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Streszczenie. Celem referatu jest pordwnanie teoretycznych aspektow
funkcjonowania grup kapitalowych z podstawowymi zatozeniami teorii organizacji
sieciowych. Grupy kapitalowe, z uwagi na powszechno$¢ ich wystgpowania
w rzeczywistosci gospodarczej, stanowig wazny podmiot badanh w nauce
o zarzadzaniu. Specyfika tych organizacji uprawnia do stwierdzenia, ze mozna je
uzna¢ za forme¢ organizacji sieciowych. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, Ze nie

wszystkie cechy organizacji sieciowych odpowiadaja grupom kapitalowym.
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THE ASPECTS OF THE NETWORK ORGANIZATION
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Summary. The aim of this paper is to compare the theoretical aspects of
the business groups and the basic assumptions of the theory of network organizations.
Business groups are an important subjects of research in the management sciences.
Business group can be considered as a form of network organization, but not all of

the features of network organization are assigned to business group.
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1. Wprowadzenie

Grupy kapitalowe stanowig tematyke opracowan z zakresu nauki o zarzadzaniu od lat 70.
ubiegtego wieku, a apogeum zainteresowania nimi przypadto na lata 90. XX w. Zwigzane to
bytlo z rosngcym znaczeniem organizacji tego typu, a pozniej z ich krytyka, w ktorej
wskazywano przede wszystkim na wysokie koszty dywersyfikacji i zwigzang z nig
konieczno$¢ konkurowania na wielu rynkach. Dlatego tez wielu badaczy uznato t¢ tematyke
za wyczerpana, a grupy kapitalowe za forme organizacyjng skazang na zanikniecie!. Jednak
dazenie do tworzenia struktur ugrupowania kapitatowego okazato si¢ jedng z gtéwnych cech
wspotczesnej gospodarki. Dzigki nim przedsigbiorstwa moga dostosowaé si¢ do cyklicznych
i strukturalnych zmian rynkowych, a takze przezwyci¢za¢ roznego rodzaju bariery
utrudniajace ich dalszy wzrost i rozwdj. Wszystko to sprawia, ze grupy kapitalowe staja si¢
bardzo powszechng forma organizacji gospodarczych, a przedsiebiorstwa bedace podmiotami
grup kapitatowych w bardzo wielu krajach rozwinigtych przewazaja swa liczbg nad firmami
niezaleznymi kapitatowo?. Tematyka specyfiki funkcjonowania grup kapitalowych powinna
wiec by¢ nadal poruszana i nie moze znikng¢ z horyzontu zainteresowan badaczy. Obecnie
mozna zaobserwowaé w tej kwestii pewnego rodzaju nurt ,specjalizacyjny”, w ramach
ktorego badacze grup kapitalowych koncentruja si¢ na waskim problemie ich
funkcjonowania, np. w obszarze strategii i struktury®, kreowania synergii i warto$ci*, badz tez
zarzadzania ludzmi®.

Jednoczesnie jednym z szerzej (jesli nie najszerzej) obecnie dyskutowanych problemow
w naukach o zarzadzaniu s3 zagadnienia sieci, powigzan sieciowych, sieci migdzy-
organizacyjnych. W. Czakon zauwaza, ze w pierwsze] dekadzie XXI wieku opublikowano
prawie milion prac naukowych na ten temat®. W zwigzku z tym, wydaje si¢ zasadne,
aby sprobowac ,,potaczy¢” te dwa wazkie obszary nauki i praktyki zarzadzania. Celem
artykulu bedzie wigc teoretyczna proba odpowiedzi na pytanie, czy grupe kapitatowa mozna
nazwaé organizacjg sieciowg (jak uwaza cze$¢ badaczy), a jesli tak, to ktére aspekty
funkcjonowania sieci przystaja do funkcjonowania grupy kapitatowej. OdpowiedZ na to
pytanie moze otworzy¢ nowy obszar badan empirycznych nad grupami kapitatowymi, przy

zastosowaniu nomenklatury i metodologii wtasciwej badaniu i opisywaniu organizacji

' Aluchna M.: Kierunki rozwoju polskich grup kapitatowych: perspektywa miedzynarodowa. Szkota Gtowna
Handlowa, Warszawa 2010, s. 9.

2 Heugens P.P.M.AR., Zyglidopoulos C.S.: From social ties to embedded competencies: the case of business
groups. ,,Journal of Management & Governance”, December, 2008, p. 328.

