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Streszczenie: W opracowaniu poruszono problematyke grup kapitatowych, traktowanych
jako zgrupowania przedsigbiorstw utworzone do realizacji okreslonych celéw, najczgsciej o
strategicznym znaczeniu. Przedstawiono przestanki powstawania grup kapitalowych osadzo-
ne na motywach: organizacyjnym, finansowym, rynkowym i menedzerskim. Dokonano takze
charakterystyki tych grup jako organizacji sieciowych, ze szczegdlnym uwzglednieniem ko-
niecznosci przestrzegania przez spotke dominujaca zasad ,,myslenia sieciowego”.

Slowa kluczowe: grupy kapitalowe, organizacje sieciowe, my$lenie sieciowe.

1. Wstep

Dla wyjasnienia istoty grupy kapitatowej oraz okreslenia jej celow warto wezesniej
wyjasnic¢ pojgcie zgrupowania (ugrupowania) gospodarczego.

Pod pojgciem zgrupowania przedsigbiorstw kryje si¢ zespot podmiotow gospo-
darczych obdarzonych samodzielno$cia prawna (podmiotowos$cia), utworzonych do
realizacji wspolnych celow gospodarczych i realizujacych te cele przy wykorzysta-
niu powiazan (wigzi) taczacych te podmioty [Nogalski, Walentynowicz 2004, s. 11].
Wigzi te, tworzace fundament wspotdziatania przedsigbiorstw, pozwalaja wyodrgb-
ni¢ dwa podstawowe rodzaje ich zgrupowan, tj. zgrupowania kontraktowe (wspol-
noty interesow, konsorcja, kartele, alianse strategiczne i zwiazki przedsigbiorstw)
oraz zgrupowania kapitatowe (koncerny, holdingi oraz fundusze venture capitals).

Grupe kapitatowa mozna okresli¢, positkujac si¢ powyzsza definicja zgrupowa-
nia przedsigbiorstw, jako organizacje utworzona do realizacji wspolnych celéw go-
spodarczych lub tez jako zgrupowanie kapitalowe sktadajace si¢ z samodzielnych
prawnie podmiotdw gospodarczych w formie spétek kapitatowych. Podmioty te sa
powiazane w sposob trwaly wigzami kapitatowymi i ewentualnie dodatkowo innymi
wigzami. W takim ujgciu grupa kapitatowa jest takze definiowana jako zgrupowanie
przedsigbiorstw posiadajace mozliwos¢ realizacji wspdlnych celow. Mozliwos¢ te
wyznaczaja intensywno$¢ oraz rodzaj powiazan wystepujacych pomiedzy przedsig-
biorstwami tworzacymi zgrupowanie [ Nogalski, Walentynowicz 2004, s. 11].
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Celem opracowania jest analiza przyczyn powstawania grup kapitalowych na
gruncie praktyki gospodarczej w wymiarze strategicznym oraz ich charakterystyka
jako sieciowych form organizacji przedsigbiorstw. Podstawe epistemologiczna do
przygotowania opracowania stanowia wyniki studiow nad literaturg przedmiotu
przeprowadzonych przez jego autora.

2. Przyczyny powstawania grup kapitalowych
na gruncie praktyki gospodarczej

Analiza zachowan podmiotéw dominujacych (kontrolujacych) oraz podmiotow pod-

porzadkowanych (kontrolowanych) pozwala, wedtug K. Krzakiewicza, Sz. Cyferta

i K. Malewskiej, wyodrebni¢ dwie zasadnicze grupy przyczyn tworzenia grup kapi-

tatowych [Nogalski, Walentynowicz 2004, s. 60-61]:

