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SAMODZIELNOSC DECYZYINA SPOLKI ZALEZNE)
W GRUPIE KAPITALOWE)

STRESZCZENIE: W opracowaniu przedstawiono zagadnienie samodzielnosci decyzyjnej wewnetrznych
podmiotéw gospodarczych w organizacji wielopodmiotowej. Szczegdlng uwage i duzo miejsca poswig-
cono problematyce samodzielnosci w réznych typach organizacji wielopodmiotowych (grup kapita-
fowych) z uwzglednieniem roli jednostki nadrzednej w ksztatltowaniu swobody dziatania podlegtym
jednostkom, bedacych na réznych etapach rozwoju w kraju goszczacym. Wskazano oraz omdéwiono
determinanty wplywajace na zwiekszanie i zmniejszanie zakresu samodzielnosci spotek zaleznych.
SLOWA KLUCZOWE: jednostka nadrzedna (spétka matka), spotka corka (spétka zalezna), samodziel-
noé¢ decyzyjna

Decision-making independence of a subsidiary in a capital group

ABSTRACT: The chapter presents the issue of self-determination of internal business entities in a multi-
entity organization. Particular attention and a lot of space was devoted to the issue of decision-making
independence in different types of multi-entity organizations (capital groups), taking into account
the role of the parent entity in shaping the freedom of action of subordinate units, which are at dif-
ferent stages of development in the host country. Determinants affecting increasing and decreasing
the scope of subsidiaries’ autonomy are indicated and discussed.

KEYWORDS: parent company, subsidiary, decision-making autonomy

Wstep

Grupa kapitatowa (organizacja wielopodmiotowa) sktada si¢ z jednostki nadrzedne;j
(spotki matki) i jednostek podporzadkowanych (spétek corek). Jednostka nadrzedna
petni role osrodka decyzyjno-zarzadczego. Narzuca podleglym podmiotom cele, stra-
tegie, zasady dziatania i egzekwuje ich realizacj¢. Rolg jednostek podporzadkowanych
jest wdrazanie podjetych decyzji (strategii) i generowanie wartosci dla catej organizacji
wielopodmiotowej. W swoich dziataniach z reguly sg silnie uzaleznione od centrali firmy.

Zachodzgce zmiany w otoczeniu funkcjonowania organizacji, ktore w ostatnich la-
tach znacznie przys$pieszyly, wymuszaja na menedzerach centrali nowego spojrzenia na
istniejacy podzial wladzy (decyzji) miedzy spotke matke a spotkami corkami. Problem
centralizacji i decentralizacji zarzadzania jest jednym z najtrudniejszych problemow,
zardwno w teorii organizacji i zarzadzania, jak i praktyce gospodarczej. Nabiera on
glebszej wymowy i stopnia skomplikowania w strukturach wielopodmiotowych (Kreft
2004, s. 83), w ktdrych jednostki nadrzedne posiadaja prawo ingerowania w sfery
funkcjonalne i procesy biznesowe podmiotéw zaleznych, dekomponujac utrwalone
dotychczas rozwigzania organizacyjne i uprawnienia decyzyjne w kierunku zwigk-
szania lub ograniczania im samodzielnoéci decyzyjnej. Zaréwno jedno, jak i drugie
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rozwigzanie ma swoiste zalety i wady, ktére ujawniajg sie w réznych okolicznos$ciach.
Poruszana w opracowaniu problematyka jest ztozona i rzadko wspotczesnie eksploro-
wana w literaturze przedmiotu.

Celem opracowania jest przedstawienie problematyki samodzielnoéci decyzyjne;j
spolek zaleznych w grupach kapitatowych. Artykul oparto na przegladzie literatury
oraz wlasnych obserwacjach praktyki gospodarczej i prowadzonych wcze$niej pro-
jektow badawczych.

Poziom samodzielnosci decyzyjnej spotki zaleznej
w grupie kapitatowej

Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej na rynkach zagranicznych moze mie¢ bardzo
rézny charakter i zasieg terytorialny. Z dotychczasowej praktyki biznesowej wynika, ze
wejscie na rynki zagraniczne (ekspansja zagraniczna) moze odbywac sie na kilka réznych
sposobdw i generowa’ problemy, ktére nie wystepuja w kraju macierzystym. Ekspansja
zagraniczna przedsigbiorstw przechodzi przez kilka form internacjonalizacji (rys. 1).
Najwyzsza formg zagranicznego zaangazowania jest spotka corka. Powodow, dla
ktorych centrala decyduje si¢ na lokalizacje biznesu poza rynkiem macierzystym, moze
by¢ kilka: dostep do surowcdw, rynkéw zbytu, technologii, wykwalifikowanej kadry
menedzersko-inzynierskiej, tanszej sily roboczej czy tez che¢ dywersyfikacji produkeji
lub uzyskania korzysci skali. Co do zasady, spdtka corka moze w kraju goszczacym pelni¢
rézne role, zalezne od typu grupy kapitatowej i wyznaczajgce poziom samodzielnosci
decyzyjnej spotek corek i zakres ingerencji spotki matki w jej sprawy (tab. 1).
A

