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UNIA PERSONALNA I JEJ FUNKCJE
W ZARZADZANIU GRUPA KAPITALOWA
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1. Wstep

Grupy kapitatowe wpisaty si¢ na trwale w krajobraz gospodarczy Polski
1 $wiata. Potrzeby ich powstawania wynikaja obecnie ze wzrostu konkurencji,
a szczeg6Olnie w ostatnim okresie obserwowanym jej zaostrzeniem. Walka
konkurencyjna podjeta przez polskie przedsigbiorstwa wymaga m. in. koncentracji
ich dotychczas rozproszonych sit i srodkow tych przedsigbiorstw. W takim
stanie przedsi¢gbiorstwa dazace do rozwoju i opanowania nowych rynkow zbytu,
czy to w skali globalnej, czy tez regionalnej, tacza sig, tworzac zgrupowania
gospodarcze. Na czoto form organizacyjnych owych zgrupowan wysunety si¢
grupy kapitatowe. Ich zalety predestynuja do takiej roli. To wtasnie w formie
grup kapitalowych nierzadko zgrupowania przedsigbiorstw podejmuja probe
antycypacji nadchodzacych zmian [Falencikowski 2008, s. 11]. Istnienie grup
kapitalowych uzasadniaja efekty ekonomiczne osiagane przez te organizacje, a
zwlaszcza mozliwosci osiagania wyzszej efektywno$ci poprzez wykorzystanie
efektow synergii dzialania.

Przystepujac do badania okre$lonego obiektu poznania warto zidentyfikowac
go w postaci definicji. Definicja grupy kapitalowej nie zostata ostatecznie
uksztattowana. Jest ona §cisle powiazana z powstawaniem stosunku dominacji
i zaleznosci pomiedzy spotkami [Szerzej patrz. Kreft 2004, s. 49-53 oraz s. 113-
114]. Uprzednio zrealizowane przez autorow badania, pozwalaja nam obecnie
na przyjecie, ze zgrupowanie podmiotéw gospodarczych oparte na pewnej mysli
przewodniej, zwykle gospodarczej, utworzone przez samodzielne pod wzgledem
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prawnym, ale powiazane kapitalowo — w sposob pozwalajacy na jednolite
kierownictwo — przedsigbiorstwa mozna nazwaé grupa kapitatowa [Nogalski,
Falencikowski 2009, s. 75].

Wymienione w przyjete] definicji powiazania kapitatlowe stanowia
podstawowe spoiwo grupy kapitatowej, bowiem poprzez udziaty w kapitatach
zaktadowych powiazanych spotek® zadzierzgnigta zostaje wigz wiascicielska.
Wszakze, aby realizowa¢ jednolite kierownictwo oparte na pewnej mysli
przewodniejsame powigzaniakapitalowenie wystarcza. Dlatego organizatorzy grup
kapitatowych zwykle jednoczes$nie z tworzeniem powiazan kapitalowych eryguja
pomigdzy zgrupowanymi spoétkami inne powiazania, nazywane uzupekniajacymi.
Zbiér powigzan uzupetniajacych [Falencikowski 2008, s. 56] obejmuje migdzy
innymi powiazania personalne. Ich istota w grupie kapitatowej polega na tym, ze
te same osoby pelnia funkcje w naczelnych organach decyzyjnych, w co najmnie;
dwoch roznych zgrupowanych spotkach [Trocki 2004, s. 62]. Powoduje to, ze
te same osoby wykonuja dziatalnos$¢ kierownicza w oddzielnych pod wzglgdem
prawnym podmiotach gospodarczych.

Podjety problem zwiazany jest z funkcjonowaniem rad nadzorczych.
Jako$¢ oraz skuteczno$¢ ich funkcjonowania budzi jednak zdaniem teoretykoéw
i praktykow wiele uwag i wskazuje na istotne mankamenty. [szerzej Sonnenfeld
2004, s. 98-106 oraz Montgomery, Kaufman 2004, s. 89-97]. Uwazamy, ze w
pewnym sensie unia personalna — wystepujaca jako rozwiazanie organizacyjne
zwiazane z pracag rady nadzorczej w grupie kapitalowej — moze tagodzi¢ czgsé¢
wskazywanych mankamentéow. Z tego m.in. powodu celem opracowania jest
przeprowadzenie - w oparciu 0 metod¢ wnioskowania dedukcyjnego i case
research - badania diagnozujacego funkcje realizowane przez unie personalne
w grupach kapitalowych. Unie personalne realizuja bowiem wazne zadania
stuzace tworzeniu rownowagi dynamicznej w grupie kapitatowej, miedzy spotka
a spotkami zaleznymi®.

