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Streszczenie

Celem artykutu jest identyfikacja przestanek wyboru wariantéw lokalizacji funkeji organicznych!
w strukturze organizacji wielopodmiotowej. Wokét tak sformutowanego celu ustalono nastepujace
pytania badawcze: (1) Jakie warianty lokalizacji funkcji organicznych wystepuja w strukturze organi-
zacji wielopodmiotowej? (2) Jakie potencjalne przestanki determinuja wybor konkretnego wariantu?
(3) Jakie przestanki faktycznie determinowaly wybor wariantéw lokalizacji funkcji w badanych orga-
nizacjach wielopodmiotowych? Artykul oparto na analizie zrodet wtérnych (literatury naukowej oraz
dokumentéw organizacyjnych badanych spétek), a takze Zrédet pierwotnych (wynikach wywiadu z me-
nedzerami jednostek nadrzednych). Badania w formie wywiadu prowadzono z menedzerami czterech
jednostek nadrzednych w latach 2011-2018. Sprowadzaly si¢ one do monitorowania zmian zachodza-
cych w zakresie funkeji organicznych. Z przeprowadzonych badan wynika, ze jednostki nadrzedne
wdrazaly rézne warianty lokalizacyjne funkcji, jednoczesnie lub kolejno w czasie, a wybor okre$lonego
wariantu determinowany byl konkretnymi przestankami. Przedstawione w artykule wyniki badan moga

! 'W opracowaniu skupiono si¢ na nastepujacych wariantach lokalizacji funkcji organicznych: centralizacja

funkcji, decentralizacja funkcji, outsourcing kapitatowy, outsourcing kontraktowy, centrum ustug wspolnych.



188 Dariusz Sobotkiewicz

by¢ wykorzystane przez inne organizacje wielopodmiotowe do przeprojektowania istniejacych roz-
wigzan organizacyjnych w zakresie funkcji i proceséw. Artykut ma charakter teoretyczno-badawczy.

Stowa kluczowe: funkcje organiczne, jednostka nadrzedna, jednostka podporzadkowana
Kody klasyfikacji JEL: L10, L25, D20

1. Wprowadzenie

W przestrzeni gospodarczej oprdcz jednolitych (zwartych), ,klasycznych” przedsigbiorstw
wystepuja i upowszechniajg sie organizacje wielopodmiotowe?, sktadajace sie z jednostki nad-
rzednej i jednostek podporzadkowanych. Jednostka nadrzedna petni funkcje osrodka zarza-
dzajacego. Narzuca podleglym podmiotom cele, strategie, zasady dzialania i egzekwuje ich
realizacje. Rolg jednostek podporzadkowanych jest wdrazanie podjetych decyzji (strategii)
i generowanie wartosci dla calej organizacji wielopodmiotowej. W swoich dziataniach sg sil-
nie uzaleznione od centrali firmy. Stad tez ich poziom samodzielnosci decyzyjnej i wptyw
na wazne decyzje tam podejmowane s3 z reguly ograniczane.

W kazdej organizacji wielopodmiotowej realizowane s3 okreslone funkcje stuzace osiaga-
niu zalozonych celéw. Cato$¢ realizowanych funkcji okresla si¢ mianem funkcji organicznych.
Definiuje si¢ je jako trwale pelnione czynnosci, realizowane przez organizm gospodarczy
w celu osiggniecia okreslonych stanéw [Kozinski, 1996, s. 29]. Sg one tacznikiem miedzy pod-
miotem dzialajagcym a celem, ktéry on pragnie osiagna¢ [Przybyla, 2001, s. 52]. W ramach
funkcji organicznych wyrdznia si¢ funkcje o charakterze podstawowym i pomocniczym. Do
pierwszej grupy zalicza sie produkeje, sprzedaz oraz ustugi. Do drugiej wiele funkcji wspo-
magajacych glowng domene dzialalnosci, a wigc ksiggowos¢, controling, finanse, personel,
badania i rozwdj, marketing, utrzymanie ruchu itp.

Zmiany zachodzgce w otoczeniu organizacji wymuszajg na menedzerach przeglad dotych-
czasowych rozwigzan w zakresie miejsc realizacji funkcji organicznych. Z jednej strony,
wynikiem owych analiz moze by¢ wdrozenie dziatan utrzymujgcych obecne korzysci eko-
nomiczne z realizacji funkcji w okreslonym miejscu, z drugiej natomiast, wdrozenie opty-
malnych rozwiazan, zwiekszajacych niniejsze korzysci z realizacji funkcji w nowym miejscu.
Od miejsca lokalizacji funkcji zalezy jakos$¢ realizowanych zadan i podejmowanych decyzji.
Dlatego wybdr optymalnego miejsca dla realizacji funkcji powinien by¢ poprzedzony wszech-
stronng analiza miejsc gwarantujacych wlasciwg realizacje zadan, sktadajacych si¢ na tres¢
lokalizowanych funkgji. Problematyka wyboru miejsc lokalizacji funkcji, bedaca przedmio-
tem zainteresowania autora opracowania, dotyczy organizacji sktadajacych si¢ z wielu pod-
miotéw gospodarczych. Z zalozenia jest ona bardziej wieloaspektowa i skomplikowana niz