Eksport
Uklady licencyjne
) Franchising
Swiadczenia kapi-
tatowe i mana- Joint venture
gementu w kraju
pochodzenia Oddziat zagraniczny
(na rzecz firmy
macierzystej) Zaktad produkcji zagranicznej

Spolka corka

Swiadczenia kapitalowe i managementu w kraju goszczacym
(na rzecz formy zagranicznego zaangazowania)

Rysunek 1. Formy internacjonalizacji w zaleznosci od $wiadczen kapitatowych i managementu
Zrédlo: Handel zagraniczny. Organizacja i technika, red. J. Rymarczyk, PWE, Warszawa 2000.
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Tabela 1. Charakterystyka glownych typéw grup kapitalowych
wedtug kryterium roli sp6tki matki

Zagadnienie

Koncern,
holding operacyjny

Holding strategiczny
(zarzadczy)

Holding
finansowy

Podziat
zadan

Spotka matka prowadzi klu-
czowy dziatalno$¢ operacyjna
izarzadza jej rozwojem oraz bie-
z3cg realizacjg. Po za tym spotka
matka zarzadza rozwojem grupy
i swoimi udziatami w spétkach
corkach. Spoétki cérki prowadza
wspomagajaca i uzupelniajaca
dziatalno$¢ operacyjng i zarza-
dzaja nig. Spotka matka posiada
dominujaca pozycje w grupie.

Spotka matka nie prowadzi
zadnej dziatalno$ci opera-
cyjnej, pelnigc wylacznie
funkcje zarzadzania roz-
wojem grupy i zarzadza
swoimi udziatami w spél-
kach cérkach. Spétki cor-
ki prowadza dzialalnos¢
operacyjna i zarzadzaja nia.
Brak wyraznej dominacji
spolki matki w grupie.

Spolka matka nie pro-
wadzi zadnej dziatal-
nosci operacyjnej, pet-
nigc wylacznie funkcje
zarzgdzania swoimi
udzialami w spotkach
corkach. Spolki corki
prowadzg dzialalno$é
operacyjna, zarzadzaja
jej rozwojem i biezacg
realizacja.

Centralizacja
dziatalnosci

Tendencje do centralizacji de-
cyzji na poziomie sp6tki matki.
Centralizacja dzialalno$ci na

Decentralizacja decyzji,
szeroka autonomia decyzji
spolek corek.

Szeroka decentrali-
zacja decyzji, pelna
autonomia decyzyjna

poziomie badawczo-rozwojo-
wym, marketingowym itp. na
poziomie spotki matki.

spolek corek.

Zrédlo: M. Trocki, Zarzgdzanie grupg kapitatowg, [w:] Grupy kapitatowe w Polsce, red. M. Romanowska,
M. Trocki, B. Wawrzyniak, ‘Warszawa 2000, s. 137-138.

Samodzielno$¢ decyzyjna jako cecha struktury organizacyjnej moze by¢ rozpa-
trywana w kontekscie calej organizacji (np. spotki corki), ale takze w zakresie jedno-
osobowego stanowiska pracy, komorki organizacyjnej czy tez pionu organizacyjnego.
Samodzielno$¢ to prawo do decydowania. Dotyczy ona tylko funkeji (lub jej elementow
sktadowych) zlokalizowanych w podmiocie gospodarczym. Oznacza to, Ze spétka nie
moze podejmowal decyzji w sprawach, ktére mimo ze jej dotycza i s3 wazne dla jej
funkcjonowania i rozwoju, to jednak nie naleza do niej. Samodzielno$¢ podmiotéw
zaleznych zawsze w pewien sposéb jest ograniczona. Nawet w tej samej grupie kapi-
tatowej spotki zalezne moga dysponowaé zréznicowang swoboda decyzyjng: wiek-
sz lub mniejsza. Spdtka matka pelni role osrodka decyzyjno-zarzadczego i posiada
uprawnienia wladcze wobec podleglych spotek, ktorych zarzady podlegaja naczelnemu
kierownictwu jednostki zwierzchniej i uwzgledniajg w swoich dziataniach interesy calej
organizacji wielopodmiotowe;j.

Z reguly zwigkszenie samodzielnosci decyzyjnej spétkom zaleznym moze wystapic
w nastepujacych przypadkach:

1. przemieszczanie nowych funkeji (lub jej elementéw skladowych) przez spotke mat-
ke spotkom cérkom, w ramach ktorych beda podejmowane decyzje wymagajace
niezbednych uprawnien decyzyjnych. W rezultacie zwigksza si¢ zakres uprawnien
iliczba decyzji na poziomie jednostek zaleznych;
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2. spolki zalezne otrzymuja dodatkowe uprawnienia decyzyjne i moga podejmowac
nowe decyzje w ramach obecnych funkcji i proceséw. Nastepuje tutaj ich wzmoc-
nienie w strukturze spélek zaleznych. Wzrasta ich ranga i rola na tle pozostatych.
Wozrasta znaczenie podejmowanych decyzji na szczeblu jednostek zaleznych. Jesli
dodatkowo zarzady spoélek za zgoda centrali ogranicza zakres uzgodnien projek-
towanych decyzji z nimi, to ich swoboda dzialania jeszcze si¢ zwigkszy;

3. zwigkszenie udziatu lokalnych zarzadéw w projektowaniu decyzji strategicznych
na poziomie centrali. Mozliwos¢ wplywania na ksztalt ostatecznych decyzji strate-
gicznych, w tym w szczegolnosci dotyczacych kierunkéw rozwoju funkcjonowania
spolek corek, sprzyja zwigkszaniu ich autonomii wewnetrznej.