* przyczyny stanowiace rezultat zachowan podmiotéw kontrolujacych, wyni-
kajace m.in. z dazenia do rozwoju poprzez wzrost potencjatu na drodze integra-
cji z innymi podmiotami, ograniczenia ryzyka biznesowego poprzez dywersyfi-
kacje prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej w ramach zgrupowania oraz
rozproszenia tego ryzyka pomigdzy podmioty tworzace grupg, chg¢ wykorzysta-
nia ulg podatkowych, przystugujacych strukturom holdingowym zgodnie z usta-
wodawstwem niektérych krajow;

* przyczyny stanowigce rezultat zachowan podmiotow kontrolowanych, zwia-
zane z dazeniem do zwigkszenia potencjatu gospodarczego oraz wzrostu efek-
tywno$ci na poziomie niemozliwym do osiagni¢cia samodzielnie, poza struktu-
rami holdingowymi.

Wymienieni autorzy wskazuja takze na trzecig grupg przyczyn powstawania
grup kapitatowych, o charakterze ,,negatywnym”. Do tej grupy przyczyn zaliczaja
oni polityke gospodarcza panstwa, zmierzajaca do eliminowania monopoli i oligo-
poli na rynku wewngtrznym, a takze dazenie do maksymalnego wykorzystania przez
podmioty dominujace podmiotéw podporzadkowanych dla pomnazania wlasnych
korzysci ekonomicznych.

Obserwacja praktyki gospodarczej prowadzi do twierdzenia, ze przestanki two-
rzenia grup kapitatowych, osadzone na motywach, jakimi kieruja si¢ powotujacy je
do zycia decydenci, daja si¢ uja¢ w cztery grupy rodzajowe, obejmujace: przestanki
organizacyjne, finansowe, przestanki zwiazane z ograniczaniem ryzyka oraz prze-
stanki behawioralne (osobowosciowe, menedzerskie) [Falencikowski 2008, s. 39-
-42]. Zostaly one ujgte w tab. 1.

Motywy, jakimi kieruja si¢ tworcy grup kapitalowych, konkretyzuja si¢ w posta-
ci celow, jakie realizuje powotana przez nich do zycia grupa kapitatowa. Stanowia
one odbicie przysztych korzysci oczekiwanych przez wiascicieli zgrupowanych
przedsigbiorstw. Rzeczywista skala korzysci, o ktorych tutaj mowa, zalezy w prak-
tyce od pozycji kapitatowej wiasciciela oraz pozycji zawlaszczanej przez niego spot-
ki w uktadzie organizacyjno-strukturalnym grupy kapitatowe;.
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3. Grupy kapitalowe jako organizacje sieciowe

Procesy koncentracji prowadza do powstawania duzych przedsigbiorstw o charakte-

rze sieciowym, przybierajacych posta¢ wielkich, ztozonych i silnych grup przedsig-

biorstw, czyli grup kapitalowych. Ksztaltuja one procesy gospodarcze w Stanach

Zjednoczonych, rozwinigtych gospodarczo krajach Europy Zachodniej i Azji. Wy-

wieraja takze silny wplyw na rozwdj gospodarczy tych krajow. B. Nogalski, charak-

teryzujac geneze¢ przedsigbiorstwa sieciowego w Polsce, zwraca uwage na to, ze
koniec lat osiemdziesiatych XX wieku charakteryzowat si¢ nasileniem zwiazkow
aktywnych i pregznych jednostek gospodarczych. Procesy te doprowadzity do tacze-
nia si¢ zardwno jednorodnych partneréw o roéznej sile ekonomicznej dla realizacji

WYyZSzego poziomu rozwoju poprzez postep techniczny, jak i partneréw o réznych

profilach dziatania, do wypeniania luk ekonomicznych, zapetiania waskich gardet

produkcyjnych i szukania drog rozwoju [Nogalski, Ronkowski 2000, s. 30]. Na r6z-
norodno$¢ sytuacyjna proceséw akwizycyjnych zwraca takze uwage J. Brilman,

wskazujac na nastgpujace sytuacje [Brilman 2002, s. 204]:

* zakup matego przedsigbiorstwa wielkos$ci dziatu lub departamentu przedsigbior-
stwa przejmujacego;