2 We wspolczesnej literaturze z zakresu zarzadzania organizacja wielopodmiotowa omawiane sg: grupa kapi-
talowa, holding, koncern, przedsigbiorstwo wielozakltadowe. W kazdej z tych form koncentracji organizacyjnej
wystepuje jednolite kierownictwo, od ktorego sa uzaleznione jednostki podporzadkowane.
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w ,klasycznych” przedsiebiorstwach, gdyz odnosi si¢ zaréwno do struktury calej organizacj,
jak i struktur jej wewnetrznych cztonéw. Problem ten nie traci na znaczeniu mimo jego eks-
ploracji w XX w.”. Dzieje si¢ tak w wyniku dynamizacji otoczenia, postepujacych proceséw
umig¢dzynaradawiania przedsigbiorstw, globalizacji, fuzji, przejg¢, wzrostu stopnia ztozonosci
organizacyjnej (zwiekszania liczby filii, oddzialéw, spotek organizacji wielopodmiotowych).
Te i wiele innych czynnikéw sprzyjaja w mniejszym lub wigkszym stopniu dekompozycii ist-
niejacych rozwigzan lokalizacyjnych funkcji, wymuszajac jednoczesnie dostosowanie ich do
nowych uwarunkowan.

Celem artykutu jest identyfikacja przestanek wyboru wariantéw lokalizacji funkcji
organicznych w strukturze organizacji wielopodmiotowej. Woko? tak sformutowanego celu
ustalono nastepujace pytania badawcze: (1) Jakie warianty lokalizacji funkcji organicznych
wystepuja w strukturze organizacji wielopodmiotowej? (2) Jakie potencjalne przestanki deter-
minujg wybor konkretnego wariantu? (3) Jakie przestanki faktycznie determinowaly wyboér
wariantow lokalizacji funkcji w badanych organizacjach wielopodmiotowych?

Artykul oparto na analizie Zrédel wtérnych (literatury naukowej oraz dokumentéw orga-
nizacyjnych badanych spétek), a takze Zrodet pierwotnych (wynikach wywiadu z menedze-
rami jednostek nadrzednych). Artykul ma charakter teoretyczno-badawczy i jego zadaniem
jest wskazanie wybranych wariantéw lokalizacji funkcji oraz przestanek je determinujacych
na przykladzie organizacji wielopodmiotowych.

2. Warianty lokalizacji funkcji organicznych - proba zestawienia

Menedzerowie organizacji wielopodmiotowej mogg dokona¢ wyboru miejsca dla loka-
lizacji funkcji sposréd kilku mozliwych wariantéw. Pokrotce zostang one tutaj omowione.

2.1. Centralizacja i decentralizacja funkgji

Centralizacja funkcji organicznych w organizacjach wielopodmiotowych oznacza prze-
mieszczanie ich w gére w ukladzie pionowym na szczebel jednostki nadrzednej. Natomiast
decentralizacja jest procesem odwrotnym, sprzyja przemieszczaniu funkcji w dét do jedno-
stek podporzadkowanych. Bez wzgledu na docelowe miejsce lokalizacji funkcji nalezy mie¢
na uwadze wyposazenie podmiotu otrzymujacego funkcje w niezbedne zasoby ludzkie, rze-
czowe, finansowe i informacyjne. W rezultacie pozwoli to na sprawne i skuteczne wykonywa-
nie zadan skladajacych si¢ na tres¢ funkeji. W kontekscie powyzszego stwierdzenia mozna
powiedzie¢ o dwoch skrajnych, przeciwnych wyborach. W przypadku centralizacji funkcji
jednostka nadrzedna ingeruje w zakres funkgcji jednostek podporzgdkowanych, lokalizujgc

