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GRUPA KAPITAŁOWA SPOSOBEM NA DALSZY 
WZROST PRZEDSIĘBIORSTWA

Streszczenie: Każde przedsiębiorstwo w trakcie swego istnienia napotyka wiele barier utrud-
niających jego dalszy wzrost. W pewnych sytuacjach przedsiębiorstwo nie jest w stanie dalej 
rosnąć bądź dalszy wzrost może stać się wręcz przyczyną jego upadku. Przeprowadzone w ar-
tykule rozważania pokazują, że sposobem na pokonanie takiej bariery może być „rozpad” 
przedsiębiorstwa i przekształcenie dotychczas jednolitej prawnie i organizacyjnie jednostki 
w grupę kapitałową. Utworzenie grupy kapitałowej wydaje się naturalnym etapem w ewolu-
cji przedsiębiorstwa, rozpatrywanej pod kątem zwiększania jego wielkości i złożoności.

Słowa kluczowe: grupa kapitałowa, wielkość przedsiębiorstwa, bariera wzrostu.

1. Wstęp

Grupy kapitałowe stanowią tematykę opracowań z zakresu nauki o zarządzaniu 
od lat 70. ubiegłego wieku, a apogeum zainteresowania nimi przypadło na lata 90. 
XX wieku. Związane to było z rosnącym znaczeniem organizacji tego typu, a póź-
niej z ich krytyką, w której wskazywano przede wszystkim na wysokie koszty dy-
wersyfikacji i związaną z nią konieczność konkurowania na wielu rynkach. Dlatego 
też wielu badaczy uznało tę tematykę za wyczerpaną, a grupy kapitałowe za formę 
organizacyjną skazaną na zaniknięcie [Aluchna 2010, s. 9]. Jednak dążenie do two-
rzenia struktur ugrupowania kapitałowego okazało się jedną z głównych cech współ-
czesnej gospodarki. Dzięki nim przedsiębiorstwa mogą dostosować się do cyklicz-
nych i strukturalnych zmian rynkowych, a także przezwyciężać różnego rodzaju 
bariery utrudniające ich dalszy wzrost i rozwój. Wszystko to sprawia, że grupy kapi-
tałowe stają się bardzo powszechną formą organizacji gospodarczych, a przedsię-
biorstwa będące podmiotami grup kapitałowych w bardzo wielu krajach rozwinię-
tych przeważają swą liczbą nad firmami niezależnymi kapitałowo [Heugens, 
Zyglidopoulos 2008, s. 328]. Tematyka specyfiki funkcjonowania grup kapitało-
wych powinna więc być nadal poruszana i nie może zniknąć z horyzontu zaintereso-
wań badaczy. Badania empiryczne wymagają jednak pewnej podbudowy teoretycz-
nej. Dlatego też celem artykułu jest przedstawienie na gruncie teoretycznym 
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rozważań na temat granic wielkości przedsiębiorstwa oraz miejsca, które zajmuje 
grupa kapitałowa w procesie jego wzrostu.

2. Wielkość i granice wzrostu przedsiębiorstwa

Wielkość przedsiębiorstwa jest w literaturze tematu bardzo różnie definiowana, jed-
nak w zasadzie wszyscy autorzy są zgodni, że należy ją rozpatrywać w kategoriach 
ilościowych. Najczęściej przywoływanymi miarami są: wielkość obrotu, liczba pra-
cowników, zainwestowany kapitał [Machaczka 1998, s. 53]. Jednak miary te nie za-
wsze oddają istotę tego problemu. Wielkość obrotu może przecież zmieniać się 
w czasie dość istotnie, np. z powodu sezonowości popytu na wyroby przedsiębior-
stwa. Gdyby więc przyjąć tę miarę jako jedyną, to mogłoby się okazać, że przedsię-
biorstwo „zmienia” swą wielkość wraz ze zmianami koniunktury, a w rzeczywisto-
ści stan jego aktywów bądź zatrudnienia nie ulega zmianie. Zasadne wydaje się, aby 
dostosowywać używaną miarę obliczania wielkości przedsiębiorstwa do problema-
tyki, którą dany badacz chce zgłębiać. W rozważaniach dotyczących wielkości 
przedsiębiorstwa prowadzonych na gruncie nauk o zarządzaniu kluczowego znacze-
nia nabiera kwestia swoistego „skomplikowania” organizacji wraz ze zwiększaniem 
liczby zatrudnionych w niej pracowników. Dlatego też na potrzeby niniejszego arty-
kułu przyjęte zostanie założenie R.W. Griffina, że wielkość organizacji mierzona 
jest liczbą zatrudnionych [Griffin 2000, s. 371]. Wielkość zatrudnienia jest chyba 
miarą stosowaną najczęściej. Za jej pomocą są np. definiowane klasy wielkości 
przedsiębiorstw, tworzone dla potrzeb rozważań na temat specyfiki zarządzania 
w przedsiębiorstwach małych, średnich i dużych.

