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NADZOR KORPORACYJNY W SEKTORZE USLUG
OKOLOPRZEMYSLOWYCH

Olimpia Kunert™

1. Wprowadzenie.

Przeksztalcenia w przemys$le europejskim maja na celu utrzymanie
konkurencyjnosci migdzy innymi poprzez utrzymanie istniejacej struktury
produkcyjnej i jednoczesne ksztattowanie jej w kierunku spoteczenstwa opartego
na wiedzy. Rewolucja przemyslowa niesie ze soba takie zjawiska jak: wzrost
zmiennosci i1 ztozonosci otoczenia oraz pojawienie si¢ na duza skale globalnych
struktur organizacyjnych o charakterze rozproszonym.

Przemyst staje si¢ dostawca technologii absorbowanych przez ushugi.
W okresie $rednio- i dlugoterminowym nalezy si¢ spodziewaé dalszego
przesunigcia w restrukturyzacji i zatrudnieniu z deficytowych gatezi przemystu
do ustug, ktore moga sta¢ si¢ glownym motorem przemian socjoekonomicznych
poszczegblnych krajow $wiata.?

Dla sektora ustug zwiazanych z przedsigbiorstwami udzial tych dostaw
w catkowitej produkcji tego sektora osiggnal warto$§¢ 69%. Z perspektywy
przemystu ponad dwie trzecie posredniej produkcji pochodzi z tego sektora.

Badania przeprowadzone przez Holenderskie Biuro Analiz Ekonomicznych?
wykazaty, ze wydajnie funkcjonujacy rynek uslug moze dokonaé¢ zaréwno
wzrostu handlu o 15-30%, jak i bezposrednich inwestycji zagranicznych o 20-
35%. Wykonana analiza czynnikéw warunkujacych ekspansje ushug zwiazanych
z przemystem w nowoczesnych spoteczenstwach industrialnych wykazuje, jak
ogromne znaczenie dla rozwoju sektora ustlug ma konkurencyjnos¢ przemystu

! * Prof. dr hab. inz. Politechnika £.6dzka

2 Kunert O.,,Budowa Kompetencji innowacyjnych wyzwaniem rozwojowym polskich
przedsiebiorstw” wyd. PL 2008.
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wytworczego. Pomiedzy sektorami przemystu i ustug wystepuja silne powiazania
technologiczne. Przemyst dostarcza sektorowi ustug produktéw posrednich, tj.
nowych technologii i wiedzy. Najwazniejszym dostawca technologii w przemysle
w latach 1995-1999 byta branza sprzetu wyposazenia biur w komputery,
sprzet elektryczny i optyczny. W latach 2000-2009 gtownymi beneficjentami
technologicznego rozpowszechniania byly ustugi konsumenckie oraz opieka
medyczna i spoteczna.

Bezposrednie inwestycje zagraniczne na rynku wewngtrznym sa
zdominowane przez ustugi. Biorac pod uwage fakt, ze ustugi zdominowaty
takze gospodarke europejska, potencjalne korzysci ze scalenia rynku ustug moga
by¢ olbrzymie. To wyja$nia wage Dyrektywy o Ustugach?, ktéra ukazuje peten
potencjat sektora ustug UE. Potencjal ten jednak nie jest w petni wykorzystywany.
Problemem jest fakt, Ze mimo mozliwo$ci wzrostu inwestycji zagranicznych w
ustugach o 20-35%, rynek ustug nie jest w pelni uregulowany legislacyjnie. Prawo
krajowe moze dziata¢ na korzy$¢ firm krajowych ze szkoda dla firm zagranicznych.
Przyktadem moze by¢ brak konkurencji w sektorze ushug finansowych, ktéry
prowadzi do zawierania niekorzystnych umow przez klientow: wysokie ceny,
mniejsza dostgpnos¢ do kredytu. Szacuje sig, ze do roku 2005 bariery dla firm
zagranicznym w sektorze finansowym spowodowaty wzrost cen o $rednio 5,3%.
Eliminacja takich barier podwyzszylaby wynagrodzenie na terenie calej Unii o
srednio 0, 4 % 1 zwigkszyta zatrudnienie o 0,3%. Ponadto, przy scalonym rynku,
istnieje mozliwos¢ wzrostu handlu europejskiego o 15-30%.

