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Obszary zadan i funkcje
Kierownicze spolki nadrzednej
w roznych typach holdingow

Wprowadzenie

a poczatku kilka wyjasniefr terminologicz-
nych. W literaturze przedmiotu brak jest jed-
nolitoéci i zgodnoéci odnoénie do stosowania
i znaczenia takich okreslen, jak ,holding” czy ,kon-
cern”. W zwigzku z tym w tym artykule przyjmuje
sie, ze pojecie koncern ma wymiar formalnoprawny
ioznacza grupe przedsigbiorstw (przedsiebiorstwo
nadrzedne i co najmniej jedno przedsiebiorstwo pod-
porzadkowane), ktére kierowane sg jednolicie przez
przedsigbiorstwo nadrzedne.

Pojecie ,,holding” ma wymiar ekonomiczno-orga-
nizacyjny i tradycyjnie byto ono uzywane do okreéle-
nia sp6tki nadrzednej koncernu, ktérej podstawowym
celem dzialalnoéci byto sprawowanie funkeji wiasci-
cielskich w stosunku do spétek podporzadkowanych.
Spoétka taka nie prowadzita z zasady wlasnej dzialal-
noéci produkeyjnej czy ustugowej.

W bardziej wspétczesnym rozumieniu pojecie ,,hol-
ding” stuzy do okreélenia struktury organizacyjnej
koncernu i wtedy uzywane jest lgcznie z przymiotni-
kiem oznaczajgcym typ tej struktury. Wyréznia sie
wtedy holding operacyjny, holding strategiczny, hol-
ding finansowy i niekiedy takze holding przedsie-
biorstw. W naszych dalszych rozwazaniach ograniczy-
my sie do trzech pierwszych typéw, jako ze typ czwar-
ty ma znaczenie przede wszystkim teoretyczne, rzad-
ko wystepuje w praktyce, nie jest on takze wyréznia-
ny przez wszystkich autoréw literatury przedmiotu.
Wyréznienie poszezegdlnych typéw holdingow jest
istotne, poniewaz znacznie réznig sie one miedzy sobg
w sensie organizacyjnym. W réznym zakresie sg tu
tez realizowane poszczegdlne funkcje kierownicze
przez zarzad holdingu.

Charakterystyka poszczegolnych
typéw holdingow

olding operacyjny jako forma organizacyjna
charakteryzuje sie tym, ze spétka nadrzedna
prowadzi dziatalno§é produkeyjng lub ustu-
gowa i jest z reguly znacznie wigksza od spélek pod-
porzadkowanych. Te ostatnie sg czesto dostawcami
surowedéw lub pétwyrobéw, ktére sg nastepnie prze-
twarzane lub montowane przez spétke-matke i sprze-
dawane na rynku. Istniejg tu z reguly silne powigza-
nia operacyjne miedzy spotkg-matks i spétkami-cér-
kami oraz dominacja sp6tki-matki. Ta forma holdin-
gu powstaje czesto przez podziat jednego duzego przed-

siebiorstwa na niezalezne w sensie prawnym jednost-
ki organizacyjne lub poprzez wykupienie przez spét-
ke-matke udziatéw w spétkach, bedacych jej dostaw-
cami lub z nia wspélpracujacych. Zaréwno pierwszy,
jak i drugi spos6b tworzenia ma swoje uzasadnienie.
W pierwszym przypadku podziat duzego przedsiebior-
stwa na mniejsze jednostki wyzwala ich inicjatywe,
wzmacnia elastyczno§é i kreatywnoéé. W drugim przy-
padku zakup akcji spétek, z ktérymi sie $cisle wspé-
Ipracuje, umozliwia bezpo$redni na nie wplyw, lepsze
nadzorowanie jakoéci, terminéw dostaw, poziomu za-
pasow itd.

