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Wprowadzenie

olska cieszy sie coraz wiekszym zaintere-
P sowaniem ze strony inwestoréw zagranicz-
nych, czego najlepszym dowodem jest stale
wzrastajaca liczba nowych przedsigbiorstw z udzia-
tem kapitatu zagranicznego®.

Trudny poczatkowy okres dzialalnosci tatwiej
jest przetrwaé, gdy poczynania lokalnego przedsie-
biorstwa sg wspierane przez duze, globalne grupy
kapitalowe. Ale w naszym kraju funkcjonujg takze
podmioty gospodarcze, ktérych wtascicielami sg nie
tylko wielkie §wiatowe korporacje, ale takze Sred-
niej i malej wielkoSci przedsiebiorstwa. One réwniez
wykazuja wielka troske o losy nowo powstalego pod-
miotu. Do rzadkoSci nalezg przypadki, gdy lokalne
spotki pozostawione sa swojemu losowi i wlasnymi
sitami muszg tworzy¢ od podstaw swdj potencjat go-
spodarczy oraz walczy¢ o pozycje rynkowa.

Wsparecie ze strony grup nie wynika tylko z obawy
o utrate zainwestowanego kapitatu, boitak w poczat-
kowej fazie rozwoju przedsiebiorstwa nie jest on zbyt
wielki. Znacznie wieksze znaczenie majg przestanki
zwigzane z realizacja strategii rozwoju grupy, w kto-
rej polskie sp6tki majg odgrywac istotna role, oraz
obawy inwestoréw przed trudnymi do przewidzenia
reakcjami kontrahentéw i konkurentéw na informa-
cje o fiasku projektu w Polsce. Sygnatl o problemach
polskiej spotki moze bowiem zostaé odbierany przez
otoczenie rynkowe jako pierwszy symptom stabosci
calej grupy. Trudno bowiem o gorszg reklame dla
grupy niz konajaca spétka zalezna. Taki dramatycz-
ny obraz kladzie sie cieniem na wizerunku grupy.

Instrumenty wykorzystywane przez grupy do
wspierania dziatalnoS§ci spotek zaleznych maja zréz-
nicowany charakter. Takze i doboér tych instrumen-
tow oraz sposéb i intensywno§¢ ich wykorzystania sg
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uwarunkowane wieloma czynnikami, ktére trudno
jest jednoznacznie zidentyfikowac i dlatego powinny
by¢ one przedmiotem odrebnych badan.

Zwlaszcza poczatkowy okres dzialalnos$ci spotki
zaleznej uznawany jest za szczegélnie trudny, totez
grupy przemystowe sklonne sg udziela¢ szczegdlnie
intensywnego wsparcia. Ten ,okres ochronny” trwa
zwykle 2-3 lata i w tym czasie spotka zalezna powinna
osiggnac pelng zdolnosé do samodzielnego bytu. Oka-
zywana pomoc nie jest jednak zorientowana na spoél-
ke jako calo§é, ale na jej wybrane sfery funkcjonalne.
Zwlaszcza bardzo duze grupy przemystowe stworzyly,
na podstawie wieloletnich do§wiadczen w ekspansji na
roznych rynkach, swoje uniwersalne procedury poste-
powania, ktére wspierane zaangazowaniem i wysoki-
mi kwalifikacjami lokalnej kadry zarzadzajacej przy-
noszg w krotkim czasie oczekiwane wyniki.

Oddziatywanie grup przemystowych odbywa sie
za posrednictwem wybranych sfer funkcjonalnych
i przy zastosowaniu odpowiednio dobranych instru-
mentdéw oddziatywania.

Dla celéw niniejszego opracowania dokonano
wyodrebnienia nastepujacych sfer funkcjonalnych
przedsiebiorstwa:
gospodarka finansowa,
zarzgdzanie,
produkcja i technologia,
zaopatrzenie i zbyt,
inwestycje i rozwdj,
gospodarka zasobami ludzkimi.