3 Romanowska M. (red.): Grupy kapitatowe w Polsce — strategie i struktury. PWE, Warszawa 2011.

4 Chadam J.: Synergia i warto$¢ w strukturach kapitatowych — identyfikacja, analiza, zarzadzanie. Difin,
Warszawa 2012.

5 Zajac Cz.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi w grupach kapitatowych. PWE, Warszawa 2012.

6 Czakon W.: Sieci w zarzadzaniu strategicznym. Wolters Kluwer Business, Warszawa 2012, s. 14.
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sieciowych. Aby ten cel osiggnaé, zostanie najpierw zaprezentowana problematyka grupy
kapitatowej, jako obiektu badan nauk o zarzadzaniu, a nast¢gpnie przedstawione zostang
podstawowe teoretyczne zatozenia funkcjonowania sieci i odniesione do specyfiki grupy

kapitatowe;.

2. Grupa kapitalowa jako obiekt badan

Grupa kapitatowa, podmiot dominujacy oraz spoiki zalezne sg pojeciami zdefiniowanymi
zarOwno na gruncie nauki o zarzadzaniu, jak réwniez w polskim prawie, szczegdlnie
w ustawie o rachunkowos$ci oraz Kodeksie Spoétek Handlowych. Dodatkowo jeszcze
okreslenia, takie jak ,.grupa kapitalowa”, ,koncern”, czy tez ,holding” weszly do jezyka
potocznego 1 czesto (np. w mediach) sg uzywane niezgodnie z faktyczna charakterystyka
obiektu, ktéry majg opisywaé. Podstawowym problemem metodycznym, przed ktorym staja
badacze grup kapitalowych, jest wigc dokladne okreslenie obiektu badan. Doda¢ réwniez
trzeba, ze okreslenie ,,grupa kapitatlowa” jest okresleniem polskim. W réznych regionach
1 krajach grupa kapitalowa jest nazywana inaczej, np. business group w obszarze
anglosaskim, keiretsu w Japonii, giye jituan w Chinach, business houses w Indiach, grupos
economicos w Ameryce Lacinskiej, grupos w Hiszpanii, chaebol w Korei Potudniowej,
guanxi giye na Tajwanie, czy family holdings w Turcji’.

Mimo mnogosci okreslen wynikajacych z tradycji jezykowych, w literaturze tematu nie
ma wigkszych sporow terminologicznych co do samej definicji grupy kapitalowej 1 mozna
przyja¢é za M. Trockim, ze grupa kapitalowa to organizm gospodarczy, skladajacy sig
z samodzielnych prawnie podmiotdw powigzanych w sposob trwaly wigziami kapitalowymi
1 ewentualnie dodatkowo innymi (kontraktowymi), posiadajacy mozliwos$¢ realizacji
wspolnych celow, ktora wynika z rodzaju i intensywnosci tworzacych go powigzan®.
Dodatkowym warunkiem, ktory akcentuje J. Chadam, jest trwalo$¢ powigzan kapitatowych,
ktora odroznia grupe kapitalowa od funduszu inwestycyjnego’. Realizacja celu grupy moze
zaklada¢ zwigkszenie efektywnos$ci zarzadzania, roztozenie ryzyka prowadzonej dziatalnosci,
tworzenie elastycznych struktur organizacyjnych, osigganie efektu synergii, optymalizacje

podatkowa i ekspansj¢ zagraniczna, a takze prowadzenie wspolnej polityki finansowe;.

7 Granovetter M.: Coase Revisited: Business Groups in the Modern Economy. ,Industrial and Corporate
Change”, No. 4, 1995, p. 93-130.

8 Trocki M.: Grupy kapitatowe — tworzenie i funkcjonowanie. PWN, Warszawa 2004, s. 41.

 Chadam J.: Marketing i rozw6j w grupach wielopodmiotowych. ,,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”,
nr 5, 2005, s. 77.
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Za formalne kryterium przynalezno$ci do grupy kapitalowej uznaje si¢ taki poziom
zwigzkéw kapitalowych 1 ewentualnie kontraktowych, ktéry pozwala na aktywne
oddziatywanie na dziatalno$¢ gospodarcza innych przedsigbiorstw w zakresie niezbednym
z punktu widzenia wspdlnych celéw strategicznych!®. Kwestia swoistej hierarchii podmiotow
nalezacych do grupy kapitatowej, a co za tym idzie istnienie ,,0srodka wtadzy” w grupie
powoduje, ze mozna uzna¢ grupe kapitalowa za twor dwojaki. Z jednej strony, jest to
podmiot wielocztonowy, czyli sklada si¢ z jednostek gospodarczych o zrdéznicowanym
statusie prawnym i ekonomicznym, z drugiej za$ jednostki te tworza jeden organizm
gospodarczy, majacy wspolne cele i zasady funkcjonowania oraz narzucajacy i egzekwujacy
je oérodek zarzadzajacy'!.