Zagadnieniem, które warto w tym miejscu poruszyć, jest kwestia granic wzro-
stu wielkości przedsiębiorstwa. Z jednej strony część badaczy (np. Z. Pierścionek 
[1996]) uważa, że warunkiem przetrwania przedsiębiorstwa jest jego rozwój, a roz-
wój z kolei nie może dokonywać się bez wzrostu, gdyż, jak twierdzi np. S. Nowo-
sielski, rozwój przedsiębiorstwa powoduje wzrost jego części składowych i powsta-
wanie nowych komórek [Nowosielski 2001, s. 12]. Można by więc przypuszczać, 
że jeżeli takie granice wielkości istnieją, to każde przedsiębiorstwo skazane jest 
wcześniej czy później na niepowodzenie, gdyż, nie mogąc dalej rosnąć, przestałoby 
się rozwijać, a to z kolei spowodowałoby (w dalszej kolejności) jego upadek.

Optymalną wielkość przedsiębiorstwa próbowały ustalać, w ujęciu ekonomicz-
nym, tradycyjne teorie firmy. Według nich, optymalna wielkość przedsiębiorstwa 
jest definiowana jako optymalna wielkość produkcji, która wyznaczana jest w punk-
cie przecięcia się krzywej kosztów krańcowych z krzywą ceny rynkowej. Po prze-
kroczeniu tego punktu przedsiębiorstwu nie opłaca się, z ekonomicznego punktu 
widzenia, zwiększać produkcji, czyli zarazem wielkości [Gruszecki 2002, s. 65-69]. 
Koncepcje mikroekonomiczne takie jak ta są jednak obarczone pewnymi wadami, 
wynikającymi z założeń wstępnych, które pomijają pewne istotne kwestie. Jedną 
z nich jest fakt, że zarządzający przedsiębiorstwem mogą dążyć do wzrostu wiel-
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kości firmy nawet wbrew racjonalnym ekonomicznym przesłankom, ale za to w in-
teresie własnym. Większość prowadzonych w tym obszarze badań potwierdza fakt 
istnienia pozytywnej korelacji pomiędzy wielkością przedsiębiorstwa a wynagro-
dzeniami jego menedżerów, stąd też ogarniająca niekiedy zarządy firm, ekonomicz-
nie i organizacyjnie nieuzasadniona, „mania wielkości” [Urbanek 2005, s. 133].

Inną teorią, próbującą ustalić tę wielkość, jest koncepcja kosztów transakcyj-
nych R. Coase’a. Według niej, istnieją w przedsiębiorstwie tzw. koszty koordyna-
cji przez kierowanie, którymi są np. płace pracowników na stanowiskach kierow-
niczych. Im większa organizacja, tym więcej szczebli zarządzania, a tym samym 
wyższe koszty koordynacji. Przedsiębiorstwo, zdaniem R. Coase’a, może wzrastać 
tak długo, aż znajdzie się w punkcie, gdy koszt organizowania (koordynowania) 
dodatkowej transakcji wewnątrz firmy będzie równy kosztom przeprowadzenia tej 
transakcji na zewnątrz przez mechanizm rynkowy lub kosztowi organizowania tej 
transakcji przez inne, bardziej efektywne (ponoszące mniejsze koszty zarządzania) 
przedsiębiorstwo [Gruszecki 2002, s. 215]. Koncepcja kosztów transakcyjnych do-
tyka tego obszaru problematyki wielkości przedsiębiorstwa, który bliski jest nauce 
o zarządzaniu.

Według W. Sadowskiego, z matematycznego punktu widzenia nie ma granic 
wzrostu przedsiębiorstwa, ale już z punktu widzenia ogólnej teorii systemów, której 
założeniom poddaje się organizacja jako system, wielkość organizacji jest ograni-
czona [Sadowski 1978]. Potwierdzałaby to teza J. Turnera, który uważa, że orga-
nizacje przypuszczalnie mogą rozwijać się tylko do pewnego rozmiaru, następnie 
okazuje się, że nie są już w stanie dostarczać zysków.