Efekt synergetyczny w holdingu operacyjnym osig-
gany jest przede wszystkim na szczeblu realizacji pro-
dukgeji, zaopatrzenia, dystrybucji. Wada tej formy or-
ganizacyjnej jest mala elastycznoéé i mata innowacyj-
noéé spotek podporzadkowanych.

W holdingu strategicznym sp6tka nadrzedna z re-
guly nie wystepuje samodzielnie na rynku i nie pro-
wadzi ona wlasnej dziatalno§ci produkcyjnej. Jej glow-
ne funkcje ograniczajg sie do strategicznego zarzadza-
nia przedsiebiorstwami koncernu i podejmowania ta-
kich decyzji, jak na przyklad: alokacja srodkéw finan-
sowych, zakup i sprzedaz spétek-corek, koordynacja
w dziedzinie badan i rozwoju, planowanie i angazo-
wanie kadr kierowniczych. Za realizacje zadan strate-
gicznych jest tu odpowiedzialna spélka nadrzedna,
spotki podporzadkowane samodzielnie realizujg zada-
nia operacyjne. Cechg charakterystyczna tego typu
holdingu jest dywersyfikacja dziatalno§ci spotek-corek.
Czesto dzialajg one w réznych branzach i nie ma mie-
dzy nimi bezpoérednich powigzan produkcyjnych.
W tej strukturze efekt synergetyczny osiagany jest
gléwnie na poziomie strategicznym. Spétka-matka jest
tu zazwyczaj znacznie mniejsza od spétek-corek z
punktu widzenia potencjalu kadrowego czy zakresu
dzialalnoéci. Autonomia spdtek-cérek jest znaczna,
dzieki temu sag one bardziej innowacyjne. Z racji bra-
ku powigzaf na szczeblu operacyjnym spoétki-corki
charakteryzujg sie znaczng elastycznoscia,.

Je§li méwimy o holdingu finansowym, to nalezy
podkresli¢, ze nie mozna wskaza¢ jednoznacznej gra-
nicy podzialu miedzy tg formg organizacyjna i holdin-
giem strategicznym. Cechg charakterystyczng holdin-
gu finansowego jest znaczne zdywersyfikowanie dzia-
alnogci spolek-corek, brak ingerowania spotki-matki
w dzialalno§é spétek-corek, nawet w odniesieniu do
kwestii strategicznych. Efekt synergetyczny jest tu
uzyskiwany przede wszystkim w sferze finansowej
i jest on mniejszy niz w innych typach struktur. Dzie-



ki bardzo duzej autonomii organizacja ta charaktery-
zuje sie duzg elastycznoscig i duzym potencjatem in-
nowacyjnym. Spotki-cérki majg tu bardzo duzg swo-
bode decyzyjng i moga byé bardzo zréznicowane
z punktu widzenia branzy, obszaru dziatania, wielko-
§ci, formy wewnetrznego zorganizowania. Spétka nad-
rzedna nie dazy tu zazwyczaj do standaryzacji dzialan
w zadnym obszarze, oprdcz finansowego.

Obszary zadan kierownictwa koncernu

ozna zaryzykowaé stwierdzenie, ze w litera-
turze przedmiotu uksztaltowal sie pewien
< podzial zadan kierownictwa koncernu reali-
zowanych w odniesieniu do spolek corek [1, 2]. Zgod-
nie z tym podzialem mozna wyréznié nastepujace ob-
szary zadan:

® normatywny,

® finansowy

@ strategiczny,

@ kadrowy,

@ pozostale zadania (obszar operacyjny).

Przedmiotem normatywnego kierowania koncer-
nem jest okreslenie ogélnie obowigzujacych zasad
i uregulowan prawnych dotyczacych konstytucji kon-
cernu, jego polityki oraz kultury. Konstytucja koncer-
nu okresla jego prawne i instytucjonalne ramy, gwa-
rantuje ona spélce-matce mozliwosé cigglego bezpo-
Sredniego wplywania na spétki-cérki, natomiast
spdlkom-cérkom daje gwarancje swobody decyzyjnej.
W jej ramach okreélane sg treéci takich dokumentéw,
jak: statuty, umowy spélek, treéci regulaminéw pracy
réznych organéw. Ustalane sg tu zatem kompetencje
i obowigzki organéw w ramach koncernu.