Kluczowego znaczenia nabiera w przypadku grupy kapitalowej dostrzezenie, ze stanowi
ona faktycznie jeden organizm gospodarczy, niemajacy osobowosci prawnej, tworzony przez
odrebne prawnie spotki kapitalowe, ktore sa powigzane przez fakt podporzadkowania
organizacyjnego spotce-matce. Spodtka-matka pelni rolg organu decyzyjnego calej grupy.
To ona okresla strategi¢ catej grupy i tworzacych ja spétek wraz ze wskazaniem $rodkéw na
jej realizacje. Z kolei tradycyjna na gruncie prawa koncepcja autonomii spotki kapitatlowe;j
prowadzi do swoistego ,,paralizu” koncepcji postrzegania grupy jako jednego organizmu
gospodarczego. Przepisy regulujace pojecie spotki dominujacej i zaleznej nie stuza regulacji
funkcjonowania grupy jako jednego organizmu gospodarczego, ale przeciwdzialaniu
negatywnym konsekwencjom zwigzanym przede wszystkim z nabywaniem akcji lub
udziatoéw wiasnych i wykonywaniem z nich prawa glosu. Warto podkresli¢, Ze na gruncie np.
prawa francuskiego funkcjonuje pojecie ,,wspélnego interesu grupy”'2.

W ramach grupy kapitalowej jej podmioty moga mie¢ rdzny rozktad funkcji
organicznych, ktorych realizacja jest im powierzona. Podstawowa funkcja organiczng,
realizowang przez podmiot dominujacy, jest koncentracja potencjatow gospodarczych.
Jej wynikiem jest zarzadzanie rodzajami dziatalno$ci operacyjnej grupy oraz organizowanie
potencjalu grupy na wybranych kierunkach, przez co mozna intensyfikowaé efekty
ekonomiczne. Do pozostatych funkcji podmiotu dominujacego mozna zaliczy¢ zarzadzanie
spotkami, ktore tworza dang grupe kapitalowa, realizacje wewngtrznej funkcji finansowe;j
1 personalnej, zarzadzanie udzialami 1 akcjami, budowanie wizerunku grupy oraz

ksztaltowanie konkurencji rynkowej. Spotka dominujagca moze rowniez prowadzi¢ funkcje

10 Zelek A. (red.): Holdingi po polsku — od sukcesow do porazek. Studia przypadkéw. Zachodniopomorska
Szkota Biznesu, Szczecin 2003, s. 8.

1 Allan S.A. (1978): Organizational Choices and General Management Influence Networks in Divisionalized
Companies. ,,Academy of Management Journal”, No. 3, 1978, p. 341-344.

12 Romanowski M.: W sprawie potrzeby regulacji prawa grup kapitalowych w Polsce. ,,Przeglad Prawa
Handlowego”, nr 7, 2008, s. 5.
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wytworcza. Z kolei dziatalno$¢ podmiotow zaleznych bedzie gtownie koncentrowac si¢ na
funkcjach wytworczych '3,

O ile przedstawiona wczes$niej definicja grupy kapitalowej jest bliska pogladom
wigkszosci autorOw zajmujacych si¢ tym tematem, o tyle typologia grup kapitatowych jest
bardziej rozbiezna, zwlaszcza w warstwie terminologicznej, co z kolei utrudnia
poréwnywanie wynikow prowadzonych w tym obszarze badan empirycznych. Wigkszo$¢
typologii opiera si¢ na roli, jaka w grupie kapitatowej odgrywa spotka nadrzedna,
a podstawowe wyrozniane typy grup to koncerny i holdingi. Zamieszanie terminologiczne to
najprawdopodobniej konsekwencja przyjecia w polskiej literaturze okreslen pochodzacych
z dwoch obszarow jezykowych — koncern wywodzi si¢ z jezyka niemieckiego, a holding
z obszaru anglosaskiego. Rozbiezno$ci mozna znalez¢ rowniez w ramach jednego
z obszaréw. Cze$¢ autoréw utozsamia pojecie holdingu z pojeciem koncernu i grupy
kapitatowej (np. H. Jagoda i B. Haus', czy tez B. Nogalski i R. Ronkowski'®), inni przez to
pojecie rozumiejg jedynie spotke nadrzedng ugrupowania kapitalowego (np. M. Wojtunik
i B. Draczynski'® oraz M. Trocki'?).

J. Kozinski proponuje, zeby poszukiwania faktycznych réznic pomigdzy koncernem
a holdingiem oprzeé na roli, jaka w ugrupowaniu odgrywa spétka nadrzedna'®. Jego zdaniem,
spotka zarzadzajaca (spotka-matka) moze ogranicza¢ swoja aktywnos$¢ wylacznie do
zarzadzania wlasnie, albo tez sama rowniez prowadzi¢ jaka$ dziatalno$¢ operacyjna,
podobnie jak spotki zalezne. W pierwszym przypadku mozemy mowi¢ o holdingu, w drugim
o koncernie. W ramach grupy o charakterze holdingu, w literaturze wyr6znia si¢ dwa
podstawowe typy: holding finansowy 1 holding zarzadzajacy. W przypadku holdingu
finansowego spotka nadrzedna traktuje spotki zalezne jako pewien rodzaj inwestycji
finansowej, a jej dzialania w stosunku do nich ograniczajg si¢ w zasadzie do okreslania
wskaznikow ekonomiczno-finansowych, za pomocg ktorych spotki zalezne sa kontrolowane.
Holding zarzadzajacy jest to grupa, w ktorej spotka nadrzedna wykonuje funkcje zarzadzania
strategicznego oraz pewne funkcje ushugowe w stosunku do spétek zaleznych!'®. Niektorzy

autorzy wprowadzaja, w odniesieniu do holdingu zarzadzajacego, dodatkowe rozrdznienie na