Inwestycje zagraniczne w obregbie krajow pigtnastki sa skupione na sektorze
ustug. Ogoélnie, udziat zagranicznych inwestycji w ushugach jest trzy razy wigkszy
niz w produkcji; w 2002 udziat ustug byt osiem razy wigkszy. Firmy europejskie
stawiaja ustugi ponad produkcje takze w innych rejonach $wiata, ale znaczaco
mniej niz ma to miejsce w Europie.

Badania niemieckie czynnikéw warunkujacych ekspansje ustug zwiazanych
z przemystem wykazaty ogromne uwarunkowania w rozwoju przemyshu i ushug
okotoprzemystowych.’ Niemcy posiadaja przewage konkurencyjna glownie w
zakresie produkcji sprzgtu high-tech, ale wysoki wskaznik eksportu odnosi sig¢
takze do firm farmaceutycznych, chemicznych, maszyn i pojazdow. W porownaniu
z reszta produkcji wykazuja one wysoki poziom wzrostu popytu na ustugi. Ten
podsektor reprezentuje czynnik popytu o wyjatkowym znaczeniu i wykazuje
najwyzsze naktady na rozwo6j i innowacje.

Rozpowszechnienie technologii z produkcji na ustugi poprzez produkty
posrednie wykazuje w ostatnich latach wysoki wzrost we wszystkich

4 www.urtip.gov.pl/uke/index.jsp

5 Podsumowanie wykonawcze Projektu 22/02 Brema grudzien 2003, http://www.bmwi.
de/B MWi/Redaktion /PDF/C-D/die-bedeutung-einer-wettbewerbsfachigen-industrie-fuer-die-
entwicklung-des-dienstleistungssektors-engl,property=pdf,bereich=bmwi,sprache=de,rwb=true.pdf
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wysokorozwinigtych krajach $wiata.

Migdzynarodowe porownanie dynamiki wzrostu ustug w Niemczech,
Francji 1 USA ukazuje znaczace roznice pomigdzy tymi krajami. W 2000
ustugi zwiazane z przemystem w Niemczech wykazywaty 14% catkowitego
zatrudnienia, troch¢ mniej niz w USA, gdzie warto$¢ ta wyniosta 16%, ale udziat
warto$ci dodanej byt tak samo wysoki w obydwu krajach (17%). We Francji
w ushugach zwiazanych z przemyslem zatrudnionych bylo nieco ponad 10%.
Chociaz dla produkcji jako catosci ustugi zwiazane z produktem odgrywaja rolg
drugoplanowa, jednak z czasem nabieraja one znaczenia. W 2002 roku udziat
catkowitych wplywow z ustug zwiazanych z produktem juz wynidst w Niemczech
23% w przemysle elektronicznym, a 22% w produkcji maszyn. Wartos¢ dodana w
ustugach zwiazanych z przedsigbiorstwami wzrosta szybciej niz cata gospodarka
niemiecka i innych krajow. Pomimo ciaglej dominacji eksportu towarow w
Niemczech, migdzynarodowy handel ustugami ma coraz wigksze znaczenie dla
gospodarki Niemiec.

Badania niemieckie wykazaly, ze zmiany w ostatecznym zapotrzebowaniu
na produkty przemyslowe maja znaczacy wplyw na zapotrzebowanie na ushugi
zwiazane z przedsigbiorstwami. Natomiast odwrotnie, wptyw ustug zwiazanych
z przedsigbiorstwami na produkcj¢ jest znacznie mniejszy. W 1990 roku potowe
rozwoju uslug zwiazanych z przedsigbiorstwami przypisuje si¢ temu typowi
zmian technologicznych, co stanowi podwojna warto$¢ rozwoju gospodarczego w
Niemczech. W odniesieniu do zatrudnienia zmiany strukturalne byly najwigksze:
w tzw. ,,jadrze eksportu” przyczynity sig¢ one do utworzenia pot miliona miejsc
pracy w sektorze zwiazanym z przedsigbiorstwami, podczas gdy w gospodarce
jako calosci, wzrost zatrudnienia wynidst 842 000 miejsc pracy.

