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Instytucja nadzoru jako forma
zabezpieczenia interesoOw
wlascicielskich w holdingu
strategicznie zarzadzajacym

Wprowadzenie

azng do spelnienia role i zadania w hol-
dingu — zaréwno z punktu widzenia ich
efektywnogci, jak i skutecznosci realiza-
¢ji zalozonych celéw funkcjonowania — posiadajg
zorganizowane instytucjonalnie sposoby zabezpie-
czenia interes6w wladcicielskich. Sprowadzaja sie
one de facto do sprawowania w réznej formie i po-
staci kontroli nad dziatalno§cig spétek zaleinych,
a konkretnie — do nadzoru wiascicielskiego nad
sp6tkami zaleZnymi.

Jasne jest, ze w spoétkach akcyjnych i spétkach
z ograniczong odpowiedzialnoécig wladciciele kapita-
hu nie sg w stanie sprawowaé w sposob bezposredni —
wynikajacy z posiadanego prawa wiasnoéci — nad-
zoru nad zgodnym z ich celami, sposobami zagos-
podarowania uzyczanego przez nich spélce kapitatu.
Korzystanie przez nich z tego prawa, najczedciej raz
w roku poprzez dokonywanie formalnie w formie
skwitowania (badZ jego braku) zarzadu i rady nad-
zorczej z dzialalno§ci tych organéw, w kontekscie
uzyskiwanych przez spoétke wynikéw gospodarczych
i spotecznych, moze okazaé si¢ (i czesto w praktyce
okazuje si¢) mato skutecznym i spéznionym dziata-
niem. Powstaje wiec dylemat, jak sprawowaé ten
nadzor, aby byl on skuteczny i rownoczeénie zapobie-
gat i zabezpieczal akcjonariuszy (wspélnikow) i sp6l-
ke przed negatywnymi skutkami, a jednoczesénie nie
krepowal inicjatywy, zwlaszcza organu wykonaw-
czego spotki, jakim jest jej zarzad.

Préba zdefiniowania istoty nadzoru
wiascicielskiego

roces kontroli — nadzoru wlascicielskiego
moze byé¢ zorganizowany na wiele sposo-
béw. Moze byé on realizowany posrednio
(najczesciej kolegialnie) przez specjalnie do tego
celu ustanowiony organ nadzorczy (rade nadzor-
cza), organ kontroli (komisje rewizyjna) lub bezpo-
$rednio (indywidualnie) przez wiasciciela kapitatu
~ prawo wspélnika do indywidualnej kontrolil.

Funkcje nadzorcze i kontrolne (inaczej niz indywi-
dualnie) wspélnicy (czlonkowie) sprawujg w ra-
mach zgromadzenia wspélnikéw/walnego zgroma-
dzenia?,

Bez wiklania si¢ w zawile interpretacje pojecia
nadzoru nad dziatalno$cig spotki uwazamy, ze nad-
zor ten jest to pewien uklad organizacyjny, poprzez
ktéry spotka reprezentuje inwestoréw i im stuzy.
Pojecie to moze obejmowaé wszystko, od zarzadu
spoétki, poprzez system jego wynagradzania, az po
prawa likwidacyjne czy upadiosciowe. Potrzeba ist-
nienia takiego ukladu wynika — po pierwsze, ze
struktury wspélezesnych spétek akeyjnych dziata-
jacych w gospodarce rynkowej, ktérych immanent-
ng cechg jest rozdzielenie wlasnoéci i indywidualnej
kontroli. Po drugie, nadzér wlascicielski wyraza
i uzewnetrznia wynikajaca z prawa wlasnoéci zdol-
no$é do wywierania faktycznego wplywu na funk-
cjonowanie spo6tki i podejmowanie przez jej wladze
decyzji poprzez:
® wybieranie i powolywanie oraz odwolywanie
cztonkéw tych wiadz w zinstytucjonalizowany bez-
posredni sposéb — na walnym zgromadzeniu (doty-
czy najczeéciej rady nadzorczej) lub po$redni, po-
przez wybér przez rade nadzoreza (dotyczy najezes-
ciej czlonkéw zarzadu),
® organizacje funkcjonalnych systeméw umozli-
wiajacych sprawowanie biezacej (ekonomicznej, or-
ganizacyjnej, personalnej, finansowej, prawnej, te-
chnicznej i inwestycyjnej) kontroli nad dziatalnog-
cig poszczegblnych spoétek.

