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Porozumienia 1
holdingowe

Mozliwoscei oddzialywania wlascicielskiego wyni-
kajace z kodeksu handlowego i umowy spétki / statu-
tu? w wielu przypadkach nie sg wystarczajace dla
skutecznej i efektywnej realizacji celow holdingu.

Dotyczy to zwlaszeza holdingdéw operacyjnych/
koncernéw i holdingéw strategicznych/ zarzadczych,
w ktorych realizacja wspélnych celow gospodarczych
zwiazana jest z konieczno$cig interwencji spotki-
-matki w dzialalnoéé operacyjna spotek-cérek?.

W takich przypadkach oddzialywanie wlasciciels-
kie wzmocnione musi byé dodatkowymi instrumen-
tami oddzialywania: kontraktowymi i organizacyj-
nymi. (rys. 1.)

Instrumenty kontraktowe

nstrumenty kontraktowe sa to instrumen-
ty zarzgdzania holdingiem posiadajgce po-
sta¢ kontraktéw-porozumierr i uméw po-
miedzy uczestnikami holdingu.

Przedmiotem kontraktéw jest wspoldziatanie
uczestnikéw holdingu w najwazniejszych obszarach
ich funkcjonowania. Sg to nastepujace obszary:

@ ksztaltowanie tozsamosci holdingu,

@ planowanie i realizacja strategii holdingu,

@ transfer mienia i sprawy majgtkowe,

® marketing i promocja w holdingu,

@ inwestycje i finansowanie rozwoju holdingu,
@ rozwdj i doskonalenie kadr w holdingu,
sprawy socjalne,

® rachunkowosé, finanse i sprawozdawczoéé finan-
sowa holdingu,

® dzialalno§é operacyjna uczestnikéw holdingu,
® inne obszary wspoéldziatania.

Istotg instrumentéw kontraktowych zarzadzania
holdingiem, w poréwnaniu z instrumentami wilas-
cicielskimi, jest réwnorzedno$é podmiotéw spolki-
matki i spélek-corek zawierajacych kontrakt.

Kontrakty wystepowaé moga w dwoéch formach:
porozumien i uméw.

Porozumienia dotyczg wspblnych obszarow
wspbldziatania wszystkich uczestnikéw holdingu
i okreélaja zasady wspoétdzialania w tych obszarach
w dluzszym, zazwyczaj nie okreslonym horyzoncie
czasu. Umowy dotycza konkretnych, specyficznych
probleméw wspoéldzialania spotki-matki z poszcze-
gblnymi spétkami-cérkami i okre§lane sg zazwyczaj
terminowo.

UmMowy

Porozumienia i umowy holdingowe opierajg sie
na réznych zrédlach prawa: prawie cywilnym, pra-
wie pracy itd.

Podkreli¢ nalezy, ze chodzi tu wylgeznie o poro-
zumienia i umowy, ktére nie ograniczajg podmioto-
wosci i autonomicznoéci uczestnikéw holdingu.

Prawo niektérych krajéw rozwinietych, np. RFN,
dopuszcza umowy holdingowe ograniczajgce samo-
dzielnoéé spotek-corek na rzecz spotki-matki®, Ich
wynikiem jest powstanie tzw. holdingéw kontrak-
towych (Vertragskonzern).

Stosowanie takich uméw holdingowych uwarun-
kowane jest jednak spelnieniem wielu warunkéw
zabezpieczajgcych interesy akcjonariuszy mniejszo-
gciowych spétek-corek. W tym kierunku zmierza
ustawodawstwo prawa europejskiego zgodnie z pro-
jektem Dyrektywy IX Rady Unii Europejskiej
o spoétkach ([3] s. 279-298).

W prawie polskim brak jest w zasadzie regulacji
dotyczacych porozumieri i uméw holdingowych?.
Ich zakres i tre§¢ moga wiec byé¢ ksztaltowane
indywidualnie.