Polityka Unii Europejskiej w zakresie tadu korporacyjnego dotyczy
sposobu, w jaki spotki sa zarzadzane przez osoby zajmujace kluczowe
stanowiska; dyrektorow i1 kierownictwo najwyzszego szczebla zarzadzania.
Naduzycia finansowe, zlte zarzadzanie i brak przejrzystosci wywotuja nieche¢ do
inwestowania, a co za tymidzie, likwidowanie miejsc pracy i obnizenie standardow
zycia. Prawo spotek panstw cztonkowskich uwzglednia rézne tradycje krajowe,
jednak musi by¢ ono uzgadniane przez ministrow poszczegdlnych panstw na
poziomie europejskim, aby konkurencja na rynku wspdlnotowym byta uczciwa i
aby cala UE mogta si¢ pomyslnie rozwijac.

2. Badania ustug okoloprzemystowych grup kapitalowych w Polsce.

Badania przeprowadzone w Polsce w latach 1999 - 2008 dotyczyty grup
kapitatowych o rozwinigtej kooperacji okotoprzemystowej. Konkurencja globalna
ma wiele okreslonych cech, jakimi odznaczajg si¢ firmy klasy swiatowej obecnej
dekady. Nadzor korporacyjny ma wplyw na kluczowe stymulatory wydajnosci i
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wzrost zatrudnienia w sektorze bliskich przemystowi ustug. Naleza do nich:
1. Wszelkie dziatania innowacyjne przemystu.

2. Oferta odpowiednich ustug dodana do samego produktu. Kombinacja ta czgsto
zespala produkt materialny i ustuge w nowy produkt-hybryde lub ,,pakiet
kompleksowy”.

3. Réznorodnos¢ ushug powiazana z wytwarzaniem produktu. Produkcja w
gospodarce jako catosci zostaje pobudzona bezposrednio lub posrednio przez
zwiazki z produktami posrednimi, przez co wzrasta ostateczny popyt na
produkty przemystowe.

4. Blisko$¢ przestrzenna sprzyja powstawaniu rozpowszechnien.

5. Sektor ustug zwigzanych z przemystem wplywa na zmiany strukturalne
zatrudnienia Na przyktad, znaczenie ,,inzynieréw,, zmalato w latach 80. i 90.,
podczas gdy wzrosta waga gatezi ,,przetwarzanie danych i baza danych”.

6. Wzmocnienie zwiazkdéw produktow posrednich z uslugami i przemystem.
7. Wysokie zyski z wydajnosci w ustugach zwiazanych z przedsigbiorstwami

Zbadano 19 przedsigbiorstw nalezacych do szesciu grup kapitatowych.
Analizowane przypadki mozna zakwalifikowa¢ do dwoch zréznicowanych pod
wzgledem genezy zbiorow, tj.

A. Jednoosobowych Spotek Skarbu Panstwa, ktore utworzyty spotki corki
o profilu ustugowym, w wyniku dokonanego podziatu majatkowego,

B. Nowo powstatych organizacji grupowych, o rozwinigtej kooperacji
ustug okotoprzemystowych.

Badania obejmowaty sze$¢ zagadnien: przekrdj ushug kooperacyjnych,
polozenie firm w grupach kapitalowych, zasady wspotpracy kooperacyjnej,
zmiany w zatrudnieniu, wydajno$¢ w ustugach oraz sktonno$¢ do inwestycji
innowacyjnych.

Wszystkie grupy kapitalowe A powstale z podzialu majatkowego
Jednoosobowych Spotek Skarbu Panstwa mialy utrwalone wigzi kooperacyjne
z wydzielonymi podmiotami (97%) 1 nie poszukiwaly nowych czy lepszych
partneréw do wspotpracy. Spotki corki, czgsto ,,jednoimienne” korzystaty w ten
sposob z ,,dzwigni” spotki dominujacej - przedsigbiorstwa przemystowego.

W grupach kapitatowych nowopowstatych B wewngtrzny rynek kooperacji
byt zdecydowanie bardziej urozmaicony. Jedynie 17% spétek byto zaleznych od
przedsigbiorstwa przemystowego. Ustugi pozyskiwano w wigkszym zakresie
z zewnatrz, a o wyborze ustlugodawcy decydowata jako$¢ i warunki dostaw
produktéw posrednich. Integracji funkcjonowania spotek dokonywano we
wszystkich obszarach dziatalnosci; zakupie surowcow, produkcji, sprzedazy i
wymianie informacji o rynku.
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Rysunek 1. Przekréj ustug kooperacyjnych
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Zrédto: opracowanie whasne wynikow badan.