Jest to oczywiscie bardzo umowny podzial, ale
znajduja w nim swoje odzwierciedlenie najwazniej-
sze sfery dziatalno$ci kazdego przedsiebiorstwa.

Przedmiotem badan jest oddzialywanie grup
przemystowych na wyzej wymienione sfery funkcjo-
nalne spétek zaleznych, ze szczegélnym uwzglednie-
niem sity tego oddziatywania oraz rodzaju wykorzy-



organizacji 4/2008

stywanych instrumentéw. Oceny sity oddzialywania
dokonano za pomocg punktowej skali ocen. Badania-
mi objeto 50 spétek z udzialem kapitatu zagranicz-
nego, z réznych branz przemystowych i zréznicowa-
nych pod wzgledem skali prowadzonej dziatalnoSci.

Gospodarka finansowa
ospodarka finansowa spélek zaleznych jest
G— przedmiotem szczego6lnie intensywnego zain-
teresowania ze strony grup przemystowych;
znajduja bowiem w niej odzwierciedlenie najwazniej-
sze procesy zwigzane z prowadzeniem dzialalnoS§ci
gospodarczej. Najwazniejszym instrumentem jest
oczywiScie zasilanie sp6lki zaleznej w kapital i kon-
trola racjonalnosci jego wykorzystywania?.

Zapotrzebowanie na kapital moze zostac zaspo-
kojone bezposrednio przez grupe (dekapitalizowanie,
pozyczki podporzadkowane itp.) lub przy wykorzy-
staniu kredytéw bankowych. Zwlaszcza sp6tki znaj-
dujace sie w poczatkowej fazie dziatalnoSci nie moga
sie pochwali¢ dobrg kondycjg kredytowsa, a to ogra-
nicza mozliwo$ci zaciggania kredytow bankowych.
Przynalezno§¢ do grupy moze jednak znacznie ula-
twi¢ matemu przedsiebiorstwu pozyskanie kredytow
o nawet znacznej wartoSci, jezeli grupa udzieli pore-
czenia splaty kredytu, zleci wystawienie bankowej
gwarancji sptaty kredytu albo ustanowi inng forme
zabezpieczenia prawnego na swoim majatku.

Istotnym instrumentem jest regulacja biezacej
plynnoéci finansowej sp6tki zaleznej poprzez scen-
tralizowanie gospodarki pienieznej w skali calej
grupy. Takie rozwigzanie, mimo wielu komplikacji
zwigzanych z jego zastosowaniem (odmienno$¢ sys-
teméw prawnych i podatkowych w poszczegélnych
panstwach), zyskuje wielu zwolennikéw, i to tym
bardziej ze wspolczesne technologie informatyczne
umozliwiajg przesylanie §rodkéw pienieznych przez
granice w niezwykle krotkim czasie.

Rownie istotnym instrumentem oddzialywania na
gospodarke finansowa jest ingerencja w planowanie fi-
nansowe sp61ki zaleznej. Cho¢ jest on stosowany zwy-
kle raz w roku, to jego znaczenie jest niezwykle istotne,
poniewaz zmusza on spotke zalezng do dziatania zgod-
nie z celami ekonomicznymi okre§lonymi przez grupe.

Proces planowania nie sprowadza sie do ,,narzucenia”
spolce zaleznej zadan do wykonania, ale jest on zwy-
kle oparty na dwustronnych konsultacjach. Realizacja
planu finansowego przez spo6tki zalezne jest $ci§le nad-
zorowana przez grupe przemystowa, co dyscyplinuje
i racjonalizuje dziatania spotek zaleznych.

Sita oddziatywania grupy na gospodarke finan-
sowg spotek zaleznych zostata oceniona nastepujaco
(tabela 1).