Reasumujac powyzsze ujecie problemu mozna
stwierdzié, ze kontrola — nadzér wilascicielski opiera
sie na przedstawicielstwie akcjonariuszy/wspélni-
kow w drodze reprezentowania ich w szeroko rozu-
mianym nadzorze, aby ich interesy nie poniosty
szkody oraz zapewnienie skutecznoéci funkcjono-
wania spolki, aby jej dziatanie bylo dla nich korzys-
tne.

Przyjety sposéb rozumienia istoty nadzoru wtas-
cicielskiego®, pozwala wyodrebnié co najmniej dwa
organy kontroli — nadzoru, tj. rade nadzorczg oraz
zarzad spoétki, a takze system organizacyjny wspo-



magajacy w holdingu skuteczne funkcjonowanie
tych dwéch organéw.

Ponizej przedstawimy gléwne zalozenia organiza-
¢ji systemu nadzoru wtascicielskiego w holdingu.

Koncepcja zasad systemu nadzoru
wiascicielskiego®

kutecznoéé sposobu zapewniajgcego w sto-
pniu optymalnym zabezpieczenia intere-
| s6w wilascicielskich w holdingu, zalezy od
tego, na ile potrafimy, dla realizacji celéw wlas-
ciciela:

® wykorzystaé dostepne — prawne, organizacyjne,
finansowe, personalne, itp. — instrumenty zarza-
dzania, .

@ zorganizowaé system, ktéry udzieli (uwzglednia-
jac problemy opisujace poszczegélne poziomy decy-
zyjne) jasnej odpowiedzi na takie podstawowe pyta-
nia jak: gdzie bedq zapadaty decyzje?, kto bedzie
podejmowal decyzje w okreslonych sferach dziata-
niaf, co bedzie przedmiotem uregulowania?, kiedy
dane uregulowanie nalesy wprowadzié?, w jakiej
formie dane uregulowanie bedzie wdrozone?,

Sposdb zabezpieczenia intereséw wladcicielskich
w kazdym holdingu opiera si¢ na podporzadkowa-
niu kapitalowym spélek zaleznych®, co stanowi
podstawe prawng, oraz na oddzialywaniu wlascicie-
Iskim. W zwigzku z tym koncentruje sie on w prak-
tyce najczesciej na dzialaniach zwiagzanych ze stra-
tegicznym zarzadzaniem rozwojem holdingu oraz
taktycznym i operacyjnym zarzadzaniem posiada-
nymi udziatami w spétkach zaleznych. Z racji wiel-
kosci posiadanych udzialéw, spéika dominujaca”
w holdingu jako wlasciciel, winna oddzialywaé na
spétki zalezne, wykorzystujac gléwnie posiadane
uprawnienia wlaécicielskie. Oznacza to, ze koor-
dynacja dzialalnoSci spoétek zaleznych — w celu
ochrony intereséw wlasciciela a takze sprawnego
zarzgdzania holdingiem oraz koordynacji wszyst-
kich podmiotéw wchodzacych w jego sklad — ograni-
czona winna by¢ do instrumentéw strategicznych,
biznesowych i funkcjonalnych.