Bliskie potozenie firm z grup kapitatlowych w zdecydowanej wigkszosci
miato miejsce w firmach A (,,czesto na wspdlnym podworku’), oznaczalo to
dla nich fatwa i tanig komunikacje w kooperacji. Widoczne bylo takze szybkie
przenikanie wiedzy migdzy przedsigbiorstwem przemystowym a ustugodawcami.
Firmy B miaty kooperantéw bardziej odlegltych, natomiast utrudnienia w
komunikacji niwelowaly inwestujac w bardziej nowoczesny sprze¢t do celow
komunikowania si¢. Inaczej przebiegal proces rozpowszechniania wiedzy;
byt bardziej zintegrowany produktowo, oparty o systemy jakosci. Wzajemne
wspieranie si¢ fachowe postrzegane jest jako cecha charakteryzujaca wspolnote
przedsigbiorstw przemystowych z dostawcami produktow posrednich. Zjawisko
to obserwowano u wigkszosci grup B oraz u potowy przedsigbiorstw grup A. W
tym wypadku widoczny byt $cisty zwiazek z konkurencyjnos$cia przedsigbiorstwa
przemystowego. Stabsze konkurencyjnie Polskie Jednoosobowe Spotki Skarbu
Panstwanie byly zdolne do wypracowania standardow europejskich we wspotpracy
z ustugodawcami.

W grupach kapitatlowych A wystepowalto wiele uregulowan funkcjonowania
przedsigbiorstw w organizacji grupowej, zasady wspdlpracy nosity w sobie
znamiona regulacji nakazowych i zakazowych przeniesionych z dawnych lat.
Uregulowania te kr¢gpowatly wzajemne stosunki wewnatrz grupy. Dochodzito
niejednokrotnie do ,,wypaczen” umownych w realizacji ustug. Tylko 24%
przedsigbiorstw tej grupy wspotpracowato na rynku wewngtrznym na zdrowych
zasadach rynkowych.
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Rysunek 2. Polozenie firm grup kapitalowych
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Zrodlo: opracowanie whasne wynikow badan.

W wigkszosci firm z grup kapitatowych B (95%) zasady wspolpracy miaty
charakter rynkowy. Preferowano jednak przedsigbiorstwa wtasnego kapitatu.
Wspdlne dziatania dotyczyly asortymentu oferowanych produktow, polityki
jakosciowej, wspolnych kanatow dystrybucji i negocjacji z partnerami handlowymi
zwlaszcza sieciowymi. W grupach B uregulowania dotyczyty dziatan na rynku i
w obrgbie jakosci.

Rysunek 3. Zasady wspolpracy kooperacyjnej
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Zrodto: opracowanie wlasne wynikow badan.
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Rysunek 4. Zmiany w zatrudnieniu
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Zrodlo: opracowanie whasne wynikow badan.

W grupach A zmiany w zatrudnieniu w zawodach specjalistycznych
widoczne byly u 11% badanych przypadkéw. W grupach B we wszystkich
przedsigbiorstwach przemystowych ograniczano pracochtonnos¢ wprowadzajac
zaawansowane narzgdzia informatyczne, co pociagato za soba zmiany w strukturze
zatrudnienia.

Rysunek 5. Wydajno$¢ w ustugach
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Zrbdto: opracowanie wlasne wynikéw badan.

Wewngtrzny rynek ustug okoto przemystowych w grupach kapitatowych jest
wynikiem zarowno przyjetych zasad wspotpracy, jak i kondycji przedsigbiorstwa
przemystowego. Wigkszo$¢ grup typu A wykazywata niskie wskazniki rentownosci
w dzialalnos$ci operacyjnej. W grupach A wystgpowata spirala zadtluzenia.
Przedsigbiorstwo przemystowe traktowato ,lenniczo” spotki ustugowe i, jak
si¢ wydaje, spetiaty one rolg sluzebna w stosunku do firmy macierzystej. Ze
spotkami-corkami zawierano niekorzystne umowy na dzierzawe majatku od
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firmy macierzystej (badz zawyzano optaty), spotki zalezne przejmowaty i wnosity
oplaty za majatek niemozliwy do wykorzystania, ponosity koszty remontdéw jako
dzierzawcy majatku, niektore spotki nie miaty mozliwosci odkupienia sktadnikow
majatkowych badz ponosity oplaty dzierzawne od obrotu, prawie wszystkie
spotki-corki ponosity oplaty licencyjne na rzecz firm macierzystych.