Najwiekszy zakres ingerencji spétki matki w zarzadzanie spétkami cérkami ma miej-
sce w przypadku grupy kapitatowej o charakterze operacyjnym. Spétki corki wspoma-
gaja kluczowy dzialalnos¢ operacyjng spotki matki. Sg dostarczycielami komponentow
i pétproduktow, swiadcza ustugi serwisowe oraz handlowe. Wystepuje tutaj tendencja
do podwojnej zaleznosci menedzeréw funkcjonalnych. Podlegaja oni bezposrednio
zarzgdowi spdlki, ale takze wlasciwemu menedzerowi centrali.

Mniejszy zakres ingerencji spolki matki w zarzadzanie spétkami corkami wyste-
puje w przypadku grupy kapitalowej o charakterze strategicznym. Jej rola jest zarza-
dzanie grupg i wspieranie merytoryczne podlegtych jednostek. Na poziomie centrali
rozbudowane sa funkcje o charakterze strategicznym majace m.in. wymiar rynkowy
(marketing, sprzedaz), innowacyjny (B+R), projektowy (zarzadzanie projektami),
finansowy (zarzadzanie finansami). Jednostki zalezne otrzymujg szerokie wsparcie
centralne w zakresie tych funkcji. Natomiast funkcje o charakterze operacyjnym sa
w calosci przekazywane spotkom zaleznym. Miedzy spotkami wystepuja powiazania
operacyjne sprowadzajace si¢ do produkeji komponentéw, pétwyrobow na potrzeby
innych spétek grupy.

Najmniejszy zakres ingerencji spotki matki w zarzadzanie spotkami cérkami ma
miejsce w przypadku grupy kapitalowej o charakterze finansowym. Spoétka matka
zarzadza grupa, wykorzystujac instrumenty ekonomiczno-finansowe, nie ingeruje
w sprawy spotek corek z wylgczeniem kwestii finansowych i obsadzania kluczowych
stanowisk w zarzadzie i w gtéwnych pionach organizacyjnych. Zarzadzanie strategiczne
realizowane jest zarowno przez spotke matke, jak i kazda ze spdtek corek. Miedzy spot-
kami corkami brak jest powigzan operacyjnych. W poréwnaniu do ww. typow grupy
kapitalowej, finansowa ma najdalej rozwinieta decentralizacje zarzadzania ze znaczna
samodzielno$cig decyzyjna w zakresie realizowanych funkeji przez spoétki corki.

W kazdym z typéw grup kapitatowych spotka matka moze w wiekszym lub mniej-
szym stopniu ingerowaé w dziatalnos¢ spoltek corek, tzn. w ich sfery funkcjonalne
(lub procesy, w ramach ktérych one wystepuja) i w projektowane decyzje wymagajace
akceptacji centrali. Wplyw ten mozna zaobserwowa¢ na dwoch plaszczyznach:
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- ingerowanie w zakres realizowanych funkcji (lub proceséw) spotek corek, co w re-
zultacie prowadzi do zwiekszenia lub ograniczenia zakresu realizowanych funkeji
i proceséw na ich poziomie;

- ingerowanie w projektowane procesy decyzyjne, co z kolei oznacza, ze centrala
moze w wiekszym lub mniejszym stopniu wplywa¢ na ksztalt ostatecznej decyzji
(akceptujac w wiekszym lub mniejszym stopniu projekt decyzji spotek corek).

Stopier ingerengji spotki matki w sfery
funkcjonalne spétek corek
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Rysunek 2. Typy grup kapitalowych a poziom samodzielno$ci decyzyjnej spotek corek:
i typ I - operacyjny; typ II - finansowy; typ III - strategiczny
Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Na tle zaprezentowanych charakterystyk mozna wskaza¢ na teoretyczny zakres
poziomu samodzielnosci decyzyjnej spétek corek w réznych typach grup kapitatowych.
Graficzng prezentacje ukazuje rysunek 2.