Opinie kadry zarzadzajacej jednoznacznie po-
twierdzajg, ze grupy wywieraja niezwykle silny
wptyw na gospodarke finansowg spétek zaleznych
(X=4,580). Takze i zréznicowanie ocen jest w tym
niskie (Vx=0,125), co potwierdzatoby zgodno&¢ opi-
nii na ten temat. Do nielicznych wyjatkow nalezg
spotki, w ktorych lokalni menedzerowie nie dostrze-
gajg silnego oddziatywania grupy.

Zarzadzanie
wlaszcza w poczatkowym okresie dzialalno-
Z §ci spotki zaleznej wlasciciele zwykle rezer-
wujg dla siebie prawo podejmowania prawie
wszystkich decyzji, i to nie tylko w sferze formutowa-
nia strategii rozwoju, lecz takze w zakresie biezacego
funkcjonowania. Sprzyja temu odpowiednio uksztal-
towana struktura zarzadu, w ktéorym dominujgcy
udzial zyskuja przedstawiciele grupy oraz odpowied-
nio sformulowane zapisy w umowach spétek.

Do pracy w polskiej spotce zwykle oddelegowywa-
ni sg przedstawiciele wlascicieli, aby zapewnic pelng
zgodno§¢é budowy/przeksztalcania spélki zgodnie
z wymaganiami wlaScicieli, a takze szybkie wlgcze-
nie ,,mlodej” sp6tki w mechanizm funkcjonowania
grupy. Nie oznacza to jednak, ze ich do$wiadczenia
zawodowe idealnie pasujg do realiéw polskiego rynku
i gwarantujg racjonalnos$¢ wszelkich decyzji. Obec-
no§¢ zagranicznej kadry zarzadzajacej w spolce za-
leznej ma zagwarantowac jej wlascicielom pewnosé,
ze interesy grupy zostana nalezycie zabezpieczo-
ne. Mozliwe jest oczywiScie okresowe powstawanie
sprzecznos$ci miedzy interesami grupy a interesami
spotki lokalnej. Takze i w tych przypadkach zagra-
niczna kadra zarzadzajgca powinna zagwarantowac
nalezyty priorytet interesom grupy.

Tab. 1. Ocena sily oddzialywania grupy na gospodarke finansowa spélek zaleznych

Wpl{;;’{tg‘)'“” B:ﬁg? Silny  |Umiarkowany| Slaby zafl‘fv‘;vz.":l’ny Brak
(X) (5 pkt) (4 pkt) (3 pkt) (2 pkt) (1 pkt) (0 pkt)
Liczba ocen 31 17 1 0 0
X =4580 sX=0,575 Vx = 0,575
gdzie: X - srednia artymetyczna, sX - odchylenie standardowe, Vx — wsp6tczynnik zmiennosci
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
Tab. 2. Ocena wptywy grupy na zarzadzanie spotka lokalng
Ocena sily Bardzo Silny Umiarkowany Staby Ledwie Brak (0)
oddzialywania silny (5) 4) 3) 2) zauwazalny
X) 1)
Liczba ocen 9 21 9 7 3 0
X =3,61 sX=1,069 Vx=0,297

gdzie: X, sX, Vx - jak w tabeli 1.

Zro6dlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.



Niezwykle waznym instrumentem w sferze za-
rzadzania jest budowa struktur organizacyjnych
spolek zaleznych wedlug wzoréw sprawdzonych
w calej grupie, a tym samym i do ustalenia sposo-
bu podporzadkowania lokalnej kadry zarzadzajacej
strukturom zarzgdczym grupy.

Ocena rzeczywistej sity oddziatywania grupy jest
utrudniona, poniewaz lokalni menedzerowie sg skion-
ni do przeceniania roli lokalnej kadry zarzadzajacej i do
niedoceniania roli grupy w zarzadzaniu spotka zalez-
ng. Mimo to zwraca uwage stosunkowo wysoka $red-
nia ocen (3,61) i relatywnie duze zrdznicowanie ocen
(Vx=0,297). Mozna przypuszczat, ze zrboznicowanie
ocen jest cze$ciowo spowodowane odmiennoscig osobo-
wosci poszczegdlnych menedzeréw i indywidualnymi
roznicami w ,,odczuwaniu” oddziatywania grupy.