Spowodowane jest to prawdopodobnie faktem, że wzrost przedsiębiorstwa po-
ciąga za sobą zwiększenie problemów zarządzania, i to o wiele większe, niż wynika-
łoby to z samego wzrostu. Do zobrazowania tego zjawiska używa się praw obowią-
zujących w geometrii przestrzennej, gdzie wzrost powierzchni figury do kwadratu 
pociąga za sobą wzrost objętości do sześcianu. Podobna sytuacja występuje w orga-
nizacji. Wraz z powiększaniem się przedsiębiorstwa pogłębia się podział pracy, ro-
śnie liczba i skala komórek, zwiększa się liczba interakcji [Lichtarski 1997, s. 213]. 
Zwiększenie liczby komórek organizacyjnych zwiększa z kolei zapotrzebowanie 
na pomoc kierowniczą, wydłuża drogi przepływu informacji, wydłuża proces de-
cyzyjny, nasilają się problemy koordynacji i kooperacji. Z jednej strony rośnie roz-
piętość kierowania, co powoduje konieczność zwiększenia uprawnień kierownictwa 
poszczególnych jednostek przedsiębiorstwa, z drugiej strony zaś zwiększenie liczby 
komórek zwiększa liczbę powiązań między nimi, co utrudnia współpracę i wyma-
ga znacznych wysiłków koordynacyjnych [Nowosielski 2001, s. 13]. Jeśli poziom 
niezbędnej koordynacji działań nie będzie już mógł być utrzymywany ze względu 
na wielkość przedsiębiorstwa, to może to spowodować przekroczenie granic jego 
sterowności [Krupski, Przybyła 1996, s. 127]. Przekroczenie tej granicy może zara-
zem oznaczać przekroczenie granicy racjonalnej wielkości przedsiębiorstwa. Dalszy 
jego wzrost oznaczać więc będzie coraz mniejszą sprawność zarządzania nim. Do-
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datkowo wzrost przedsiębiorstwa będzie powodował coraz większy wzrost kosztów 
koordynacji, związanych m.in. z tworzeniem kolejnych szczebli kierowania. Takie 
połączenie sprawi, że w efekcie przedsiębiorstwo znajdzie się na ścieżce prowa-
dzącej do jego upadku. Oczywiście nie ma jednej granicy wielkości, która byłaby 
właściwa dla wszystkich rodzajów przedsiębiorstw, ale wszystko wskazuje na to, 
że taka granica istnieje (por. np. [Gryczka 2006, s. 116-132]).

3. Grupa kapitałowa jako etap wzrostu wielkości organizacji

Rozważana w poprzednim punkcie koncepcja istnienia granicy wzrostu przedsię-
biorstwa nie oznacza, że jest ono niejako skazane na upadek już w chwili powstania. 
Organizacja jako system ma przecież zdolność do zmniejszania entropii (m.in. po-
przez reorganizację swojej struktury) i granicę tę można ominąć, wyodrębniając 
z organizacji części będące wewnętrznymi jednostkami gospodarczymi. Tę koniecz-
ność podziału, przed którą stają przedsiębiorstwa po osiągnięciu pewnych rozmia-
rów, lapidarnie ujął W. Tress w stwierdzeniu: „kto chce rosnąć, musi maleć” (za: 
[Koziński 1996, s. 17]).Trzeba jednak wspomnieć, że wiele firm woli „zginąć”, niż 
się zmienić, ponieważ zarówno ich menedżerom, jak i pozostałym uczestnikom 
trudno zaakceptować fakt, że latami konstruowane rozwiązania strukturalne i proce-
duralne są już przestarzałe [Obłój, Palikot 2008].

Podział przedsiębiorstwa na quasi-samodzielne organizacje zaczyna się za-
zwyczaj od wyodrębnienia jednostek wewnętrznych, działających samodzielnie, 
utworzonych wokół określonych funkcji, wyrobów, klientów lub rynków. Prowa-
dzi to do wyodrębnienia centrów gospodarowania (odpowiedzialności) i w efekcie 
do powstania struktury dywizjonalnej. Te wewnętrzne jednostki mogą mieć własną 
strukturę organizacyjną, względnie niezależną od pozostałych. Pozwala to rozwią-
zać problemy z niezdolnością do zarządzania zbyt dużym przedsiębiorstwem. Jed-
nocześnie tworzenie jednostek organizacyjnych, które są samowystarczalne, pozwa-
la na obniżenie kosztów koordynacji, gdyż zmniejsza konieczność utrzymywania 
pomiędzy nimi powiązań [Strategor 2001, s. 289].