Polityka koncernu wynika przede wszystkim z in-
tereséw jego wlascicieli i innych instancji. W jej ra-
mach ustalane sg generalne cele dzialania i motywy
przewodnie, ktére stuzg jako ogdlne ukierunkowanie
sposobéw zachowan czlonkéw koncernu.

Kultura przedsiebiorstwa powstaje poprzez usta-
wiczng interakcje jego czlonkéw. W jej sktad wehodzg
uksztaltowane wartoSei, normy, nastawienia, typowe
zachowania i dzialania pracownikéw. W ramach hol-
dingéw z powodu zasady decentralizacji wystepujg
duze trudnoéci z wdrozeniem kultury organizacyjnej
obejmujgcej swoim zakresem calg grupe przedsie-
biorstw. Kultura musi by¢ tu ksztaltowana w procesie
permanentnej wymiany informacji pomiedzy sp6tka-
matka i spétkami-cérkami. Mozliwo$é wdrozenia jed-
nolitej kultury w ramach koncernu zalezy od stopnia
zdywersyfikowania jego dziatalnoéci, od samodzielno-
§ci spélek-corek i od faktu, czy koncern powstat
w wyniku podzialu jednego duzego przedsiebiorstwa,
czy tez w wyniku lgczenia spélek wezeéniej niezales-
nych.

Finansowy obszar zadan zawiera wszystkie te za-
dania, ktére sg zwigzane z pozyskiwaniem $rodkéw
finansowych, ich alokacjg i prowadzeniem wewnetrz-
nego systemu finansowego. Odnoénie do pozyskiwa-
nia kapitaléw nalezy podjaé decyzje, ile érodkéw ma
by¢ pozyskanych bezposrednio przez spétki-corki,
a ile za poérednictwem spétki-matki. Spétka-matka
powinna takze formulowaé wigzace zasady wykorzy-
stania zyskéw. Spéiki osiggajgce mniejszg rentownosé

lub takie, ktére na dtuzszg mete nie osiggajg rentow-
noéci réwnej kosztom kapitaléw, musza osiggnaé pe-
Ing wyplacalno§é, zredukowaé kapitaly zamrozone
w majatku trwalym i obrotowym i zapoczatkowaé pro-
jekty restrukturyzacyjne [1]. Spétka-matka powinna
takze regulowaé zachowania spélek-corek na rynku
finansowym poprzez formultowanie zasad struktury
bilanséw (np. zasady pionowe i poziome, stosunek in-
westycji do przeptywéw finansowych itd.). Centralne
zarzadzanie gotéwks, sptatami odsetek i zawieranie
calo$ciowych uméw z bankiem obstugujgcym holding
moze tu przynieéé znaczne efekty synergetyczne.

Racjonalna alokacja érodkéw finansowych w ra-
mach holdingu jest mozliwa jedynie wtedy, jezeli dys-
ponuje sie sprawnym finansowym systemem pomia-
rowym umozliwiajgcym §ledzenie na biezgco wielu fi-
nansowych wielko§ci. Wykorzystanie wskaznikéw sto-
sowanych standardowo do celéw statystycznych jest
tu z zasady niewystarczajace. Dzigki biezgcemu finan-
sowemu obrazowi sytuacji spotka-matka moze inwe-
stowaé w ramach holdingu w przedsiewzigcia (projek-
ty) dajace najwieksze efekty. Nalezy podkreslié, ze
przydzial §rodkéw w ramach holdingu powinien byé
oparty na ogélnych zasadach obowigzujacych na ryn-
ku finansowym. Podstawowymi kryteriami oceny sg
tutaj rentowno§é przedsiewziecia i wzrost wartoSci
przedsiebiorstwa.