13 Falencikowski T.: Ksztaltowanie swobody decyzyjnej w zarzadzaniu grupami kapitatowymi. TNOiK, Torun
2008, s. 82.

14 Jagoda H., Haus B.: Holding — organizacja i funkcjonowanie. PWE, Warszawa 1995.

15 Nogalski B., Ronkowski R.: Holding, czyli o instytucji szczegdlnie efektywnej w pewnych sytuacjach. 10iZP
Orgmasz, Warszawa 1994.

16 Wojtunik M., Draczynski B.: Zarzadzanie holdingiem i grupg kapitalowg. ODDK, Gdansk 1997.

17 Trocki M.: op.cit.

18 Kozifiski J.: Lokalizacja funkcji organicznych w strukturze ugrupowania gospodarczego. Akademia Ekono-
miczna, Wroclaw 1996, s. 36-42.

19 Kozinski J.: op.cit., s. 40.
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holding strategiczny i holding operacyjny (np. B. Nogalski, T. Biatas i M. Czapiewski?°).

B. Haus, H. Jagoda i M. Kara$ stosuja bardzo podobna typologi¢, proponujac holding
finansowy, kierujacy i mieszany?!. Rozbieznosci terminologiczne mozna by uzna¢ za problem
jedynie semantyczny, gdyby nie fakt, ze brak jednej obowigzujacej nomenklatury utrudnia
przeprowadzanie metaanaliz 1 systematyzacj¢ wiedzy z obszaru funkcjonowania grup
kapitatowych.

Inng typologie grup kapitatlowych proponuja D.W. Yiu, Y. Lu, G.D. Bruton i R.E.
Hoskisson. Opiera si¢ ona na analizie zachodzacych w grupie kapitalowej powigzan
o charakterze pionowym 1 poziomym. Powigzania pionowe definiowane s3a poprzez
zidentyfikowanie roli, ktoérg odgrywa dominujacy wtasciciel, sktad udziatowcow oraz uktad
hierarchii i kontroli w grupie. Powigzania poziome s3 z kolei okres$lane przez powigzania
kontraktowe pomiedzy podmiotami grupy, poziome powigzania kapitatlowe (cross-
shareholding), powiazania personalne oraz inne zwigzki miedzy elementami grupy.
Potaczenie tych dwoch wymiarow skutkuje wyodrgbnieniem czterech typow grup
kapitalowych: typu N, typu C, typu H i typu M?2.

Grupy kapitalowe typu N mozna nazwac grupami sieciowymi (network), gdyz jedna
z firm odgrywa w nich rol¢ dominujaca poprzez koncentracj¢ na dziatalno$ci operacyjne;,
podczas gdy pozostate podmioty zaangazowane s3 w dziatalno§¢ pomocnicza, np. produkcje
potproduktow, wspomaganie technologiczne itp. Grupa kapitalowa typu C ma strukture
bardziej rozwinigta, gdyz takich ,,0$rodkow produke;ji”, jak w przypadku grupy typu N moze
funkcjonowa¢ kilka lub nawet kilkanascie. Grupa typu C przypomina stowarzyszenie firm
(club), ktorym nalezenie do jednego ugrupowania kapitatlowego daje mozliwos¢ dzielenia si¢
strategicznymi zasobami, takimi jak informacja i kapital, a takze sposobno$¢ koordynowania
dziatan, takich jak dziatania public relations badZz dziatania lobbingowe. Grupy typu H,
to ugrupowania, w ktorych podmiot nadrzedny (holding) odgrywa dominujaca role
w stosunku do podmiotéw zaleznych, dziatajacych zazwyczaj na réznych rynkach.
Dziatalno$¢ takiej grupy jest wigc silnie zdywersyfikowana. Grupa kapitalowa typu M
przypomina przedsi¢biorstwo o bardzo rozwinigtej strukturze dywizjonalnej (multidivisional),
gdyz w tym przypadku spoétka nadrzedna zachowuje sobie wiekszo$¢ kluczowych prerogatyw,

takich jak np. ustalanie celow strategicznych.