Porozumienia i umowy holdingowe mogg byé za-
wierane oddzielnie dla poszczegblnych obszaréw
wspbldzialania. Moga takze mieé¢ forme zwartego
dokumentu obejmujacego calosé zasad wspoldziala-
nia we wszystkich jego obszarach. Takie dokumen-
ty okreglane sg réznie, np. jako regulamin holdin-
gu, karta holdingowa, umowa globalna itp.

Uporzadkowanie 1 zestawienie porozumien
i uméw holdingowych w postaci jednego dokumentu
ma wiele zalet:
® daje wyobrazenie o mozliwoéciach zarzgdzania
holdingiem, co moze by¢ wazne dla akcjonariuszy
i inwestoréow,

@ pozwala uczestnikom holdingu na szybka i pelng
orientacje co do zasad wspéldzialania wplywajac
tym samym na sprawno§é i efektywnosé funkcjono-
wania holdingu,

® pozwala oceni¢ kompletno$é i spojnoéé przyje-
tych zasad wspoéldziatania.

P

Przeglad porozumien i umoéw holdingowych

onizej przedstawiony bedzie przeglad glow-
nych obszaréw wspoétdziatania uczestnikéow
holdingu objetych porozumieniami i umo-
wami holdingowymi.



Instrumenty zarzadzania

holdingiem
wlascicielskie kontraktowe organizacyjne
r'd . . .
kodeksowe statutowe porozumienia umowy organizacja | | organizacja

Rys. 1. Instrumenty zarzgdzania holdingiem

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Wspoldzialanie w zakresie ksztallowania
tozsamosci holdingu

Ksztaltowanie tozsamosci obejmuje zazwyczaj:
® ksztaltowanie tozsamoéci wizualnej (corporate
design),
® ksztaltowanie systemu informacji wewnetrznej
(corporate communication), '
@ ksztaltowanie zachowan (corporate behavior).

Wszystkie, wymienione wyzej, mozliwosci ksztal-
towania tozsamo$ci istotne sa dla tworzenia toz-
samo&ci holdingu. W przypadku ksztaltowania toz-
samo$ci wizualnej holdingu chodzi o powigzanie
systeméw tozsamos$ci wizualnej uczestnikéw hol-
dingu, takich jak nazwy i znaki, w jeden spdjny
system.

Jest to szczegblnie wazne w sytuacji, gdy holdingi
powstaja droga wykupywania udzialéw/ akeji ist-
niejgcych spétek o wlasnej, uksztaltowanej histo-
rycznie tozsamosci wizualnej. W holdingach opera-
cyjnych/ koncernach, w ktorych dominujgea pozycje
posiada spotka-matka, ksztaltowanie tozsamosci
wizualnej holdingu polega zazwyczaj na dostosowy-
waniu tozsamodci wizualnej spélek-corek do sys-
temu tozsamo&ci wizualnej spoétki-matki.

W tym przypadku spétka-matka przekazuje swo-
im spétkom-cérkom, na podstawie odrgbnej umowy,
prawo do postugiwania sie znakiem firmowym. Pra-
wo do postugiwania sie znakiem firmowym spétki-
matki moZe byé elementem szerszej umowy fran-
SZYZY.

W holdingach strategicznych / zarzadczych, two-
rzonych przez réwnorzednych partneréw, tozsa-
moé¢ wizualna holdingu moze byé tworzona na
nowo bez nawigzywania do tozsamoéci wizualnej
jego uczestnikéw (tak jak w przypadku Grupy
Pekao SA). W tym przypadku uczestnicy holdingu
zawierajg porozumienia w sprawie postugiwania
sie wspélnymi — nazwg i znakiem holdingu.

spolki-matki spolek-corek

Na podstawie zawartych porozumien i uméw spét-
ki-corki dokonuja unifikacji swoich nazw i znakéw
oraz ewentualnie innych elementéw tozsamosci wizu-
alnej wg zasad ustalonych dla uczestnikéw holdingu.

Zasady te mogg by¢ rozwinigte do postaci szcze-
gbtowych regulacji i zestawione w tzw. ksiggach
tozsamosci wizualnej holdingu.

W holdingach finansowych unifikacja elementéw
tozsamosci wizualnej nie jest stosowana.