W celu usprawnienia procedury realizacji nad-
zoru wlascicielskiego, dobrze jest, gdy holding po-
siada i postluguje sie dokumentem zawierajagcym
zasady i tryb opisujacy mechanizmy i narzedzia
systemu zarzadzania holdingiem (jego strukturs),
w tym m.in.:
® przedmiot dziatalnoéci gospodarczej wlasciciela,
® funkcje zarzadzania realizowane przez wilasci-
ciela oraz ramowy zakres oddzialywania na spolki
zalezne,
® funkcje zarzadzania realizowane przez poszcze-
gblne spolki zalezne oraz zasady wspoludziatu ich
w zarzgdzaniu calg struktura,

@ zasady wspoélpracy miedzy wlasdcicielem (spétka
dominujaca) a spotkami zaleznymi oraz miedzy
nimi.

System ten stanowi podstawe do stworzenia

szczegbdltowych uregulowan i procedur reprezento-
wania intereséw wlasciciela, tj. postepowania we
wszystkich sprawach zwigzanych ze sprawowa-
niem nadzoru wlascicielskiego w spotkach zalez-
nych, z zachowaniem — w granicach okreslonych
przepisami kodeksu handlowego — samodzielnosci
podmiotéw zaleinych. Wprowadzanie w zycie
owych ustalefi nastepowaé winno poprzez:

® decyzje wlasciciela (tj. uchwaly zarzadu spoétki
dominujacej) oraz uchwaly zgromadzeh wspélni-
koéw spétek zaleznych o ich przyjeciu i wdrozeniu do
stosowania;

® uzupelnienie statutu wlasciciela (sp6tki dominu-
jacej), jezeli tego on nie zawiera, o postanowienia
podkreslajace jego charakter w strukturze holdin-
gu®, okreélenie jego funkcji zwiazanych z zarzadza-
niem strategicznym holdingiem, w tym gléwnie
wyznaczaniem celéw i kierunkéw jego rozwoju;

® zawarcie w przepisach kompetencyjnych uméw
spolek zaleznych, odpowiednich zapiséw gwaran-
tujacych ich zgromadzeniom wspdélnikéw uprawnie-
nia do sprawowania kontroli we wskazanym za-
kresie, a tym samym zapewniajacych wlascicielowi
(a konkretnie poprzez zgromadzenia wspélnikéw
w kazdej ze spélek zaleznych) doplyw informacji
niezbednych do wlasciwego strategicznego zarza-
dzania holdingiem;

® zawarcie w regulaminach rad nadzorczych i za-
rzadéw spélek zaleznych zapiséw gwarantujacych
realizacje strategii wlaécicielskiej przez organy
tych spoétek;

® okreslenie przez wlasciciela zasad wspéludziatu
spélek zaleznych w zarzgdzaniu holdingiem.

Dobér witadz spétek zaleznych

stotnym elementem realizacji uprawnien
wlascicielskich i tym samym funkcji nad-
zoru wlascicielskiego jest sposéb powoly-
wania i odwolywania czlonkéw wiladz spétek zalez-
nych. Sposéb ten w praktyce w wymiarze ogélnym,
zawarty jest w odpowiednich postanowieniach zapi-
sanych w umowie danej spotki, Natomiast zaltoze-
nia i zasady polityki personalnej®” — zaréwno w od-
niesieniu do reprezentantéw wiadciciela, a takze
kandydatéw na stanowiska we wladzach spélek
zaleznych, zawarte winny byé¢ w dokumencie opisu-
jacym zasady i tryb systemu zarzgdzania holdin-
giem!?. Osoba, ktéra zostala wyznaczona przez
wlasciciela 1 przyjela obowiazek reprezentowania
go na zgromadzeniu wspblnikéw spoélki zaleznej,
wzglednie podjeta sie¢ uczestniczenia we wladzach
tych spoélek, przed podjeciem tych czynno$ci winna
podpisaé¢ dokument zawierajacy:

® zobowiazanie si¢ do reprezentowania intereséw
wlaéciciela, a takze przestrzegania zasad i wyma-
gan wynikajacych z systemu zarzgdzania holdin-
giem oraz z uchwal witasciciela,

® oswiadczenie o przyjeciu odpowiedzialnoéci okre-

Slonej w art. 292 lub art. 474 kodeksu handlowego. ‘e



Do zadan os6b uczestniczacych we wtadzach spé-
tek zaleinych oraz reprezentujacych interesy wias-
ciciela na zgromadzeniu wspélnikéw spétki zalez-
nej, oprécz zadan okre§lonych w kodeksie hand-
lowym, statucie lub umowie spétki, nalezy dzialanie
gwarantujgce realizacje intereséw wlasciciela, tj.
holdingu.

