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WPROWADZENIE

Unia personalna kierownictw spotki dominujacej i spétek zaleznych jest
podstawowym instrumentem polityki kadrowej w holdingu. H. Jagoda podaje,
ze unia personalna spdtek-matek i rad nadzorczych spélek—cérek moze byé
realizowana réznymi metodami':

— w mniejszych grupach kapitalowych — do rad spétek zaleznych delegowa-
ni s3 na ogét czlonkowie zarzadu spétki dominujace;,

— w rozbudowanych grupach kapitatowych, o duzej liczbie spétek zalez-
nych, czlonkami tych rad bywaja czgsto menedzerowie nizszego szczebla ze
spotki dominujace;.

M. Trocki wskazuje na inne sposoby realizacji idei unii personalnej kierow-
nictw spotek w holdingu (rys. 1). W praktyce czgsto wystepuja rozwiazania
mieszane, stanowigce kombinacj¢ tych sposobéw. Zaznaczyé nalezy, Ze unia
personalna ma na og6t charakter niepelny, co oznacza, ze nie wszystkie osoby
wchodzace w sktad zarzadu lub rady nadzorczej spétki-matki wehodza w sklad
organéw spotek zaleznych. Taki rodzaj integracji personalnej moze by¢ wzmac-
niany az do osiggnigcia pelnej unii personalnej, co skutkuje zblizeniem formy
organizacyjnej grupy kapitalowej do jednorodnego przedsigbiorstwa.

Do zalet tego mechanizmu naleza®: |

— wzmocnienie integracji wokét celow strategicznych grupy,

— ufatwienie realizacji wsp6lnej polityki grupy,

* Dr, adiunkt w Katedrze Ekonomii Przemystu i Rynku Kapitalowego, Uniwersytet
Eodzki.

"'H. Ja g oda, Nadzor wlascicielski w holdingach ~ ujecie instytucjonalne, [w:] Efektywnosé
nadzoru wlascicielskiego w spotkach kapitatowych, S. Rudolf (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu
Lédzkiego, £.6dZ 2000, s. 232.

M. Trocki, Unia personalna jako instrument wspomagajqcy zarzqdzanie grupami kapita-
lowymi, [w:] Raport o zarzqdzaniu, V edycja, Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN,
Wyzsza Szkola Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. L. KoZminskiego, Warszawa 2000, s. 3-7.
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— zwigkszenie skutecznoéci nadzoru wladcicielskiego — dzigki bezposred-
niemu wgladowi w dzialalnoé¢ spoétek—cérek i usprawnieniu przeptywu infor-
macji wewnatrz grupy,

— zmniejszenie kosztéw zarzadu — poprzez zmniejszenie zapotrzebowania
na fachowg kadre i w efekcie obnizenie kosztéw jej funkcjonowania,

— zwigkszenie mozliwo$ci awansu menedzerom grupy.

Spélka dominujgca Spolki zalezne

Rada nadzorcza / Rada nadzorcza
P

Zarzad / Zarzad

Rys. 1. Sposoby realizacji unii personalnej w holdingu

Zrédto: M. Trock i, Unia personalna jako instrument wspomagajqcy zarzqdzanie gru-
pami  kapitalowymi, ,Raport o zarzadzaniu”, V edycja, Komitet Nauk Organizacji
i Zarzadzania PAN, Wyzsza Szkola Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. L. KoZminskiego,
Warszawa 2000, s. 151-152.

Wprowadzenie przedstawiciela (lub przedstawicieli) spétki dominujacej do
zarzadu spolki zaleznej wigze si¢ z petnieniem przez niego funkcji:

— kierowniczej, polegajacej na prowadzeniu spraw spéiki i jej przedsigbior-
stwa ze szczegblnym uwzglednieniem decyzji o charakterze strategicznym,
ksztaltujacych poziom i strukturg majatku i kapitatéw spétki oraz o prowadzeniu
jej dziatalnosci operacyjnej i finansowej,

— reprezentowania jej interesdw na zewnatrz, w obrocie prawnym z osobami
trzecimi’,

Z wprowadzeniem przedstawiciela spotki-matki do organu spotki—corki
wigze si¢ problem wewngtrznej sprzecznoéci jego podwéjnego umocowania:

—jako przedstawiciela spotki dominujacej w zarzadzie lub radzie spotki za-
leznej i z tego tytutu zobowiazanego do realizowania celdéw centrali,

—Jako cztonka zarzadu lub rady spélki zaleznej, zobowiazanego z tego tytu-
tu do realizowania jej celow.

Z tego typu sprzecznoéci wynika¢ moga powazne napigcia w pracy zarzadu
spolki zaleznej szczegblnie wtedy, gdy kazdy z jego czlonkéw inaczej pojmuje
szkodg spotki, odmiennie interpretujac cele spotki. Inne niebezpieczenstwa unii
personalnej polega¢ moga na zagmatwaniu ukladu kompetencji w organach

*B.Nogalski,R.Ronkowsk i, Holding w gospodarce krajowej — praktyczny poradnik
tworzenia, ODDK, Gdarisk 2000, s. 340.
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wiladzy spélek grupy i na trudnosciach w utrzymywaniu zréwnowazonego
dystansu wobec dwéch réznych perspektyw, jakie sg zwigzane z rdznymi
funkcjami, np.: czlonka zarzadu spéitki dominujacej (stanowigcego rowniez
kierownictwo grupy i wspotodpowiedzialnego z tego tytutu za problemy
strategiczne) oraz prezesa zarzadu spotki zaieznej (odpowiedzialnego z tego
tytutu za zarzadzanie przedsigbiorstwem tej spéiki i jednocze$nie powolanego
do wspolpracy m. in. z zespolami centralnymi spétki dominujacej, w ktorej ta
sama osoba jest czlonkiem zarzadu). Jest to sytuacja, w ktdérej wystapi¢ moze
zaréwno konflikt kompetencji, jak i konflikt intereséw. Ponadto rozwigzanie to
moze powodowaé przecigzenie pracq u oséb pelnigcych jednoczesnie wiele
funkcji.