20 Nogalski B., Bialas T., Czapiewski M.: Zarzadzanie w roznych formach wiasnosci. Uniwersytet Gdanski,
Gdansk 1993.

2l Haus B., Jagoda H., Kara$ M.: Tworzenie i funkcjonowanie holdingéw. Akademia Ekonomiczna, Wroctaw
1993.

2 Yiu D.W., Lu Y., Bruton G.D., Hoskisson R.E.: Business Groups: An Integrated Model to Focus Future
Research. “Journal of Management Studies”, December, 2007.
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Ostatnig z podstawowych koncepcji wyodrgbniania typdéw grup kapitatowych jest oparcie
si¢ gtéwnie na kryterium celu, dla ktoérego ,,istnieja” podmioty zalezne. Typologie taka
zaproponowat m.in. M. Trocki, a opiera si¢ ona na zmodyfikowanej typologii form
wspdtzaleznosci jednostek gospodarczych J.D. Thompsona?’. Wedtug tej koncepcji, grupy
kapitalowe mozna podzielié¢ na nastepujace typy>*:

— operacyjne — spotki podrzedne prowadza dziatalno§¢ wspomagajaca podstawowa
dziatalno$¢ operacyjng spotki nadrzednej, ktéra prowadzi kluczowa dla grupy
dziatalno$¢ operacyjng (wspotzalezno$¢ koncentryczna);

— zarzadcze — spotki podrzedne prowadza dziatalno$¢ operacyjng nastawiong na
maksymalizacje efektu synergicznego pomiedzy nimi, poprzez funkcjonowanie jako
kolejne ogniwa tancucha tworzenia warto$ci lub tez wspomaganie si¢ w prowadzeniu
odrebnej dziatalno$ci operacyjnej (wspotzaleznosé sekwencyjna i/lub wspotzaleznos¢
wzajemna); spotka nadrzedna wykonuje w stosunku do nich funkcje zarzadcze,
tak aby zmaksymalizowa¢ potencjalny efekt synergiczny;

— finansowe — spotki podrzedne prowadza zdywersyfikowana dzialalno$¢ operacyjna,
a spotka nadrzedna zajmuje sie wylacznie zarzadzaniem swoimi udziatami/akcjami
w spotkach podrzednych (wspodtzalezno$¢ sumujaca sig).

Jak wynika z powyzszych rozwazan, typy grup kapitatowych sg jako obiekty badan dos¢

trudne do scharakteryzowania. Mnogo$¢ kryteriow podziatu powoduje, ze w zasadzie kazdy
badacz staje przed koniecznos$cig sformutowania swojej typologii badz przynajmniej $cistego

okreslenia, do ktdrej z juz istniejacych bedzie si¢ odnosit w swoich rozwazaniach.

3. Cechy organizacji sieciowej a specyfika grupy kapitalowej

Zeby odnie$é¢ specyfike grupy kapitatowej jako organizacji na grunt teorii organizacji
sieciowych, poczyniona zostanie proba przeanalizowania definicji sieci, powigzah sieciowych
oraz organizacji sieciowej 1 jej cech. Sieci sg tworzone przez wezly oraz powigzania migdzy
nimi. Wskutek tego cechy sieci powinny dotyczy¢ liczebnosci weztow, sposobu organizacji
wspoétdziatania i tworzenia warto$ci®. Poglad na minimalng liczbe weztow, czyli elementow
sieci, ewaluowat 1 obecnie uznaje si¢, ze sie¢ to co najmniej trzy przedsiebiorstwa odrebne

w sensie formalnoprawnym, ktore wspotpracujg ze sobg po to, aby osiggnaé cele

23 Zob. Stoner J.A.F., Wankel Ch.: Kierowanie. PWE, Warszawa 1992, s. 226-227.
24 Trocki M.: op.cit., s. 71-72.
25 Czakon W.: Sieci..., op.cit., s. 43.



36 K. Cwik

indywidualne 1 cel zbiorowy. Odrgbnos¢ cztonkéw sieci powoduje potrzebe taczenia zasobow
oraz koordynowania dziatan®S.

Wydaje si¢ oczywiste, ze grupa kapitatowa spetnia to zalozenie, o ile ma wigcej niz dwa
elementy. Podmioty grupy kapitalowej maja odrgbng osobowo$¢ prawna i, zgodnie
z przytoczong wczesniej definicja, dazg do realizacji wspolnego celu. Podstawowym celem
tworzenia i zarzadzania grupa kapitalowa jest uzyskanie efektow, ktorych realizacja jest
nieefektywna badZz wrecz niemozliwa przez samodzielng spotke kapitalowa®’. Ten sam,
w zasadzie, cel przySwieca niezaleznym kapitalowo przedsigbiorstwom, tworzacym
organizacje sieciowg”®. Cel ten uzna¢ nalezy jednak raczej za szerszg ,,wigzke celow”, ktore
mozna zagregowac¢ w grupy celow ekonomicznych, rynkowych, menedzerskich, finansowych,
spotecznych i operacyjnych?. Wlasciwe koordynowanie podmiotow grupy kapitatowej
powinno prowadzi¢ do realizacji takich dziatan, ktore pozwola osiggnac te cele w sposob jak
najbardziej ekonomiczny. Dlatego tez jednym z kluczowych aspektow funkcjonowania grupy
kapitatowej powinno by¢ poszukiwanie w procesie zarzadzania podmiotami grupy korzysci,
wynikajacych z synergii oraz integracji’’.