Autonomia decyzyjna dywizji przynosi więc dużo korzyści przedsiębiorstwom, 
zwłaszcza tym o silnie zdywersyfikowanej działalności [Strategor 2001, s. 329-340]. 
Jednak wciąż pozostaje ono jednym organizmem gospodarczym, a co za tym idzie – 
narażone jest na pewne niebezpieczeństwa.

Nie rozproszono ryzyka prowadzenia zdywersyfikowanej działalności i bardzo 
słabe wyniki tylko jednej z dywizji mogą pogrążyć całą firmę. Dodatkowym proble-
mem może być spadek poziomu motywacji kierownictwa poszczególnych dywizji, 
wynikający z faktu niemożliwości awansu do grona ścisłego kierownictwa firmy. 
Rozwiązaniem jest kolejny krok na drodze wzrostu firmy – przekształcenie jednoli-
tego przedsiębiorstwa w grupę kapitałową, czyli wyodrębnienie wewnętrznych jed-
nostek pod względem nie tylko organizacyjno-zarządczym, ale również prawnym.



68 Krzysztof Ćwik

W sensie prawnym ugrupowanie takie składa się z odrębnych przedsiębiorstw, 
ale w sensie ekonomicznym uznaje się je za jedną organizację (zob. np. [Sudoł 2005, 
s. 7; Machaczka 1998, s. 53]. Czyli z jednej strony jest to podmiot wieloczłonowy, 
składa się bowiem z jednostek gospodarczych o zróżnicowanym statusie prawnym 
i ekonomicznym, z drugiej zaś jednak jednostki te tworzą jeden organizm gospodar-
czy, mający wspólne cele i zasady funkcjonowania oraz narzucający i egzekwują-
cy je ośrodek zarządzający [Allan 1978, s. 341-344]. Dlatego też grupa kapitałowa, 
mimo obiekcji natury prawnej, powinna być przez naukę o zarządzaniu traktowana 
jako jedna organizacja.

Utworzenie grupy kapitałowej przezwycięża trudności w zarządzaniu dużym 
pojedynczym przedsiębiorstwem. Przyczynia się do zmniejszenia rozpiętości kie-
rowania oraz umożliwia wyłączenie z obszaru bezpośredniego zainteresowania 
naczelnego kierownictwa problemów, które dotyczą funkcjonowania komórek 
organizacyjnych, znajdujących się już wewnątrz nowej, pod względem prawnym 
i organizacyjnym, jednostce. [Jagoda, Haus 1995, s. 50]. Dodatkowo przełamuje 
barierę, którą stanowi niemożność zrealizowania w ramach jednolitej struktury or-
ganizacyjnej przedsiębiorstwa różnorodnych, często przeciwstawnych, wymagań 
otoczenia [Trocki 2004, s. 21].

Również koszty koordynacji wydają się mniejsze w przypadku grupy kapitało-
wej. Owszem, następuje konieczność utworzenia organów nadzoru właścicielskiego 
i wynagradzania ich członków, ale jednocześnie zmniejsza się liczba szczebli kierow-
niczych. Wynagrodzenia na stanowiskach kierowniczych poszczególnych szczebli 
są najczęściej ustalane wskaźnikowo. Oznacza to, że utworzenie kolejnego szczebla 
kierowniczego „na dole” struktury organizacyjnej skutkuje zwykle podniesieniem 
płac na każdym z wyższych szczebli [Urbanek 2005, s. 133], a co za tym idzie – 
znacznym zwiększeniem kosztów koordynacji. Wydzielony ze struktur przedsię-
biorstwa podmiot ma z kolei zwykle strukturę niewielkich rozmiarów z małą liczbą 
szczebli kierowniczych. Sam proces wydzielenia „zapobiega” też utworzeniu kolej-
nych szczebli kierowniczych, które byłyby konieczne, gdyby przedsiębiorstwo dalej 
zwiększało swoje rozmiary w ramach jednolitej struktury.