Strategiczny obszar zadan, a raczej obszar zarza-
dzania strategicznego mozna rozpatrywaé przez ana-
logie do strategicznego zarzadzania pojedynczym
przedsigbiorstwem. Punktem wyj§cia jest tu sformu-
lowanie wizji, celéw i strategii dzialania. Wyjasnienie
znaczenia tych poje¢ wykracza poza ramy niniejszego
opracowania, a zainteresowanego czytelnika mozna
odeslaé do wielu podrecznikéw z zakresu zarzadzania
strategicznego. Mozna w tym miejscu postawié pyta-
nie, czy wizje, cele i strategie koncernu mogg sie réz-
ni¢ zasadniczo od wizji, celéw i strategii pojedynczego
przedsiebiorstwa. OdpowiedZ moze byé twierdzaca,
poniewaz dla realizacji niektérych wizji niezbedne
wydaje si¢ utworzenie struktury holdingu. Dotyczyé
to moze przypadkéw, gdy przedsiebiorstwo chee dzia-
ta¢ w bardzo r6znych branzach (np. niemiecki kon-
cern VEBA zajmuje sie miedzy innymi produkcjg ener-
gii elektrycznej, produkejg tworzyw sztucznych, han-
dlem, komunikacjg) lub oddzialy przedsiebiorstwa sg
rozrzucone w wielu krajach §wiata.

Istotng sprawg jest odpowiedz na pytanie, kto po-
winien formulowaé strategiczne cele koncernu. Czy
spétka-matka i przekazywacé je spétkom-cérkom w for-
mie polecen? Czy cele powinny formutowaé spétki-cér-
ki, a spélka-matka powinna zajaé sie jedynie ich koor-
dynacja, czy tez cele powinny byé formutowane wspél-
nie w drodze negocjacji i uzgodniehh. W literaturze
przedmiotu mozna znalezé rézne odpowiedzi na te
pytania, jednak wydaje sie, ze sposéb postepowania
bedzie tu zalezat §cisle od typu holdingu. W holdingu
operacyjnym spdlka-matka bedzie miala najwiekszy
udzial w formulowaniu strategicznych celéw dla calej
grupy spétek. W takim przypadku zadania spétki-mat-
ki w tym obszarze mogg byé sformulowane nastepu-
jaco [2, s. 45]:

@ ustalenie polityki koncernu i jego struktury,



® sformulowanie celéw strategicznych i planéw dla
calego koncernu,

@ okreglenie celéw strategicznych dla przedsiebiorstw
koncernu, troska o strategiczne planowanie w przed-
sigbiorstwach koncernu, np. przez odpowiednie systemy
planistyczne lub wytyczne, koordynowanie i konsolido-
wanie poszczegdlnych planéw,

® zatwierdzanie strategicznych planéw przedsie-
biorstw koncernu,

® przydzial rodkéw,

® sterowanieinadzorowanie przedsiewzieciami stra-
tegicznymi i ich efektami,

@ kontrolazalozeniceléw, dopasowanieizmiana stra-
tegicznych plandéw i przedsiewzieé.

W holdingu finansowym samodzielno§é spétek-cé-
rek z punktu widzenia formulowania strategii bedzie
bardzo duza. Wydaje sie, ze najbardziej uniwersalnym
jest podejécie opisane w pracy [3], w my§l ktérego for-
mulowanie celéw i strategii sklada sie z etapéw, w re-
alizacji ktérych uczestniczg wspdlnie spélka-matka
i sp6iki-corki.

Personalny badz tez kadrowy obszar zadan zawie-
ra wszystkie te obowigzki spétki-matki, ktére wyni-
kaja z konieczno$ci zapewnienia w holdingu kadr pra-
cownikéw o odpowiednich kwalifikacjach i motywa-
cji. Do podstawowych zadan bedg tu nalezaly:

B Obsadzanie najwyzszych stanowisk kierowniczych
w spoétkach-cérkach; chodzi tu w szczeg6lnoscei o za-
rzady, a takze inne bardzo wazne stanowiska. W tym
przypadku sp6tka-matka ma czesto zagwarantowane
(w normatywnym obszarze) prawo decydowania.