W. Czakon akcentuje trzy cechy wiezi sieciowych. Te cechy to ,,wymiana”,
,zaangazowanie” i ,,wzajemno$¢™*!. O ile wymiana informacyjna, materialna i energetyczna
oraz zaangazowanie czlonkdéw sieci mozna odnies¢ do podmiotow grupy kapitatlowej bez
wigkszych zastrzezen, o tyle kwestia wzajemnosci budzi pewne watpliwosci. Podmiot
dominujacy nie zawsze musi tak konstruowaé zaleznos$ci wewnatrzgrupowe, aby cecha
»wzajemnosci” byla spetniona. W. Czakon pisze przy tej okazji o wysokim poziomie
wspolpracy, wspolnym planowaniu oraz obopolnej adaptacji do potrzeb partnera.
W przypadku grupy kapitatowej nie musi tak by¢. Podmiot dominujacy moze ,,regulowac”
stosunki w grupie w taki sposdb, ze np. jednym elementom przypisze role centrow zysku, ale
innym centrum kosztow. W grupie kapitatowej cel jednego badz kilku podmiotow moze by¢
stawiany wyzej od celow innych. Podmioty zalezne nie maja na to wielkiego wptywu, gdyz
mechanizmy nadzoru nad spotka kapitatlowa pozwalaja na sprawowanie kontroli przez

podmiot dominujacy nad dziataniami podmiotéw zaleznych™?.

26 Ibidem.

27 Trocki M.: op.cit., s. 42.

28 Zob. Niemczyk J.: Wyrozniki, budowa i zachowania strategiczne ukladéw outsourcingowych. Akademia
Ekonomiczna, Wroctaw 2006, s. 151 oraz Lobos K.: Organizacja sieciowa [w:] Perechuda K. (red.):
Zarzadzanie przedsigbiorstwem przysztosci. Koncepcje, modele, metody. Placet, Warszawa 2000, s. 101-103.

29 Falencikowski T.: op.cit., s. 45-46.

30 Kreft Z.: Synergia i symetria potencjatéw i uprawnief podmiotéw struktury holdingowej. ,,Przeglad
Organizacji”, nr 5, 2003, s. 16.

3! Ibidem.

32 Rudolf S. (red.): Nadzor whascicielski w spotkach prawa handlowego. PWN, Warszawa 1999, s. 26.
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Organizacje sieciowg mozna rowniez definiowac poprzez zbidr cech, ktorymi powinna

si¢ charakteryzowa¢. Najwazniejsze z nich to>:

1.

Dezintegracja pionowa, poniewaz poszczegdlne dzialania w lancuchu wartosci,
tradycyjnie wykonywane w granicach pojedynczego przedsigbiorstwa, sg realizowane
przez odrgbne organizacje.

Taka dezintegracja pionowa wystepuje przede wszystkim w grupach kapitatlowych
typu zarzadczego, gdzie kazdy podmiot zalezny ugrupowania wykonuje pewien
element tancucha tworzenia wartosci. Mozna wiec uznaé, ze w tym typie grupy
kapitalowej cecha ta wystepuje.

Broker, poniewaz wyodrebnienie dzialan w lancuchach wartosci wymaga ich
montazu lub przynajmniej lokalizacji przez firmy-brokerow.

Przyja¢ nalezy, ze w grupie kapitatowej rol¢ brokera petni, rzecz jasna, podmiot
dominujacy. Czuwa on bowiem nad bezproblemowym przebiegiem tego wewnatrz-
grupowego procesu i jego zadaniem jest harmonizowanie dzialan miedzy poszcze-
g6lnymi podmiotami.

Mechanizmy rynkowe, poniewaz dziatania w tancuchu wartosci nie sg konfiguro-
wane w hierarchicznym podporzadkowaniu wlasciwym tradycyjnej organizacji, ale sa
oparte na umowach 1 wynagrodzeniu za rezultat oraz negocjacje i porozumienia jako
forma koordynacji dziatan pomigdzy wspotpracujagcymi stronami.