3 Zobacz m.in. [Goold, Campbell, Alexander, 1994; Jagoda, Haus, 1995; Lichtarski J., 1992; Nogalski B., Ron-
kowski R., 1996].
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je w centrali firmy. Z kolei decentralizacji funkcji towarzyszy proces wzbogacania realizo-
wanych funkgcji na szczeblu jednostek zaleznych w wyniku lokalizacji tam nowych funkgji.
W rezultacie prowadzi to do realizacji nowych zadan, pobudzania aktywnosci lokalnego
personelu, zwigkszania jego zaangazowania w procesy biznesowe. Decentralizacja funkcji
sprzyja zwigkszaniu pozycji jednostki w grupie. Zdaniem H. Jagody [1992, s. 32-33] w zakre-
sie rozmieszczenia funkcji organicznych najczesciej spotykanym rozwigzaniem jest podziat
funkcji migdzy centrale a przedsiebiorstwa®. Znacznie rzadziej spotyka si¢ petng koncentra-
cje funkgji (lokalizacja wylacznie w centrali) i pelng dekoncentracje (lokalizacja wylacznie
w przedsigbiorstwach) [Jagoda, 1992, s. 32-33]. Znajduje to uzasadnienie w krajowej i zagra-
nicznej praktyce gospodarczej. Petna centralizacja wszystkich funkeji, a wigc lokalizacja ich
w podmiocie dominujgcym, pozbawiataby racji bytu podmioty zalezne, ktore, aby funkcjo-
nowa¢, muszg realizowac¢ zadania przynajmniej z zakresu funkcji o charakterze podstawo-
wym. Podobna sytuacja bedzie miata miejsce w przypadku decentralizacji funkcji. Petna ich
koncentracja w jednostkach zaleznych eliminuje racje bytu jednostki nadrzednej. Co w ukta-
dach wielopodmiotowych, w ktérych wystepuja silne wigzi finansowe, personalne i orga-
nizacyjne, jest de facto niemozliwe. Stusznie zauwaza C. Zajac [2012, s. 41], Ze optymalne
ksztaltowanie lokalizacji funkcji organicznych w ukladzie organizacyjnym grupy kapitalowej
polega na dazeniu do réwnowagi pomiedzy centralizacja a decentralizacjg oraz koncentracja
a dekoncentracja tych funkeji. Dopelniajac powyzsze spostrzezenie, nalezy dodac, iz wazne
jest zachowanie wlasciwych proporcji w rozmieszczeniu funkcji w danych okolicznosciach.

2.2. Outsourcing kapitatowy i outsourcing kontraktowy

Outsourcing kapitalowy zwigzany jest z wydzieleniem w macierzystej organizacji wie-
lopodmiotowej jednostki gospodarczej i przydzielenie jej do realizacji konkretnej funkcji,
np. sprzedazowej, transportowej, informatycznej. Koncentracja funkcji w wyspecjalizowanej
jednostce oznacza z reguly rezygnacje z jej realizacji w firmach zaleznych, niekiedy takze w cen-
trali, zwlaszcza w przypadku jej czesci operacyjnej. Koncentracji towarzyszy przemieszczenie
czesci realizatoréw funkcji do nowo powotanej jednostki. Petnig oni funkcje na rzecz pozo-
statych jednostek organizacji. Scisle z nimi wspétpracujg, realizujac takze wspélne projekty
i przedsiewziecia. Z kolei outsourcing kontraktowy zwigzany jest z wytaczeniem wybranych
elementow sktadowych funkcji poza macierzysta strukture organizacji. M. Trocki [2001] ten
rodzaj outsourcingu okresla jako przedsigwziecie, ktore polega na wydzieleniu ze struktury
organizacyjnej przedsiebiorstwa macierzystego realizowanych przez nie funkcji i przekaza-
niu ich do wykonania innym podmiotom gospodarczym. Zdaniem M. Kotabe’go i ]. Murray
[1990, s. 383-408] outsourcing sprzyja koncentracji na kluczowych kompetencjach i skupia-
niu uwagi zarzadzajacych na zadaniach, ktére firma potrafi najlepiej wykonywac. S. Wang

4 Szerzej na ten temat [Aluchna, 2010; Chadam, 2012; Falencikowski, 2008; Romanowska, 2011; Sobotkie-
wicz, 2015].
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i H. Wang [2007, s. 281-290] podkreslaja dwie zasadnicze korzysci ze stosowania outsour-
cingu - oszczedno$¢ kosztow w krotkim okresie i zmniejszenie liczby pracownikéw. Z kolei
R. Bettis, S. Bradley i G. Hamel [1992, s. 7-22] wskazuja na ujemne strony tej metody. Bada-
cze twierdzg, iZ outsourcing moze ograniczy¢ innowacje organizacyjne, przenie$¢ wiedze
do firmy zewnetrznej, zmniejszy¢ kontrole dzialalno$ci danej firmy, a w dtuzszym okresie
zniszczy¢ przewage konkurencyjna.