W grupach B bylo odwrotnie, tylko 17% procent przedsigbiorstw miato
staba rentownos$¢. Wysokie zyski czerpaly z wydajnosci w ustugach zwiazanych
z przedsigbiorstwami przemystowymi.

Rysunek 6. Sklonnos$¢ do inwestycji innowacyjnych
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Zrédto: opracowanie whasne wynikow badan.

Przedsigbiorstwa nalezace do grup kapitatowych B petnia wyznaczona im
role wykonawcow zadan wynikajacych ze strategii wielkich korporacji. Mata
sktonnos¢ korporacji do modernizacji i unowocze$niania procesow wytwarzania
w polskich przedsigbiorstwach ma zwiazek ze znaczna dysproporcja w zakresie
wydatkéw zwiazanych z wykupem polskich przedsigbiorstw w stosunku do
wydatkéw na ich modernizacjg.

Aktywno$¢ inwestycyjna kapitatu zagranicznego w zakresie inwestycji
materialnych moze wzrosnac¢ w sytuacji utraty zamowien na wyroby pracochtonne
i konieczno$¢ podejmowania produkcji zaawansowanej technologicznie, dla
ktorej wykonania staje si¢ niezb¢dny zakup maszyn nowej generacji.

W  badanych grupach kapitalowych typu A rozwdj innowacyjny
uwarunkowany byt kondycja finansowa przedsigbiorstwa przemystowego.
Przedsigbiorstwa grupy B znacznie skuteczniej (79%) instalowaly na rynku
innowacyjne produkty i ustugi (rys.7).



449

Nadzér korporacyjny w sektorze ustug okoto przemystowych

Rysunek 7. Innowacyjne produkty i ushugi na rynku.
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Zrodlo: opracowanie wlasne wynikow badan.

Whioski badawcze dotyczace wpltywu nadzoru korporacyjnego na

kluczowe stymulatory wydajnosci i wzrost zatrudnienia w sektorze ustuga sa
nastepujace:

L.

Dla rozwoju sektora ustug w Polsce ma znaczenie migdzynarodowy sektor
wytworczy, ktorego technologiczne rozpowszechnienie jest pierwotnie
stymulowane przez interakcje spoteczne i zdolnosci absorpcyjne gospodarki
Analiza powiazan technologicznych pomigdzy sektorami jest oparta na
koncepcji wysoce innowacyjnego przemystu, ktory dostarcza sektorowi
ustug nowych technologii i wiedzg. Ustugi zwiazane z przedsigbiorstwami
bezposrednio zaleza od popytu produkc;ji.

Blisko$¢ przestrzenna, ktéra ma wplyw na powstawanie rozpowszechnien
innowacji miedzy przedsigbiorstwami przemystowymi a ushlugodawcami,
w przypadku Spotek Skarbu Panstwa nie procentuje nalezycie, poniewaz
kompetencje innowacyjne tych przedsigbiorstw sa niskie®. Nadzor
korporacyjny Jednoosobowych Spotek Skarbu Panstwa wciaz traktuje zbyt
liberalnie wewngtrzny rozwdj innowacyjny przedsigbiorstw.

Sektor ustug zwiazanych z przemystem ma wplyw na zmiany strukturalne
zatrudnienia Na przyktad, znaczenie ,,architektow i inzynierow” zmalalo w
latach 80.1 90., podczas gdy wzrosta waga galezi ,,przetwarzanie danych i
baza danych”. Grupy kapitatowe powstale z podziatu majatku stabo rozwijaja
sektor ustug okoto przemystowych w sensie rynkowym. Trwaja w zwiazkach
kooperacyjnych z dawnych lat traktujac je jako ,,obowiazek wynikajacy z
pokrewienstwa”.

Wysokie zyski z wydajnosci w ustugach zwiazanych z przedsigbiorstwami

¢ Kunert O.”Budowa nowych Kompetencji w procesie restrukturyzacji przedsiebiorstw”

Praca zbiorowa pod redakcja naukowa R. Borowiecki, A. Jaki ,.Zarzadzanie restrukturyzacja
przedsigbiorstw w procesie globalizacji gospodarki” AE Krakow 2005 s. 59-66
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wykorzystywane sa z powodzeniem przez korporacje zagraniczne. Nadzor
korporacyjny polskich grup kapitalowych ksztattuje wewnetrzne stosunki
ekonomiczne ,,kosztowo”, co oznacza, ze jest niedojrzaty do zarzadzania
zyskiem korporacyjnym.