* fuzje z przedsigbiorstwem mniejszym, ale efektywniejszym;

* potlaczenie si¢ z przedsigbiorstwem podobnej wielkosci i o podobnej domenie
dziatalnosci;

e przejecie matego lub $redniego przedsigbiorstwa badawczego w dobrej kondycji
finansowej lub tez przejecie konkurenta przezywajacego trudnosci;

* przejecie przedsigbiorstwa komplementarnego, oferujacego specyficzne produk-
ty dla wybranej grupy klientow;

* zakup przedsigbiorstwa z checia pozyskania brakujacych atutow technicznych,
handlowych lub kompetencyjnych;

e wykupienie wigkszo$ciowego akcjonariusza, ktory przekaze zarzadzanie przed-
siebiorstwem nowemu wiascicielowi;

* wykupienie akcji od grupy zarzadzajacej z opcja pozostawienia jej w nabytym
przedsigbiorstwie lub wykupienie od grupy zarzadzajacej tej czgsci dziatalnosci
biznesowej, ktorej zamierza si¢ ona pozbyc.

W ten sposOb powstaja przedsigbiorstwa i gospodarcze organizacje sieciowe,
tworzace dobrowolny Iub statutowo okreslony zbiér 0séb prawnych i jednostek or-
ganizacyjnych bez osobowosci prawnej, a takze oséb fizycznych. Podmioty te osia-
gaja korzysci finansowe i pozafinansowe poprzez osiaganie postawionych przez sie-
bie celow gospodarczych. Podobny poglad wyraza takze A. Stabryla, ktory strategie
zmian strukturalnych wspotczesnych przedsigbiorstw funkcjonujacych w Polsce po-
strzega jako poszukiwanie nowych lub modyfikacje dotychczasowych rozwiazan
organizacyjno-prawnych. Do takich rozwiazan zalicza on procesy koncentracji oraz
procesy tworzenia duzych zwiazkow gospodarczych w postaci korporacji, wspolnot
interesOw 1 koncernow, ktore moga stac¢ si¢ punktem zwrotnym w rozwoju struktur
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organizacyjnych [Stabryta 1997, s. 253]. Poglad ten, wyrazony przez wymienionego

autora ponad 10 lat temu, potwierdzita kolejna globalna fala przeje¢ i fuzji, ktora

obserwowaliSmy rowniez i w Polsce na poczatku XXI wieku.

W wyniku koncentracji organizacyjnej powstaja wielopodmiotowe uktady go-
spodarcze, w ktorych mozna wyodrgbni¢ podmiot dominujacy (spotka nadrzedna,
spotka matka) oraz podmioty podporzadkowane (spoiki zalezne, spotki corki).
Mamy tu zatem do czynienia z organizacja sieciowa, czyli ,,(...) wzglednie trwatym
zgrupowaniem autonomicznych, wyspecjalizowanych jednostek lub przedsigbiorstw,
ktore uczestnicza w systemie wzajemnej kooperacji (wspotdziatania) na podstawie
zasad rynkowych” [Dwojacki, Nogalski 1998]. Zgrupowanie takie jest efektem kon-
centracji organizacyjnej w postaci zwiazku spotek kapitatowych typu ,,spotka spod-
tek” lub ,,przedsigbiorstwa ztozonego z przedsigbiorstw” [Kreft 2004, s. 16].