Klasyczne rozumienie funkcjiwskazuje, ze jest to powtarzajacasi¢ czynnosc,
scharakteryzowana przez rodzaj znaczenia jej dla celu [Kotarbinski 1965, s. 100].
W takim ujgciu na badany obiekt trzeba patrze¢ pod katem uzyskania odpowiedzi
na dwa pytania:

® Do pierwsze — co to sq unie personalne i czym sie charakteryzujq jako
rozwiqzania organizacyjne,
e po drugie - co unie personalne robiq w grupach kapitatowych?

Spogladajac w tej perspektywie mozna dostrzec, ze funkcje te zajmuja

rézne pozycje w stosunku do wigzi kapitatlowych, jedne sa blizsze, za$ inne

> W strukturze grup kapitatowych moga wystgpowaé przedsigbiorstwa o réznorodnych

formach organizacyjno - prawnych, wszakze dominujaca jest forma spotek kapitatowych. Taka tez
formg przyjmujemy w niniejszym opracowaniu.
4 Z. Kreft okre$la to poetycko jako zderzenia si¢ ptasiej i zabiej perspektywy
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dalsze, co pozwala nam zebra¢ je w szereg funkcji podstawowych i szereg funkcji
dalszych.

2. Krytyka dotychczasowych rozwigzan strukturalnych w realizacji
zalezno$ci i wspéldzialania wlasciciele - spéotka

Nasz wywdd rozpoczniemy zatem od uzyskania odpowiedzi na pierwsze
sformutowane pytanie. Rada nadzorcza w wydaniu polskim to organ spotki o
bardzo specyficznym charakterze i niepowtarzalnej strukturze. Zdaniem M.
Grelowskiego [Grelowski 2006, s. 112], mozna powiedzieé¢, ze jest rezultatem
kompromisu pomigdzy polskim systemem prawnym, a amerykanskimi
,ozdobnikami” i rodzima praktyka. Zrédta tego ,,miksu” nie sa przypadkowe, a
kompromis idei zostat skonfrontowany z polska rzeczywistoscia. Rzeczywistos$¢
ta powoduje, ze w do$¢ powszechnej opinii, menedzerowie, a takze wiasciciele
uwazaja, ze prawdziwym wyzwaniem przed jakim stoja czlonkowie rad
nadzorczych, nie jest dbato$¢ o przestrzeganie prawa, tylko o jak najlepsze wyniki
swoich przedsigbiorstw. Aby im si¢ to udalo musza systematycznie analizowaé
wlasne cele, zadania i umiejetnosci, a takze otrzymywane informacje i problemy
do rozwiazania. Powoduje to, ze mozna wyodrebni¢ cztery modele budowania i
funkcjonowania rady nadzorczej. Sa to:

e Pasywna rada nadzorcza — ten model ma w biznesie najdtuzsza tradycje. W
tym modelu dzialalno$¢ rady i jej udziat w kierowaniu spotka ograniczaja
si¢ do minimum i s zalezne od uznania prezesa zarzadu. Ograniczona jest
takze odpowiedzialno$¢ rady. Jej gldwnym zajgciem jest parafowanie dziatan
zarzadu.

o Uwierzytelniajqca rada nadzorcza — ten model podkresla zobowiazania
rady wobec wiascicieli i znaczenie jej zewngtrznych czlonkow. Rada daje
gwarancje, ze przedsigbiorstwo jest wlasciwie zarzadzane i ze prezes zarzadu
spelia jej wymagania. Ponadto dba o prawidtowy przebieg procesu sukcesji
na stanowisku szefa przedsigbiorstwa.

e Zaangazowana rada nadzorcza—takarada jest dla prezesa zarzadu partnerem.
Stuzy mu wiedza, rada, wsparciem w chwilach, gdy trzeba podja¢ wazne
decyzje. Uznaje swoja odpowiedzialno$¢ za nadzorowanie poczynan prezesa
zarzadu 1 za wyniki przedsigbiorstwa. Ponadto zaangazowana rada szeroko
dyskutuje nad kluczowymi kwestiamii czgsto zastanawia si¢ nad swoja rola
oraz zakresem dziatania.

e [nterweniujqca rada nadzorcza — ten model jest powszechnie stosowany w
sytuacjach kryzysowych. Rada angazuje si¢ wtedy gleboko w podejmowanie
najwazniejszych decyzji i odbywa czgste, burzliwe posiedzenia.

e Zarzqdzajqca rada nadzorcza —w tym modelu stopien zaangazowania rady w
biezace kierowanie przedsigbiorstwem jest najwigkszy. Rada sama podejmuje
wazne decyzje 1 zaleca ich wykonanie zarzadowi. Ten model pojawia si¢
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czgsto w poczatkowym stadium rozwoju raczkujacych spotek, ktorych
menedzerowie dysponuja wiedza fachowa, ale nie posiadaja doswiadczenia
w kierowaniu przedsiebiorstwem?®. [Nadler 2006, s. 106].