5. Produkcja jako sektor dostarczajacy technologie i wiedzg jest niezbedna w
promocjiproduktuiwprocesieinnowacjiw sektorzeustug. R6znorodnoscustug
moze by¢ jedynie sprzedana, gdy jest powiazana z wytwarzaniem produktu.
Nadzor korporacyjny polskich grup kapitatowych nie ktadzie dostatecznego
nacisku na strategie zespolenia produktow z ustugami okotoprodukcyjnymi.
Jest to strategia zaawansowanego rozwoju wewnetrznego grup kapitatowych,
ktora poprzez wzbogacenie produktu podnosi jego postrzegang warto$¢
uzytkowa.

3. Podsumowanie

Przyktady panstw wysokorozwinigtych wskazuja, ze nalezy pieczotowicie
wspiera¢ ogolny rozwdj ekonomiczny, a w szczegolnosci kooperacjg produkcji
i ustug. Zle pojeta polityka strukturalna, ktéra koncentruje si¢ jedynie na
ustugach, moze oznaczaé zaprzepaszczenie przewagi konkurencyjnej przemyshu.
Jako wynik wzrastajacego powiazania pomi¢dzy przemyslem a ushugami w wielu
aspektach, jednostronna promocja sektora ustug nie jest odpowiednia strategia,
aby stymulowa¢ ogolny wzrost gospodarczy i zatrudnienie. To wtasnie czynniki
faworyzujace sektor wytworczy wptywaja pozytywnie narozwoj ustug zwiazanych
zprzedsigbiorstwamiprzemystowymi. Produkcjaw gospodarcejako catosci, zostaje
pobudzona bezposrednio lub posrednio przez zwiazki produktéw posrednich oraz
przez ostateczny popyt na produkty przemystowe. Udzial uslug w catkowitym
eksporcie jest wciaz niski. Z reguly ustugi zwiazane z przedsigbiorstwami sa
przedmiotem eksportu posredniego, ktory jest znacznie wigkszy niz ich eksport
bezposredni. Dlatego rola ustug zwiazanych z przedsigbiorstwami dla eksportu
nie moze by¢ jedynie okreslana poprzez bezposrednia wartos¢ eksportu, ale takze
przez popyt na posrednie produkty ze strony innych sektorow.
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Streszczenie

Polityka Unii Europejskiej w zakresie tadu korporacyjnego dotyczy
sposobu, w jaki spotki sa zarzadzane przez osoby zajmujace kluczowe
stanowiska; dyrektoréw i kierownictwo najwyzszego szczebla zarzadzania. W
globalnej perspektywie przemyst staje si¢ dostawca technologii absorbowanych
przez ushugi. Pomigdzy sektorami przemystu i ushug wystegpuja silne powiazania
technologiczne. Przemyst dostarcza sektorowi ustug produktow posrednich, tj.
nowych technologii i wiedzy. Wykonana analiza czynnikéw warunkujacych
ekspansje ustug zwiazanych z przemyslem w nowoczesnych spoteczenstwach
industrialnych wykazuje, jak ogromne znaczenie dla rozwoju sektora ustug ma
konkurencyjno$¢ przemystu wytworczego. Rozpowszechnienie technologii z
produkcji na ustugi poprzez produkty posrednie wykazuje w ostatnich latach
wysoki wzrost we wszystkich wysokorozwinigtych krajach $wiata. W artykule
zamieszczono wyniki prowadzonych badan w latach 1999 - 2008 grup kapitatowych
w Polsce o rozwinigtej kooperacji okoloprzemystowej pod wzgledem sposobu
zarzadzania i zasad wspotpracy kooperacyjne;.

Corporate Governance in Sector of
Services Close to the Industry
Summary

The European Union’s policy on the corporate order refers to the manner
in which companies are managed by people holding key executive positions:
directors and management. From the global perspective, industry has become
a provider of technologies absorbed by services. There are strong technological
bonds between various industry sectors and services. The industry provides
services with indirect products e.g. new technologies and knowledge. The
conducted analysis of the factors conditioning the expansion of services linked
with industry in modern industrial societies points to the crucial role played by
the competitive manufacturing industry in the development of the service sector.
The expansion of technology from production to services via indirect products
has been on a rapid increase in all highly developed countries across the world.
The article presents the results of the research conducted between 1999 and 2008
of capital group companies in Poland with developed industrial cooperation in
reference to the manner of management and the cooperation principles.