Uwagi te dotycza nie tylko wymienionych sposobow realizowania unii per-
sonalnej, nalezacych do powigzan pionowych, wystepujacych wowczas, gdy
rownoczesne zajmowanie stanowisk dotyczy spdtek powigzanych hierarchicz-
nie. Zagrozenia te sa réwniez realne w przypadku poziomej unii personalnej,
ktora ma miejsce, gdy réwnoczesne zajmowanie stanowisk dotyczy spélek
rownorzgdnych, a wigc spdlek zaleznych (np. gdy ta sama osoba jest cztonkiem
rad nadzorczych kilku spélek—corek). Zastosowanie takich rozwigzan ma
charakter ograniczony ze wzgledu na obowigzujace przepisy dotyczace dzialania
na korzys¢ konkurencji. W praktyce taki sposdb realizowania unii personalnej
wystepuje jako element modyfikujacy integracje pionowa (np. gdy czlonek
zarzadu spo6tki dominujacej jest czlonkiem rad nadzorczych w kilku spétkach
zaleznych).

Przytoczone mozliwosci ksztaltowania unii personalnej wskazuja na to, iz
w praktyce funkcjonowania holdingéw ten instrument jest oceniany jako
potencjalnie zwigkszajacy skuteczno$¢ nadzoru wilascicielskiego. Jego mozliwo-
Sci w tym zakresie staja si¢ realnymi, gdy zarzadowi spotki dominujgcej,
odpowiedzialnemu za stworzenie systemu zarzadzania holdingiem, uda sie
oming¢ rafy unii personalnej. R6znorodno$¢ form integracji personalnej upo-
waznia do stwierdzenia, iz w tym zakresie, dla podniesienia skutecznosci
dzialania, wszystkie ,chwyty” sa dozwolone — o ile zgodne z prawem. Ich
skutecznos¢ wymaga, by uzgodnione zostaly cele, zachowana byta przejrzystosé
uktadu kompetencji oséb zajmujacych stanowiska w organach spélek i centrali
oraz aby pelnienie przez nich zbyt wielu funkcji nie wptywato negatywnie na
jakos¢ ich pracy.

2. UNIA PERSONALNA W POLSKICH HOLDINGACH

Badania trzech polskich holdingéw umozliwity wskazanie zréznicowanych
podejs¢ do zagadnienia unii personalnej. Przeprowadzono je w 2001 i 2007 r. w:
megaspolce gieldowej, chemicznym holdingu pracowniczym i tekstylnym



68 Anna Lucinska

holdingu pracowniczym. Badania przeprowadzono metoda wywiadu kierowa-
nego z prezesami lub czlonkami zarzadéw spélek dominujacych. Wiedza
uzyskana tq droga poszerzona zostala dzigki zbadaniu licznych dokumentéw
regulujacych i opisujacych dzialanie organéw spélki dominujacej i spotek
zaleznych (m. in. statutow, regulaminéw walnych zgromadzen, rad nadzorczych
1 zarzadéw). Pozwolila ona na sformulowanie wnioskéw dotyczacych unii
personalnej w badanych holdingach.

2.1. Przypadek A — megaspoélka gieldowa

Megaspolka gieldowa jest spotka dominujaca jednej z najwigkszych korpo-
racji przemystu naftowego w Europie Srodkowo-Wschodniej (holding A).
Zajmuje si¢ przerobem ropy naftowej na: benzyny bezolowiowe, olej napedowy,
olej opatowy, paliwo lotnicze, tworzywa sztuczne i wyroby petrochemiczne.
Zarzadza siedmioma rafineriami w Polsce, Czechach i na Litwie. Zintegrowany
kompleks rafineryjno-petrochemiczny w Plocku zaliczany jest do najnowocze-
Sniejszych i najefektywniejszych tego typu obiektéw w Europie. Spétka posiada-
ta w 2006 r. sie¢ ponad 2700 stacji paliw, zlokalizowanych w Polsce, Niemczech
(zarzadzala 480 stacjami), Czechach (zarzadzata 330 stacjami) i na Litwie.
W 2000 r. ich liczba wynosita ponad 1950. Jej udziat w krajowym rynku
detalicznym paliw wynosit w 2001 r. ok. 60%, natomiast w 2005 r. — ok. 27%.
W 2000 r. holding zatrudniat 14 687, a w 2007 r. — 19 976 0s6b.

Zmiany w strukturze akcjonariatu sp6tki w latach 2002 i 2006 przedstawio-
no w tab. 1.