W przedsigbiorstwie najczesciej mamy do czynienia z rownowaga trzech
sit. Tworza je udziatowcy, zarzad i rada nadzorcza - por. rys. 1. Jezeli wymienione
elementy tworza system wzajemnych powiazan, powstaje silny uktad wzajemnej
kontroli i rownowagi.

Rysunek 1. System rownowagi sil w przedsigbiorstwie.

Prezes zarzadu
Zarzad
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Udzialowcy nadzorcza
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minimeslny dophyw informacii,
brak indvwidualnei odpowiedzislnosci

Zrédto: Montgomery, Kauffman 2004, s. 91.

> W powyzszej klasyfikacji nie chodzi wcale o $ciste zaszufladkowanie rad nadzorczych.
Charakterystyki odwotuja si¢ zreszta do fikcyjnych archetypow. W realnym $wiecie rady moga
wedrowaé w gore 1 w dot skali, poniewaz ich stopien zaangazowania w sprawy przedsigbiorstwa
zmienia si¢ wraz ze zmiang probleméw i warunkéw. I tak w sytuacji kryzysowej pasywna lub
uwierzytelniajaca rada jest w stanie przeksztalci¢ si¢ na pewien czas w rad¢ interweniujaca (by
usunaé prezesa zarzadu), a potem w radg zarzadzajaca (dopdki nie mianuje jego nastgpey). Por.
Nadler 2006, s. 106 — 107.
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Gdy wymienione relacje opieraja si¢ na obustronnej odpowiedzialnosci
oraz pelnej wymianie informacji to sytuacje nalezy uzna¢ za wilasciwa. Jezeli
jednak — jak wskazuja badania Sonnenfeld 2004, s. 98 — 106 oraz Montgomery,
Kaufman 2004, s. 89 — 97, dochodzi do pewnych mankamentéw — a widzimy to
narys. 1, to sytuacja staje si¢ trudng do akceptacji. Pojawia sig nie tylko potrzeba,
ale takze koniecznos¢ jej zmiany. Przedstawia to rys. 2.

Kluczem do wigkszej skutecznosci nadzoru wlascicielskiego jest bowiem
poprawa w takich sferach funkcjonowania witadzy, jak robocze stosunki
pomigdzy rada, a menedzerami, wzajemne towarzyskie kontakty cztonkow
rady, ich kompetencje, uczciwos¢ i konstruktywne, zaangazowane podejscie do
obowiazkéw. Nie sa to rzecz jasna, kwestie, ktore mozna okresli¢ przepisami
(s. 102). O wartosci kazdego zespolu $wiadcza jego cztonkowie. Tymczasem
»podaz” wysokokwalifikowanych cztonkow rad nadzorczych jest alarmujaco
niska (Nadler 2006, s. 102 i 107). Wdrozenie systemu nadzoru wlascicielskiego
w polaczeniu z odpowiednia kultura biznesowa jest nie tyle przydatne, co nawet
wrgcez konieczne. Tworzy bowiem — zdaniem E. Labno — Faleckiej, [Corporate
governace 2004, s. 87] - rzecz bezcenng; zaufanie interesariuszy do danej firmy,
jej misji, wizji, produktéow i ustug. I jako takie jest jednym z niewielu zrodet
przewagi konkurencyjne;j.