Z punktu widzenia calej grupy kapitatowej sterowanie poziomem samodzielnosci
decyzyjnej spdtek zaleznych, ograniczanie czy tez zwiekszanie jej w réznych okresach,
moze by¢ racjonalnym zabiegiem organizacyjnym sprzyjajacym z jednej strony utrzyma-
niu spoisto$ci grupy, z drugiej natomiast zwigkszeniu aktywnosci spotek w pozyskiwaniu
nowych rynkéw zbytu. Obserwacja praktyki gospodarczej funkcjonowania niektorych
spotek corek pokazuje, ze w zakresie konkretnych funkeji, takich jak: zarzadzanie pro-
duktem, planowanie jako$ci, zakupy po okresie centralizacji nastepuje decentralizacja.
Wszelkie pojawiajgce sie kryzysy (finansowy na $wiatowych rynkach z lat 2007-2009
oraz pandemia COVID-19) sprzyjaja wydzielaniem funkcji zarzadzania ryzykiem takze
w strukturach spétek zaleznych z mniejszym jednak zakresem kompetencji niz ma
centrala, co jest naturalng konsekwencja dominujacej pozycji spotki matki w grupie.

Na samodzielnos$¢ decyzyjna spétki corki ma wplyw takze etap rozwoju, na jakim
sie ona znajduje w kraju goszczacym (tab. 2). Spotka zlokalizowana poza krajem ma-
cierzystym centrali przyjmuje najczesciej forme zakladu montazowego, ustugowego

Tabela 2. Etapy rozwoju spotki corki w kraju goszczacym
a jej poziom samodzielnosci decyzyjnej

Samodzielno$¢ decyzyjna spotek corek

Etapy rozwoju spolki w kraju goszczacym : :
znaczjca | umiarkowana | ograniczona

Etap I

Rozpoczecie funkcjonowania spétki zaleznej (centrala
jako dostarczyciel technologii, wiedzy, rozwiazan or-
ganizacyjnych, niezbednych zasobow).

Etap II

Rozwoj spoltki zaleznej (wzrost do$wiadczenia spotki
w réznych obszarach funkcjonalnych i procesach
biznesowych; nabywanie umiejetnosci i kompetencji
przez personel; nabywanie do$wiadczenia o otoczeniu
lokalnym, regionalnym, krajowym).

Etap III

Dalszy rozwdj spolki zaleznej. Spotka przyjmuje role
partnera dla centrali (wspdlne opracowywanie strategii,
modeli biznesu, dzielenie si¢ wiedzg i dos§wiadczeniem,
przejmowanie waznych funkgji lub ich elementéw do
realizacji, inicjowanie nowych rozwigzan organiza-
cyjnych, duzy wplyw spoélki na decyzje centrali co do
dalszych kierunkdw jej funkcjonowania).

Etap IV

Dalszy rozwdj spo6iki zaleznej. Spétka zalezna otwiera
filie/oddzial w kraju goszczacym i staje sie dla niej
spolka matka.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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lub produkcyjnego. To wlasnie zaangazowanie produkcyjne generuje najwieksze na-
klady finansowe. Gléwnie sg one przeznaczane na infrastrukture techniczng oraz na
budowanie specjalistycznej kadry, jej ksztalcenie i doskonalenie. Na poczatku swojej
dziatalnosci spotka realizuje waski zakres funkcji i decyzji z szerokim wsparciem
merytorycznym centrali lub jej strategicznej jednostki Centrum Ustug Wspélnych.
Rozwdj spétki w duzym stopniu uzalezniony jest od centralnego zarzadu, ktéry wy-
znacza jego zakres i tempo. Moze ja wspierac lub spowalnia¢ procesy rozwojowe, jesli
godza one w interes calej grupy. Osiaganie zadawalajacych wynikéw finansowych przez
spotke czy tez nabywanie przez nig unikalnych umiejetnosci i kompetencji trudnych
do transferowania do innych jednostek grupy moga pozytywnie wplywa¢ na akcepta-
cje centrali co do dalszych kierunkéw jej rozwoju. Nowo tworzone jednostki zalezne
z czasem przeksztalcaja si¢ w podmioty wiekszych rozmiardw, realizuja coraz wiecej
funkcji i podejmuja trudniejsze decyzje. Zaczynajg wystepowac tendencje atomizacyjne.
Moga przyjac postac jednostki zwierzchniej dla nowo tworzonych filii czy oddzialéw
w kraju goszczacym. Przykladem jest sektor motoryzacyjny w Polsce, w ktorym funk-
cjonujg spolki przedsigbiorstw migedzynarodowych wytwarzajacych komponenty do
produkeji samochoddw. Stanowia one wazne ogniwo w tancuchu produkcji na potrzeby
wewnetrzne koncernéw motoryzacyjnych, ale takze na rynek zewnetrzny. Obserwujac
ich rozwoj na krajowym rynku, mozna zauwazy¢ zaréwno powstawanie nowych, jak
i dynamiczny rozwoj juz istniejacych krajowych spélek zaleznych od migdzynarodo-
wych koncernéw motoryzacyjnych.

