Z A R Z A D Z A N I E

ROCZNIKI NAUK SPOLECZNYCH
Tom XXXVI, zeszyt 3 - 2008

MAREK PAWLAK

FORMY POWWZAN PRZEDSEBIORSTW

Mozna sformutowa hipotez, ze w XIX wieku i na pocatku XX przedsg¢-
biorstwa dziataty przede wszystkim jako niezale, konkurujce ze sop na
rynku jednostki. Obecnie corazegsziej mamy do czynienia z #ego rodzaju
powiagzaniami firm, ktore zachowaljswojg samodzieln& prawry. Skala tego
zjawiska jest bardzo da i wedtug wielu opinii stale sirozszerza. Przykia-
dowo wedtug Wolfganga Hefermehla ponad 70% niema@tlspotek akcyj-
nych jest w jaki sposéb powizanych w formy koncernu [Hefermehl,
s. XXIll]. Mellewigt szacuje nawetze 75% niemieckich przeddiiorstw
w formie spétek akcyjnych i 50% w formie spoétek zooto koncerny
[Mellewigt, s. 2; Emmerich, s. 14]. Wedlug GeralBehenka spwéd 559 spé-
tek akcyjnych, ktérych papieryasnotowane na gietdzie niemieckiej lul s
odnotowywane w ramach regulacji rynkowych, jedyfié (= 3,04%) z nich
mozna uzné za niezwizane w zwizki koncernu. Pozostale 542 (= 96,96%)
spoitki akcyjne g albo wyhcznie zalene (66 = 11,81%), wytznie panujce
(222 = 39,71%), albo jednocaée zalgne i panujce (254 = 45,44%)
[Schenk, s. 21].
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1. PRZEDSEBIORSTWA POWWAZANE

Zasadniczym pefciem wprowadzonym przez niemieckie prawo akcyjpe s
tak zwane: ,przedgbiorstwa powizane” (8§15 AktG). Sy to samodzielne
w sensie prawnym przedbiorstwa, majce jednak powgzania z innymi
przedsebiorstwami w formie, ktéra mia przybra nastpujaca posta (por.
[Theisen, 2000, s. 29; Werdich, s. 17]):

1. rozpatrywane przeddiiorstwo posiada wkszaciowe udziaty w innym
lub inne przedsbiorstwo posiada wkszaciowe udziaty w rozpatrywanym,

2. jedno przedsbiorstwo — zalene — jest podpogrlkowane innemu — pa-
nujacemu,

3. przedsibiorstwa tworza koncern,

4. przedsibiorstwa mag udzialy wzajemne,

5. przedsibiorstwa zawarly ze sabumowg (opanowania, odprowadzenia
zyskow lub inn).

Wigkszaciowy udziat(uczestnictwo) wyspuje wtedy, gdy jedno przedsi
biorstwo posiada wksza¢ udziatdbw innego, samodzielnego w sensie praw-
nym przedsibiorstwa lub gdy przystuguje mu gkiszas¢ gtosow na walnym
zgromadzeniu, wynikagych z posiadania udziatow. Spetnienie @ jed-
nego z powyszych warunkOéw wystarcza, aby md@wo wickszasciowym
udziale.

Relacja zalenasci wystepuje wtedy, gdy inne przeasiorstwo, tak zwane
przedstbiorstwo panujce, mae w sposob bezgoedni lub pdredni wiadczo
oddziatyw& na przedsibiorstwo zalene (wystarcza tu niwosé oddziaty-
wania). Jeeli ma miejsce udziat wkszaciowy w rozumieniu punktu 1., to
domniemywa s, w sposéb dapy sk zakwestionowd, zalenos¢ przedsg-
biorstwa lkedacego w wekszaciowym posiadaniu przez inne przegsbr-
stwo. Dla wykazania zateosci wystarcza jedynie nmaiwos$¢é panowania
w zaleznej spotce lub w zalmych spotkach. Decydage jest tu poteenie
spotki zalenej, dla ktérej mee zachodz takze uzalenienie od kilku
panupcych spoétek, jeeli zachodz warunki dla wspdélnego ich panowania.
Nalezy podkregli¢, ze wigkszaciowy udziat nie jest jedynym warunkiem
zaleznosci, maoze ona wynika takze z innych przestanek, jak na przyktad
powigzan personalnych. Niekiedy zaleos¢ jest juz zagwarantowana przy
udziale mniejszéciowym, o ile umaliwia on rzeczywisty wptyw na zat@e
przedsgbiorstwo. W kadym wypadku wptyw ten musi Byjednak prawnie