Zmiana statusu organizacyjno-prawnego jednostki zmienia również status jej 
zarządzających, zwłaszcza tych, którzy zajmą stanowiska najwyższego szczebla 
w nowo utworzonej spółce. Dotychczasowi kierownicy pośrednich szczebli kiero-
wania stają się zarządzającymi samodzielnym podmiotem, co znacznie zwiększa ich 
prestiż i zaspokaja potrzebę uznania, a przez to zwiększa motywację (zob. [Jagoda, 
Haus 1995, s. 51; Nogalski, Ronkowski 2000, s. 12]). Objęcie kierownictwa samo-
dzielnej prawnie jednostki, wyodrębnionej ze struktury przedsiębiorstwa, może za-
pobiec odejściu z organizacji uzdolnionych menedżerów, zajmujących dotąd stano-
wiska z pośrednich szczebli kierowania (por. [Griffin 2000, s. 350]).

Po utworzeniu grupy kapitałowej zmniejszeniu powinna ulec również ta część 
kosztów koordynacji, którą można określić jako koszty koordynacji „poziomej”. 
Ponoszone są one w celu zapewnienia sprawnej „poziomej” współpracy jednostek 
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organizacyjnych. W grupie kapitałowej następuje znaczna redukcja powiązań po-
ziomych między poszczególnymi jej elementami, a przez podmiot nadrzędny są one 
kontrolowane zwykle w sposób parametryczny, przy wykorzystaniu wskaźników 
ekonomiczno-finansowych [Przybyła 2003, s. 184].

Utworzenie grupy kapitałowej, poza samym umożliwieniem organizacji prze-
kroczenia granicy wielkości, może również stanowić pewien impuls do dalszego jej 
wzrostu. Większa identyfikacja z jednostką, a także odcięcie się w pewnym stop-
niu od ukształtowanych wcześniej w przedsiębiorstwie procedur biurokratycznych, 
rutyny i nawyków organizacyjnych może np. na nowo uruchomić mechanizmy po-
budzania kreatywności i innowacyjności pracowników (por. [Jagoda, Haus 1995, 
s. 50-51]).

Utworzenie grupy kapitałowej jest również jednym ze sposobów przeciwdziała-
nia negatywnym skutkom kryzysu biurokracji, który, według cyklu sformułowane-
go przez L.E. Greinera, dotyka organizacje na pewnym etapie ich wzrostu [Greiner 
1998, s. 5-8]. Utworzenie w czasie etapu wzrostu przez współpracę grupy kapitało-
wej pobudza bowiem pierwotną przedsiębiorczość pracowników, która mogła zostać 
nieco stłumiona podczas etapu wzrostu przez koordynację [Przybyła 2003, s. 242].

4. Podsumowanie

Przełamywanie potencjalnej granicy wzrostu przedsiębiorstwa i zapobieganie po-
większeniu się jego rozmiarów ponad wielkość optymalną jest oczywiście tylko jed-
nym z wielu motywów tworzenia grupy kapitałowej. Podobnie drogi tworzenia gru-
py kapitałowej mogą być bardzo różne i nie musi być ona tworzona wyłącznie przez 
wydzielenie (outsourcing kapitałowy), czyli w sposób, na którym skoncentrowano 
się w artykule. Opisanie wszystkich aspektów tworzenia ugrupowania kapitałowego 
przekroczyłoby jednak znacznie założone ramy niniejszego tekstu. Dlatego też uwa-
ga została skupiona na kwestii procesu wzrostu przedsiębiorstwa tak, aby pokazać, 
że przekształcenie jednorodnej organizacji w grupę kapitałową może być w pew-
nych sytuacjach decyzją warunkującą wręcz jej dalsze istnienie. Przekroczenie bo-
wiem przez przedsiębiorstwo wielkości, która dla jego działalności jest optymalna, 
może skutkować wejściem przez nie „na równie pochyłą”, prowadzącą do upadku. 
Być może istnieje również granica wielkości ugrupowania kapitałowego (np. osiąg-
nięcie przez grupę jako system stanu entropii informacyjnej niemożności ustalenia 
źródła pochodzenia informacji), ale w chwili obecnej trudno ją określić, gdyż żadne 
z istniejących ugrupowań nie zbliża się nawet do wielkości, przy której dałyby się 
odczuć negatywne jej skutki.
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BUSINESS GROUP AS A WAY TO CONTINUE 
THE COMPANY GROWTH

Summary: Every company in the course of its existence faces a number of barriers to its 
further growth. In some situations, the company is not able to continue to grow, or a further 
increase may even become the cause of its downfall. The considerations carried out in the 
paper show that the way to overcome such barriers can be a “disintegration” and the trans-
formation of the company into business group. The creation of the business group seems to 
be a natural stage in the evolution of the company considered in terms of increasing its size 
and complexity.

Keywords: business group, company size, barrier to growth.