Kompetencje i zadania spétek zaleznych
umachniajace nadzor wiascicielski

imo Ze spbtki wchodzgce w sklad kaz-
dego holdingu prowadzg samodzielng
dzialalno§¢ gospodarczg, polegajaca na
realizacji okreslonego w statucie lub w umowie
spolki przedmiotu dzialania, oraz ze spélki te samo-
dzielnie opracowujg plany dzialalnoéci, organizuja
ich realizacje, reguluja wszelkie zobowiazania,
w tym réwniez podatki i oplaty, to polityka oraz
zasady zarzadzania w stosunku do tych spélek,
z uwagi na interes wladciciela, winny by¢ przez
niego okre§lane!?, '

W celu zapewnienia nadzoru nad dzialalnoscig
holdingu, wchodzace w jego sklad spotki zobowigza-
ne mogg zostaé przez wlasciciela do sporzadzania
w trybie stalym bad? doraznym sprawozdawczosci
i informacji zgodnie z zakresem i zasadami ich
obiegu w ramach holdingu uchwalonymi przez
zgromadzenia wspoélnikéw.

Zabezpieczenie intereséw wlascicielskich w sto-
sunku do spélek zaleznych w holdingu dokonywaé
sie winno poprzez dzialalnosé operacyjng i strategi-
czng spotki dominujacej. Ta pierwsza polega przede
wszystkim na wykonywaniu praw z posiadanych
w spotkach udziatéw. Moze takze obejmowaé udo-
stepnianie spétkom — na podstawie uméw najmu,
dzierzawy, itp. — wlasnych skladnikéw majatko-
wych, know-how, obrét papierami wartoéciowymi,
operacje finansowe — lokaty bankowe, wspoélne
przedsiewzigcia inwestycyjne, nadzorowanie dzia-
lalnogci spétek zaleznych, itp. Ta druga polega
gléwnie na tym, ze spétka dominujaca:
® wyznacza cele dla holdingu i podmiotéw wcho-
dzacych w jego sklad,
® ustala zasady funkcjonowania holdingu,
® ksztaltuje polityke i okredla zasady oraz sposéb
jej realizacji dla holdingu i poszczegélnych spélek'®,
® nadzoruje, kontroluje 1 dokonuje oceny realizacji
przez poszczegblne spotki wyznaczonych celéw; ma-
jac na uwadze harmonijny rozwdj holdingu jako
calo§ci.

Spolka dominujaca w ramach swojej dzialalnosci
— zaréwno operacyjnej, jak i strategicznej spotki
zaleznej moze nadzorowaé nie tylko — jak to za-
znaczono wezeéniej — w sposéb posredni'®, ale i bez-
poSredni. Bezpoérednimi instrumentami oddziaty-
wania na dzialalno&é spoélek zaleznych moga byé
takze: dofinansowywanie (w formie pozyczek, pod-
wyzszania kapitatu zakladowego lub doplat przed-
siewzieé rozwoj?wych spélek), opracowywanie zalo-

zen i konsultowanie przygotowywanych przez spél-
ki planéw dzialalnodci operacyjnej i rozwojowe;j,
kreowanie wspélnej polityki inwestycyjnej.

Takze jednym ze skutecznych sposobéw zabez-
pieczenia przez spétke dominujaca swoich intere-
séw w spoétkach zaleznych — zwigzanych z jej dzia-
lalnoScia operacyjng i strategiczng — winna byé
polityka wobec kadry kierowniczej tych spélek —
i wyrazajaca sig¢ m.in. w okreélaniu kryteriéw obsad
ich rad nadzorczych i zarzadéw, zasad zatrudniania
i wynagradzania czlonkéw ich wiadz, przygotowa-
nia rezerwy kadry kierowniczej, itp.