1 Aktiengesetz.
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zagwarantowany. Nie wystarczy tu jedynie zal®¢ gospodarcza, wynika-
jaca przyktadowo z warunkow zakupdéw lub warunkéw etkiia kredytow.
Zaleznos¢ jest przede wszystkim domniemana wtedy, gdy jepirzeds¢bior-
stwo poprzez wplyw na politgkpersonaln innego jest w stanie oddziatywa
w decydujcych punktach na strategidziatania przedsbiorstwa zalénego
(por. [Emmerich, Sonnenschein, s. 57]).

Przedsgbiorstwa maj udzialy wzajemnegdy g powigzane w ten sposéb,
ze kazde z przedsbiorstw posiada wicej niz jedrg czwaryy udziatdw innego
(por. [Hoffmann, s. 6]).

Umowyzawierane mgidzy przedsibiorstwami mog dotyczy np. sfery pro-
dukciji, bada i rozwoju, marketingu, ksztattowania cen i inny&mawo niemie-
ckie przewiduje istnienie tak zwanych ,umow opanoiga a take ,umow od-
prowadzania zyskéw”. Zawarcie ,umowy opanowania lmowy odprowa-
dzania zyskéw” powodujeze przedsibiorstwa je zawiergpe tworz koncern.
Jest to tak zwany koncern na bazie umowy” (por.tera temat [Emmerich,
Sonnenschein, s. 27]).

W przypadku zawarcia ,umowy opanowania” zgtzspo6tki podporzdko-
wanej podlega innemu przedsiorstwu (8291 ust. 1 AktG). Zagd koncernu
moze wydawa zarzdowi spotki zalenej polecenia dotyeze wszystkich ele-
mentow kierowania przeddiorstwem, o ile nie jest to sprzeczne z przepi-
sami prawa lub ustaleniami statutu.

Czesto ,umowa opanowania” powZana jest z ,umowodprowadzania zy-
skow”. W takim przypadku zyski spotki corki przejmane g§ natychmiast
i w cataici przez spotk nadrzdng. Z reguty nie s wtedy tworzone fundusze
rezerwowe w przedsbiorstwie zalenym (por. [Scheffler, s. 10]). Umowa
odprowadzania zyskow obejmuje tak(wbrew jej nazwie) pokrywanie strat
(8302 AktG). Z punktu widzenia ptacenia podatkovegeije takie maogbyc
korzystne i paadane (por. [Scheffler, s. 10]).

Jezeli przedsgbiorstwa tworz koncern, ale nie zawarly ze spbmowy, to
jest to tak zwany faktyczny koncern, ktéry ina dodatkowo podziglina
prosty lub kwalifikowany (por. [Emmerich, Sonnensith s. 27]).

Na rys. 1. przedstawiono relacje guiky pogciem przedsibiorstw powi-
zanych i pogciami czstkowymi, wchodzcymi w sktad tej kategorii, przy
czym w ramach koncerndw wyidiono tu jeszcze tak zwane koncerny z row-
nouprawnieniemGleichordnungskonzerpeS to koncerny, w ktorych wiele
przedsgbiorstw podlega jednolitemu kierownictwu, jednakdne z przedsi
biorstw takiego koncernu nie jest zate od innego. Jaké&rodek koordynacji
wykorzystywane s tu przede wszystkim zatrosci personalne w powzaniu
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lub bez zawierania stosownych umoéwdb tworzenia wspoélnych organow
(por. [Emmerich, Sonnenschein, s. 27]).