Tabela |

Zmiany w strukturze akcjonariatu megasp6tki gieldowej
w latach 2002-2006 (w %)

Struktura akcjonariatu 2002 2006
Skarb Panstwa 28,01 27,52
Bank of New York ' 21,07 5,59
Pozostali 50,92 66,89
Razem 100,00 100,00

Zrédto: dane megaspotki gietdowej publikowane w latach 2000 i 2007,

Skarb Panstwa wywiera wptyw na decyzje gospodarcze i dziatalno$é spélki
nie tylko jako akcjonariusz, ale réwniez jako podmiot kontrolujacy bezposrednio
lub posrednio spélki transportujace i magazynujace rope naftowa i produkty
rafineryjne. Nalezy jednak zauwazy¢, ze Skarb Pafistwa zmniejszyl swéj udzial
w kapitale zaktadowym spoétki z 28,01 do 27,52%, w znacznie wigkszym stopniu
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zmniejszylo si¢ zaangazowanie Bank of New York (z 21,07 do 5,59%), nato-
miast akcjonariat rozproszony wzrdést w site¢ (z 50,92 do 66,89% udziatu
w kapitale zaktadowym).

Rada nadzorcza spétki-matki w 2000 r. sktadala si¢ z 8 oséb. Jeden jej czto-
nek byl powolywany lub odwolywany bezposrednio przez Skarb Parstwa,
natomiast pozostali — przez walne zgromadzenie akcjonariuszy, WZA (wsrdd
ktérych Skarb Panstwa rowniez si¢ znajduje). Statut definiuje poj¢cie ,,podmiotu
powigzanego” jako podmiotu dominujacego wobec spdtki, podmiotu wobec niej
zaleznego lub podmiotu zaleznego wobec podmiotu dominujacego wobec
spotki. Chronigc niezalezno$¢ rady od tak rozumianych podmiotéw powigza-
nych, a wzmacniajac de facto rolg Skarbu Panstwa, statut wskazuje, Ze co naj-
mniej dwie osoby musza spelnia¢ nastgpujace warunki: nie sa pracownikami
spotki ani podmiotu powigzanego, cztonkami wtadz nadzorczych lub zarzadza-
jacych podmiotu powigzanego, nie sg akcjonariuszami posiadajacymi 5% lub
wigcej glos6w na walnym zgromadzeniu podmiotu powigzanego, nie sg pracow-
nikami lub czlonkami wtadz nadzorczych lub zarzadzajacych podmiotu dysponu-
jacego 5% lub wigcej glosow na walnym zgromadzeniu podmiotu powigzanego.

Rada nadzorcza spotki-matki w 2007 r. skladata si¢ z 9 os6b. Podobnie jak
w 1999 r., jeden z jej czlonkéw byl desygnowany bezposrednio przez Skarb
Panstwa, a pozostali — przez walne zgromadzenie akcjonariuszy. Nadal co
najmniej dwie osoby wchodzace w sklad rady nadzorczej to tzw. czlonkowie
niezalezni, z tym ze lista ograniczen dotyczacych tych os6b powigkszyla sie
o dodatkowy warunek: zadna z nich nie moze by¢ malzonkiem ani by¢ spo-
krewniona, ani pozostawa¢ w stosunku przysposobienia wobec ktorejkolwiek
z wymienionych wczesniej 0sob.

Pewnym novum w stosunku do rozwigzaf obowigzujagcych w 2000 r. jest
osoba obserwatora. Skarb Panstwa moze — jako akcjonariusz — ustanowié
w spolce jednego lub dwdch obserwatoréw, ktérzy majgq prawo uczestniczyé
w posiedzeniach organéw spoétki, badaé jej dokumenty i oczekiwaé wyjasnien
w sprawach o znaczeniu strategicznym dla funkcjonowania spéiki, dotyczacych
rozporzadzenia skiadnikiem mienia o podstawowym znaczeniu, przeniesienia
siedziby za granice, zmiany przedmiotu dzialalnosci czy zbycia lub wydzierza-
wienia przedsigbiorstwa lub jego zorganizowanej czgsci. Dane charakteryzujace
czlonkéw rady nadzorczej przedstawiono w tab. 2.

Poréwnujac sklady rady nadzorczej spotki dominujacej w obydwu okresach,
nalezy zauwazyé, ze w 2007 r. uczestnicza w niej osoby o najwyzszych kompe-
tencjach merytorycznych (dwaj profesorowie zwyczajni, eksperci w dzie-
dzinie elektroniki, technologii i petrochemii, cztonkowie krajowych i miedzyna-
rodowych stowarzyszei naukowych i zawodowych) oraz reprezentanci wolnych
zawoddw (adwokat, radca prawny, biegly rewident), ktérych pozycja zawodowa
i status daja rekojmig¢ glebokiej wiedzy w sprawach rozpatrywanych przez rade
1 niezaleznoéci sadow. W skladzie rady nadzorczej w roku 2000 takich oséb
nie byto.
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Tabela 2