Zasady wspoipracy w ramach holdingu
jako element wzmacniajacy nadzor
wiascicielski

roga do zapewnienia skutecznego zabezpie-
| }| czenia intereséw wlaScicielskich w holdin-
| gu powinna byé wzajemna harmonijna
wspolpraca pomigdzy spétkami zaleznymi oraz po-
migdzy nimi a spétka dominujaca. W celu stworze-
nia potencjalnych warunkéw jej realizacji ustano-
wiona winna byé zasada, Ze uczestnicy holdingu
dazy¢ bedg do zapewnienia:
® wzajemnych korzySci, bez naruszania intereséw
stron podmiotéw wspdlpracujacych w ramach hol-
dingu,
@ realizacji celéw strategicznych zabezpieczaja-
cych interes calego holdingu,
® rozwoju i unowoczeéniania podmiotéw zgodnie
z wymogami jakodciowymi i trendami §wiatowego
rynku.

Zaréwno spétka dominujgca jako wiasciciel, jak
1 spétki zalezne dzialaja i §wiadcza ustugi zgodnie
z celami okre§lonymi w ich aktach zatozycielskich.
Dlatego w organizacji holdingowej podmioty te win-
ny zosta¢ dodatkowo — przy wykonywaniu swoich
zadan — zobowigzane do:
® stalego podnoszenia stopnia efektywnosci swojej
dziatalnogci,
® biezacej analizy i oceny kosztéw oraz prowadze-
nia konsekwentnych i skutecznych dziatat nakiero-
wanych na ich obnizanie (eliminowanie kosztéw
zbednych)'?,

Zasady wspoélpracy i wzajemnego korzystania
z ustug spotek wchodzgeych w sktad holdingu réw-
niez winny zostaé okreélone przez wlasciciela jako
kolejny element realizacji przez niego funkcji nad-
zorczych. Podstawowymi ogniwami wspélpracy
w zakresie informacji i sprawozdawczo$ci wewnet-
rznej w holdingu ze strony wlaéciciela winny by¢ —
zgodnie ze strukturg organizacyjng i zakresem ich
dzialania — komérki funkcjonalne spotki dominujg-
cej, a ze strony spoélek zaleznych ich zarzgdy, zgod-
nie z uchwatami zgromadzenia wspélnikéw 1 rad
nadzorczych.,

Aby zapewnié¢ stabilnoéé holdingu jako calosei —
a tym samym i intereséw wlasciciela — spétki weho-
dzace w jego skiad mogg zostaé zobowigzane do



wzajemnego maksymalnego wykorzystania potenc-
jalu poprzez uzgadnianie planéw w tym zakresie
i skuteczng ich realizacje. Aby zwickszyé pewnosé
i sp6jng realizacje intereséw wlasciciela oraz celow
calego holdingu, w tym i intereséw spolek zalez-
nych, moze by¢ zastosowane, jako stale rozwiazanie
typu konsultacyjnego, uczestnictwo prezesow za-
rzadéw spoélek oraz uczestnictwo rad nadzorczych
w naradach z wlaécicielem.

Zasady zarzadzania finansami w holdingu
jako element wzmacniajacy nadzér
wiascicielski

asady zarzagdzania finansami w holdingu,
a takze rodzaje informacji finansowej oraz
zasady i tryb jej przekazywania to kolejny
obszar, poprzez ktéry wlasciciel moze oddziatywaé
na sp6iki zalezne. System zarzadzania finansami
w holdingu winien stanowié¢ wazny element doku-
mentu opisujgcego system zarzadzania w holdingu.
System ten uchwalany przez wlaéciciela a nastep-
nie przez zgromadzenia wspdlnikéw spoélek zalez-
nych wzmacnia oddzialywanie wlascicielskie po-
przez fakt, ze okresla on i ustala w szczegblnoséei:
® zakladowy plan kont dla komérek organizacyj-
nych wtasciciela oraz wytyczne do budowy planu
kont w spétkach zaleznych;