Rozwiazaniem organizacyjnym poprawiajacym owa rownowage sit —z
uwagi, ze w grupie kapitalowej powinna istnie¢ potrzeba myslenia zbiorowego
[Kreft 2003, s. 16] - jest unia personalna. Trzeba zaznaczy¢, ze unia personalna jest
rozwiazaniem stosunkowo rzadko stosowanym — takze w grupach kapitatowych.
Unia personalna nast¢puje w wyniku taczenia przez jedna osobe funkcji w
organach wiladzy przynajmniej dwoch spotek wchodzacych w sktad grupy
kapitatowej. Mechanizm unii personalnej zdaniem Z. Krefta zwigksza granice
oddzialywania podmiotu dominujacego wobec podmiotow zaleznych [Kreft
2004, s. 18]. Fakt ten podkreslaja takze M. Trocki 1 P. Golab, piszac ze dzigki
unii personalnej wzmocniona zostaje integracja grupy kapitatlowej, poprawia si¢
przeptyw informacji i transfer umiejgtnosci pomigdzy spotkami. Posiada ona
wplyw na szybsze podejmowanie decyzji i fatwiejsze sprawowanie nadzoru nad
dziatalno$cia spotek zaleznych, m.in. poprzez mozliwos¢ bezposredniego wgladu
w ich funkcjonowanie. Z kolei interesy spolek zaleznych sa lepiej rozpoznane i
uwzgledniane w zarzadzaniu grupa. Ponadto istnienie unii personalnej zmniejsza
zapotrzebowanie na wysokowykwalifikowana kadre zarzadzajaca w grupie, dzigki
temu jej pozyskanie iutrzymanie w grupie generuje nizsze koszty [Trocki, Gotab
2004, s. 26].
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Rysunek 2 Unia personalna jako rozwigzanie organizacyjne poprawiajace rownowage sil w
grupie kapitalowej.
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Montgomery, Kauffman 2004, s. 91.

3. Podstawowe funkcje unii personalnych

Nakreslona wczesniej perspektywa widzenia unii personalnych pozwala
wyltoni¢ dwie gléwne jej funkcje. Pierwsza z nich to funkcja uzupelniajaca.
Mozna ja opisa¢ poprzez to, ze wigzi wytwarzane przez udzialy kapitatlowe
nie pozwalaja na utworzenie szczelnej, silnej i dynamicznej sieci oddziatywan,
jaka jest potrzebna spoélce dominujacej do aktywnego sterowania dzialaniami
spotek zaleznych. Taka sytuacja powsta¢ moze dlatego, ze decyzje podejmowane
przez menedzeréw zarzadzajacych spotka dominujaca (a przez to cata grupa
kapitalowa) na drodze komunikacji i realizacji moga by¢ znieksztatcane przez
menedzeréw zarzadzajacych spotkami zaleznymi. Jedno$¢ osobowa pozwala na
przenoszenie ksztattu owych decyzji bez znieksztalcen. Zatem istota tej funkcji
jest uszczelnianie sieci oddziatywan bedacych w dyspozycji spotki dominujace;.
Druga z nich, to funkcja propagacji mysli przewodniej ze spotki dominujace;
do spoétek zaleznych. Budowanie grupy kapitatowej z pewna mys$la przewodnia
daje tej grupie fundament, zwltaszcza aksjologiczny. Opieranie dzialan na takim
fundamencie jest tym bardziej udane, im ta mysl jest mniej znieksztalcona, a jej
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idea peliej wydobyta na wierzch. Jednos¢ personalna daje pewnos$é, ze mysl ta
bedzie upowszechniana i realizowana w niezmienionej postaci.

4. Pozostale funkcje unii personalnych
Zaglebiajac si¢ w poszukiwanie odpowiedzi na postawione uprzednio

pytanie, co unie personalne robia w grupach kapitatowych mozna wskazac¢ kilka
kolejnych funkcji, a wsrod nich, takie jak:

Integracyjna — sprawowanie funkcji decyzyjnych w organach stanowiacych
réznych osob prawnych przez te same osoby fizyczne daje mozliwosci
wygenerowania wigzi scalajacych grupg kapitalowa w jeden zespot
organizacyjny. Co do zasady owo scalanie opiera si¢ o jednolito$¢ rozumienia
mysli przewodniej, za§ emanacja tej mysli przewodniej jest zwykle wizja
grupy kapitatlowej. W efekcie moze powsta¢ cenna wartos¢ wspdlna, dla
ktorej warto pracowac razem, dla ktérej — niekiedy — warto si¢ pos§wiecic.
Ukierunkowujaca — na t¢ funkcjg trzeba spojrze¢ w aspekcie i w korelacji
z funkcja propagacji mysli przewodniej. Rozpowszechnianie mysli
przewodniej jest czynione wlasnie po to, aby wszystkim dziataniom
zgrupowanych podmiotéw nadac jednolity kierunek. Zatem mamy tutaj takie
dalsze funkcje jak np: konfigurowanie pracy kadry kierowniczej i personelu
wykonawczego; formutowanie punktu odniesienia dla oceny zgodnos$ci
wysitkow indywidualnych z zamierzeniami organizacji jako cato$ci.
Inspirujaca — idee, ktorych nosicielami sg osoby realizujace unie personalne,
sa przez nich transportowane z jednej spotki do drugiej spotki. Te idee
sa zwykle inspiracja ich dziatan. Rozpowszechnianie tych idei moze
stuzy¢ wyzwalaniu inicjatyw na rzecz bardziej efektywnego osiagnigcia
zamierzonych celow. Moze takze pelni¢ funkcje swoistego zrodia natchnienia
dla kadry kierowniczej i personelu wykonawczego.