Cechy te sa do$¢ problematyczne w odniesieniu do grupy kapitalowej, co
zasygnalizowano juz wczesniej. Oczywiscie, takie mechanizmy rynkowe moga
wystepowac, ale nie muszg. O ile operacje gospodarcze pomiedzy podmiotami grupy
sa regulowane stosownymi umowami, o tyle warunki tych umow niekoniecznie musza
odpowiada¢ realiom rynkowym, je§li podmiot dominujacy tak postanowi. Warto
doda¢, ze np. prawodawstwo niemieckie zaklada, ze w pewnych rodzajach grup
kapitatowych spotka zalezna traci samodzielno$¢, a podmiot dominujacy jest
uprawniony do udzielania zarzadowi spotki zaleznej wigzacych wskazowek,
dotyczacych kierowania tg spotka, rowniez takich, ktore sg dla niej niekorzystne, ale
shuza interesom podmiotu dominujgcego lub/i calej grupy**. Dlatego tez nalezy chyba
przyjac, ze cechy te w grupach kapitatowych nie wystepuja lub wystepuja za rzadko,

aby mozna je byto traktowac jako charakterystyczne dla tych organizacji.

33 Czakon W: Sieci..., op.cit., s. 42-48; Lobos K.: op.cit., s. 97.
3 Kwasnicki R.L., Nilsson D.: Legalne dziatanie na szkode spotki zaleznej. ,,Przeglad Prawa Handlowego”,
nr 12,2007, s. 26-32.
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4. Mozliwos$¢ wykorzystywania kluczowych kompetencji oraz komplementarny dobor

uczestnikow, utatwiajace osiagniecie synergii ponadorganizacyjne;j.

Problem generowania efektu synergii w grupie istnieje jednak w zasadzie wytacznie
w grupach typu operacyjnego i zarzadczego. W grupach finansowych efekt synergii
praktycznie nie wystgpuje (i nie jest oczekiwany), gdyz spotki grupy nie prowadzg
w zaden sposdb wzajemnie powigzanej dziatalno$ci operacyjnej. Mozna wigc przyjac
teze, ze ,najblize]” grupom kapitalowym do zalozen organizacji sieciowych
w przypadku grup typu operacyjnego i zarzadczego. Jest to zgodne z definicja
W. Czakona, ze sieci przedsigbiorstw s3 okreSlong przestrzenia wspotdziatania
wzglednie niezaleznych podmiotéw, w ktorej istniejg wigzi gospodarcze i spoteczne,
a zarzadzanie realizowane jest poprzez umowy oraz interpersonalne procesy
decyzyjne®>. W przypadku grupy kapitatowej typu finansowego trudno okreslié¢ te
przestrzen. Wspoétdziatanie odbywa si¢ w zasadzie jedynie miedzy podmiotem
zaleznym a podmiotem dominujacym, czyli tylko mi¢dzy dwoma elementami.
Decyzje podejmowane kolektywnie przez wspotpracujace strony.

Cecha ta wydaje si¢ nie wystepowaé w grupach kapitatlowych. Oczywiscie,
w pewnych obszarach podmioty zalezne maja swobodg¢ decyzyjna, ale i tak to podmiot
dominujacy podejmuje decyzje o charakterze strategicznym. Rozklad kompetencji
decyzyjnych wsrdéd podmiotéw grupy kapitalowej moze mie¢ posta¢ ,,skrajnej”
centralizacji (wszystkie kluczowe decyzje zapadaja na poziomie spotki-matki,
a spotki-corki dysponuja tylko takimi uprawnieniami decyzyjnymi, ktdre umozliwiaja
im prowadzenie biezacej dziatalnosci) lub tez przyjmowac ksztatt zdecentralizowany,
przy czym stopien tej decentralizacji moze by¢ roézny. Obecnie jednak w praktyce
funkcjonowania grup kapitalowych zachodza zmiany sprowadzajace si¢ m.in. do
odbierania uprawnien decyzyjnych podmiotom zaleznym na rzecz jednostek
dominujacych®.

Powtarzalny charakter przeplywéw zasobow miedzy wspotpracujacymi partnerami
1 dhugookresowy horyzont czasowy wspotpracy.

Cecha ta charakteryzuje rowniez, w wigkszosci przypadkéw, grupe kapitalowa, cho¢
rzecz jasna zdarzaja si¢ grupy kapitalowe, ktorych elementy sg tworzone tylko do

wykonania doraznych dziatan i osiggnigcia niepowtarzalnych celow.