Przedsigbiorstwa powigzane

Stosunek
umowy

Zalezno$é

Rys. 1. Przedgbiorstwa powizane [Theisen, 2000, s. 33]

Zaleznosci przedstawione na rys. 1 gma scharakteryzowanasgpujaco:
I. Przedsibiorstwa z udziatami wkszaciowymi nie tworzace koncernu;
II. Przedsgbiorstwa zalene z udziatami wikszaciowymi nie tworace
koncernu;
I1l. Przedstbiorstwa zalene z udziatami wikszaciowymi podlegajce
jednolitemu zargdzaniu w ramach koncernu;
IV. Przedsibiorstwa z udziatami wkszaciowymi podlegajce jednoli-
temu kierownictwu w ramach koncernu;
V. Przedsjbiorstwa zaléne bez przynalaosci do koncernu;
VI. Przedstbiorstwa zaléne z przynalgnoscia do koncernu;
VIl. Przedsébiorstwa powizane umow nie tworzce koncernu;
VIIl. Przedskbiorstwa, ktore zawarty umoswopanowania i/lub umogvod-
prowadzania zyskow;
IX. Przedsgbiorstwa réwnouprawnione twagee koncern.
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2. FORMY POWHKZAN PRZEDSEBIORSTW

Powigzania przedsgbiorstw mog@ przybierd forme: [Theisen, 1991, s. 24-26]:
1. powhzan personalnych,

2. powgzan instytucjonalnych,

3. powhzan funkcjonalnych.

2.1. POWAZANIA PERSONALNE

Powigzania personalne poguzy dwoma niezalewymi w sensie prawnym
przedsgbiorstwami mog by¢ po pierwsze przypadkowym wynikiemzmdych
dziatah gospodarczych, po drugie mphy¢ takze catkiemswiadomy i celows
technilg, nastawion na tworzenia powizan miedzy przedsjbiorstwami na
poziomie zaangawanych osbéb, wzgtinie na wzmocnienie lub ustabilizo-
wanie powizan juz istniegcych. Jedynie w drugim przypadku ama mowe
0 rzeczywistych powszaniach personalnych. W sensie ekonomicznym spet-
niajg one kryterium dajce potencjalgp mazliwosé¢ skoordynowanego, plano-
wego wspdblnego dziatania w ramach grupy przsaderstw, dzéki istnieniu
tych powihzan. Powhzania personalne mggrzebiegé na r&nych ptaszczy-
znach (por. [Theisen, 2000, s. 128-129)):

- na plaszczgnie akcjonariuszy (wkgicieli przeds¢biorstw),

- na plaszczgnie rad nadzorczych,

- na plaszczinie zaradow,

- formy kombinowane.

Motywy i kryteria tworzenia personalnych paman migdzy przedsibior-
stwami, ktére nie $ jednoczénie powhzane w sensie kapitalowym, maj
zroznicowary natue zaréwno w sensie ekonomicznym, jak t&ocjologicz-
nym. R&ne tez mog z tego wyniké niebezpieczéstwa. Istotn rolg przy
tworzeniu tych powjzan mog odgrywa& aspekty kontrolno-informacyjne,
kooperacja pionowa i pozioma, personalne plany gkizyania pracownikow,
aspekty historyczne, rodzinne i regionalne, jak hedowa zaufania i troska
0 przyszié¢ (por. [Theisen, 2000, s. 129]).

Na ptaszczynie wiacicieli mozna wyr@ni¢ przynajmniej cztery stopnie
powigzan (por. na ten temat [Theisen, 1991, s. 26]):

- wspadlnicy (akcjonariusze) #aych spotek g ze soly spokrewnieni,

— wspolnik jednej spotki petni funkejw innej spotce,

- jedna osoba jest wspolnikiem wzrg/ch spétkach,
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- kazda kombinacja powszych wariantow powgzan.

Personalne powkania na ptaszczpie wiascicieli stanows dla niezale-
nych w sensie prawa spétek mivos¢ koordynowanego podejmowania
podstawowych decyzji. W rozpatrywanym tutaj ideamnyrzypadku baz
tworzg wytacznie powjzania personalne, bez wygbwania powizan kapita-
towych. Tego rodzaju uwarunkowania wystlja zazwyczaj jedynie w odnie-
sieniu do przedsbiorstw sredniej wielkdci, wzglkdnie przedsbiorstw ro-
dzinnych (por. [Theisen, 2000, s. 130-131]).