Redukcji konfliktow — osoby realizujace unie personalne zajmuja pozycje
wyzsze w organach decyzyjnych spoétek dominujacych, co powoduje, ze
przenosza te pozycje do organow spolek zaleznych. Takie transportowanie
wiasnej pozycji wptywa redukujaco na mozliwosci powstawania konfliktow,
wlasnie poprzez tg przenoszona zwierzchnosc.

Wykorzystania zasobow kadrowych o najwyzszych kwalifikacjach — osob
mogacych podota¢ pracy na najwyzszych stanowiskach kierowniczych
w podmiotach tworzacych grupy kapitalowe (a warto nadmieni¢, ze sa to
nierzadko przedsigbiorstwa duze) nie ma zbyt wielu. Zdolnosci jakimi
musza charakteryzowaé si¢ menedzerowie z tej grupy zawodowej sa raczej
zaliczane do grupy rzadkich niz do grupy powszechnych. Zatem zatrudnienie
tak rzadkich zasobow ludzkich nie jest rzecza tatwa, ani tania. Posiadajac juz
takie zasoby ludzkie warto eksploatowac je na peina skalg, bowiem pozwala
to na wygenerowanie istotnej synergii, a przez to niebagatelnej warto$ci
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dodanej. Zatem za shuszne nalezy uznaé postgpowanie wykorzystujace
zdolnos$ci top menedzmentu na tak szeroka skale, jaka jest tylko mozliwa w
danej organizacji. W tym kontekscie jest w zainteresowaniu interesariuszy
grupy kapitatowej, aby stanowiska we wtadzach naczelnych zgrupowanych
spotek zajmowaty osoby o tak rzadkich zdolno$ciach.

Dotychczasowe spojrzenie na sprawowane przez uni¢ personalng w
grupach kapitalowych funkcje, cechowalo si¢ nastawieniem pozytywnym.
Niestety, wystgpowanie owych unii powoduje, ze ujawniaja si¢ takze funkcje,
ktoére wywoluja nastawienie negatywne.

5. Funkcje ograniczajace unii personalnych

Negatywny odbior nastgpuje, dlatego ze tozsamos$¢ osobowa menedzeréw
zajmujacych stanowiska decyzyjne w roznych zgrupowanych spotkach jest
dyskryminowana przez przepisy prawa, badz tez wywoluje zjawiska, ktére nie
przyczyniaja si¢ do realizacji funkcji korzysci w podmiotach grupy kapitalowe;.
Powoduje to, ze unie personalne ujawniaja swoja dysfunkcjonalnos¢ w
niektorych sferach, wywolujac swoiste uwarunkowania w zarzadzaniu grupami
kapitatowymi. Ten kolejny dalszy szereg funkcji unii personalnych warto
rozpocza¢ od uwarunkowan prawnych, aby nastepnie przejs¢ do uwarunkowan
organizacyjnych.

W zakresie uwarunkowan prawnych na czoto wysuwaja sig te, ktore zostaty
ujete w prawie podatkowym. Na tym gruncie trzeba wskazac¢, ze unie personalne
petia funkcje ograniczania swobody przy stosowaniu cen transferowych.
Osnowa tej funkcji sa postanowienia art. 11 ustawy o podatku dochodowym
od o0s6b prawnych®. Ustawodawca postanowit, ze jezeli miedzy podmiotami
gospodarczymi wystepuja unie personalne (to znaczy gdy te same osoby fizyczne
bezposrednio lub posrednio biora udziat w zarzadzaniu podmiotami krajowymi
lub podmiotami zagranicznymi badz uczestnicza w ich kontroli albo posiadaja
udziaty w kapitatach tych podmiotow), to transakcje dokonywane migdzy takimi
podmiotami musza by¢ realizowane na warunkach jakie ustalityby migdzy soba
niezalezne przedsigbiorstwva — w nauce o podatkach nazywa si¢ to zasada arm's
length [H. Litwinczuk 2000, s. 250]. W przeciwnym razie organ podatkowy
nabywa prawo oszacowania dochodéw podmiotdéw stosujacych ceny transferowe
odbiegajace od cen wolnorynkowych oraz okreslenia wysokosci podatku na
podstawie oszacowanych dochodow’. Wobec powyzszego zastosowanie unii

¢ Ustawa z dnia 15.02.1992 roku o podatku dochodowym od 0s6b prawnych. Dz. U. z 2000
r. Nr 54, poz. 654 ze zm.