Informacje o cztonkach rady nadzorczej spotki-matki holdingu A

Wyksztatcenie/tytut

Lp. Stanowisko Wiek SeLkaiY Pozycja zawodowa
2000
1. | Przewodniczacy 52 | mgr inz. elektryk [ prezes zarzadu spotki—-akcjonariusza
2. | Cztonek 50 | mgrinz chemik |przewodniczacy rady nadzorczej spotki
zaleznej
3. [ Czlonek 40 [ mgr ekonomii p.o. przewodniczacego rady nadzorczej
w spolce konkurencyjnej
4. | Cztonek 38 | mgrprawa przewodniczaca rady nadzorczej w spolce
branzy budowlanej
5. | Czlonek 32 |inz geodeta dyrektor departamentu w Ministerstwie
Skarbu Paristwa, czlonek rad nadzorczych
w dwoch spotkach branzy farmaceu-
tycznej
6. | Cztonek 57 | mgr wychowania | dyrektor ds. sportowych w spolce zaleznej
fizycznego
7. | Czlonek 50 [ mgr prawa dyrektor departamentu w Ministerstwie
Finanséw
8. | Cztonek 41 | wyksztalcenie cztonek zarzadu spotki—akcjonariusza
Srednie
2007
1. | Przewodniczacy 34 | mgr ekonomii dyrektor IT w spélce branzy chemicznej
2. | Cztonek 52 | mgr prawa radca prawny, wiceprzewodniczacy/czto-
nek rad nadzorczych w czterech spétkach
z udzialem Skarbu Parstwa, doradca
prezesa zarzadu w koncernie branzy
chemicznej
3. | Czlonek 38 | mgr ekonomii cztonek rady nadzorczej w koncernie
branzy farmaceutycznej
4. | Czlonek b.d. |drekonomii biegly rewident, prezes zarzadu spél-
ki—akcjonariusza
5. | Cztonek 36 |b.d. cztonek rady GPW w Warszawie, czlonek
rad nadzorczych w spotkach branzy
telekomunikacyjnej i spozywczej
6. | Czlonek 47 | BBA w dziedzinie | samodzielna dziatalno$¢ konsultingowa na
finans6w rynku finansowym
7. | Czlonek 46 | mgr ekonomii, adwokat
mgr prawa
8. | Czlonek 60 | profesor nauk ekspert, doradca rzadowy i prezydencki,
technicznych czlonek stowarzyszei naukowych i za-
wodowych
9. | Cztonek 54 | profesor nauk ekspert, doradca rzadowy i prezydencki,

technicznych

czlonek stowarzyszen naukowych i za-
wodowych

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie danych megaspotki gietdowej publikowanych
w latach 2000 i 2007.
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W tymze roku w spotkach o najwigkszym znaczeniu ze wzgledu na wiel-
ko$¢ obrotéw i kapitatéw spétka dominujaca miata silng reprezentacje — wszyst-
kie stanowiska prezeséw zarzadu i przewodniczacych rady nadzorczej piastowa-
li przedstawiciele centrali. Ponadto w kazdym zarzadzie i radzie nadzorczej
zasiadato Srednio facznie ponad 4 przedstawicieli centrali. Prawidlowo$é te
mozna bylo zaobserwowaé réwniez w innych grupach spélek. Tutaj centrala
obsadzala (oprocz stanowisk prezesa zarzadu i przewodniczacego rady) érednio
po 2,7 stanowiska tacznie w zarzadzie i radzie nadzorczej.

W 2007 r. zmienily si¢ kryteria podziatu spélek zaleznych w holdingu
1 spdlki o najwigkszym znaczeniu ze wzgledu na wielko$é obrotéw i kapitatéw
zostaly wigczone do segmentéw biznesowych (rafineryjnego, petrochemicznego,
chemicznego i in.), jednak nadal w 10 produkecyjnych spétkach nalezacych do
tych segmentéw zaangaZzowanie kapitalowe megasp6lki bylo znaczne. Dla
potrzeb artykutlu zbadano 5 spos$réd nich. Udzial spétek-matek zawieral sie
w przedziale od 22 do 1545 min zi, co stanowilo przecigtnie 72,12% ich kapitah
zaktadowego.

Zbadanie sktadéw organéw w 2007 r. tych spotek pokazato, ze czlonkowie
rady nadzorczej spotki dominujacej nie s angazowani do prac w organach tych
spotek, natomiast czlonkowie zarzadu owszem — znajduja si¢ w skladach rad
nadzorczych (z jednym wyjatkiem). Przewodniczacymi rad sg: prezes zarzadu
spotki-matki, wiceprezesi lub czlonkowie zarzadu. Stanowiska cztonkéw rad
spotek—corek zajmuja czlonkowie zarzadu nizsi ranga, dyrektorzy wykonawczy
lub dyrektorzy departamentéw z centrali.

W spétkach o najwigkszym znaczeniu miejsce zajmowane w hierarchii wia-
dzy w centrali jest odwzorowywane w hierarchii stanowisk w organach spotek.
Uwaga ta nie dotyczy spotki o znaczeniu strategicznym, tj. litewskiego kom-
pleksu rafineryjnego. W zarzadzie tej sp6lki znalazlo zatrudnienie czterech
z szeSciu czlonkéw zarzadu spotki-matki i jeden dyrektor wykonawczy.
W skiad rady nadzorczej tej spotki wehodza dyrektorzy wykonawezy i dyrekto-
rzy departamentéw spotki dominujacej, co moze sprzyjaé powstawaniu konfliktu
kompetencji wewnatrz tych organéw i $wiadeczyé o braku zaufania do rady.
Reprezentacje spotki dominujacej w organach spolek zaleznych w latach 2000
1 2007 przedstawiono w tab. 3.

Zaréwno w 2000, jak i w 2007 r. najcze¢sciej wystepujaca metoda realizo-
wania unii personalnej w holdingu A polegata na delegowaniu czlonkéw
zarzadu spotki-matki na stanowiska przewodniczacych rad nadzorczych spétek
zaleznych oraz dyrektoréw wykonawczych lub dyrektoréw departamentéw na
stanowiska czlonkow rad tych spétek. Réznica polega na tym, ze o ile w 2000 r.
zaden czlonek zarzadu spotki dominujacej nie pelnit jednoczesnie funkcji
prezesa ani czlonka zarzadu spélki zaleznej, a petnili je dyrektorzy wykonawczy
lub dyrektorzy departamentéw, to w 2007 r. sytuacja jest odwrotna — w litew-
skim koncernie rafineryjnym unia personalna ma skomplikowany charakter:
cztery osoby sposrod szesciu czlonkéw zarzadu spotki-matki wehodzgq w sktad
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zarzadu tej spolki i jednoczesnie czlonkowie jej rady nadzorczej delegowani
z ramienia centrali s dyrektorami wykonawczymi lub dyrektorami departamen-
téw. Ponadto w 2000 r. dyrektorzy centrali petnili funkcje w zarzadach spétek—
corek, natomiast w 2007 r. zjawisko to wystapito tylko w jednym przypadku.
Réwniez czlonkowie rady nadzorczej spétki-matki nie sq angazowani do

organéw spotek—corek.