2.3. Centrum ustug wspodlnych

Centrum ustug wspdlnych (CUW) to wewnetrzna jednostka gospodarcza o statusie
zakladu lub spétki, w ktorej jest gromadzona specjalistyczna wiedza, umiejetnosci i kompe-
tencje. B.P. Bergeron [2003, s. 3] definiuje centrum ustug wspolnych jako wspoélng strategie,
w ramach ktdrej pewna grupa funkgji jest skoncentrowana w pétautonomicznej jednostce
gospodarczej, nastawionej na wydajnos¢, generowanie wartosci, oszczednosé i lepszg obstuge
klientéw wewnetrznych macierzystej korporacji. Z kolei B. Quinn, R. Cooke i A. Kris [2000]
okreslajg centrum ustug wspolnych jako nowg kreatywng strategie biznesowg. Co do zasady
CUW obstuguje wewnetrzne podmioty gospodarcze, $wiadczac dla nich ustugi o charakterze
wspierajacym ich przedmiot dziatalnosci. Stad tez w CUW sa lokalizowane funkcje pomoc-
nicze o charakterze ekonomicznym (ksiegowo$¢, marketing, rozwoj personalny, zakupy itp.).
Centra ustug wspolnych zaczely sie rozwija¢ na szeroka skale w latach 80. ubieglego wieku
jako odpowiedz na optymalizacje kosztow ogdlnych prowadzenia dzialalnosci gospodar-
czej. B. Bergeron [2003, s. 3] upatruje w takim rozwigzaniu lokalizacyjnym funkcji przede
wszystkim maksymalnej efektywnosci, oszczednosci oraz jakosci w zakresie wykorzystania
zasobow ludzkich i organizacyjnych. Podobne stanowisko zaj¢li S. Wang i H. Wang [2007,
s. 281-290]. Badacze stwierdzili, ze CUW daje dlugoterminowg oszczedno$¢ kosztow, dzielenie
sie wiedzg oraz rozwdj i przekwalifikowania personelu. Szczegdlne duze efekty uzyskuje sie,
gdy poszczegélne firmy majg procesy niezestandaryzowane, dzialaja przy braku najlepszych
praktyk biznesowych i wymiany doswiadczen [Szukalski, 2010, s. 110]. Zdaniem B. Leach
[2004, s. 20-21], centrum ustug wspdlnych moze zwigkszy¢ skuteczno$¢ organizacji, ale takze
przyczynic si¢ do budowania trwalej przewagi konkurencyjne;j.

3. Ktory wariant lokalizacji funkcji wybrac?

Udzielenie tylko jednej odpowiedzi na pytanie zawarte w tytule niniejszego podrozdziatu
byloby naduzyciem teoretycznym i nie mialoby wielkiej wartosci z praktycznego punktu
widzenia. Po pierwsze, z gory nalezy zalozy¢, ze kazdy z prezentowanych wariantéw loka-
lizacji funkcji organicznych ma zalety i wady, ktére ujawniajg si¢ w okreslonych okoliczno-
$ciach, uwarunkowaniach, etapach ,,zycia” organizacji. Po drugie, nie ma organizacyjnych
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przeszkod do wyboru kilku wariantéw, ich jednoczesnego lub kolejnego w czasie wdrazania.

W tabeli 1 przedstawiono potencjalne przestanki wyboru wariantu lokalizacji funkcji. Nie

przesadzaja one ostatecznie o konkretnym wyborze. Moga si¢ bowiem pojawi¢ przestanki

specyficzne dla organizacji, ktére w danym kontekscie sytuacyjnym wymuszg okreslone roz-

wigzania lokalizacyjne funkgcji. Stad tez zestawienie to nalezy potraktowac jako narzedzie

wspierajace, ulatwiajace dokonanie wyboru.

Tabela 1. Potencjalne przestanki wyboru wariantu lokalizacji funkcji

Wariant lokalizacji
funkgji

Przestanki wyboru

Centralizacja
funkgji

« Ograniczenie kosztow (ograniczenie zatrudnienia na poziomie jednostek zaleznych)

« Utrzymanie spoisto$ci organizacji wielopodmiotowej

« Niepewnos¢ otoczenia

Ograniczenia w dostepie do wykwalifikowanych kadr w regionie lokalizacji jednostki
podporzadkowanej

Ochrona specjalistycznej wiedzy (w przypadku funkcji badawczo-rozwojowej, marketingowej)
Koncentracja na gtéwnej domenie dziatalnosci jednostek podporzadkowanych

Decentralizacja
funkgiji

« Zwiekszenie zaangazowania lokalnego personelu w procesy biznesowe

Orientacja na zarzadzanie talentami

Dobra kondycja finansowa organizacji wielopodmiotowej

« Dostep do wykwalifikowanych kadr w regionie lokalizacji jednostki podporzadkowanej

» Doswiadczenie i kwalifikacje personelu (rynkowe, organizacyjne, technologiczne) jednostki
podporzadkowanej

« Przepisy prawne kraju goszczacego

Posiadane przez jednostke zalezna zasoby finansowe, rzeczowe

Centrum ustug
wspdinych

Ograniczenie kosztow w dtugim okresie

+ Redukcja powielanych funkcji pomocniczych

Zatrzymanie procesu rozrostu funkcji pomocniczych w jednostkach zaleznych

+ Wyeliminowanie zdublowanych proceséw pomocniczych

Optymalizacja zatrudnienia na poziomie administracyjnym i,czysto” wykonawczym

« Prowadzenie wspéinej polityki zakupowej, sprzedazowej, marketingowej, inwestycyjnej
remontowej itp.