Analogicznie do powyzszego zawierane moga byé
porozumienia i umowy uczestnikéw holdingu doty-
czace ksztaltowania systemu informacji wewnetrz-
nej holdingu (corporate communikation) i ksztal-
towania kultury holdingu (corporate behavior).

Wspéldzialanie w zakresie planowania
it realizacji strategii holdingu

Instrumenty zarzadzania strategicznego nalezg do
podstawowych instrumentéw zarzadzania we
wszystkich rodzajach holdingéw. Strategia holdin-
gu wynika z celéw strategicznych holdingu. Sg one
zroéznicowane w zaleznoéci od rodzaju holdingu.

Przypomnijmy, ze celami strategicznymi sg:
® w przypadku holdingu operacyjnego / koncernu:
wzmocnienie przez spolki-corki pozycji konkuren-
cyjnej spotki-matki w zakresie jej dzialalnosci ope-
racyjnej, dominujacej i kluczowej dla holdingu,
® w przypadku holdingu strategicznego /zarzad-
czego: tworzenie i dyskontowanie efektow syner-
gicznych powstajacych w wyniku wspéldzialania
spotek-corek,
® w przypadku holdingu finansowego: maksymali-
zacja korzy§ci inwestycyjnych spotki-matki i ogra-
niczenie jej ryzyka inwestycyjnego.

Upraszczajae, strategia holdingu operacyjnego/
koncernu stanowi rozwiniecie i uzupelnienie strate-
gii spélki-matki. Strategia holdingu strategicznego/
zarzadczego jest zazwyczaj syntezg strategii spolek-



-corek. Natomiast strategia holdingu finansowego
opiera sie glownie na strategii spétki-matki.

Tak czy inaczej, opracowanie strategii wymaga
wspdldziatania wszystkich uczestnikéw holdingu,
w zakresie ustalenia zaltozen strategicznych, zbie-
rania 1 przekazywania informacji, harmonizacji
strategii holdingu i jego uczestnikéw itd.

Opracowania strategii muszg byé przyjete i za-
twierdzone przez odpowiednie organy wladzy spo-
lek, wdrozone w zZycie, a ich realizacja kontrolowa-
na.

Kodeksowe i statutowe oddzialywanie wlasciciel-
skie moze by¢ w wielu przypadkach zbyt slabe, aby
zapewni¢ sprawny przebieg opracowania, wdroze-
nia i realizacji strategii holdingu. Z tego wzgledu
uczestnicy holdingu moga zawieraé odrebne poro-
zumienia w tej sprawie.

Dotyczy ono podziatu zadan, odpowiedzialno§ci
i uprawnien z zakresu opracowywania, wdrazania
i kontroli realizacji strategii.

Wspoldzialanie w zakresie transferu mienia
i spraw majathowych

Wspéldzialanie w zakresie transferu mienia jest
szczegoblnie istotne w przypadku outsourcingu tzn.
wyodrebnienia spoétki-corki ze struktury spélki-
-matki.

W takim przypadku podstawowa decyzjg majat-
kowg jest wybor sposobu transferu mienia sp6iki-
matki do spélki-cérki. Mamy tu do czynienia z roz-
nymi mozliwodciami. Podstawowsg mozliwoécig jest
wniesienie majgtku do spoétki-corki w postaci apor-
tu.

dezeli spétka-matka z réznych wzgledéw nie chee
pozbywaé sie natychmiast prawa wilasnogci do swo-
jego majatku, zastosowane mogg by¢ inne rozwiaza-
nia. ‘

Ustawa o komercjalizacji i prywatyzacji przedsie-
biorstw panstwowych dopuszcza, w przypadku
spelnienia okreslonych warunkéw, oddanie na
rzecz spoiki przedsigbiorstwa do odptatnego korzys-
tania (tzw. leasing przedsigbiorstwa). Mozliwa jest
réwniez sprzedaz skladnikéw majatkowych na raty.

Wprowadzenie w zycie wybranego wariantu
transferu mienia dokonuje si¢ poprzez zawarcie
odpowiedniej umowy. Wzory takich uméw zawarte
sg w literaturze przedmiotu.