B Obsadzanie innych stanowisk kierowniczych. Tu-
taj spotka-matka moze sobie zagwarantowaé prawo
informowania jej lub nawet prawo wnoszenie sprzeci-
wu odnoénie do podjetych decyzji.

B Rozwdj kadr kierowniczych i organizowanie szko-
letr wykraczajacych poza ramy pojedynczego przedsie-
biorstwa. Rozwdj jest mozliwy miedzy innymi poprzez
przemieszczanie pracownikéw na rézne stanowiska
w ramach calego koncernu. Takze szkolenia moga by¢
prowadzone w sposéb bardziej skoordynowany i efek-
tywny, jesli sa organizowane, bgdz jedynie koordyno-
wane centralnie.

B Planowanie kariery pracownikéw i nastepstwa
w obsadzaniu stanowisk. Planowanie kariery to spoj-
rzenie z perspektywy pracownika i zaplanowanie, ja-
kie stanowiska bedzie on zajmowal w kolejnych okre-
sach. Planowanie nastepstwa to spojrzenie z perspek-
tywy stanowisk i zagwarantowanie, aby byly one ob-
sadzone w odpowiednim czasie przez ludzi najbardziej
kompetentnych i warto§ciowych.

B Rozw(j systemu motywowania i wynagradzania.
Dotyczy to przede wszystkim kadr kierowniczych za-
trudnionych na najwyzszych stanowiskach. Struktu-
ra holdingu jest w swojej istocie motywujaca, ponie-
waz spétki-corki sg niezalezne w sensie prawnym
i maja duza swobode decyzyjna.

Kolejny obszar dziataf kierownictwa koncernu to
zadania pozostate. Ich zakres moze by¢ jednak bardzo
szeroki ijest §cisle uzalezniony od typu holdingu. Przy-
ktadowo, w holdingu operacyjnym zakres pozostalych
zadah moze by¢ znacznie wiekszy niz wszystkich po-
zostalych obszaréw razem wazietych. Do najwazniej-
szych pozostatych zadah mozna zaliczyé:

@ zaopatrzenie,

@ badania i rozwdyj,

@ produkgcja,

® marketing i sprzedaz wyrobdw, logistyka,
@ systemy informacyjne.

Zadania te nie nalezg do podstawowych zadan kie-
rownictwa holdingu, jednak potrzeba ich realizacji
wynikaé moze z mozliwoéci wykorzystania potencja-
lu synergetycznego. Je§li mamy przykladowo grupe
przedsiebiorstw, miedzy ktérymi istniejg silne powig-
zania produkcyjne i kooperacyjne, jesli wykorzystujg
one podobne surowce i materialy, dzialajg na tych sa-
mych rynkach, produkuja podobne wyroby, to jest rze-
czg oczywistg realizowanie wymienionych wyzej za-
dan na szczeblu kierownictwa holdingu, nawet czesto
w trybie operacyjnym.

Funkcje kierownicze zarzgdu holdingu

wymienionych weczeéniej obszarach zadan za-
rzgd holdingu musi sprawowa¢ tradycyjne
funkcje kierownicze. Tresé tych funkeji
w zasadzie nie odbiega od ich klasycznego rozumie-
nia w odniesieniu do pojedynczego przedsigbiorstwa.
Inny jest jednak sposéb ich speilniania wynikajgcy
z faktu prawnej niezaleznosci spétek-cérek. Funkcja-
mi, ktére majg tu szczegélne znaczenie sa: nadzoro-
wanie i doradzanie, koordynowanie, ustalanie priory-
tetéw (dawanie wytycznych), planowanie (przygoto-
wanie decyzji), decydowanie.