7 Trzeba dodaé, ze ustawodawca wprowadzil mechanizm pozwalajacy zabezpieczyé
podmioty przed represja skarbowa. Polega on na ustaleniu z organem podatkowym metody ustalania
ceny transakcyjnej migdzy podmiotami powiazanymi. Innym zabezpieczeniem w tym zakresie jest
mozliwosci utworzenia podatkowej grupy kapitatowe;.
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personalnych w zarzadzaniu grupa kapitalowa powoduje zwigkszenie zagrozen
ze strony aparatu skarbowego, co mozna identyfikowaé jako wzrost ryzyka
zarzadzania grupa kapitalowa.

W zakresie uwarunkowan organizacyjnych mozna wskaza¢ na dwie nie bez
znaczenia funkcje. Pierwsza z nich to przenoszenie btedow i wypaczen, za§ druga
to ograniczanie swobody decyzyjnej.

W niektorych grupach kapitalowych unie personalne maja charakter
glteboki, co znaczy, ze ilo$¢ tych samych osob wystgpujacych w organie spotki
dominujacej i organie spotki zaleznej jest duza. Na przyktad w badanych w 2007
roku grupach kapitalowych [szerzej patrz Falencikowski 2008], bylo tak, ze
zarzad spotki dominujacej Orbis S. A. byt osobowo, taki sam jak zarzad spotki
zaleznej Hekon S.A. W takiej sytuacji moze wystapi¢ niedostatek polegajacy
na tym, ze popelniony na szczeblu spotki dominujacej btad decyzyjny moze
by¢ rozpowszechniony w spotkach zaleznych. Wynikiem tego zjawiska moze
by¢ potegowanie negatywnych skutkow popetlionych btedow. Skumulowanie
tego zjawiska w gospodarce Polski moze doprowadzi¢ w niej do kryzysu
ekonomicznego. A jezeli zjawiska takie wystapia w migdzynarodowych grupach
kapitatowych, to mozliwe jest wystapienie kryzysu gospodarczego w skali
regionalnej, a nawet globalnej. Wydaje sig, ze obecny kryzys gospodarczy przy
swoich narodzinach posiadat migdzy innymi taki wtasnie sktadnik genetyczny.

Opisanie kolejnej funkcji ograniczajacej w sferze organizacyjnej warto
rozpocza¢ od przedstawienia modelu swobody decyzyjnej, ktory przedstawia
tabela 1.

Tabela 1 Rozwinigty model swobody decyzyjnej

SWOBODA DECYZYJNA
DYSPOZYCJONALNA SYTUACYINA
INDYWIDUALNA | GRUPOWA ZASOBOWA | RELACYJNA
Zbiér mozliwosci w sferach

. . = indywidualnych = jakosciowych = osiggnigcia
. Sa(r)r;f;; ania swobod decyzyjnych |zasobu eufunkcji
. nrl) s’leniag uczestnikow grupy | = wladania zasobem |® doznania

Y .. = wplywow = dostgpnosci zasobu | odpowiedzialnosci
: perclip at h wewnatrzgrupowych = powstania ryzyka
. thi}:]ra(r)l‘;}iliyzyka " generowania

synergii

Zrédto:[T. Falencikowski 2008, s. 234, rys. 2.15.

Model swobody decyzyjnej opisuje mozliwosci decyzyjne zwiazane z
danym procesem decydowania. To, ze sktada si¢ z mozliwosci wykazanych na
rys. 1 powoduje, ze jest ona pewna suma (co do zasady suma geometryczna)
mozliwosci decyzyjnych. Suma ta (zatem i swoboda decyzyjna) jest tym wigksza
im wigcej mozliwosci partycypuje w procesie decyzyjnym. W naszym przypadku
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skoncentrowac spojrzenie nalezy na dyspozycjonalnej czesSci swobody decyzyjnej,
bowiem obejmuje ona podmiot decydowania — menedzeréw zarzadzajacych
grupami kapitalowymi. Natomiast co do mozliwosci zasobowych i relacyjnych
warto postawi¢ warunek, ze w prowadzonej analizie nie beda one ulegaty
zmianom, zatem spetnia zasadg ceteris paribus.

