pwz maja mniej-
sza swobode dzialalno$ci niz podmioty zalezne w koncernie czy holdingu.
W praktyce gospodarczej jednak zaktady korzystaja niekiedy z wiekszej samo-
dzielnoéci niz podmioty zalezne w holdingu czy tez koncernie?;

* zarzad przedsigbiorstwa ma uprawnienia wladcze wobec zaklad6w, a kierowni-
cy/dyrektorzy poszczegédlnych zaktadéw muszg uwzglednia¢ w swoich dziata-
niach interesy calego przedsiebiorstwa wielozaktadowego;

* struktura pwz charakteryzuje si¢ dwuinstancyjnoscia. Kazdy zaktad ma wlasna
strukture;

* zaklady nie maja statusu przedsiebiorstwa, nie s3 takze spotkami kapitatowymi;

* zaklady identyfikuja si¢ z calym pwz, przyjmuja znak firmowy catego przedsie-
biorstwa wielozaktadowego;

28 R. Borowiecki (red.), Ekonomika i organizaga przedsi¢hiorstwa przemystowego, Wydawnictwo
PWN, Warszawa 1990, s. 19.

¥ Zobacz: J. Lichtarski (red.), Podstawy nauki o przedsighiorstwie, op. cit., s. 370; B. Haus, Uktady go-
spodarcze przedsighiorstw i formy ich organizacyjnej koncentragi, op. cit., s. 202; M. Romanowska, M. Troc-
ki, B. Wawrzyniak, op. cit., s. 81.
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* zaklady sa albo o$rodkami zysku i przychodu, albo (czesciej) o$rodkami
kosztow?’;

e w ramach pwz moga funkcjonowaé wszystkie uktady gospodarcze;

* zaklady nie maja osobowosci prawnej, ale moga mie¢ rézny stopien samodziel-
noéci gospodarczej w zakresie poszczegSlnych funkeji organicznych.

W przedsigbiorstwie wielozaktadowym jednolite kierownictwo sprawowane
przez zarzad przedsiebiorstwa jest zjawiskiem catkowicie naturalnym. Zaklady
realizuja strategie sformutowang przez zarzad przedsiebiorstwa, ktéry posiada
uprawnienia ingerujace w ich dziatalno$¢ gospodarcza. Zaktady nawet w ramach
tego samego przedsiebiorstwa wielozaktadowego moga posiada¢ rézny stopien sa-
modzielnoéci gospodarczej. Warto w tym miejscu jednoznacznie podkreslié, ze sa-
modzielnoé¢ zakladu dotyczy tylko funkeji (lub jej elementéw sktadowych) w nim
ulokowanej. Oznacza to, ze w przypadku istnienia spraw, ktore dotycza funkcjo-
nowania zaktadu i nie obejmuja przydzielonych funkcji, zaktad nie ma prawa do
podejmowania decyzji w tych kwestiach. Przedsiebiorstwa wielozakladowe nie sa
wewnetrznie jednorodne. Powolywane byly do zycia w réznych warunkach spo-
feczno-gospodarczych, a to determinowalo realizowane cele. Stad tez za celowe
nalezy uznaé przedstawienie klasyfikacji pwz, co ujeto w tabeli 1.3.

Tabela 1.3. Klasyfikacja rodzajowa przedsiebiorstw wielozaktadowych

Kryterium . A .

Klasyfikacji Rodzaje przedsiebiorstw wielozaktadowych
Organizacja . . .
sarzadu Z wydzielonym zarzadem Z niewydzielonym zarzadem
Oddziatywanie
osrodka Scentralizowany Zdecentralizowany
zarzadzajgcego
Typ ukfadu Branzowy Kooperacyjny Kombinatowy Konglomeratowy
gospodarczego
Liczba instancji Dwuinstancyjne
Sposéb Administracyin Wydzielenie taczenie zakta- Przejmowanie
powstania YY1 zaktadu dow zaktadow
Forma wtasnosci | Prywatny Panstwowy Spoétdzielczy Mieszany
Obszar dziatania | Regionalny Krajowy Miedzynarodowy
Lokalizacja N~ . .
zaktadéw Terytorialnie skupiony Terytorialnie rozproszony

Zrédto: opracowanie whasne. Inspiracjg do opracowania tabeli 1.3 byfa tablica nr 1 z pracy H. Jagoda,
B. Haus, op. cit, s. 22.

30 T. Kozinski, op. cit., . 21-22.
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Dla rozpatrywanego problemu badawczego szczegdlnie wazna jest klasyfikacja
oparta na oddziatywaniu o$rodka zarzadzajacego, pozwalajaca wyréznic przedsie-
biorstwa wielozaktadowe scentralizowane i zdecentralizowane, w ktérych zakres
ingerencji jednostki nadrzednej w sfery funkcjonalne zaktadéw bedzie kolejno
wiekszy lub mniejszy. Tak przyjeta logika postepowania prowadzi do wyodrebnie-
nia trzech typéw pwz charakteryzujacych sie réznym poziomem samodzielnosci
gospodarczej zaktadéw. Te sytuacje zilustrowano na rysunku 1.5.

! Zakres ingerencji jednostki nadrzednej
| w sfery funkcjonalne zaktadow
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Rysunek 1.5. Rodzaje przedsiebiorstw wielozaktadowych a samodzielnos¢ gospodarcza
zaktaddéw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przyjety przez naczelne kierownictwo sposéb kierowania zaktadami jest wyni-
kiem takze funkcjonujacego w ramach przedsiebiorstwa wielozaktadowego uktadu