Polska jest atrakcyjnym krajem dla zagranicznych inwestycji bezposrednich. Z badan
przeprowadzonych przez Gltéwny Urzad Statystyczny wynika, ze w latach 2011-2021
wzrosta liczba zagranicznych podmiotéw bedacych czeécig miedzynarodowych grup
prowadzacych dziatalnos$¢ na rynku polskim. W 2011 r., wérdd ogotu zidentyfikowanych
1951 grup przedsiebiorstw funkcjonujacych w Polsce, 38,6% stanowily grupy okrojone
pod kontrolg kapitatu zagranicznego* (754), dla ktérych jednostki dominujace naj-
wyzszego szczebla mialy siedziby za granicg. Z kolei w 2021 r. funkcjonowato juz 2389
grup, a 59,6% stanowity grupy okrojone pod kontrolg kapitatu zagranicznego (965), dla
ktorych jednostki dominujgce najwyzszego szczebla mialy siedziby za granicg. Zatem
w ciaggu 10 lat na terenie Polski przybyto 211 jednostek gospodarczych zaleznych od
zagranicznych grup kapitatowych.

1 Grupa okrojona pod kontrolg zagraniczng to czes¢ grupy miedzynarodowej zlokalizowana
w jednym kraju, na czele ktérej stoi krajowa jednostka dominujaca posredniego szczebla, bedaca
jednocze$nie zalezna od jednostki zagranicznej. Zrédto: Glowny Urzad Statystyczny, https://stat.gov.
pl/obszary-tematyczne/podmioty-gospodarcze-wyniki-finansowe/przedsiebiorstwa-niefinansowe/
grupy-przedsiebiorstw-w-polsce-w-2021-roku,14,14.html [dostep: 6.04.2023].
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Determinanty samodzielnosci decyzyjnej spotki zaleznej

Decyzja spotki matki o zwigkszeniu samodzielnosci decyzyjnej spétkom cérkom jest
zfozonym procesem wymagajacym analizy wielu determinant (czynnikéw), ktore w re-
zultacie ulatwig podjecie ostatecznej decyzji, ktore funkeje (lub jej elementy skltadowe)
decentralizowac i wraz z nimi przekaza¢ nowe uprawnienia decyzyjne. Dokonujac ich
usystematyzowania, mozna wyroznic trzy zasadnicze grupy czynnikow. Ich charakte-
rystyka zostala zawarta w tej czg¢éci opracowania.

Czynniki wynikajace z wewnetrznych cech organizacji

Miejsce produkgji w tanicuchu produkgji grupy kapitatowej

W przypadku produkgji przez spotke corke wyrobow na rynek zewnetrzny i braku lub
znikomych powigzaniach produkcyjnych z innymi spétkami grupy wystepuje tendencja
do zwigkszania spdlce samodzielnosci decyzyjnej. Natomiast w sytuacji, gdy spotki
realizujg tylko jedng z faz danego procesu technologicznego, zakres ich swobody co
do zasadny pozostaje na tym samym poziomie.

Koszty i ryzyko zwiazanie z podjeciem i zaniechaniem decyzji

Jezeli dana decyzja niesie za sobg wysokie koszty i ryzyko, tzn. moze wywrze¢ znaczny
wplyw na funkcjonowanie spoitki i catej grupy, to centrala niechetnie bedzie przeka-
zywac takie decyzje wraz z uprawnieniami spotkom cérkom. Koszty i ryzyko zwig-
zane z podjeciem i zaniechaniem decyzji wplywaja na miejsce podejmowania decyzji
strategicznych i operacyjnych. Zalecenie to nie moze by¢ jednak traktowane jako bez-
wzglednie obowigzujace, bowiem wplyw innych czynnikéw moze uzasadnia¢ zmiane
rozmieszczenia decyzji w grupie kapitalowe;.

Kwalifikacje menedzeréw spétek corek

Podejmowanie trafnych decyzji wymaga odpowiednich kwalifikacji menedzeréw. Brak
odpowiedniej wiedzy, doswiadczenia, umiejetnosci w zakresie realizacji danej funkcji
moze negatywnie wplywa¢ na lokalizowanie decyzji w spotkach cérkach. Wysokie
kwalifikacje kadry menedzerskiej, pracownikow sprzyjaja tworzeniu nowych wyspe-
cjalizowanych stanowisk pracy oraz jednostek organizacyjnych. Sprzyjaja wzrostowi
samodzielnosci decyzyjnej, podobnie jak nabywanie przez spotki nowych kompetencji
i personel rokujacy na rozwoj.

Zaufanie do podwfadnych

Dobre stosunki interpersonalne, pozytywna ocena pracy, wsparcie merytoryczne
centralnych projektdéw, a takze osigganie zadawalajacych wynikéw tworza pozytywny
wizerunek menedzera w oczach kierownictwa centrali. Takim podwladnym obdaro-
wanym zaufaniem deleguje si¢ wigcej uprawnien do podejmowania decyzji.
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Kultura organizacyjna