O powpzaniach personalnych na ptaszazg RN mana méwe wtedy, gdy
rézne grupy wspélnikowsa powiazane poprzez sprawowanie funkcji w radach
nadzorczych i tym samym majoni potencjala mozliwosé realizowania
w poszczegdlnych samodzielnych w sensie prawa pigddrstwach uzgod-
nionej polityki i skoordynowanego planowania. Wezalosci od specyficznych
zapiséw prawnych (chodzi tu o przegigziecia, ktorych realizacja przez zadz
wymaga zgody rady nadzorczej), zapisOw statutéwesecie faktycznej organi-
zacji zaradzania firmami mée by¢ osikgnigta w odndnych przedsibiorstwach
na tej ptaszczynie koordynacja planowania i decydowania, do podejmo-
wania decyzji dotyceych dnia codziennego (por. [Theisen, 2000, s.)134]

Powigzania personalne na ptaszémie RN w niemieckich, a tak miedzy-
narodowych przedsbiorstwach ju od dawna & przedmiotem badaempi-
rycznych i g analizowane z punktu widzenia ekonomicznego i pieyo.
W opublikowanych w roku 1990 wynikach badaktérymi obgto 100 naj-
wi¢kszych niemieckich koncerndw, stwierdzono obé&é¢n®41 personalnych
powigzan na poziomie RN [Theisen, 1991, s. 30].

Liczne powjzania na ptaszczypie rad nadzorczych nina take znaleé
w polskich spoétkach akcyjnych. Przykladowo Tom Asnly Ruhan, czionek
zarzmdu spotki Netia S.A., jest jednocaee cztonkiem rad nadzorczych na-
stepujacych spotek (na podstawie wiasnych biasgisow do Krajowego Re-
jestru Sdowego, stan na 27 grudnia 2006 roku):

1. Fabryka Silnikéw Elektrycznych Tamel Spoétka Ak
. Dolina Nidy Spotka Akcyjna
. Netia Network Spotka Akcyjna
. Netia Telekom Wioctawek Spétka Akcyjna
. Netia Telekom Lublin Spotka Akcyjna
. Netia Telekom Mazowsze Spétka Akcyjna
. Netia Telekom Modlin Spotka Akcyjna

~NOoO ok WN

2 Wspélnikiem mae by takze na przyktad spétka z ograniczpadpowiedzialnécia.
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8. Netia TelekonSwidnik Spétka Akcyjna

9. Netia Telekom Warszawa Spoétka Akcyjna

10. Netia Telekom Ostrowiec Spoétka Akcyjna

11. Netia Telekom Silesia Spétka Akcyjna

12. Netia Telekom ToruSpoétka Akcyjna

13. Netia Telekom Telmedia Spétka Akcyjna

14. Optimus Inwest Spoétka Akcyjna

15. Regionalne Sieci Telekomunikacyjne El-Net Sp&hikcyjna

16. Swiat Internet Spétka Akcyjna

17. Netia Globe Spétka Akcyjna

18. Pro Futuro Spoétka Akcyjna.

Dodatkowo Tom Anthony Ruhan jest prokurentem w spdNetiaSwiat
Spoétka Akcyjna, czyli powzania w tym przypadku dotygzpozioméw: rad
nadzorczych, zasdlOw i prokurentow.

Trzech grup; przedsgbiorstw powizanych personalnie stanawie grupy
firm, ktorych organy zardzapce obsadzonegsw cataci lub czsciowo przez
te same osoby. Oznacza to w praktype.ta sama osoba jest cztonkiem za-
rzadu w spoétce matce, a tak spotce corce. Z ekonomicznego punktu widze-
nia taka tasama¢ oséb stanowi bezpgoednp podstaw do realizacji skoor-
dynowanej polityki dziata

Przyktadem takiej sytuacji byto powdanie spotek Unilever PLC i Uni-
lever NV (por. na ten temat [Jaruga i in., s. 148potki te nie byly ze sab
powigzane kapitatem, ale posiadaty identyczny sktadgghrz taczyto je wza-
jemne porozumienie. Ponadto udziatowcy obu tycHedpbyli praktycznie tymi
samymi osobami, czyli tak jakby udziatowcami jedsppiki.

W tabeli 1. przedstawiono przykiad pewan wystpujacych na ptasz-
czyznie zaradéw i rad nadzorczych w jednym z niemieckich koméav.