Modut mozliwosci indywidualnego podmiotu decydowania opisuje wzor 1
[ibidem]:
IMIPD| = J MPa|? +|MS 2 +| MM 2 +| MPe |® +| M 2 +| MTr |2 (1)
Gdzie:

i. mozliwos$ci pamigci (MPa),
ii. mozliwosci spostrzegania (MS),
iii. mozliwo$ci myslenia (MM),
iv. mozliwosci percepcji (MPe),
v. mozliwosci jezykowych (MJ),
vi. mozliwosci tolerancji ryzyka (MTr).
Poniewaz mozliwosci decyzyjne tworza swobod¢ decyzyjna, zatem modut
indywidualnej swobody decyzyjnej okresla wzor 2 [ibidem]:
[ISD| = ‘J_UP.T 2 M8 )2 410002+ MPe 2 ) M7 2 o T 2 (2)
Poniewaz w grupach kapitatowych zwykle organy decyzyjne sktadaja si¢ z
kliku osob, zatem spetniony zostaje warunek grupowego podmiotu decydowania.
I tez na takim przypadku zogniskujemy nasze dalsze badania.
Grupowy podmiot decydowania, na przyktad zarzad czy rada nadzorcza
spotki kapitatowej charakteryzuje si¢ mozliwosciami decyzyjnymi, ktore opisuje
wzor 3 [ibidem]:

IMGPD| = .J| W0PD 2 +|Tswpl 12+ Msv |2 3)
Gdzie:

IMGPD| — modut mozliwosci grupowego podmiotu decydowania,

[WIMPD| — modut wypadkowej indywidualnych mozliwosci podmiotow

decydowania w grupie decyzyjnej,
[WMwpl| — modut wypadkowej mozliwosci wplywow wewnatrzgrupowych,
[Msy| — modut wypadkowej mozliwosci synergii.
Zatem modul grupowej swobody decyzyjnej przybiera posta¢ okreslona wzorem
4 [ibidem]:

|GSD| = Jr.’ys:;|—‘+ Mupl |2 +| Mey |2 4)
Oznaczenia jak wyzej.

Na podstawie wzorow 2 i 4 mozna wskazacé, ze powstanie unii personalnych
w grupie kapitalowej powoduje ograniczenie swobody decyzyjnej. Taki wniosek
znajduje uzasadnienie w tym, ze wystgpowanie tych samych osob w organach
decyzyjnych (walnych zgromadzeniach, radach nadzorczych, zarzadach) dwu
lub wigkszej ilosci zgrupowanych spolek powoduje, iz przenosza oni swoje
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mozliwosci decyzyjne. Tym samym nie pozwalaja na wprowadzenie do grup
decyzyjnych nowych wigkszych mozliwosci. Powoduje to, ze modut swobody
decyzyjnej nie ulega zwigkszeniu.

Sformulowane tutaj wnioski znajduja potwierdzenie w rzeczywistosci
gospodarczej. Przeprowadzone w 2007 roku badania w podatkowej grupie
kapitatowej ORBIS SA ujawnity, ze unie personalne rzeczywiscie wywarty wptyw
na ksztatt swobody decyzyjnej. W celu wykazania owego wplywu przytaczamy w
tabeli 2 potrzebny fragment wynikéw owych badan®.

Tabela 2 Stopnie swobody decyzyjnej a morfologiczne funkcje zarzadzania w grupie

kapitalowej
Stopnie swobody decyzyjnej a morfologiczne funkcje zarzadzania
Spotka Spotki zalezne
PZ | D dominujaca
ORBIS SA Hekon SA Orbis Sp. z0.0. | Wilkasy Sp. z
0.0.
P OMKPIPIOMIK|PIOM|K| P OM|K
. | WZ2{0]|0]O] O ]O]J]O|]O]O|O]O]O]O]O]O|]O]O
2. RN |22 2| 1 2|22 ]|2|4][4]4]4]4]4]4]4
3.1 Z [4]1414] 4 [4]4]4]4[3]3|3[3]2]2]2]2
Legenda:

PZ — Poziom Zarzadzania; D — Decydent; WZ — Walne Zgromadzenie; RN — Rada
Nadzorcza; Z. — Zarzad;
P — Planowanie; O — organizowanie; M — Motywowanie; K - Kontrola

Zrédto: [T. Falencikowski 2008, s. 348 — 349].