Z transferem mienia zwigzane sg problemy regu-
lacji dlugdw i wierzytelnoéci zwiazanych z wydzie-
lang dzialalno$cig. Spoétka-matka moze dokonaé
przelewu (cesji) wierzytelno$ci na wyodrebniong
spoétke-corke i/ lub przejecia przez nig dlugéw. Od-
bywa sig to na podstawie odpowiednich uméw.
Sprawy majatkowe wystepujg nie tylko w trakcie
tworzenia, lecz réwniez w trakcie samodzielnego
funkcjonowania spétki-cérki.

Dotyczy¢ mogg réwniez przekazania przez spotke-
-matke jej spétkom-cérkom praw do débr niemate-
rialnych: patentéw, licencji, znakéw towarowych itd.

Przekazanie tych praw wymaga zawarcia specjal-
nych porozumieh i uméw.

Wiele z przedstawionych powyzej spraw ujetych
moze byé w ramach umowy franszyzy, tzn. umowy
przyznajgeej spbdlce-cérce prawo do prowadzenia
dzialalnoéci pod firmg spoétki-matki, z wykorzys-
taniem jej techniki i technologii oraz organizacji
pracy i zarzadzania.

Wspoéldzialanie w zakresie marketingu
i promocji w holdingu

Koniecznoéé wspoldziatania uczestnikow holdin-
gu w tym obszarze wynika z kilku powodéw. Po
pierwsze, uczestnicy niektorych rodzajéw holdin-
géw (holdingu operacyjnego/ koncernu i holdingu
strategicznego/ zarzgdczego) posiadajg ten sam lub
podobny obszar dzialalnosci marketingowej 1 zblizo-
ne cele marketingowe. Po drugie, przedsiewziecia
marketingowe wymagajg -znacznych nakladéw
przekraczajgcych czesto mozliwosei finansowe po-
szczegblnych uczestnikéw holdingu. Po trzecie wre-
szcie, wspblna dziatalno§é marketingowa i promo-
cyjna holdingu sprzyja jego integracji i ksztaltowa-
niu wspoélnego wizerunku i tozsamogci.

Z tych wzgledbéw polityka marketingowa i promo-
cyjna w holdingu planowana jest zazwyczaj
w dwoch poziomach: holdingu i jego spbtek-corek.

Polityka marketingowa holdingu obejmuje co naj-
mniej okreélenie:

@ priorytetowych kierunkéw i obszaréw dziatalno-
§ci holdingu,

@ kierunku rozwoju rynkéw i produktéw holdingu,
@ polityki cenowej holdingu,

@ organizacji systemu dystrybucyjnego holdingu,
® polityki promocyjnej holdingu.

Na podstawie zalozeti polityki marketingowej
holdingu opracowywane sg plany dzialalnosci mar-
ketingowe] uczestnikéw holdingu.

Do centralnych przedsigwzieé marketingowych
holdingu nalezg zazwyczaj:
® promocja holdingu (w tym jego znaku firmowe-
g0),
® promocja wiodgcych produktéw holdingu,

@ prowadzenie badan i analiz rynkowych,

® organizowanie wystaw i prezentacji,

® opracowywanie materialéw promocyjnych i re-
klamowych,

@® szkolenie pracownikéw marketingu i sprzedazy,
® opracowywanie metodyki planowania marketin-
gowego itd.

Okreglenie wspblnej polityki marketingowej hol-
dingu wymaga sprawnego wspéldziatania jego
uczestnikéw, Uzyskaé to mozna poprzez zawarcie
odpowiednich porozumienn miedzy uczestnikami
holdingu. Porozumienia tego rodzaju okreslajg za-
kres przedsiewzie¢ marketingowych i promocyj-
nych realizowanych centralnie, sposéb ich planowa-
nia i uzgadniania ze sp6tkami-cérkami oraz zasady
ich finansowania.



Wspéldzialanie w zakresie inwestycji
i finansowania rozwoju

Strategia rozwoju holdingéw realizowana jest
przede wszystkim poprzez odpowiedzialng polityke
inwestycyjna holdingu. Spétka-matka prowadzié
powinna systematyczne badania potrzeb i mozliwo-
§ci inwestycyjnych i rozwojowych holdingu i na tej
podstawie okre§laé jego polityke inwestycyjng, i roz-
wojowa,.