Tabela 1. Wielokrotne mandaty cztonkow zatuz spétki Feldmiihle Nobel AG
w zarzidach i radach nadzorczych spétek cérek [Holtmanid5s8]

Cztonkowie zarzdu spotki Feldmiihle Nobel AG

Spotka corka

Blaschke Geginat Grosch Laaf
Feldmihle AG Przewodn. RNPrezes zargu Czlonek RN
Dynamit Nobel AG Przewodn. RN Prezes zarmgdu| Czilonek RN
Buderus AG Cztonek RN Czionek RN Czionek RN  PrzemwdeN

Edelstahlwerke Buderus AG Cztonek RN Cztonek RN Cztonek RN Przewodn. RN
Feldmuhle Verwaltung AG Przewodn. RN Prezes zagdu| Czlonek RN Cztonek RN
Krauss-Maffei AG Przewodn. RIN
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Klasyczry formg powigzan personalnych stanowipowigzania mieszane,
rozciggajace sé na dwa lub trzy poziomy hierarchii spotek kapitay@h. Na
przyktad, wspotwtéciciel spotki A, kedacy jednoczénie czitonkiem jej za-
rzadu, jest cztonkiem rady nadzorczej spotki B. Natashiwspotwihaciciel
spotki B, lkedacy jednoczénie cztonkiem jej zargu, jest czionkiem RN
w spéice A.

Mozna by gdzi¢ a priori, ze w przypadku przedgbiorstw powizanych
powigzania personalne wygiujg przede wszystkim na szczeblu zataw, na
przyktad po jednym wspdélnym mandacie zz#tago przedsbiorstwa, ktore
jest wspébiwildcicielem. Okazuje si jednak, ze zabezpieczenie intereséw
spotek wspotwiécicieli odbywa s¢ najczsciej na innej ptaszcznie, miano-
wicie poprzez rady nadzorcze [Holtmann, s. 130].

2.2. POWRKAZANIA INSTYTUCJONALNE

Drugimi, po personalnych,agspowigzania wynikajce z faktu posiadania
udziatdw w innym przedsbiorstwie. Mog mie¢ one charakter udziatéw jed-
nostronnych, udziatdw wzajemnych, a ak tak zwanych przedgiiorstw
wspolnych.

Jako jednostronny stosunek udziatowyzme okréli¢ kazda forme posia-
dania udziatéw w innej spoétce. Tego rodzaju stosumlzialowe g niezalene
od wielkdsci konkretnych udziatéw i od ich podstawy prawn&dnostronne
stosunki udzialowe magniekiedy przybiera dos¢ skomplikowane formy,
zob. rys. 2.

Jak mana zauway¢ na rys. 2 spotka A ma whszaciowe udziaty tylko
w spotce C. Jednak w sposébspamini ma ona wksza¢ udziatdw w pozosta-
lych spotkach, bowiem w spétce B posiada ona 30%0% x 60% = 66%
udziatow. W spolce D A posiada w sposéinedni 66% x 40% + 60% x 60%
= 62,4% udziatdbw. Natomiast w spoice E A ma w sphopdredni 62,4%
x 30% + 60% x 70% = 60,7% udziatdw. Bki takiej konfiguracji udzialow
A moze w sposéb pwedni kontrolowd cal grupe sktadajca sie z czterech
spoétek B, C, D, E.
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— » Udzialy bezposrednie

———————— > Udzialy posrednie

Rys. 2. Bezpérednie i pdrednie, jednostronne udzialy kapitatowe
[Theisen, 1991, s. 35]

Przedsibiorstwa mog takze posiadé wzajemnie swoje udziaty, to znaczy
przedsgbiorstwo A posiada udziaty w przedsiorstwie B, a przedsbiorstwo
B posiada udzialy w przedsiiorstwie A. Jako przyktad magtu stuyé spoiki
Bayernwerk AG i VIAG AG. Spétka Bayernwerk AG podéa24,9% kapitatéw
spotki VIAG AG, natomiast spétka VIAG AG posiada,8% udziatdw spéiki
Bayernwerk AG (rys. 3). Prezes zgalm spotki VIAG AG komentuje to w sposéb
nastpujacy: ,Poza wzajemnymi udziatami posziani jestémy w przyjacielski
sposob, poniewamozemy sobie wzajemnie wiele zaoferaw#o jednej stronie
punkt ckzkosci stoi w gospodarce energetycznej zksizy ptynnaicia, po drugiej
natomiast wgcej przemystowego dwiadczenia” [Theisen, 1991, s. 36].