Produkcja i technologia
olskiej spolce zostaje przypisana bardzo pre-
P cyzyjnie zdefiniowana rola w strukturze
produkceyjnej/ustugowej grupy, a jej wyroby
muszg SciSle odpowiada¢ wymaganiom jako$ciowym
i technicznym. Nic wiec dziwnego, ze wsparcie w zakre-
sie produkgcji i technologii wytwarzania jest intensywne.
Dos$wiadczenie technologiczne grupy oraz jej partnerow
(np. firm dostarczajacych urzadzenia i oprogramowa-
nie) ma decydujace znaczenie w uksztaltowaniu procesu
produkgji. Zagraniczne grupy przemystowe zwykle nie
wykorzystuja lokalnych do$wiadczen, a wdrazaja swoje,
sprawdzone rozwigzania. To samo dotyczy takze spo-
sobu organizacji produkgji i pracy. Lokalne spétki roz-
poczynaja swoja dziatalno§é od wytwarzania wyrobow
o mniejszym stopniu zlozonoSci, cho¢ zdarzaja sie oczy-
wiScie wyjatki. Grupy niechetnie odnoszg sie do ekspe-
rymentowania z nowymi technologiami w nowych sp6l-
kach, chyba ze jest to celowe, zamierzone dzialanie, np.
powodowane zachetami w postaci dostepu do §rodkéw
pomocowych UE.

sl pegiad.

Opracowanie nowych konstrukecji wyrobéw lub
nowych technologii wytwarzania jest zastrzezone
dla wybranych jednostek grupy. Nowym spotkom
dostarczany jest ten dorobek stosownie do rzeczywi-
stych potrzeb, a dzieki temu nowe sp6tki od poczat-
ku swojego istnienia moga korzystaé z najnowszych
rozwigzan i do$wiadczen grupy.

Takze i sfera ,Produkcja i technologia” znajdu-
je sie pod silnym wptywem grupy (X=3,84). Zwraca
uwage stosunkowo duze zréznicowanie opinii kadry
zarzadzajacej (Vx=0,231) oraz znaczacy udziat odpo-
wiedzi oceniajacych wptyw grupy jako umiarkowany.

Zaopatrzenie i zbyt
dostawcami i odbiorcami lgcza grupe sta-
Z bilne relacje, wypracowane przez wiele lat
wspoéldziatania. Grupa zwykle dazy to tego,
aby spoétka zalezna takze podejmowala wspodlpra-
ce z tymi samymi podmiotami, i to na warunkach
wynegocjowanych przez grupe. Tym samym docho-
dzi do znacznego ograniczenia swobody zawiera-
nia umoéw gospodarczych przez sp6iki lokalne. Nie
oznacza to, ze takie ograniczenie przynosi negatyw-
ne konsekwencje lokalnej spotce. Wrecz przeciwnie,
gwarantuje stabilno§¢ proceséw zaopatrzenia i zby-
tu oraz mozliwo$é przewidywania zachowan wspoéi-
pracujgcych podmiotéw. Grupy nie zawsze sklonne
sg zaakceptowaé tworzenie nowych lokalnych relacji
z dostawcami i odbiorcami, nawet jesli wynegocjo-
wane warunki sg korzystniejsze od tych, ktére udalo
sie uzyskac grupie.