Wzrost wydajnosci i efektywnosci pracy

- Efektywne wykorzystanie kompetencji personelu

+ Gromadzenie wiedzy specjalistycznej i eksperckiej, rozwijanie jej i wykorzystanie poza strukturg
organizacji wielopodmiotowej

Outsourcing
kapitatowy

« Ograniczenie kosztow w dtugim okresie

- Koncentracja wiedzy, umiejetnosci, kompetencji w zakresie konkretnej funkcji w jednym miejscu

« Prowadzenie wspdlnej polityki w zakresie konkretnej funkgji na rzecz wszystkich wewnetrznych
jednostek gospodarczych organizacji

« Zdobywanie zlecen spoza macierzystej struktury

- Kontrola wydzielonych funkgji

Outsourcing
kontraktowy

« Ograniczenie kosztow w krétkim okresie

Ograniczenie zatrudnienia

- Ograniczanie inwestycji w wytaczane funkgje

« Koncentracja uwagi na kluczowych sprawach, dziataniach strategicznych
« Rozwijanie nowych umiejetnosci, kompetencji

+ Wyzsza jakos¢, wydajnosc zlecanych zadan

« Dostep do nowej zewnetrznej wiedzy

« Swiadczenie ustug firmom spoza grupy

Zré6dlo: opracowanie wlasne.
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4. Dokonane wybory wariantow lokalizacji funkcji organicznych
- wyniki badan pilotazowych

Dopelnieniem prezentowanych w opracowaniu zalozen teoretycznych jest ukazanie
taktycznie dokonanych wyboréw wariantéw lokalizacji funkcji w organizacjach wielopod-
miotowych oraz wskazanie na przeslanki je determinujace. W tym celu przeprowadzono
badania empiryczne wérdd czterech organizacji wielopodmiotowych. Przedstawione w tej
czesci opracowania wyniki badan nalezy traktowac jako wstepne, stanowigce podstawe do
dalszej dyskusji nad omawianymi problemami. Charakterystyke projektu badawczego zilu-
strowano w tabeli 2.

Tabela 2. Charakterystyka projektu badawczego

Elementy sktadowe

projektu badawczego Opis

Cel badan Identyfikacja wariantéw lokalizacji funkcji w strukturze organizacji wielopodmiotowych
oraz rozpoznanie przestanek je determinujacych

Pytania badawcze 1) Jakie warianty lokalizacji funkgji faktycznie wybrano w badanych organizacjach
wielopodmiotowych?

2) Jakie przestanki faktycznie determinowaty wybér konkretnych wariantéw lokalizacji
funkcji w badanych organizacjach wielopodmiotowych?

Metody badawcze Wywiad indywidualny z menedzerami jednostki nadrzednej. Analiza tresci dokumentow
organizacyjnych (struktur organizacyjnych, regulaminéw organizacyjnych)

Metody doboru préby do | Dobér celowy. Zatozono, ze w badaniach moga uczestniczy¢ organizacje, w ktérych
badan zachodzity procesy przemieszczania funkgji, a ich centralne zarzady wyrazity zgode
na udziat w badaniach

Czas badan Monitorowanie dokonanych wyboréw w latach 2011-2018

Wielkos¢ préby Cztery organizacje wielopodmiotowe reprezentujace branze: motoryzacyjna (2
organizacje) i gérnicza (2). Ogdlna struktura badanych organizacji sktadata sie

z nastepujacych podmiotéw:

| - Jednostka nadrzedna (Niemcy) — Spétka zalezna (1) (Polska) — Zaktady zalezne (2)
(Polska)

Il - Jednostka nadrzedna (Niemcy) — Spdtka zalezna (1) (Polska)

IIl - Jednostka nadrzedna (Polska) — Zaktady zalezne (4) (Polska)

IV — Jednostka nadrzedna (Polska) — Zaktady zalezne (6) (Polska)

(...) = liczba jednostek zaleznych

Badania dotyczyty podmiotéw gospodarczych zlokalizowanych w Polsce. Organizacja | i Il
posiada takze jednostki w Niemczech i Chinach. Nie uczestniczyty one w badaniach

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W pierwszej kolejnosci zidentyfikowano faktyczne wybory wariantéw lokalizacji funkcji
w organizacjach wielopodmiotowych. Wyniki badan w tym zakresie przedstawiono w tabeli 3.