Polityka ta obejmuje okreslenie:

@® dziedzin dzialalnosci holdingu objetych inwes-
towaniem,

® preferowanych kierunkéw inwestowania,

@ obowiazujacych zasad finansowania inwestycji
holdingu.

Dotyczy ona zaréwno inwestycji rzeczowych, jak
tez kapitalowych. Inwestycje kapitalowe polegajace
na zakupie bgdz odprzedazy udziatéw/ akeji spétki-
matki w jej spotkach-corkach nie wymagajg specjal-
nych porozumien holdingowych. Sa one realizowa-
ne zgodnie ze strategig holdingu przez spétke-mat-
ke. Inwestycje rzeczowe spétek-corek posiadajace
istotny wplyw na sytuacje holdingu, zaréwno w wy-
miarze rzeczowym, jak i ekonomicznym, podlegaja
nadzorowi ze strony spétki-matki. Nadzér ten jest
szezegolnie istotny w przypadku holdingu operacyj-
nego/ koncernu i holdingu strategicznego/ zarzad-
czego opartych na powigzaniach operacyjnych.

Wspéldziatanie spétki-matki i jej spélek-corek
w zakresie inwestycji obejmowaé moze nastepujace
przypadki:

@® ocene zgodnosci planéw inwestycyjnych spétek-
corek z polityks inwestycyjng holdingu i ewentual-
ng ich akceptacje,

® wspomaganie finansowania spélek-corek przez
spotke-matke w postaci, np.: udziatu w podwyz-
szeniu kapitalu, poreczen kredytowych, pozyczek,
dotacji itd.

Ten drugi przypadek wymaga zazwyczaj zawar-
cia szczegblowych porozumien regulujacych obo-
wigzki i uprawnienia obydwu stron w dziedzinie
wspblnego inwestowania.

Wspéldziatanie w zakresie kadrowym
uczestnikéw holdingu

Holding realizuje wspélng polityke kadrowa
w zakresie:
® obsadzania czlonkéw wiadz spélek-corek: czlon-
kéw rad nadzorezych i czlonkéw zarzadu,
® doskonalenia kadr kierowniczych i specjalistycz-
nych spétek-corek,
@® zastosowania ujednoliconych systeméw motywa-
cyjnych dla kadr kierowniczych spélek-corek.
Obsadzanie czlonkéw rad nadzorczych i zarzg-
dow spolek-corek realizowane jest w ramach nad-
zoru wiascicielskiego spotki-matki i w zwiazku
z tym nie stanowi przedmiotu porozumierr holdin-
gowych. Istotne jest natomiast, aby zasady obsa-

dzania tych stanowisk byly przejrzyste i aby w ich
wyniku pozyskiwani byli najbardziej wartosciowi
specjaliSci. Spétka-matka powinna okreglié i kon-
sekwentnie sterowaé kryteria doboru na stanowis-
ka we wladzach spoélek-corek.

Mozliwoéé awansowania pracownikéw holdingu
na stanowiska kierownicze stanowié moze waziny
czynnik motywacyjny. Niezaleznie od jakosci dobo-
ru kadr kierowniczych i specjalistycznych, niezbed-
ne jest ciggle doskonalenie ich wiedzy i umiejetno-
§ci. Doskonalenie kadr kierowniczych i specjalis-
tycznych holdingu powinno byé koordynowane cen-
tralnie.

Uzasadnieniem centralizacji tej funkeji jest dgze-
nie do wyréwnania zakresu i poziomu wiedzy kadr
kierowniczych i specjalistycznych holdingu, ujed-
nolicenie sposobéw porozumiewania sig i rozwiazy-
wania wspélnych probleméw, wreszcie podniesienie
jakoé&ci i obnizenie kosztéw szkolen.

Prowadzenie centralnych szkolen dla pracowni-
kéw spélek-corek wymaga okreslenie zasad ich pla-
nowania, organizowania i finansowania. Moga by¢
one ujete w odrebnych porozumieniach.