24,9%

Bayernwer
AG

38,8%

Rys. 3. Prosty przyktad udziatéw wzajemnych
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Waznym przyktadem zalsosci wielostronnej s tak zwane przedgbior-
stwa wspdlne [Emmerich, Sonnenschein, s. 66] (#ys.Pod pajciem tym
rozumie s¢ wspolne spotki corki, ktorych wéaicielami g rézne przedsi-
biorstwa — matki. Spoitki te tworzone sub nabywane w celu wypetniania
wspoinych zada spotek matek. Przykladami medpy¢ spotki zajmujce sk
sprzedaa lub zaopatrzeniem, instytuty badawcze, wspoéln&ic&tdre zostaty
utworzone w celu przygotowania nowych produktéwpoperacji w sferze
administracji i organizacji (systemy informatyczmpeawo). Niekiedy spétki te
tworzone g takze w celu unikrngcia prawnych konsekwencji wynikgjych
Zz prawa kartelowego. Praktyczne znaczenie tegoajodgpotek w ostatnich
latach wydaje si stale rossc.

50% 50%

Rys. 4. Prosta struktura udziatowa
przeds¢biorstwa wspdélnego

Powigzania kapitatowe magprzybierad w praktyce skomplikowane formy.
Przyktad takiej skomplikowane] sieci pazen kapitatowych pokazano na
rys. 5. Grupa ta okétana jest mianem ,Deutschland AG” i powstata w wy-
niku zastosowania strategii obrony przed wroginziegciami i proceséw kon-
centracji (por. [Theisen, 2000, s. 140]).
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Dalsze udziaty:
28,9% BHS Tabletop 38,4% Beiersdorf
14,2% Karstadr Quellg

25,8% Detz Deutsche % Li
15,19 Philip Holzman | Deutse 11,0% Linde

Dalsze udziaty:

11,9% DaimlerChrysler| 10,4% BASF
10,1% Linde 10,1% RWE _
9,4% Metallgesellschaft = 10,1% Schering
8,7% Heidelberg Zeme 10,0% Veba
4,7% WMF 5,9% Viag

5,05 Bayer

=3

4,0% Metallgesellschaf
1,1% DaimlerCrysler

21,7%
Alianz
Holding

A

@* 10,0%
Dalsze udzialy:
25,1% Bilfinger+Berger
Hypo- 20,8% Heidelberg Zemg
Vereins- Dresdner | | 13,5% Metallgesellscha
Bank Bank 10,0% Karstadt Quelle
5,3% Continental

5,0% BMW
Minchener
Ruck 2,3%

Dalsze udzialy:
\ 40,6% Alianz Lebensvers
28,6% BHS Tabletop
17,0% WMF

3

—

Dalsze udziaty:
55,2% Brau und Brunne
32,1% Allgauer Brauhay
15,1% W rttembergisch
10,3% Viag

=]

[LI7)

Rys. 5. Sié powigzan ,Deutschland AG”
(na podstawie [Theisen, 2000, s. 141])

Czasem nieprzejrzyste zatsci posiadania udziatow w grupach przesdsi
biorstw tworzone g rozmyslnie w celu mg¢dzy innymi transferu aktywow po-
miedzy wieloma spoétkami. Przyktad tego rodzaju konoeonnazwie Coop AG
opisuje Gerald Schenk (por. [Schenk, s. 144-14&h). inwestorzy, ani biegli
rewidenci, ani instytucje patwowe przez wiele lat nie byly w stanie rozpazna
rzeczywistej sytuacji finansowej tego koncernu. viN&gygodne organizacyjne
| prawne powdzania z jednej strony pomagaty zgdawi falszowd informacje
0 stanie przedsbiorstw, z drugiej za przyczynialy s do tego,ze przez dtugi
okres znaczne sumy piedzy mogly by transferowane na prywatne konta
cztonkdéw zarzdu bez wzbudzania podejfzeNa podstawie przedstawionej na
rys. 6 struktury udziatéw koncernu Coop ina stwierdza, ze stosunki wiasnn
ciowe byly tu catkowicie nieprzejrzysteze w efekcie ,koncern sam do siebie
nalezal’. Zdaniem Schenka tego rodzaju struktura orgaeyipa szkodzi nie tylko
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bezpgrednio zaangawanym akcjonariuszom, ale kreuje zakhegatywny obraz
instytucji koncernu w opinii publicznej (por. [Satie s. 144]).