Tabela 3
Unia personalna w organach spétek holdingu A
Spotki zalezne
Spotka dominujaca przewodniczacy czlonek prezes czlonek
RN RN zarzadu zarzadu
2000
Cztonkowie zarzadu B X — - -
2., X - - -
3. - X - -
4, XX XX - -
5. XX XX - -
6. XX - - -
0 XX - - -
Dyrektorzy wykonawczy/ & X - - X
dyrektorzy departamentow
2. X - X -
3 X - X -
4, - X = X
o\ - X X -
6. - XX - -
Vi - XX - -
2007
Czlonkowie zarzadu L XX - X -
2 - X - X
3, i -~ % ot
4, X XX - X
S, X - - -
6. - X - X
Dyrektorzy wykonawczy/ l. - XX - X
dyrektorzy departamentow
2. X - -
3 - X - -
4. - XX - -
S - XX - -
6. - XX - —
7. - X - -~
8. ~ X - -
9. - XX — -

X oznacza jedno stanowisko zajmowane przez dang osobe.

Zr6dto: jak do tab. 2,
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Do rad nadzorczych badanych spélek zaleznych powotywani byli i sg tylko
pracownicy sp6étki dominujacej. Liczbe cztonkéw rad okreslaja walne zgroma-
dzenia lub zgromadzenia wsp6lnikéw (dla przypomnienia: $redni udziat
w kapitale zaktadowym spoétek wynosi 72,12%), a na mocy postanowien ich
statutéw akcjonariusze inni niz spotka-matka moga powotaé 1 czlonka rady,
jezeli jej liczebnosé jest mniejsza od 4 0sdb, oraz 2 czltonkoéw, jezeli liczebnosé
przekracza 4 osoby. Oznacza to, ze spétka dominujaca ma zagwarantowane
prawo do minimum 60% gloséw w radach, a wladza nad cala grupa moze zosta¢
bezproblemowo przejeta w przypadku zmiany akcjonariusza strategicznego.
Nalezy tylko zauwazy¢, ze Skarb Panstwa zmniejszyt swoj udzial w kapitale
zaktadowym sp6tki w 2007 r. w stosunku do roku 2000.

W 2000 r. funkcjonowat system rotacji cztonkéw rad, polegajacy na wy-
mianie co roku jednej osoby z rady na czlonka rady innej sp6iki dzialajacej
w ramach tego samego portfela. W 2007 r. kadencja cztonkéw rady nadzorczej
spotki zaleznej jest wspolna.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze w megaspoOice gieldowej istnieja
znaczne mozliwosci oddziatywania Skarbu Panstwa na sklad organéw spotki
dominujgcej, co wykorzystuje on skrzetnie, ksztaltujac je od nowa po kazdych
wyborach parlamentarnych. Nie jest to dla holdingu korzystne, wyklucza
bowiem mozliwo$¢ wnikliwego poznania spétek i zdobycia wiedzy przez kadre
zarzadzajacq o ich biezacej dzialalnosci oraz ograniczeniach i mozliwosciach
rozwojowych.

W 2000 r. zaobserwowaé mozna bylo nastgpujaca prawidlowosé: im wigk-
sze znaczenie miata spoltka zalezna, tym silniejsza byla reprezentacja spdiki
dominujacej wsréd cztonkéw jej organdow. W najwigkszych spotkach wszystkie
stanowiska prezesow zarzadu i przewodniczacych rady nadzorczej zajmowali
czlonkowie wyzszej kadry menedzerskiej centrali. Miejsce zajmowane
w hierarchii wladzy w centrali bylo odwzorowywane w hierarchii stanowisk
w organach spélek, co zapobiegalo konfliktom kompetencji. Centrala desygno-
wata 2/3 sktadu rad nadzorczych.

Sposéb funkcjonowania mechanizmu unii personalnej w holdingu A w 2007 r.
ulegl istotnym zmianom. Do niewatpliwych pluséw nalezy zaliczy¢ wyzsze
kompetencje i wigksza niezalezno$¢ cztonkéw Rady Nadzorczej spotki dominu-
jacej. Skarb Panstwa — jako akcjonariusz strategiczny (ktérego sita maleje) —
ustanowil obserwatora monitorujgcego dziatalno$¢ spo6tki w sprawach o pierw-
szorzednym dla istnienia spotki znaczeniu. W badanych spoétkach zaleznych na
ogot istnieje nadal (chociaz nie zawsze) zwigzek migdzy wielko$cig zaangazo-
wania kapitalowego spotki-matki a pozycja jej reprezentantdbw w organach
spotek—corek. Poza jednym wyjatkiem stanowiska przewodniczacych rad
nadzorczych obsadzanie s przez czlonkéw zarzadu spétki dominujacej. Repre-
zentanci wyzszej kadry menedzerskiej (poza jednym wyjatkiem) nie wchodza
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w sklad zarzadow spélek zaleznych. Miejsce w hierarchii wladzy w centrali jest
(rébwniez poza jednym wyjatkiem) odwzorowywane w hierarchii stanowisk
w organach spotek.