Analiza ogdlnych wynikéw postepowania badawczego ukierunkowana na identyfikacje
dokonanych wyboréw i przestanek je determinujacych prowadzi do zaprezentowanych nizej
wnioskéw, podzielonych tematycznie.
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Tabela 3. Faktyczne wybory wariantow lokalizacji funkcji w przekroju poszczegélnych funkeji

Uczestnik procesu badawczego
Organizacja | branza Organizacja ll Organizacja lll Organizacja IV
gérnicza branza gérnicza branza motoryzacyjna branza motoryzacyjna
Centralizacja funkgji
Rozwdj personalny Sprzedaz brak Jakos$¢ (zadania z zakresu
(20Mm-2012) Marketing planowania jakosci)
Finanse Badania i rozwdj
(2011-2012) (zadania z zakresu
konstrukgji)
(2018)
Decentralizacja funkgji
brak brak Prawo i organizacja Informatyka
Zarzadzanie produktem Rozwdj personalny
Rozwdj personalny Controling
Badania i Rozwdj Zakupy strategiczne
Produkcja (2011-2017)
(2011-2016)
Centrum ustug wspdinych
Zaopatrzenie Ksiegowos¢ brak brak
Finanse Informatyka
(20Mm-2012) Logistyka wewnetrzna
Rekrutacja pracownikéw
Szkolenia pracownikéw
(20Mm-2012)
Outsourcing kapitatowy
Sprzedaz brak Badania i rozwd;j brak
(2015-2016) (2014)
Outsourcing kontraktowy
Prace remontowe Obstuga sanitarna brak brak
(2014) (2013)

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

W zakresie centralizacji funkgji

W organizacjach gérniczych, mimo Ze procesowi centralizacji podlegaty rézne funkcje,

odnotowano te same przestanki centralizacji. Byly to ograniczenie kosztéw oraz uwolnie-

nie jednostek zaleznych od realizacji wielu zadan pomocniczych, niezwigzanych z gtéwnym

przedmiotem dziatalnosci, ktére z duzym powodzeniem moga by¢ realizowane na ich rzecz

przez centrale firmy. Przemieszczanie funkcji pomocniczych do jednostki nadrzednej miato

stuzy¢ poprawie jakosci realizowanych proceséow produkcyjnych w zaktadach gorniczych

poprzez koncentracje ich zasobéw na gtéwnej domenie dziatalnosci.

W organizacji IV (motoryzacyjnej) zachowanie spoisto$ci organizacji, odciazenie zalogi

od prac koncepcyjno-rozwojowych oraz zmniejszenie rozmiaréw stuzb planistyczno-kon-

strukcyjnych byly gléwnymi przestankami centralizacji funkcji. W rezultacie scentralizowano
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planowanie jakosci oraz zadania z zakresu konstrukeji. Warto w tym miejscu podkreslic,
ze w latach 2011-2017 wybory koncentrowaly sie na decentralizacji funkcji, a poczawszy
od 2018 r. rozpoczely sie procesy centralizacyjne, ktére maja sie nasili¢ w kolejnych latach.
Niniejsze wybory zmienily charakter struktury organizacyjnej spoiki zaleznej z koncepcyj-
no-projektowo-operacyjnej na ,czysto” operacyjng. W zamierzeniu centrali jest wzmacnia-
nie roli operacyjnej spoiki i skoncentrowanie jej uwagi na kwestiach wykonawczych, tym
samym ograniczajac jej pole dzialania w kwestiach koncepcyjno-projektowych.

W zakresie decentralizacji funkgji

W organizacji III (motoryzacyjnej) przestankami decentralizacji byty doswiadczenie i kwa-
litikacje personelu, dostep do wykwalifikowanych kadr w regionie, orientacja na zarzadzanie
talentami, posiadane przez jednostke zalezng zasoby finansowe, zwi¢ckszenie zaangazowania
w procesy biznesowe oraz odcigzenie jednostki nadrzednej od zadan realizowanych na rzecz
spolki zaleznej. Ponadto w przypadku zarzadzania produktem szczegélnie istotng przestanka
bylo samodzielne pozyskiwanie projektow motoryzacyjnych przez spotke, a w przypadku
rozwoju personalnego — dbalo$¢ o rozwdj, planowanie karier oraz ograniczenie fluktuacji
zatrudnionego personelu.