W badanej podatkowej grupie kapitatowej ORBIS wystapity unie personalne

w ten sposob, ze:

e czlonkowie rady nadzorczej spotki dominujacej partycypowali w radzie
nadzorczej Hekon S.A. Przeprowadzajac pod tym katem analiz¢ porownawcza
danych zawartych w tabelach 1 i 2 mozna zauwazy¢, ze obie rady nadzorcze
posiadaty takie same stopnie swobody decyzyjnej w nastgpujacych funkcjach
zarzadzania: planowanie, organizowanie, motywowanie. Jedyna r6znica jaka
zostata ujawniona dotyczy funkcji kontroli. Takie zjawisko wystapilo ze
wzgledu na to, ze Hekon S.A. bedac spotka operacyjna wymagata zwigkszonej
kontroli przy realizacji przyjgtej strategii. Natomiast rozmiar tej roznicy wynosit
tylko jeden stopien swobody decyzyjne;.

e czlonkowie zarzadu spolki dominujacej partycypowali: po pierwsze —w
zarzadach wszystkich spotek zaleznych, po drugie — w radach nadzorczych
,,0rbis” sp. z 0.0. 1 Wilkasy sp. z 0.0.

8 Kompletne wyniki zawarto w pracy: Falencikowski 2008.
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Ponownie analizujac dane zawarte w tabelach 1 + 4 mozna zauwazy¢, ze
6w zarzad posiadajac we wszystkich funkcjach zarzadzania 4 stopien swobody
decyzyjnej w spotce dominujacej, przeniost t¢ swobode do zarzadu spotki zaleznej
Hekon S.A. w niezmienionej postaci, zas w zarzadach ,,Orbis” sp. z 0.0. i Wilkasy
sp. z 0.0. swoboda decyzyjna ulegla ograniczeniu. Na to ograniczenie wpltyw
wywarly role i pozycje owych spotek w realizacji przyjetej strategii. Jednakze owi
cztonkowie zarzadu w spotkach zaleznych utrzymali jednakowe stopnie swobody
decyzyjnej we wszystkich morfologicznych funkcjach zarzadzania (zatem nie
pozwolili obnizy¢ ich w jakiejkolwiek funkcji w danej spotce).

W zakresie partycypacji cztonkéw zarzadu spotki dominujacej w radach
nadzorczych ,,Orbis” sp. z 0.0. i Wilkasy sp. z 0.0. mozna zauwazy¢, ze osoby te
przeniosty posiadane stopnie swobody decyzyjnej, bowiem w zarzadzie ORBIS
S.A. posiadaty 4° swobody decyzyjnej i taki sam mialy w radach nadzorczych
spotek zaleznych.

Zakonczenie

Mozliwo$¢ tworzenia unii personalnych pozwala na osiaganie korzysci
wynikajacych z usprawniania zarzadzania grupami kapitalowymi oraz
optymalizowania wykorzystania rzadkich zasobow wiedzy i umiejgtnosci
menedzerow potrafigcych zarzadza¢ duzymi organizmami gospodarczymi. Niestety,
unie personalne sa takze zrodtem ryzyka oraz pewnych mankamentow zarzadzania.
W zakresie ryzyka na szczegolna uwage zastuguje generowanie wzrostu zagrozen
ze strony administracji skarbowej panstwa. Natomiast przenoszenie mozliwosci
indywidualnego lub grupowego podmiotu decydowania wptywa ograniczajaco na
mozliwosci powigkszania swobody decyzyjnej w spotka zaleznych.
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Streszczenie

Podjety problem zwiazany jest z funkcjonowaniem rad nadzorczych.
Jakos¢ oraz skuteczno$¢ ich funkcjonowania budzi jednak zdaniem teoretykow i
praktykow wiele uwag i wskazuje na istotne mankamenty. Uwazamy, ze w pewnym
sensie unia personalna — wystgpujaca jako rozwiazanie organizacyjne zwiazane z
praca rady nadzorczej w grupie kapitalowej — moze tagodzi¢ cze¢s¢ wskazywanych
mankamentéw. Z tego m.in. powodu celem opracowania jest przeprowadzenie
- w oparciu o metode wnioskowania dedukcyjnego i case research - badania
diagnozujacego funkcje realizowane przez unie personalne w grupach kapitatowych.
Unie personalne realizuja bowiem wazne zadania stuzace tworzeniu rownowagi
dynamicznej w grupie kapitatlowej, miedzy spotka a spotkami zaleznymi.

Personal Union and its Functions In Capital Group Management

Abstract

Thediscussedproblemisconnected withoversightboard functioning. However,
the quality and effectiveness of its functioning raises according to theoreticians and
practitioners many questions and points to several valid deficiencies. It is believed
that in a certain sense the personal union existing as an organizational solution
connected with the work of an oversight board in a capital group — can lead partial
decrease of the deficiencies. Is due to that reason that the aim of the elaboration is to
conduct — based on deductive reasoning and case research — research diagnosing the
functions undertaken by personal unions in capital groups. Capital groups are those
that are conducting important activities aiming at maintaining a dynamic balance in
a capital group, between the joint-stock-company and the controlled companies.