1
; > Burlingto Ltd. Condi GmbH,
Cayman Islands Hamburg
O ) HIG Handels-
p Gsatg’fg(ggwg?ga’?g) Ok.60 | investitions GmbH,
Co op Bank e.G, ! Hamburg ~ |19,67
Frankfurt
7'y
86,5
100
VSV Verwaltung- |« Skandinavia
gesellschaft fur 2467 11,05 Gesellschaft fur 529
Stiftungsvermogen ALY < Handelsbeteiligungen
Berlin C Frankfurt
100 GfH Gesellschaft fu 20,09 Op 13,35 Aresco h00
Handelsbeteiligungen > < Luxemburg
Frankfurt 12,42 | CoopAG,
g Frankfurt
i
v
BdK Verwaltungs-
beteiligungs-
gesellschaft,
Stuttgart

-------------------------- »  Opcja na kapitat spotki

Rys. 6. Struktura udziatow koncernu Coop (na poslidSchenk, s. 145])

Skomplikowanie powizan kapitatowych w ramach takiego koncernu pro-
wadzi do daej asymetrii w dosfpie do informacji pomidzy zaradem grupy
i uczestnikdéw rynku kapitalowego. Rde umowy zawierane guazy spotkami
I nieprzejrzyste konsekwencje odpowiedzidgltiopowodup wzrost ryzyka
inwestorow kupujcych akcje tych spoétek. Zazwyczaj w takich sytuabja
zarzdy spoétek przedstawiajich sytuacg korzystniej, nk jest ona w rzeczy-
wistosci. Celem takiego dziatania me by che¢ pozyskania kapitatow ze-
wnetrznych na stosunkowo korzystniejszych warunkachickd skompliko-
wanym powjzaniom zarzd koncernu mege takze przesus¢ w czasie moment
opublikowania informacji o ewentualnym, zidigcym sk kryzysie. Odbiera
sie tym samym wierzycielom nitiwos¢ wczeniejszego zareagowania (por.
[Schenk, s. 145-146]).
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2.3. POWRKAZANIA FUNKCJONALNE

Podczas gdy powzania personalne oraz instytucjonalne bana zewstrz-
nych czynnikach zwizanych z funkcjonowaniem przeesiorstw, to powazania
funkcjonalne odnogz sie do ich konkretnych struktur i zaflaealizowanych
wewrtrz przedsjbiorstw. Przyktadowo Bleicher wymienia w ramach &emu
nastpujace funkcje (por. [Bleicher, s. 1159-1160; Theis2@00, s. 145-146]):
kierownicza, doradcza, serwisu, harmonizowaniasmdapaiczenia.

1. Funkcja kierownicza

Obejmuje ona przede wszystkim podejmowanie decyajitemat celow
i strategii catego systemu. W przypadku zdywersydinej struktury organi-
zacyjnej koncernu mi@ ona obejmowatakze funkcg nadzoru celéw i strate-
gii elementéw systemu. Ta pierwotna funkcja zdwe koncernu mize by
najczsciej skutecznie wypetniana jedynie w pa@aaniu z catym szeregiem
funkcji dodatkowych, ktére magby¢ okreslone mianem funkcji sztabowych.

Wedtug Theisena [2000, s. 145] funkcja kierownistanowi podstawowy
element wspotpracy na najriiejszych ptaszczyznach dziatania przeblisirstw
koncernu. W zatenosci od wybranej struktury organizacyjnej, jakz teonkret-
nych zada przedstbiorstw, funkcja ta, a tak jej podziat, jest najwaiejszym
komponentem wizi w ramach koncernu (na temat funkcji kierowniczep.
takze [Naumann, s. 87-93]).

2. Funkcja doradcza

Wypelnianie funkcji doradczej w koncernie polegatyim, ze zarad kon-
cernu wzgtdnie centralne organy funkcjonalne doradzzagrzdom spoétek za-
leznych. O ile opisana wczeiej funkcja kierownicza dotyczyla przede wszyst-
kim podejmowania decyzji, o tyle funkcja doradczaydzy przede wszystkim
przygotowania decyzji (por. [Naumann, s. 88-89]el§janie tej funkcji dorad-
czej jest uzakenione od stopnia centralizacji decyzji kierownickya take od
swobody decyzyjnej poszczegoblinych stanowisk (pidne[sen, 2000, s. 145]).