® przedmiot i istote zarzadzania finansami
w przedsiebiorstwie wlasciciela oraz w spétkach
zaleznych;

@ funkcje zarzgdzania finansami w przedsiebiorst-
wie wladciciela oraz w spoétkach zaleznych;

® narzedzia i techniki zarzadzania finansami sto-
sowane w przedsigbiorstwie wtasciciela;

@ sfery zarzadzania finansami w spétkach zalez-
nych;

@ szczegblne zasady rachunkowosci przedsiebiors-
twa wlasciciela oraz wytyczne w tym zakresie dla
spélek zaleinych;

® zasady sprawozdawczoéci finansowej w holdin-
gu.

Klamrg spinajgcg w sposob skuteczny realizacje
roli wlascicielskiej jest spdjny dla caloéci holdingu
system informatyczny. Dlatego tez spétki wchodza-
ce w sklad holdingu winny mieé¢ obowiazek prowa-
dzenia swojej rachunkowoéci nie tylko na podsta-
wie przepiséw ustawowych czy wytycznych zawar-
tych w systemie zarzadzania finansami, ale takze
na podstawie jednolitego systemu informatyczne-
go'®,

Podsumowanie

pecjaliéci z dziedziny zarzadzania wyodre-
bniajg kilka mozliwych sposobéw skutecz-
nej realizacji kontroli — nadzoru wtasciciel-
skiego w stosunku do spétek zaleznych zlokalizowa-
nych w holdingu. Wybér odpowiedniego sposobu'®,
zwigzany jest z prawem wiasnosci, ktére powoduje

mozliwo§é formalnego zagwarantowania sobie
przez wlasciciela wplywu na decyzje'” zapadajace
w holdingu oraz mozliwo§é aktywnej kontroli ich
realizacji'®.

Problematyke funkcjonowania holdingéw cechuje
w porownaniu z pojedynczymi przedsigbiorstwami
okre§lona specyfika. Wynika ona z faktu, ze:

@ po pierwsze, spélki zalezne wystepujg na rynku
jako samodzielne podmioty gospodarcze;
® po drugie, ich dzialalno§é musi byé ukierunko-
wana nie tylko na osigganie wlasnych, autonomicz-
nych celéw, ale réwniez — czy przede wszystkim —
na osigganie celéw holdingu jako calo$ci.

Oznacza to konieczno§é po pierwsze, realizacji
przez spoéltki zalezne wielu funkcji podstawowych,
pomocniczych i regulacyjnych, po drugie, istnienia
wyodrebnionego organizacyjnie oérodka zarzadza-
jacego, tj. sp6tki dominujacej, formutujacej cele dla
calego holdingu, dysponujacej mechanizmami'® za-
pewniajacymi ich osigganie przez poszczegblne
spolki zalezne. Fakty te skutecznie dajg sie polg-
czyé w jedng spdjnie zorganizowang calodé, dzigki
realizowaniu w holdingu funkcji — w instytucjonal-
nie szeroko rozumianej formie — kontroli; — nadzoru
wlaécicielskiego, sprowadzajacego sie do efektyw-
nego sposobu zarzadzania interesami wilasciciels-
kimi.

Sprawna realizacja tej funkcji wymaga nadania
jej odpowiedniej formy organizacyjnej i prawnej,
przy czym funkcjonowanie i forma organizacyjna
i prawna zarzadzania interesami wlascicielskimi
determinowana moze byé¢ wieloma réznymi czyn-
nikami. Konstruujac ksztalt organizacyjny do reali-
zacjl tej funkcji zarzadzania spétkami zaleznymi,
nalezy wziaé pod uwage m.in. sposéb powstawania
holdingu w czasie i jego specyfike, forme kapitalo-
wa spolek zaleznych, udziat kapitalowy spoétki do-
minujgcej w spoéltkach zaleznych, strukture wladz
spélek zaleznych.