35 Czakon W.: Istota relacji sieciowych przedsiebiorstwa. ,,Przeglad Organizacji”, nr 9, 2005, s. 11.

36 Sobotkiewicz D.: Samodzielno$¢ decyzyjna. Wymiary, proba identyfikacji, [w:] Zakrzewska-Bielawska A.
(red.): Koncepcje i metody zarzadzania strategicznego oraz nadzoru korporacyjnego. Doswiadczenia
i wyzwania. C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 268.
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7. Znacznie obszerniejsze informacje dostepne stronom wspotpracy niz w przypadku
koordynacji rynkowe;j.
W przypadku grupy kapitatowej trudno jest jednoznacznie uzna¢ wystgpowanie badz
nie tej cechy. Z pewnoscig informacje sg przekazywane miedzy podmiotami grupy
w szerszym zakresie, niz wynikatoby to z koordynacji rynkowej. Jednoczesnie
koordynacja tej wymiany zajmuje si¢ podmiot dominujacy i to on decyduje, ktore
informacje i1 ktorym podmiotom nalezy przekazac.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, grupa kapitalowa spetnia czg$¢ z postulatow
badaczy odnosnie do cech, ktérymi charakteryzuje si¢ organizacja sieciowa, ale cze$¢ jest co
najmniej dyskusyjna. Cze$¢ badaczy uwaza, ze grupy kapitatowe nalezg do zbioru organizacji
sieciowych — sg pewnym ich typem?’. Prowadzi to do wniosku, ze problemy metodologiczne
podnoszone w stosunku do badania organizacji sieciowych mozna odnie$¢ rowniez do grup
kapitalowych. Glowne zagadnienia wskazuje np. L. Sulkowski®®. Wydaje si¢ jednak,
ze w przypadku grup kapitatowych lista ta powinna zosta¢ rozszerzona o kwestie, nie zawsze
mozliwych do szczegdétowego rozpoznania, powigzan kapitatlowych w grupie (zaréwno
poziomych, jak i pionowych) oraz problematyke sprawowania nadzoru wiascicielskiego
w spotkach wchodzacych w sktad grupy, gdyz ma to bardzo duze znaczenie w kontekscie

funkcjonowania calego ugrupowania.

4. Podsumowanie

Funkcjonowanie grup kapitatowych nie jest nadal do konca rozpoznane, co w kontekscie
ich duzego gospodarczego znaczenia stawia przed badaczami nauki o zarzadzaniu do$¢
istotne wyzwania. Z kolei problematyka sieci, mimo trwajacej od dawna dyskusji, jest wciaz
niezmiernie wazna 1 aktualna oraz prowadzi do poszukiwania nowych paradygmatow
w naukach o zarzadzaniu®’. Dlatego tez powigzanie tych dwoch kwestii wydaje sie
zastugiwa¢ na szczegdlng uwage. W artykule starano si¢ usystematyzowaé na gruncie
teoretycznym cz¢$¢ zwigzanych z tym zagadnien tak, aby stworzy¢ podstawe do prowadzenia
badan empirycznych. Oczywiscie, hipoteza o przynaleznos$ci grupy kapitalowej do zbioru
organizacji sieciowych nie moglaby by¢ zweryfikowana pozytywnie w kazdym przypadku.
Z pewnoscig czes¢ grup kapitatowych nie wykazuje cech organizacji sieciowej, cze$¢ z nich

wykazuje kilka z tych cech, a cz¢$¢ by¢ moze praktycznie wszystkie. Badania empiryczne nad

37 Zob. np. Cuervo-Cazurra A.: Business Groups and Their Types. ,,Asia Pacific Journal of Management”,
November, 2006 oraz Zelek A. (red.): op.cit., s. 7.

38 Sutkowski L.: Epistemologia w naukach o zarzadzaniu. PWE, Warszawa 2005, s. 28-30.

3 Czakon W.: Paradygmat sieciowy w naukach o zarzadzaniu. ,,Przeglagd Organizacji”, nr 11, 2011, s. 3-6.



40 K. Cwik

wystepowaniem cech organizacji sieciowej w funkcjonowaniu grup kapitatlowych moglyby
zaowocowa¢ zidentyfikowaniem kilku klas podmiotow: tych grup kapitatowych, ktére nie
przejawiaja cech organizacji sieciowej, tych, u ktorych wystepuja te cechy w matej liczbie,
liczbie duzej, czy tez bardzo duzej. Dodatkowym elementem mogloby by¢ stopniowanie
nat¢zenia tych cech w podmiotach, w ktorych ich wystgpowanie zidentyfikowano. Trzeba
jednak pamigta¢ o tym, ze w grupach kapitatowych o duzej liczbie elementéw (spotek) moze
wystgpi¢ sytuacja, ze wspodlpraca czesci podmiotow bedzie funkcjonowata tak, ze bedzie
mozna w nich zidentyfikowa¢ cechy organizacji sieciowej, a w cze$ci podmiotdéw tej samej
grupy nie. Dlatego tez w przypadku duzych grup kapitalowych badaniami nalezaloby objaé
nie calg grupe, ale dajace si¢ racjonalnie wyodrebnié¢ czesci tej grupy (podgrupy). Badania
takie moga da¢ peliejszy obraz funkcjonowania grup kapitalowych, a takze wzbogaci¢ teori¢

organizacji sieciowych.
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