Tym samym lokalna kadra zarzadzajgca nie za-
wsze jest w stanie wykorzystaé pojawiajgce sie okazje
rynkowe. Nieco innymi regulami rzadzi sie sprzedaz
do przedsiebiorstw grupy. Choé powszechnie dekla-
rowana jest wola zawierania takich transakeji na
warunkach rynkowych, to nie zawsze jest to cisle
przestrzegane. Zwlaszcza stosowanie wydluzonych
terminéw platnosci staje sie formg ukrytego finan-

Tab. 3. Oddziatywanie grupy na obszar funkcjonalny ,,Produkcja i technologia”

Ocena sily Bardzo Silny Umiarkowany Staby Ledwie Brak (0)
oddzialywania silny (5) “4) 3) (2) zauwazalny (1)
Liczba ocen 15 13 21 2 0 0
X =384 sX=0,889 Vx=0,231
gdzie: X, sX, Vx - jak w tabeli 1.
Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
Tab. 4. Ocena wptywu grupy na obszar funkcjonalny ,,Zaopatrzenie i zbyt”
Ocena sily Bardzo Silny Umiarkowany Staby Ledwie Brak (0)
oddzialywania silny (5) 4) (3) (2) zauwazalny (1)
Liczba ocen 11 21 7 5 3 4
X = 3,46 sX =1,417 Vx = 0,409
gdzie: X, sX, Vx —jak w tabeli 1.
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
Tab. 5. Ocena wplywu grupy na obszar funkcjonalny ,,Inwestycje i rozwéj”
Ocena sily Bardzo Silny Umiarkowany Slaby Ledwie Brak (0)
oddzialywania Silny (5) 4) 3) (2) zauwazalny (1)
Liczba ocen 35 13 1 1 1 0
X =4,64 sX=0,631 Vx=0,136

gdzie: X, sX, Vx - jak w tabeli 1.
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tab. 6. Wplyw grupy na zarzadzanie zasobami ludzkimi

Ocena sily Bardzo Silny Umiarkowany Staby Ledwie Brak (0)
oddzialywania silny (5) 4) 3) 2) zauwazalny (1)
Liczba ocen 2 3 21 22 12 0
X =218 sX=1,063 Vx = 0,488

gdzie: X, sX, Vx - jak w tabeli 1.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

sowania spélek zaleznych i regulacji ich biezacej
plynnoSci finansowej. Ten instrument oddziatywa-
nia jest bardzo czesto wykorzystywany.

Nawet w przypadku przedsiebiorstw zajmujacych
sie produkcjg débr konsumpcyjnych spétka lokalna
wykorzystuje zwykle te same kanaly dystrybucji i in-
strumenty marketingowe, ktore sa wspdlne dla calej
grupy i wykorzystuje najczesciej gotowe, opracowane
za granicg wzorce promocji rynkowej wyrobow.

Wyniki badan jednoznacznie wskazuja, ze takze i ta
sfera podlega silnemu wplywowi grupy, cho¢ w badanej
probie znajdowaly sie takze do$¢ licznie reprezentowane
spotki zalezne o duzej samodzielnosci w zakresie ksztat-
towania sprzedazy i zaopatrzenia. Stosunkowo wysoka
warto$¢ wspotczynnika zmiennoéci (0,409) potwierdza
duze zrdznicowanie opinii kadry zarzadzajace;j.

Inwestycje i rozwaj

ecyzje dotyczace strategii rozwaju spétek lokal-
D nych sg zastrzezone dla Scistego kierownictwa
grupy. Zadaniem lokalnych spélek jest prowa-
dzenie biezace]j dziatalnosci i przedstawianie propozycji
przedsiewzie¢ rozwojowych, ktérych przeprowadzenie
lokalne sp6tki uznajg za celowe. Takze decyzje dotycza-
ce nowych produktéw, wdrazania nowych technologii
badz realizacji inwestycji rzeczowych wymagajg akcep-
tacji wlasciwych organéw 1 sg $cisle podporzadkowane
strategii rozwoju grupy jako caloéci. Oznacza to znaczne
ubezwlasnowolnienie zarzadéw lokalnych spélek, ktore
nie zawsze sg w stanie przekonaé grupe do podejmowa-
nia nowych przedsiewzie¢ rozwojowych, i to nawet wow-
czas, gdy ich realizacja pozwalalaby lepiej wykorzystac

szanse stwarzane przez lokalny rynek.
Wyniki badan potwierdzaja, ze sfera ,Inwestycji
i rozwoju” jest catkowicie podporzadkowana wpty-
wom grupy (X =4,64) i opinie kadry zarzadzajacej

sg na ten temat zgodne (Vx=0,136).