Organizacje sieciowe charakteryzuja si¢ pewnymi atrybutami (cechami), ktore
mozna przypisa¢ takze grupom kapitalowym. Najwazniejsze cechy organizacji
(przedsigbiorstwa) sieciowej, ksztaltujace specyfike grupy kapitatowej, obejmuja
m.in.:

e jednolite kierownictwo, tj. skupienie uprawnien decyzyjnych na poziomie pod-
miotu dominujacego (spotka nadrzedna), stanowiace swoiste centrum zarzadza-
nia catego ugrupowania w odniesieniu do tworzacych je spotek podporzadkowa-
nych, posiadajacych odrebnos¢ prawna [Jagoda, Haus 1995, s. 10];

* substytucje zarzadzania nakazowego wigziami kapitatlowo-organizacyjnymi i
funkcjonalnymi, wystepujacymi migdzy spotka nadrzedna a niezaleznymi pod
wzgledem prawnym spdtkami podporzadkowanymi;

e . potrzebe centralnej koordynacji zachowan podmiotow sieci i powigzan w ra-
mach jej strategii globalnej (ogdlnej), w celu wyeliminowania ewentualnych par-
tykularyzméw podmiotow oraz autonomizacji ich celow” [Kreft 2004, s. 17];

e konieczno$¢ skupienia w centrum zarzadzania (spétka nadrzedna) strategicz-
nych obszaro6w rozwoju okreslonych w strategii ogdlnej;

e, myslenie sieciowe” [Zimniewicz 1995, s. 106-112], wyzwalajace koniecznos¢
1 zasadno$¢ postrzegania problemow i procesdéw, w tym takze o charakterze or-
ganizacyjnym i zarzadczym, w wymiarze catej sieci oraz podmiotéw wchodza-
cych w jej sktad poprzez pryzmat powiazan kapitatowych, rzeczowych i infor-
macyjnych;

e efekty sieci generowane przez wystgpujace w zgrupowaniu wigzi ekonomiczne,
finansowe, kadrowe, wspolne przedsigwzigcia (projekty) o charakterze technicz-
nym, koordynowane przez centrum decyzyjno-informacyjne;

* konieczno$¢ organizacyjnego oddzielenia obszaru strategicznego sieci od obsza-
ru operacyjnego, co w praktyce powoduje lokalizacjg zarzadzania strategicznego
grupa na poziomie spotki dominujacej, pomimo autonomii posiadanej przez
podmioty zalezne, i nie wyklucza posiadania wlasnych strategii przez te pod-
mioty;
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* mozliwos¢ ograniczenia ryzyka dziatalnosci gospodarczej poprzez jego dysper-
sj¢ (roztozenie) na wigksza liczbg podmiotow w grupie w sytuacji, gdy istnieje
mozliwos$¢ konsolidacji wynikéw ekonomicznych tych podmiotow;

e nacisk na efekty ekonomiczne, przy zalozeniu, ze upadek lub likwidacja jednego
z podmiotéw nie wywiera wptywu na sytuacje finansowa pozostaltych podmio-
tow;

e otwarto$¢ na dobrowolne wejscia nowych partnerow do zgrupowania siecio-
wego;

* latwe tworzenie nowych podmiotéw oraz wydzielanie z istniejacej struktury
podmiotow juz istniejacych poprzez operacje kapitatowe;

* wzmacnianie sity i zakresu oddzialywania podmiotu nadrzednego na podmioty
podporzadkowane poprzez mechanizm unii personalnej, umacniajacy jego po-
zycje dominujaca okreslong w regulacjach prawnych, konstytuujacych tworze-
nie i funkcjonowanie grupy (umowa holdingowa).

Organizacja sieciowa ,,wykracza” poza proste potaczenie dwdch podmiotow
tego samego rodzaju. Jej konfiguracja, natura (charakter) tworza dodatkowe ograni-
czenia oraz szanse dla uczestnikow sieci. Odnoszac to stwierdzenie do zgrupowania
przedsigbiorstw, szczegolnie funkcjonujacego w skali globalnej, mozna sformuto-
wac wniosek, ze generowanie, aplikacja oraz regulacja rozwiazan w jego sferze re-
gulacyjnej i wykonawczej tylko po czesci pozwalaja powiela¢ rozwigzania stosowa-
ne w pojedynczych przedsigbiorstwach. Warunki panujace wewnatrz grupy
kapitatowej takze nie do konca sprzyjaja stosowaniu metody ,,prob i btedow”, wyko-
rzystywanej w samodzielnie funkcjonujacych przedsigbiorstwach, w konkretnych
przedsigwzigciach lub w wariancji i selekcji dziatan podejmowanych w obrebie ryn-
ku [Tidd, Bessant, Pavitt 2005, s. 308].