Wspolne normy, wartosci i poglady naczelnego kierownictwa organizacji moga sprzyjaé
utrzymaniu jej pod ich $cistg kontrola, to zas moze wplywa¢é na centralizacje decyzji
(Stoner, Wankel 1992). W migdzynarodowych grupach kapitalowych, zwtaszcza japon-
skich, amerykanskich i niemieckich, kultura organizacyjna wzbudza zainteresowanie
menedzerdw, ktorzy z jednej strony staraja si¢ zaakceptowac to wszystko, co jest z nig
zwigzane lokalnie, a z drugiej dostosowuja filozofi¢ dzialania i konkretne praktyki do
specyfiki poszczegolnych krajow, w ktorych prowadzg dziatalnos¢ gospodarczg. Sposdb
podejmowania decyzji przez centrale wptywa na rozwigzania organizacyjne w spot-
kach zaleznych i jest silnie zakorzenione w kulturze organizacyjnej. W organizacjach,
w ktorych menedzerowie sami podejmujg decyzje, rola personelu sprowadza sie do
wykonywania polecen bez mozliwo$ci wplywania na podejmowane decyzje. Jezeli de-
cyzje podejmowane sg przy udziale zespotu lub zespdt sam podejmuje decyzje, wowczas
wzrasta ranga komorek organizacyjnych i zatrudnionych w niej wyspecjalizowanych
pracownikow. Zauwazmy, ze wtedy wzrasta prawdopodobienstwo przyciagniecia
szczegolnie kreatywnych pracownikéw do firmy, gdyz beda oni dostrzegali znaczenie
swojej pracy i bedg mieli mozliwosci rozwoju.

Historia organizagji

Historia organizacji wywiera znaczny wplyw na zakres delegowanych uprawnien
decyzyjnych w dét hierarchii zarzadczej. Grupa kapitalowa zarzadzana przez dlugie
lata przez osobe, ktora nie dzielita si¢ wladza z menedzerami nizszych szczebli lub
spotek zaleznych, bedzie wykazywala tendencje do centralizacji zarzadzania. Natomiast
w grupach, w ktorych istnial i nadal istnieje podzial wladzy miedzy nizsze szczeble
i spolki, dominowac bedzie struktura zdecentralizowana z tendencja do zwigkszania
samodzielnos$ci decyzyjnej spétkom cérkom.

Czynniki zwiazane z rozwojem grupy kapitatowej

Ztozonos¢ i niepewnos¢ otoczenia

Obecnie grupy kapitalowe funkcjonujg w coraz bardziej zlozonym i niepewnym oto-
czeniu. W ostatnich latach nasilily si¢ problemy o innym wymiarze i charakterze niz te
juz znane, a tempo ich pojawiania si¢ zdecydowanie przyspieszyto. Wséréd nich mozna
wymieni¢ pandemi¢ COVID-19 i skutki z nig zwigzane, jak m.in. przerwane tanicuchy
dostaw, ktdre w wielu branzach nie zostaly jeszcze odtworzone (np. w branzy motory-
zacyjnej); kryzys energetyczny; wojna w Ukrainie; wzrost poziomu inflacji; ogranicza-
nie produkcji w wielu sektorach. Zmienia sie sytuacja polityczno-prawna na $wiecie
(Kunisch, Menz, Collis 2020, s. 4), uwarunkowania kulturowe (Baum, Haveman 2020),
wzrasta znaczenie sztucznej inteligencji (Birkinshaw 2018). Dla menedzeréw oznacza
to potrzebe sprostania wielu wyzwaniom. Wioletta Mierzejewska, prowadzac badania
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w zakresie adaptacji strukturalnej grup kapitatlowych w czasie kryzysu finansowego
w latach 2007-2009, doszta do wniosku, ze dzialania zwigzane z adaptacja struktural-
na polegaly na zaciesnieniu powigzan w grupie, a przede wszystkim na zwiekszaniu
kontroli nad sektorami kluczowymi oraz na centralizacji zarzadzania grupg kapitalowa
(Zachowania polskich grup..., 2015, s. 217). Jesli otoczenie staje si¢ mniej stabilne (nie-
przewidywalne), centrale ograniczaja samodzielnos¢ decyzyjna spotkom zaleznym
i wprowadzajg scentralizowany system zarzadzania.

Wielkos¢ i tempo wzrostu organizacji

Wielkos¢ organizacji mierzy si¢ z reguly liczbg pracownikéw, wielkoscia obrotéw lub
wielko$cig zaangazowanego kapitatu. Grupy kapitatowe sa organizmami wigkszych
rozmiarow, dla ktorych tworzenie nowych jednostek gospodarczych jest jedng z drog
ich rozwoju. Otwieranie nowych spolek sprzyja delegowania zadan i uprawnien na
nizsze szczeble. W rezultacie prowadzi to do zwigkszania samodzielnosci podlegtych
jednostek. Spowolnienie rozwoju grupy moze prowadzi¢ do zjawiska odmiennego, czyli
odbierania uprawnienn menedzerom nizszych szczebli i lokalizowaniu ich w centrali.