Gospodarka zasobami ludzkimi

rupa koncentruje swojg uwage przede wszyst-
G kim na kadrze zarzadzajacej najwyzszego
szczebla w spoélce zaleznej. To wlasénie te oso-
by stanowig gléwny ,,przekaznik” sygnalow i decyzji
plynacych ze strony grupy i odpowiadajg za realizacje
zadan sp6tki. Wypelnianie tych funkgeji nie jest tatwe
i wymaga duzych umiejetno$ci w godzeniu czasami
sprzecznych interesow grupy i lokalnej spotki. Jesli
w poczatkowej fazie rozwoju spotki tego typu sprzecz-
noéci nie odgrywaja zadnej istotnej roli, to w fazie
dojrzalosci sp6tki moga one sie nasilaé. Aby je zmini-
malizowa¢, calkowita eliminacja i tak jest niemozli-
wa, grupa stosuje rézne instrumenty oddzialywania.
Najwazniejszym instrumentem zapobiegajacym auto-
nomizacji dzialan lokalnej kadry menedzerskiej jest
aktywne jej wlgczanie w procesy decyzyjne w centrach

zarzadczych grupy. Menedzerowie, ktérzy probuja po-
dejmowa¢ dzialania sprzeczne z interesami grupy, sg
szybko zastepowani innymi.

Grupa troszczy sie takze o wdrazanie w lokalnych
spotkach wspdlnych standardow polityki zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, ale na ogél nie ingeruje
w relacje lokalny menedzer — pracownicy spotki.

Waznym instrumentem oddzialywania na spétke
zalezng sg szkolenia, ktére sg organizowane i pro-
wadzone wewnatrz struktury grupy. Spelniajg one
wiele funkgcji i to nie tylko bezpos$rednio zwigzanych
z podnoszeniem kwalifikacji, ale takze sprzyjaja
budowaniu w Swiadomosci pracownikéw poczucia
przynaleznoéci do grupy.

Wyniki badan pozwalajg na stwierdzenie, ze
w wiekszo§ci spotek zaleznych grupy przemystowe
wywieraja bardzo staby lub umiarkowany wptyw
na gospodarowanie zasobami ludzkimi. Zwraca
uwage do§¢ duze zrdéznicowanie opinii menedzerdéw
(Vx=0,488), ktore moze by¢ takze nastepstwem
zroznicowanego charakteru proceséow produkcyj-
nych i roli, jaka w tych procesach odgrywa sita robo-
cza, a zwtaszcza koszty jej zastosowania.

Podsumowanie

rupy kapitalowe wywierajg niezwykle sil-
G ny wplyw na wiekszo$¢ sfer funkcjonalnych
w badanych spoétkach zaleznych. Jedynie
w sferze gospodarowania zasobami ludzkimi lokalna
kadra zarzadzajaca ma wiecej swobody w podejmowa-
niu decyzji. Najsilniejszej presji ze strony grup poddane
sg sfery o strategicznym znaczeniu dla przysztosci spot-
ki zaleznej (inwestycje 1 rozwoj), zwigzane z realizacjg
zadan produkcyjnych oraz finanséw. Do wywierania
wptywu wykorzystywane sg réznorodne instrumenty,

nakierowane na wybrane sfery funkcjonalne.
dr Andrzej Broszkiewicz
Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu
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Summary

All of the capital groups exert a very strong influence con-
nected with most of researched functional areas among
their subsidiaries. It was noticed that the local manage-
ment has got more autonomy in an human resources proc-
ess only. The most significant influence of the capital
group is mainly noticeable in crucial aspects of subsidiar-
ies’ business activity (investment and development) which
are connected with realization of finance and production
major targets. The capital groups use different methods of
stress to control some specific functional areas.