3. Funkcja serwisu

Funkcja serwisu okéana jest jako funkcja wykonawcza, ktora zaopo-
legat naswiadczeniu ustugi wielu jednostkom (por. [Bleichsr,1160]). Mae
by¢ ona usytuowana centralnie lub #eoby¢ rozdzielona w taki sposob, aby
mogta by swiadczona dla wielu przeddiiorstw w sposdb najkorzystniejszy
I zapewniajcy najwyzszy jakos¢ (na temat funkcji serwisu zob. tak [Na-
umann, s. 94-99]). O ile funkcje kierownicza i dicaa realizowaneasza-
zwyczaj w ramach koncernu, o tyle w przypadku fynkerwisu jej realizacja
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nie musi dotyczy przedsgbiorstw lzdacych cztonkami koncernu. W ideal-
nym ujeciu jest ona realizowana na zasadach komercyjnych.

4. Funkcja harmonizowania

Funkcja harmonizacji jest tu rozumiana jako skoowyanie i zintegro-
wanie dziata w ramach zwizku przedsjbiorstw (por. [Bleicher, s. 1160;
Theisen, 2000, s. 146]). Realizacja tej funkcji vkgnz rosmcego skompli-
kowania zadai moze polegé np. na optymalnym wykorzystaniu posiadanych
zdolnasci produkcyjnych, zrénicowanych regionalnie strategiach marketingo-
wych lub specyficznym planowaniu kadr.

5. Funkcja wtasna

Funkcja wlasnha wypetniana jest w ramach koncerrawyazaj przez jed-
nostke nadrzdng. Jej realizacja polega na wykonywaniu zadktore shig
racjonalnej realizacji pozostatych, wén&j wymienionych funkcji. Wykony-
wane g one przez takie centralne komorki, jak dziat katiriat administraciji
(por. [Theisen, 2000, s. 146]).

6. Funkcja pogczenia

Realizacja funkcji paiczenia polega na utatwieniu przeptywu informacji.
Moze by realizowana na podstawie pa@an personalnych, zwtaszcza gdy ta
sama osoba petni funkcje w organach wielu spotghksgavane wczéniej po-
wigzania personalne). Wielorakie funkcje peman powstaj w wyniku ro-
smcych zalenosci pomigdzy dostawcami, producentami i odbiorcami w sfe-
rze produkcji i ustug (por. [Theisen, 2000, s. 146]

PODSUMOWANIE

Powigzania mog przybr& formg powigzan personalnych, instytucjonal-
nych (kapitatowych) i funkcjonalnych. W wyniku tyghowigzaa mog po-
wstawa& rézne zwhzki przedsgbiorstw, tak jak je przedstawiono na rys. 1.
Jedynie przy spetnieniu okdlenych warunkéw magna tu mowé o istnieniu
koncernu (grupy kapitatowej).

W powigzaniach przedsbiorstw mo@ wystpi¢ rézne niekorzystne zjawi-
ska. W przypadku powran personalnych polegapne na przykiad na tynie
jedna osoba ma zbyt wiele mandatéw vinych spoétkach i nie jest w stanie
wypetnia swoich funkcji zgodnie z wymaganiami. W przypadgowiazan
kapitatowych niekorzystne zjawiska polegajiedzy innymi na celowym two-
rzeniu nieprzejrzystych zatroici. Chodzi tu o celowe wprowadzenie watbt
potencjalnych inwestoréw, biegtych rewidentéw imippublicznej.
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FORMS OF CONNECTIONS BETWEEN COMPANIES
Summary

Companies active in the modern economy are vergnoftonnected with one another.
These connections may be personal, institutiondlfanctional. As result of these connections
there are dependent companies, companies bound dpntaact, and companies bound by
capital bonds. In some cases connected companiesdaconcern. Various irregularities may
arise within these connections, e.g. ones congjstirthe situation of one person fulfilling the
functions in too many companies, or in capital bobeing too complicated and impossible to
untangle.

Translated by Tadeusz Kartowicz

Stowa kluczowe grupy przedsibiorstw, zaradzanie koncernem, powdania kapitatowe.
Key Words: company groups, managing a concern, capital honds