Rozwdj IT

Postep, ktory obserwuje sie¢ w komunikacji elektronicznej, e-biznesie, internecie,
telefonach komdrkowych, umozliwil przyspieszenie globalnych interakcji. Sprzyja
to natychmiastowemu przesylaniu informacji werbalnych, wizualnych i fonicznych
zaréwno do centrali, jak i do podleglych jej podmiotéw. Nalezy przy tym zauwazyd,
ze technologie informatyczne i ich ciggle usprawnianie (systeméw informatycznych,
programdéw komputerowych, sieci informatycznych wewnatrz organizacji) powoduje,
ze centrale majg dostep do danych wygenerowanych na poziomie spotek zaleznych.
Moga szybko, tanio i sprawnie podejmowac decyzje dotyczace ich funkcjonowania.
Technologie informatyczne umozliwiaja scentralizowane przetwarzanie informacji, co
sprzyja podejmowaniu decyzji na szczeblu centrali.

Wydzielenie Centrum Ustug Wspdlnych (CUW)

Centrum ustug wspolnych (CUW) to wewnetrzna jednostka gospodarcza o statusie
zakladu lub spétki, w ktérej jest gromadzona specjalistyczna wiedza, umiejetnosci
i kompetencje. Bryan P. Bergeron (2003, s. 3) definiuje centrum ustug wspolnych jako
wspolng strategie, w ramach ktorej pewna grupa funkeji jest skoncentrowana w potau-
tonomicznej jednostce gospodarczej nastawionej na wydajno$¢, generowanie wartosci,
oszczednos¢ i lepsza obstuge klientéw wewnetrznych macierzystej korporacji. CUW
obstuguje wewnetrzne spotki grupy, $wiadczac dla nich szereg ustug wspierajacych ich
gltéwny przedmiot dzialalnosci. Stad tez w CUW sg lokalizowane funkcje o charakterze
pomocniczym, najczesciej ksiegowos¢, zakupy, sprzedaz, marketing, rozwdj personalny,
ktorych zostaly pozbawione spoétki corki grupy. Pomijajac wiele korzysci z wydzielenia
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tak specjalistycznej jednostki gospodarczej dla calej grupy, jest ona zagrozeniem dla
rozwijania na poziomie spotek corek funkcji pomocniczych i podejmowania w ich
zakresie decyzji. Tym samym CUW mozna potraktowac jako strategie ograniczajaca
samodzielno$¢ decyzyjng spdtek zaleznych.

Czynniki zwigzane z czestotliwosciag podejmowanych decyzji

i ich wptywem na inne funkcje w przedsiebiorstwie

Rodzaj decyzji

Ze wzgledu na czestotliwo$¢ podejmowanych decyzji wyrodznia sie ich trzy rodzaje:
powtarzalne, sporadyczne oraz jednorazowe. Powtarzalnos¢ decyzji jest czynnikiem
sprzyjajacym jej delegowaniu do spotek corek. Jesli decyzja ma charakter sporadyczny
(rzadki) lub jednorazowy, to sprzyja to jej centralizacji.

Wptyw decyzji na inne funkcje
Podejmowanie decyzji w zakresie danej funkcji moze wplynaé na realizacj¢ innej funkeji
czy innych funkeji w spélce lub calej grupie. W takiej sytuacji, w zaleznoéci od kierun-
ku wplywu, decyzja bedzie charakteryzowala si¢ okreslonym stopniem centralizacji.
Reasumujgc rozwazania w tej czesci opracowania, mozna wskazaé, ze w zaleznosci
od skali natezenia wymienionych determinant (czynnikéw), moga one oddzialywa¢
zarowno w kierunku zwigkszania, jak i ograniczania samodzielnosci decyzyjnej spotkom
zaleznym (tab. 3). Ich gruntowna analiza moze poméc w projekcie przekazania decyzji
do realizacji spétkom cérkom. Dodatkowo nalezy uwzglednié¢ czynniki sytuacyjne,
ktore w zaleznosci np. od branzy czy regionu geograficznego prowadzenia dziatalnosci,
moga takze determinowac konkretne rozwigzanie lokalizacyjne decyzji.

Tabela 3. Czynniki determinujace zakres samodzielnosci spotek zaleznych

Stan/poziom lub kierunek zmiany sprzyjajacy:

Czynnik

wzrostowi samodzielnosci
decyzyjnej spolki zaleznej

ograniczaniu samodzielno$ci
decyzyjnej spolki zaleznej

Miejsce produkeji w fancu-
chu produkcji grupy kapita-
towej

Ujecie w jednej spolce np. pro-
dukgji ,,calego” wyrobu na rynek
zewnetrzny

Ujecie w jednej spolce np. pro-
dukeji danego komponentu, pot-
wyrobu na rynek wewnetrzny

organizmu gospodarczego

Koszty i ryzyko zwigzane niski wysoki
z podjeciem i zaniechaniem

decyzji

Kwalifikacje menedzerow wysoki niski
spolek zaleznych

Zaufanie do podwladnych wysoki niski
ZYozonos¢ i niepewnosé niski wysoki
otoczenia