Spotka-matka holdingu moze opracowaé ujedno-
licony system motywacyjny dla kadr kierowniczych
holdingu obejmujgcy zasady oceny ich dziatalnogci
i uzyskiwanych wynikéw, zasady wynagradzania
itp. i rekomendowa¢ jego wdrozenie swoim przed-
stawicielom w radach nadzorczych spétek-corek
holdingu.

Wprowadzenie jednolitego systemu motywacyj-
nego w spétkach holdingu sprzyjaé¢ moze jego integ-
racji i efektywnosci.

Wspétdziatanie w zakresie spraw socjalnych
holdingu

Mozliwoéci zaspokajania potrzeb socjalnych pra-
cownikéw poszczegolnych spoltek holdingu sa rézne.
Wynika to z wielu przyczyn, przede wszystkim
z kondycji ekonomicznej tych spélek, a takze z in-
nych uwarunkowan, np. dysponowanej bazy socjal-
nej.

Wyréwnanie mozliwo$ci dostepu do $wiadczen
socjalnych stanowi¢ moze wazny czynnik integracji
pracownikéw holdingu wokél jego celéw; mozna
dokonaé¢ bilansu mozliwosci socjalnych holdingu
i okregli¢ zasady korzystania z nich. Wymaga to
zazwyczaj wzajemnych porozumien pomiedzy ucze-
stnikami holdingu, np. w sprawie korzystania z ba-
zy wezasowej uczestnikéw holdingu i rozliczania
zwigzanych z tym kosztow.

Alternatywnym rozwigzaniem moze byé utworze-
nie wspélnej spotki administrujgcej majatkiem soc-
jalnym holdingu na potrzeby jego uczestnikéw.

Sprawy socjalne stanowi¢ mogg powazny prob-
lem w przypadku wydzielenia ze spélki-matki dzia-
talno$ci w postaci spétki-corki, badz w przypadku
zakupu udzialéw kontrolnych w nowych spétkach.

Reprezentacje pracownicze moga uzaleznié swoje =



poparcie dla tych inwestycji od przyznania pracow-
nikom okreslonych gwarancji socjalnych: powstrzy-
mania sie od redukcji zatrudnienia, utrzymywania
wynagrodzen na okre§lonym poziomie, utrzymania
dotychczasowych lub wprowadzenie dodatkowych
§wiadczen socjalnych, dostepu do bazy socjalnej
spotki-matki itp. Te i inne gwarancje socjalne sta-
nowig tre§¢ porozumieni i umoéw okreslanych takze
pakietem socjalnym.

Wspéldzialanie w zakresie rachunkowosci
i konsolidacji sprawozda# finansowych
w holdingu

Konieczno§é wspdldzialania uczestnikéw holdin-
gu w zakresie rachunkowoéci wynika z dwdoch po-
wodéw: wewnetrznych i zewnetrznych.

Powodami wewnetrznymi jest usprawnienie obiegu
1 uwiarygodnienie informagcji ekonomicznych powsta-
jacych w holdingu. Ma to wplyw na jakoéé planowa-
nia finansowego holdingu, optymalne wykorzystanie:
érodkéw finansowych, mozliwoéci inwestycyjnych
i rozwojowych, na rzetelne oceny wynikéw.

Rachunkowo§é holdingu prowadzona powinna
by¢ wg jednolitych zasad w miare potrzeby i moz-
liwoéci na podstawie ujednoliconego — pod wzgle-
dem planu kont, wyposazenia, oprogramowania itd.
- gystemu rachunkowosci.

Poniewaz prowadzenie rachunkowosci spétek na-
lezy do kompetencji ich zarzgdéw, wprowadzenie
takich systeméw w holdingu odbywac si¢ moze na
podstawie porozumien,.

Spotka-matka dysponujgca zazwyczaj silniejszy-
mi i bardziej kompetentnymi stuzbami ksiggowymi
pelnié moze wobec jej spotek-corek rolg doradcy
i konsultanta.