Majac zatem obszary zadan, funkcje kierownicze
i typy holdingéw, mozemy zbudowaé model (rys. 1) ob-
razujacy, w jakim zakresie poszczegilne funkcje sg
realizowane w r6znych obszarach zadah dla wymie-
nionych wezeéniej typéw holdingéw.

Przykiadowo na rys. 1 oznaczenie E S,0 na prze-
cieciu normatywnego obszaru zadan i funkcji nadzo-
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Rys.1. Obszary zadan i funkcje kierownicze spol-
ki-matki w r6znych typach holdingéw
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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rowania i doradzania oznacza, ze ta funkcja w tym
obszarze zadan powinna by¢ realizowana w holdingu
finansowym, strategicznym i operacyjnym. Interpre-
tujac model przedstawiony na rys. 1, nie mozna stwier-
dzi¢, ze jest on powszechnie obowigzujgcym wzorcem.
Za jego pomocy starano sie jedynie przedstawié pew-
ne realnie istniejgce zaleznoéci w sposéb ulatwiajgcy
ich rozumienie i interpretacje. Ponadto zaleznoéci,
jakie tu przedstawiono, dotycza calych obszaréw za-
dan, a w odniesieniu do konkretnych zadah moze sie
to oczywiScie przedstawiaé inaczej. Przyktadowo, de-
cyzje dotyczace obsadzania stanowisk w zarzadach
spoélek-corek (kadrowy obszar zadah) mogg byé podej-
mowane przez spélke-matke takze w holdingu finan-
sowym, jednak w odniesieniu do stanowisk na nizszym
szczeblu kierowania sp6tka-matka moze sobie zastrzec
jedynie prawo nadzorowania czy ustalania prioryte-
téw w tym wzglednie.

Podsumowanie

olding, jako forma organizacyjna, nabiera co-
| raz wiekszego znaczenia nie tylko w skali
= $wiatowej, ale takze w naszym kraju. Prze-
ksztalcanie sie przedsiebiorstw do takiej formy badz

Najwazniejszym celem, jaki postawili sobie re-
daktorzy naukowi niniejszej publikacji, byto do-
starczenie studentom, wykladowcom oraz ogoé-
fowi czytelnikéw wyboru artykuléw uwzglednia-
jacych zaréwno bogactwo, jak i réznorodno§é
badan nad zachowaniem konsumentéw, prowa-
dzonych na kontynencie europejskim. Pierwszen-
stwo przyznano tym artykulom, ktére wniosty
istotny wklad w juz istniejacg wiedze badz majag
szanse wplywaé na kierunek jej rozwoju w przy-
szlo§ci, a zarazem podsumowujg i rozwijajg kon-

tez tworzenie sie¢ nowych holdingéw ma czesto szybki
przebieg wymuszony wzgledami rynkowymi. W §lad
za takimi realnym zmianami powinny i$é badania
umozliwiajace ich lepsze zrozumienia i interpretacje.
Przedstawiony artykut stanowi wiaénie prébe takie-
go postepowania. Poruszono w nim kwestie obszaréw
zadan i funkcji zarzadu holdingu. Kolejng kwestig jest
rozpatrzenie, za pomocg jakich instrumentéw organi-
zacyjnych, prawnych, informacyjnych funkcje te bedg
sprawowane. To kolejne szerokie zagadnienie wykra-
czajace jednak poza ramy tego krétkiego artykulu.
Marek Pawlak
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kretny obszar tematyczny. Starano sie tez, aby
artykuly wyréznialy sie jasnoécig i zrozumiato-
Scig wyktadu. Bardzo istotne znaczenie ma réw-
niez fakt, ze wiekszo§¢ artykuléw, mimo silnego
ich osadzenia w teorii i metodyce badan, odpo-
wiada na pytanie: co oznaczajg formulowane
uogélnienia dla procedu decyzyjnego biznesu
W obszarze strategicznego marketingu? Powyz-
sze atuty pozwalajg nam sgdzié, ze oddawana
ksigzka zyska Pahstwa uznanie.
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