2.2. Przypadek B — chemiczny holding pracowniczy

Chemiczny holding pracowniczy (holding B) prowadzi dziatalno$é pro-
dukcyjng w zakresie ptynéw hamulcowych, hydraulicznych, chtodniczych i in.,
dziatalno$¢ handlowa w zakresie wyrobéw wiasnych i cudzych oraz dziatalnogé
ustugowq w zakresie konfekcjonowania wyrobéw i przygotowania ich do
sprzedazy. Holding B byt w 2000 r. najwigkszym w Polsce i jest nadal liczacym
si¢ producentem ptynéw hamulcowych, samochodowych ptynéw eksploatacyj-
nych oraz kosmetykéw samochodowych. Dziatalnoé¢ holdingu B spotyka sie ze
znaczacq 1 ciggle rosnaca konkurencja w wigkszosci dziedzin. Dotyczy to
w szczeg6lnodci detalicznego rynku pltynéw hamulcowych, na ktérym znacza-
cymi konkurentami s migdzynarodowe koncerny paliwowe i producenci
krajowi. W 2000 r. holding zatrudniat 239 oséb, jego przychody ze sprzedazy
produktow, towaréw i ustug wynosity blisko 40 mln zt, a suma bilansowa — 37 min
zk, natomiast w 2005 r. zatrudnienie nie uleglo zasadniczym zmianom, w 2004 r.
przychody ze sprzedazy osiagnety 77,7 mln z1, a suma bilansowa — 50 mln zl.

Spotka dominujaca grupy B jest spotka akcyjna B, powstala w 1992 r.
w wyniku prywatyzacji przedsigbiorstwa panstwowego drogg leasingu pracow-
niczego. Zmiany w strukturze akcjonariatu spétki dominujacej w latach 2001
1 2005 przedstawiono w tab. 4.

Tabela 4

Zmiany w strukturze akcjonariatu chemicznej spotki pracowniczej w latach 2001-2005 (w %)

Struktura akcjonariatu 2001 2005
Prezes zarzadu spotki B 60,4 68,13
zona i syn prezesa zarzadu spotki B 754 5,85
Czlonek zarzadu spotki B 23,5 17,23
Pozostali 13,4 8,79
Razem 100,0 100,00

Zr6dto: dane chemicznej spotki pracowniczej.

W badanym okresie zaobserwowaé mozna w spélce dominujgcej koncentra-
cj¢ wlasnosci w rekach prezesa zarzadu i jego rodziny — tacznie dysponujg oni
73,98% glosbw na walnym zgromadzeniu akcjonariuszy (wobec 63,1%
w 2000 r.).
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Sktad holdingu B w latach 2000 i 2005 nie zmienit si¢ i obejmowal spotke
dominujaca, 1 spotke zalezng i 4 spotki stowarzyszone. Spétka zalezna posiada
istotny udziat w podstawowych parametrach ekonomicznych holdingu, a jej
suma bilansowa oraz przychody ze sprzedazy stanowig po ok. 50% odpowied-
nich wielkosci ekonomicznych catego holdingu. Udziat sp6tki dominujacej B
w kapitale zakladowym spétki zaleznej zmniejszyt si¢ w latach 2000-2005 z 41
do 38,9%, jednak biorac pod uwage wigkszosciowy pakiet akcji spétki dominu-
jacej bedacy w posiadaniu prezesa zarzadu oraz fakt, Ze jest on réwniez ponad
30-procentowym akcjonariuszem spotki zaleznej, mozna $mialo stwierdzié, ze
kontroluje on obie spoiki.

Rada nadzorcza spotki-matki w 2001 r. skladata si¢ z 5 0s6b, przy czym jej
sklad moze by¢ ograniczony do 3 oséb. Jej przewodniczacym byl eksprezes
zarzadu. Wéréd jej czlonkéw znajdowali si¢ rowniez: Zona i 18-letni syn
najwigkszego akcjonariusza i jednoczesnie obecnego prezesa zarzadu spotki
dominujacej oraz jeden z akcjonariuszy mniejszo$ciowych i jego zona.
W 2005 r. sktad rady nadzorczej pozostal bez zmian.

Funkcje nadzoru wiascicielskiego w holdingu B realizowane sg przez unig¢
personalng stanowisk w organach spotki-matki i sp6lek—corek. Powigzania
personalne w organach spétek dominujace;j i zaleznej przedstawiono na rys. 2.

Sktad uczestnikéw unii personalnej w holdingu B w latach 2000 i 2005
ulegt jedynie nieznacznym zmianom:

— mniejszosciowy akcjonariusz spotki dominujacej nie jest juz I wicepreze-
sem zarzadow spOlki-matki i corki (pozostajac akcjonariuszem pierwszej
z nich),

~ w spélce zaleznej w sklad zarzadu wchodzi tylko jedna osoba — prezes
zarzadu obydwu spolek i wigkszosciowy akcjonariusz; w spolce tej obsade
stanowiska prezesa zarzadu pozostawiono do wylacznej kompetencji zgroma-
dzenia akcjonariuszy,

— przewodniczacym rady nadzorczej obydwu spélek zostata osoba pelniaca
wezesniej funkeje wiceprzewodniczacego rady, a dawny przewodniczacy zostal
wiceprzewodniczacym.