W organizacji IV (motoryzacyjnej) za gtéwne przestanki decentralizacji uznano do$wiad-
czenie i kwalifikacje personelu, dostep do wykwalifikowanych kadr w regionie, posiadane
przez spotke zalezng zasoby finansowe, odcigzenie centrali od zadan pomocniczo-operacyj-
nych wykonywanych na rzecz spétki. Ponadto w przypadku informatyki wskazano na roz-
woj informatyzacji i wdrazanie nowych systemoéw informatycznych w spolce, w przypadku
rozwoju personalnego na planowanie karier pracownikéw, monitorowanie merytorycznego
rozwoju pracownikéw, budowanie kadr pod przyszle projekty motoryzacyjne oraz budowanie
systemow motywacyjnych. Z kolei wydzieleniu controlingu towarzyszyta dbalos¢ o lokalng
analize wynikéw finansowych (przychody, koszty, wydajno$¢ — zyskownos¢).

W zakresie centrum ustug wspélnych

W organizacjach gérniczych przestankami wydzielenia centrum ustug wspélnych byty:
presja na ograniczenie kosztow, zatrzymanie procesu rozrostu funkcji pomocniczych w zakta-
dach, prowadzenie wspolnej polityki na rzecz wszystkich zaktadow, np. w zakresie funkcji
zaopatrzeniowej, finansowej, ksiegowej, informatycznej, rekrutacyjnej, szkoleniowej, efek-
tywne wykorzystanie personelu, w tym zmniejszenie liczby etatow, koncentracja wiedzy,
kompetencji w jednym miejscu, $wiadczenie ustug podmiotom spoza grupy. Nie ulega jed-
nak watpliwosci, na co wskazywali badani, Ze ograniczenie kosztow (w tym etatyzacji) byto
gltowna przestanka projektowania i uruchomienia CUW.
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W zakresie outsourcingu kapitalowego

W organizacji gérniczej I przestankami wydzielenia jednostki gospodarczej zajmujacej
sie sprzedazg wyrobow grupy byly: ograniczenie kosztéw, koncentracja sprzedazy w jednym
miejscu, prowadzenie wspodlnej polityki w zakresie sprzedazy oraz ujednolicenie proceséw
sprzedazowych.

W organizacji motoryzacyjnej III wérdd gtéwnych przestanek determinujacych powotanie
biura B+R i jego lokalizacji w jednym z duzych osrodkéw akademickich w Polsce byt dostep
do kadr naukowych szkét wyzszych oraz do absolwentéw i studentéw ostatnich lat studiow
kierunkoéw technicznych. Z kolei przestankami decentralizacji produkeji, w wyniku ktorej
uruchomiono dwa zaklady produkcyjne, byt dostep do wykwalifikowanych kadr — pracow-
nikéw produkcyjnych w miejscu lokalizacji nowych zaktadéw oraz strategia grupy. W strate-
gii zalozono m.in., Ze realizacja catego procesu produkcyjnego bedzie odbywac si¢ w Polsce,
a wynikiem koncowym procesu bedzie gotowy wyrdb, a nie jedynie komponenty na potrzeby
innych zakladéw grupy.

W zakresie outsourcingu kontraktowego

W organizacjach goérniczych, mimo ze outsourcingowi kontraktowemu podlegaty rézne
zadania pomocnicze, to odnotowano te same przestanki stosowania outsourcingu. Glow-
nymi przestankami decydujacymi o przekazaniu zadan firmom zewnetrznym bylo ograni-
czanie inwestycji w wylaczane funkcje oraz koncentracja uwagi na kluczowych sprawach,
dziataniach strategicznych. W przypadku prac remontowych podkreslano takze dostep do
specjalistycznych maszyn, urzadzen firm zewnetrznych. Zwracano jednak uwage, ze w prze-
szto$ci byly nieudane zlecenia prac na zewnatrz. Gtéwnie chodzilo o nizsza jako$¢ zadan
w poréwnaniu do sktadanych ofert. Stad tez z duzg ostroznoscig menedzerowie podchodzg
do wyboru tego wariantu lokalizacji funkcji.