Wielkos¢ i tempo wzrostu wysoki niski
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Znaczenie podjetej decyzji | niski wysoki

w przyszlosci

Wplyw decyzji na inne niski wysoki

funkcje

Centrum Ustug Wspdlnych | brak funkcjonowanie w strukturze

grupy

Historia organizacji

istnienie podziatlu wladzy mie-
dzy spotka matka a spdétkami
corkami

historyczny brak podziatu wtadzy

Sytuacja finansowa organi-
zmu gospodarczego

bardzo dobra, dobra

bardzo zla, zta

Kultura organizacji

brak lub znikome utozsamianie
sie menedzer6ow spotki matki ze
wspélnymi normami, wartoscia-
mi i pogladami

widoczne utozsamianie sie me-
nedzeréw spotki matki ze wspol-
nymi normami, warto§ciami
i pogladami

Rozwdj IT

rozbudowana sie¢ informatycz-
na na poziomie spolek corek,
znikome informatyczne powig-

rozbudowana sie¢ informatyczna
na poziomie spétek corek z baza-
mi danych i szerokim dostepem

zania z centralg

do niej menedzeréw spotki matki

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Zaprezentowana w opracowaniu problematyka samodzielno$ci decyzyjnej wpisuje sie
w nurt wspolczesnych problemoéw zarzadzania grupami kapitalowymi i nabiera szcze-
golnego znaczenia w strukturach wielopodmiotowych, w ktorych wewnetrzne spotki
zalezne aspirujg do uzyskania coraz wiekszej wladzy poprzez zabieganie o zwigkszanie
im zakresu uprawnien decyzyjnych. Na poziom samodzielnosci jednostki wplywa
zakres realizowanych przez nig funkcji i procesoéw, zakres przydzielonych uprawnien
decyzyjnych, udziat lokalnych menedzeréw w projektowaniu decyzji strategicznych
na szczeblu centrali, a takze ranga decyzji podejmowanych przez lokalnych mene-
dzerow. Nie ma idealnego rozwigzania dla podzialu uprawnien decyzyjnych miedzy
centrale a jej podmioty zalezne. Stad tez rolg menedzeréw jest wybdr i wdrazanie
rozwigzan, ktore beda sprzyjaly wygenerowaniu wiekszych obrotéw, utatwia realizacje
celéw, poprawia jakos¢ realizowanych proceséow czy zredukujg koszty dziatalnosci
oraz uwzglednig kontekst sytuacyjny i miejsce jednostki zaleznej w strategii rozwoju
grupy. Od miejsca podjecia decyzji zalezy jej jakos¢. Zatem projekt ulokowania decyzji
(praw do decydowania) powinien by¢ poddany wszechstronnej analizie miejsc, ktére
gwarantujg optymalne podjecie decyzji w danych uwarunkowaniach. Dlatego przy
przydzielaniu nowych uprawnien decyzyjnych nalezy uwzglednic interesy calej grupy.
Moze si¢ bowiem okaza¢, Ze ograniczanie samodzielnos$ci spotek zaleznych bedzie
korzystne z punktu widzenia calej organizacji wielopodmiotowej. Wymierne korzysci
z centralizacji zarzadzania sg duze w branzach charakteryzujacych sie wysokim tempem
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zmian technologicznych oraz w grupach majacych spdjna strategie marketingowsa,
sprzedazowa, polityke zaopatrzenia, polityke kadrowa. Ponadto korzysci z centraliza-
cji osiggaja firmy wytwarzajace standardowe produkty oraz prowadzace dziatalnos¢
w branzach narazonych na silng konkurencje. Srodowisko zdominowane przez rozka-
zodawstwo i kontrole ogranicza pracownikom samodzielnos¢ podejmowania decyzji
i nowych wyzwan. Jednostki funkcjonujace w takim $rodowisku szybko uczg sig, ze
myslenie i dzialanie jest bezcelowe, przez co nie podejmuja inicjatyw (Karpacz 2013, s.
108). Z drugiej jednak strony decentralizacji zarzadzania towarzyszy pokonanie wielu
trudnos$ci. Spotka matka moze pobudzi¢ lokalng inicjatywe oraz elastyczno$¢ tych
podmiotéw wobec zmian w warunkach lokalnego, regionalnego i krajowego rynku.
Pozwala to na znacznie szybsze reagowanie na zmiany zachodzace na obstugiwanych
obszarach, co w rezultacie sprzyja budowaniu przewagi konkurencyjnej. Wieksza auto-
nomia jednostki w organizacji prowadzi do wiekszej motywacji, wzrostu kreatywnosci,
szybszego rozwoju, a w rezultacie do wigkszej stabilno$ci personelu (Stanczyk-Hugiet
2012, s. 14). Jednak im wieksza samodzielno$¢ spétek zaleznych, tym wieksze prawdo-
podobienstwo naruszenia zasady jednolitego kierownictwa czy chociazby oslabienia
spoistosci grupy. Dlatego spotkom zaleznym nalezy zostawic tyle swobody dziatania,
ile potrzebuja, aby skutecznie i efektywnie realizowa¢ biezace zadania wynikajgce
z planow i strategii grupy kapitalowe;.
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