W pozostatych spétkach holdingu B unia personalna dotyczy czlonkéw za-
rzadu spotki-matki, ktérzy sq cztonkami zarzadéw tych spélek. W przypadku
pozostalych spoélek zastosowano inne rozwigzania z zakresu nadzoru wiasciciel-
skiego. W zadnej z nich — mocq postanowienn umowy sp6lki — nie ma rady
nadzorczej. Ich forma prawna dopuszcza taka mozliwosé (sa to spéiki z ograni-
czong odpowiedzialnoscig), a brak w nich tego organu uzasadniany jest wzgle-
dami oszczedno$ciowymi stanowigcymi przyczyne, dla ktérej prezes zarzadu
spotki-matki nie pobiera wynagrodzenia w tych spétkach, w ktérych obejmuje
stanowisko prezesa zarzadu.
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Wyszczeg6l- WZA (udzial w kapitale
piye Zarzad Rada ndzorcza zakladowym, w %)
Spotka 1€
dominujgca 23,5 glosow
13,4 — drobni akcjonariusze
| Ch o i R
cztonek cztonek 3 - zona wiceprze-
wodniczacego
Spotka przewodniczacy |41 - spolka dominujaca
zalezna I wiceprezes | wiceprzewodniczacy
2005
Spotka | przewodniczacy Lo
dominujaca vicept : 117,23 gloséw
cztonek 1 8,79 — drobni akcjonariusze
czlonek 2
cztonek 3 ona przewodn-
czacego
Spotka o | przewodniczacy
zalezna
Z0na

Rys. 2. Unia personalna w spotkach holdingu B

Uwa ga: pole dotyczace tej samej osoby (lub cztonka rodziny tej osoby), kt6ra uczestniczy
w unii personalnej jako cztonek organéw spélek oznaczone sq w ten sam sposéb.

Zrédto: dane chemicznej spotki pracowniczej.

Przedstawione zmiany wskazuja na proces koncentracji i petryfikacji wia-
snosci i wladzy w rekach prezesa zarzadu. Korekty polegajace na zamianie
miejscami przewodniczacego i wiceprzewodniczacego rad nadzorczych mozna
uzna¢ za kosmetyczne. Pozycje prezesa wzmacnia dodatkowo fakt uczestnicze-
nia jego zony i syna w radach nadzorczych spétek: matki i cérki. Watpliwe
jednak, by spotki te mogly z tego faktu odniesé korzysé, jaka spolce moze
przynies¢ kompetentna i niezalezna rada nadzorcza.
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2.3. Przypadek C - tekstylny holding pracowniczy

Przedmiot dzialalnosci tekstylnego holdingu pracowniczego (holding C)
obejmuje: wynajem nieruchomosci, serwisowanie odziezy stuzbowej oraz
kompletacje i sprzedaz odziezy stuzbowej i urnundurowania. Sktad holdingu C
w latach 2000 i 2007 nie zmienil si¢ i obejmowal spdtke dominujacg i 2 spoiki
zalezne, w ktorych spoéltka-matka ma 100 i 51% gloséw. Spotka dominujacy
holdingu jest spétka akcyjna C, powstala w 1990 r. w wyniku prywatyzacji
zalozonego w 1957 r. przedsigbiorstwa panstwowego, ktére w toku swojego
istnienia zyskalo dobra marke i pozycje na rynku luksusowej odziezy damskiej
dzigki wzornictwu i wysokiej jakosci wyrobéw. Spotka C zostala utworzona
drogg leasingu pracowniczego. Jej najwigkszymi akcjonariuszami byly dwie
osoby fizyczne (w tym prezes zarzadu) i handlowa spétka belgijska. W poczat-
kowym okresie swojego funkcjonowania spdétka dywersyfikowata obszary
dzialania, obejmujgce w kolejnych latach: produkcje odziezy, mebli, sprzedaz
i serwis samochod6éw, prowadzenie szkoly modelek, dzialalno$¢ konsultingowa,
poligraficzng i handlowa. Obecnie podstawowa dzialalno$é spdtki dominujace;
polega na sprawowaniu nadzoru nad funkcjonowaniem zgrupowanych spoétek
oraz na operowaniu na rynku nieruchomosci, obejmujgcym nadzér i wynajem
powierzchni uzytkowej w posiadanych budynkach podmiotom obcym i spbtkom
zaleznym.

Spolki zalezne prowadzity w 2000 r. dzialalno$¢ w zakresie przygotowania
produkcji (projektowanie, przeszycia i dokumentacje technologiczng), realizo-
waly eksport przerobowy dla klienta niemieckiego (stanowiacy 70% przycho-
dow ze sprzedazy), prowadzily dzialalno$¢ marketingowsq i sprzedaz produktéw
spolki oraz logistyke (zakupy, magazynowanie i spedycj¢ wyrobow). W 2007 r.
zakres dziatalnoéci spolek zaleznych ulegl istotnym zmianom. Obecnie przycho-
dy ze sprzedazy uzyskiwane przez spolki zalezne stanowig efekt ich dziatalno-
$ci operacyjnej polegajacej na konfekcjonowaniu i serwisowaniu odziezy
(pierwsza z nich) i realizowaniu funkcji operatora rynkowego (druga spétka
zalezna).