W zakresie budowania skutecznego, a zarazem
efektywnego sposobu nadzoru wlascicielskiego
w holdingu, wyréznié mozna trzy gléwne obszary,
a mianowicie organizacje spétki dominujacej w sen-
sie centrali holdingu, czyli sztabu nig zarzadzajace-
go, organizacje wewnetrzna spétki dominujacej,
w czedci nie zwiazanej bezposrednio z zarzadza-
niem holdingiem jako calogcia, oraz organizacje
spolek zaleznych.

Tylko pierwszy z nich uznaé trzeba za kluczowy
dla zabezpieczenia intereséw wlascicielskich w za-
rzadzaniu holdingiem. W obszarze drugim mamy
do czynienia z zagadnieniami organizacyjnymi,
wlasciwymi kazdemu podmiotowi gospodarczemu.
Podobnie w obszarze trzecim, z tg jednak réznics,
ze rozstrzygajacym czynnikiem ksztaltujacym or-
ganizacje spotek zaleznych sg rozwigzania organi-
zacyjne przyjete dla obszaru pierwszego. Mozna
zatem stwierdzié, Zze specyfika zarzgdzania inte-
resami wlascicielskimi w holdingu, sprowadza sie¢

de facto do zagadnied zwigzanych z organizacja \mmp



centrali — sztabu zajmujacego sie zarzgdzaniem
holdingiem.

Bogdan Nogalski, Anna Fedak,
Zofia Gronczewska

PRZYPISY
D W niektérych podmiotach wytaczone jest prawo
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bezposredniej kontroli wlasciciela; w spélce ak-
cyjnej — wrecz z mocy prawa, a w spolce z o.0.
prawo to moze byé wylgczone na mocy postano-
wieh umowy spoétki.

W szczegoélnoéci nadzér wlascicielski realizowa-
ny w formie zgromadzeh wspoélnikéw czy wal-
nego zgromadzenia akcjonariuszy jest realizo-
wany poprzez powolywanie i odwolywanie or-
ganéw (rady nadzorczej, zarzadu) w nadzorowa-
nych spélkach, decydowanie o zbywaniu istot-
nych skladnikéw majgtkowych spétki, podejmo-
wanie decyzji dotyczacych ewentualnego podzia-
tu przedsigbiorstwa spotki, likwidacji badz tacze-
nia spélek. Do zakresu dzialania organu nad-
zorujacego nalezg sprawy, ktére wynikaja
z przepiséw upowazniajacych do podjecia takie-
go dzialania, tj. przepisami kompetencyjnymi.
W przypadku holdingu, tymi przepisami sg prze-
pisy zawarte w kodeksie handlowym, statuty,
umowy spé6lki oraz inne przepisy prawa.
Zgodnie zresztg z prawem zawartym w kodeksie
handlowym,

Pod pojeciem system nadzoru wtascicielskiego
rozumieé¢ bedziemy system zabezpieczenia inte-
res6w wlascicielskich i odwrotnie.

Por. M. WOJTUNIAK, B. DRACZYNSKI, Za-
rzqdzanie holdingiem i grupg kapitatowq,
ODDK, Gdansk 1997, s. 140.

Przy czym spéiki zalezne sg samodzielnymi pod-
miotami gospodarczymi.

Spotka dominujgca rozumiana jest przez nas
jako wtasciciel — spétka wlascicielska.

W tym dostosowanie struktury organizacyjnej
do realizacji funkcji zwigzanych z koordynacja
i zarzadzaniem holdingiem,

Zatozenia i zasady polityki personalnej dotycza
glownie zasad i trybu powolywania os6b repre-
zentujacych wlasciciela na zgromadzeniu wspél-
nikéw spoétek wchodzgcych w sktad holdingu,
a takze os6b do wladz tych spélek oraz szczegéto-
wych uregulowan podejmowania przez te osoby
okre§lonych decyzji.