Powodami zewnetrznymi wspéldziatania stuzb
ksiggowych holdingu jest cbowigzek sporzadzania
przez spotke-matke skonsolidowanych sprawozdan
finansowych.

Spelnienie wymagan ustawowych dotyczacych
zakresu, trybu, formy i terminéw sporzadzania tych
sprawozdan mozliwe jest tylko w przypadku zgod-
nego wspéldzialania wszystkich uczestnikéw kon-
solidacji.

Zasady i procedury tego wspoétdziatania powinny
byé wezeéniej uzgodnione, ustalone i sformalizowa-
ne w postaci odpowiednich porozumien.

Wspéldzialanie w zakresie dziatalnosci
operacyjnej w holdingu

Wspodldziatanie w zakresie dzialalnosci operacyj-
nej, tzn. badawczo-rozwojowej, produkeyjnej / ushu-
gowej i handlowej, nie wystepuje w przypadku
holdingu finansowego, w ktérym zwigzki operacyj-
ne spolek-corek nie wystepujg lub sg malo inten-
sywne.

W przypadku holdingu operacyjnego/ koncernu
i holdingu strategicznego/ zarzadczego zwigzki ope-
racyjne stanowig wazny element wspéldzialania.
Wiasciwa koordynacja wspétdziatania operacyjnego

uczestnikéw takich holdingdéw wymaga koordynacji
ich planéw dzialalno$ci operacyjnej i zawierania na
tej podstawie uméw dotyczacych np.: dostaw koope-
racyjnych, $wiadczenia okre§lonych uslug, prowa-
dzenia dzialalnoéci handlowej itp.

Umowy te powinny mieé¢ charakter dlugofalowy,
w przeciwnym bowiem przypadku spétki-corki mo-
ga w nadmiernym zakresie orientowaé sie na
wspblprace z podmiotami zewnetrznymi, czyli nie
nalezgcymi do holdingu, ze szkodg dla intereséw
holdingu jako caloéci.

Do rozstrzygnigcia pozostaje problem takiego
ksztaltowania umoéw, aby z jednej strony nie naru-
szaly one zasady réwnego traktowania przez spdl-
ke-matke podmiotéw zewnetrznych, przepiséw do-
tyczacych cen transakcyjnych stosowanych przez
podmioty zalezne, z drugiej za§ strony, mozliwe
byly do uzyskania korzy§ci wspéldziatania w ra-
mach holdingu.

Porozumienia w zakresie wspoéldzialania opera-
cyjnego sa szczegélnie istotne dla spélek-corek wy-
dzielanych ze struktury spotki-matki w ramach
outsourcingu, gdyz moga one by¢ gwarancjg ich
usamodzielnienia sie.

Niektore rodzaje dzialalno$ci operacyjnej, takie
jak np. dziatalnogé badawczo-rozwojowa, mogg by¢
realizowane centralnie przez wyspecjalizowane
stuzby spoétki-matki, a ich wyniki przekazywane
spotkom-corkom na podstawie odrebnych porozu-
mient 1 uméw. Moga byé tez tworzone oddzielnie
spotki holdingu wyspecjalizowane w prowadzeniu
takiej dziatalnogci.

Michat Trocki
PRZYPISY

D Zréznicowanie zalezy od formy organizacyjno-prawnej spélek-
corek: spotki z ograniczong odpowiedzialnoscig / spotki akeyjne;.

2 QOpis typowych firm-holdingéw zawarty jest w literaturze przed-
miotu, w tym miedzy innymi w [4], [5].

¥ 83 to przede wszystkim umowy o panowaniu (Beherrschungs-
vertrag) 1 odprowadzaniu zyskéw (Gewinnabfiihrungsvertrag)
([1] s. 32-37, [2]).

4 Wyjatkiem jest tu mozliwos¢ zawierania generalnej umowy
holdingowe] (nazywanej umowsg o powolaniu bankowej grupy
kapitatowej), dopuszczona na mocy ustawy o laczeniu 1 grupo-
waniu niektorych bankéw [6] wprowadza nastepnie do prawa
bankowego ([7] rozdz. 9).
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