Grupa kapitatowa stanowi zatem przyktad zgrupowania co najmniej dwoch, a w
praktyce od kilku do kilkunastu przedsigbiorstw, potaczonych ze soba réoznorodnymi
wigzami. Kazdy model zarzadzania grupa kapitalowa powinien odpowiadac¢ jej spe-
cyfice uksztaltowanej przez wyzej wymienione cechy organizacji sieciowe;j. Przede
wszystkim wymaga przestrzegania przez podmiot dominujacy zasad ,,my$lenia sie-
ciowego”, do ktorych zaliczy¢ nalezy nastepujace zasady [Nogalski, Walentynowicz
2004, s. 60-61]:

* jednosci celow spotki naczelnej i spotek zaleznych,

* koniecznej efektywnos$ci podmiotow tworzacych grupe kapitatowa,

e odpowiedzialno$ci indywidualnej i zbiorowej tych podmiotow,

* réwnowagi pomigdzy odpowiedzialnoscia a uprawnieniami tych podmiotow,

* szczebli wladzy w strukturze grupy,

e clastyczno$ci wzajemnych relacji podmiotéw w grupie,

* poszanowania autonomii i przedsigbiorczosci spotek zaleznych,

e wiernosci kluczowym kompetencjom podmiotow w grupie,

* matych rozmiarow strukturalnych spotki dominujace;,
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* integralno$ci grupy, polegajaca na wiazaniu w sensie dyspozycyjnym réznorod-
nych obszarow aktywnos$ci podmiotéw grupy,

e roztacznosci w lokowaniu uprawnien decyzyjnych, majaca na celu niedopusz-
czenie do krzyzowania si¢ kompetencji,

e zupehosci, prowadzaca do eliminowania luki kompetencyjnej, polegajacej na
wyodrgbnieniu w strukturze grupy kapitatowej podsysteméw decyzyjnych, po-
krywajacych caly obszar koniecznych zadan i funkcji realizowanych w grupie.

4. Z.akonczenie

Myslenie sieciowe powinno prowadzi¢ do ,,usieciowienia” metod i technik zarzadza-
nia stosowanych przez podmiot nadrze¢dny, czyli zastosowania przez niego takiego
instrumentarium zarzadzania, ktore sprzyja wysokiej skutecznosci jego oddziatywa-
nia na podmioty podporzadkowane. W praktyce zakres mozliwych do wykorzystania
narzedzi zarzadzania w grupie kapitatowej, zwlaszcza na poziomie zarzadzania stra-
tegicznego, zalezy od modelu zarzadzania grupa. Model ten determinuje architekture
grupy kapitatowej, a w ramach tej architektury wyznacza zakres uprawnien kontrol-
nych podmiotu dominujacego oraz stopien swobody decyzyjnej spotek podporzadko-
wanych.
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HOLDINGS AS A FORM OF A NETWORK ORGANIZATION
OF COMPANIES

Summary: The topic of holdings considered as a group of companies purposely built up,
mainly to realize strategic goals has been presented in this paper. Organizational, financial,
marketing, and managerial motives of creating such groups have been described. These groups
have been analyzed as network organizations on the framework of the necessity of respecting
“the network thinking” principles by a dominant company in holding.



	GRUPY KAPITAŁOWE JAKO FORMA SIECIOWEJ ORGANIZACJI PRZEDSIĘBIORSTW
	1. Wstęp
	2. Przyczyny powstawania grup kapitałowych na gruncie praktyki gospodarczej
	3. Grupy kapitałowe jako organizacje sieciowe
	4. Zakończenie
	Literatura