Sprawy nie uregulowane w zasadach, a dotycza-
ce trybu i sposobu reprezentowania intereséw
wlasciciela na zgromadzeniu wspélnikéw spotki
zaleznej, a takze strategii kadrowej zwigzanej
z powolywaniem czlonkéw wladz w spolce zalez-
nej, winny byé kazdorazowo okreslane przez
wtasciciela.

Dla przykladu, zadaniem czlonkéw zarzadow
i rad nadzorczych spotek wchodzgcych w skiad
holdingu moze by¢ m.in. zapewnienie realizacji
misji wlagciciela.

2 Owa polityka w szczegdlnoéci uwzglednia takie

dziedziny dzialalnoéci, jak: marketing strategi-
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czny i polityke handlowa, polityke rozwojows
i inwestycyjng, polityke finansows i zasady za-
rzadzania finansami, zasady wzajemnych roz-
liczen miedzy spétkami, system sprawozdawczo-
Sci wewnetrznej na potrzeby kontroli dokonywa-
nia ocen i podejmowania decyzji, tworzenie i bie-
zace doskonalenie spdjnodci systemu informaty-
cznego, polityke zarzadzania zasobami ludzki-
mi, polityke przeksztalcenr wltasnoéciowych, poli-
tyke jakoséciows, polityke ubezpieczeniows, ko-
ordynacje wspélpracy w ramach holdingu.
Spostéb poéredni wynika z ustalen kodeksu han-
dlowego oraz praw wlasnoéciowych i polega na
ksztaltowaniu tredci oraz zmianie uméw spdlek
zaleznych, wplywie na obsade zarzadoéw, powo-
lywanie rad nadzorczych, zatwierdzenie planéw
rocznych i wieloletnich, ocene wynikéw dziatal-
nosci gospodarczej oraz wladz spétek.

W tym zakresie spétki zalezne mogg zostaé przez
spbtke dominujaca zobowigzane do prowadzenia
stalej restrukturyzacji dzialalnosci w celu do-
stosowania swojego potencjalu produkcyjno-u-
stugowego do profilu biezacych i przewidywa-
nych potrzeb spétek wchodzacych w skiad hol-
dingu oraz kontrahentéw zewnetrznych.

Za nalezyte prowadzenie rachunkowosci w sp6t-
kach zaleznych odpowiedzialny jest zarzad kaz-
dej ze spotek zaleznych.

To jest takiego, ktory umozliwia efektywne kont-
rolowanie dzialalnoéci zarzgdéw spotek zalez-
nych. Szerzej patrz B. NOGALSKI: Nadzér wia-
$cicielski w holdingu — praca zbiorowa, praca
zbiorowa pod redakcja M. ROMANOWSKA, M.
TROCKI, B. WAWRZYNIAK: Grupy kapitatowe
w Polsce, Difin, Warszawa 1998.

Zaréwno strategiczne, jak i operacyjne, w zalez-
noéci od typu holdingu i roli, jakg pelni w nim
wlasciciel.

Wtasciciel w zaleznosci od zakresu realizowa-
nych funkcji zarzgdezych moze funkcjonowaé
w ramach modelu organizacyjnego holdingu ja-
ko czysty holding finansowy, strategiczny hol-
ding zarzadzajacy lub operacyjny holding za-
rzadzajacy. Szerzej patrz B. NOGALSKI, R.
RONKOWSKI, Holding, czyli o instytucji szcze-
gélnie efektywnej w pewnych sytuacjach 10iZwP
»Orgmasz” Warszawa 1994; B. NOGALSKI, R.
RONKOWSKI, Zarzqdzanie holdingiem 10iZwP
»Orgmasz” Warszawa 1996.

Przez mechanizmy rozumiemy gléwnie okres-
lony zestaw narzedzi i uprawnienn decyzyjnych,
bedacych w dyspozycji sztabu zarzadzajgcego
spotki dominujacej, przy czym rozlegloé tych
uprawnieh sprowadza sie w konsekwencji do
okreglenia stopnia centralizacji lub decentrali-
zacji zarzgdzania spétkami zaleznymi.
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