W badanych organizacjach wybierano rézne warianty lokalizacji funkcji, wdrazajac je jed-
noczesnie lub kolejno. Mozna wskaza¢ na pewne podobienstwa i roznice dokonanych wybo-
réw. Presja na ograniczanie kosztow byla gléwna przestanka decydujaca o zmianie lokalizacji
funkcji w organizacjach gérniczych (branzy schytkowej). Uruchomienie w tym samym czasie
proceséw centralizacyjnych w postaci lokalizacji funkcji w centrali firmy i centrum ustug
wspolnych swiadczy o silnej potrzebie poszukiwania redukeji kosztéow, poprawy wynikéw
finansowych. Nawet jesli niniejsze zmiany przyniosg korzyséci w dluzszym czasie i nie beda
w pelni zbiezne z zaplanowanymi efektami, to ich wprowadzenie przyblizy organizacje do
slepszych” wskaznikéw ekonomicznych. W organizacjach motoryzacyjnych odnotowano
tendencje do decentralizacji funkcji w latach 2011-2016, z tym ze w organizacji III wystepuje
silna centralna presja do rozbudowywania krajowej spotki. Zwiekszono rozmiary jej struk-
tury, uruchomiono produkcje w dwoch zaktadach bezposrednio jej podlegajacych, utworzono
biuro B+R. Planowane s3 kolejne inwestycje, majace na celu zwiekszenie jej udziatu w catej
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grupie. Z kolei w organizacji IV, po okresie decentralizacji funkcji, nasilily si¢ procesy cen-
tralizacyjne. Zahamowany zostal rozwdj spétki na plaszczyznie koncepcyjno-projektowe;j.
W zamierzeniu centrali spétka ma petnic¢ role wykonawcy, skupic¢ si¢ na kwestiach ,,czysto”
wykonawczych (operacyjnych).

5. Podsumowanie

Zarysowana w opracowaniu problematyka lokalizacji funkcji organicznych nabiera szcze-
gblnego znaczenia w organizmach gospodarczych o strukturze wielopodmiotowej. Szczegélna
uwage i duzo miejsca poswigcono w artykule na ukazanie mozliwych wariantéw lokalizacji
funkcji oraz przestanek je determinujacych. W praktyce funkcjonowania ztozonych organi-
zacji wystepuja rézne rozwigzania lokalizacyjne funkcji, ktére sprawdzaja sie¢ w okreslonym
czasie i okolicznosciach. Stad tez rolg menedzerdw jest wybor i wdrazanie takich rozwigzan,
ktére utatwig realizacje celow, poprawia jako$¢ realizowanych proceséw, zredukujg koszty
dziatalnosci, czy wyeliminuja dublowane funkcje. Wiasciwy wybdr jest o tyle istotny, ze od
miejsca realizacji funkcji zalezy jakos¢ realizowanych zadan i podejmowanych decyzji. Dla-
tego tez odpowiednie rozmieszczenie funkcji w strukturze organizacji sprzyja budowaniu
przewagi konkurencyjne;j.

Na podstawie rezultatow badan empirycznych mozna stwierdzié, ze z jednej strony,
wystepuje zbior przestanek determinujacych wybdr konkretnego (jednego) wariantu lokali-
zacji funkcji, z drugiej natomiast, Ze o wdrozeniu jednoczesnie lub kolejno kilku wariantéw
decyduje jeden czynnik. W tym przypadku w jednej z badanych organizacji rozpoznano, ze
o zmianie miejsca realizacji wielu funkecji na rzecz jednostki nadrzednej oraz centrum ustug
wspolnych i outsourcingu kapitalowego decydowala silna presja na redukcje¢ kosztéw pro-
wadzenia dziatalnosci. Wdrozenie danego wariantu w organizacji wzbudza niepewno$¢ co
do finalnych rezultatéw. Dlatego szczegdlnie pozadane jest wyposazenie miejsca lokalizacji
funkeji w niezbedne zasoby ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne.

Autor ma $wiadomo$¢, Ze ograniczenie populacji badanej do czterech organizacji wie-
lopodmiotowych nie ilustruje w petni zachodzacych tendencji w zmianach lokalizacyjnych
funkcji organizacji wielopodmiotowych. Nie ukazuje takze dominujacych wariantéw loka-
lizacji funkcji i zbioru przestanek. Jednak intencjg badan bylo wskazanie na problematyke
dos¢ wasko eksplorowana w najnowszej literaturze, a takze zarysowanie potencjalnych dal-
szych kierunkéw badan.
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How Location of Organic Functions is Decided
in the Structure of Multi-entity Organisation

Summary

The goal of the paper is to find out about the grounds for the selection of location options for organic
functions within a multi-entity organisation. For this goal the following research questions have been
formulated: (1) What location options do we have for organic functions in a multi-entity organisation?
(2) What potential grounds can determine the choice of a particular option? (3) What factual grounds
determined the choice of location options for functions in multi-entity organisations covered by the
analysis? The paper is based on desk studies (scientific literature and organisation documents in ex-
amined companies) and primary sources (interviews with top managers). Interviews were conducted
with managers of four superior units over the period 2011-2018. They boiled down to the monitoring
of changes in organic functions. Conducted studies have shown that superior units were selecting di-
verse location options for functions either simultaneously or consecutively. The choice of a particular
option was dictated by concrete criteria. Results of studies discussed in the paper can be used by other
multi-entity organisations to re-design the existing organisational solutions with respect to functions
and processes. It is a theoretical and research paper.

Keywords: organic functions, superior unit, subordinated unit