Przecigtne zatrudnienie w holdingu C w 2000 r. wyniosto 557 oséb, przy-
chody ze sprzedazy — 1,5 mln zl, a suma bilansowa byla réwna 5,5 mln zi.
W 2005 r. zatrudnienie wyniosto 266 oséb, przychody ze sprzedazy osiagnety
3,8 min zl, a suma bilansowa — 2 mln zl. Spétka dominujgca od lat realizuje
programy restrukturyzacyjne, dostosowujac si¢ do zmiennych warunkéw
rynkowych. Obecnie plany spétki przewidujg specjalizacje w kompleksowej
obstudze instytucji w zakresie ubioréw shizbowych, tj. wspélne z klientem
diagnozowanie i oceng potrzeb, projektowanie ubioréw i galanterii, komplekso-
we dostawy odziezy wyrobdw dziewiarskich, nakry¢ glowy, galanterii i obuwia
(w tym — na podstawie pomiar6éw pracownikéw klienta) oraz okresowa konser-
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wacje i naprawy dostarczanej odziezy. Holding odnotowat juz pewne sukcesy
w tym zakresie, gdyz zrealizowane zostaty dostawy odziezy stuzbowej dla PLL
LOT, NBP, TVP SA, Poczty Polskiej, Strazy Miejskiej w Lodzi i in. Nie
zmienia to jednak utrzymujacej si¢ od lat zlej kondycji finansowej holdingu,
a szczegOlnie wskaznikéw rentownosci i ptynnosci. Zmiany w strukturze
akcjonariatu spotki dominujacej w roku 2001 i 2005 przedstawiono w tab., 5.

Tabela 5

Zmiany w strukturze akcjonariatu tekstylnej spotki pracowniczej w latach 20012005 (w %)

Struktura akcjonariatu 2001 2005
Prezes zarzadu sp6tki dominujacej holdingu 40 45
Spotka z kapitatami zagranicznymi 21 21
Osoba fizyczna 10 10
Pozostali (167 0s6b) — akcjonariat rozproszony 29 24
Razem 100 100

Zrbédto: dane tekstylnej spotki pracownicze;j.

W badanym okresie zaobserwowaé mozna w spélce dominujacej koncentra-
cj¢ wlasnosci w rekach prezesa zarzadu — dysponuje on 45% gloséw na walnym
zgromadzeniu akcjonariuszy (wobec 40% w 2001 r.). Rada nadzorcza spotki—
matki w 2001 r. skladata sie z 5 0s6b. Przewodniczacym w 2001 r. byt prawnik,
cztonek rady nadzorczej od momentu powstania spotki. Od poczatku istnienia jej
sklad czgsto ulegal zmianie, jedynym statym uczestnikiem rady jest osoba
fizyczna posiadajaca pakiet 10% akcji. Zarzad spétki-matki jest powolywany
i odwotywany przez WZA. W sktad zarzadu w 2005 r. wechodzit jedynie prezes
(mgr prawa, od 20 lat na stanowiskach kierowniczych w branzy odziezowe;j).

Funkcje nadzoru wiascicielskiego w holdingu C realizowane sa przez unie
personalng stanowisk w organach spétki-matki i spélek—corek. Powigzania
personalne czlonkéw organéw sp6tki dominujacej i jednej ze spolek zaleznych
(w 2005 r. 100% kapitalu stanowi wlasnosé spOtki-matki) przedstawiono na
rys. 3.

W tekstylnym holdingu pracowniczym narzedziem nadzoru wiascicielskie-
g0 jest unia personalna na poziomie rad nadzorczych i zarzadéw spoétek.
Powigzania personalne stanowia silnie zintegrowany instrument nadzoru nad
dzialalnodcig spolek. Struktura wilasnoéci skutkuje znacznymi mozliwosciami
oddziatywania prezesa na dziatalno$¢ spotki-matki i najwigkszej corki. Unia
personalna dotyczy stanowisk prezeséw zarzadéw spéiki-matki i corki o najwiek-
szym znaczeniu oraz przewodniczacych rad nadzorczych w tych spétkach.
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Wyszczegoblnienie Zarzad Rada nadzorcza sz:?d(alii(:)z\:?;lx l::g/not)ale
2001
Spotka dominujaca |pre | przewodniczacy
y/ cztonek 10 glosow
cztonek 21 gloséw — spétka z kapita-
fami zagranicznymi
{ pozostali czton- |29 gltoséw — drobni
akcjonariusze
Spéltka zalezna
czionek 1 ghoséy
cztonek | 98,5 gloséw — spotka domi-
i | nujaca C
pozostali czton-
| kowie
2005
Spotka dominujaca |p | przewodniczacy ol
czionek 1 10 gloséw 4 ‘
cztonek 2 21 glosow — spotka z kapita-
tami zagranicznymi
czlonek 3 29 gloséw — drobni
akcjonariusze
Spoltka zalezna | przewodniczacy
pozostali czton- | 100 gloséw — spotka
kowie dominujaca C

Rys. 3. Unia personalna w spétkach holdingu C

U wa g a: pola dotyczace tej samej osoby, ktdra uczestniczy w unii personalnej jako cztonek
organéw spoétek, oznaczone sq w ten sam sposéb.
Zr 6 d1o: dane tekstylnej spotki pracownicze;.

Sklad rad nadzorczych czesto ulegat zmianie, a ich jedynym stalym uczest-
nikiem jest obecny przewodniczacy. W sklad niewielkiej grupy osob zasiadaja-
cych w organach spétki wehodzi kilka os6b wspotpracujacych ze sobg od wielu
lat, dobrze znajgcych i rozumiejacych si¢ wzajemnie. Spotykaja sig¢ czgsto,
majac mozliwos¢ biezacego przekazywania sobie informacji, ocen i pogladow.
Historia holdingu pokazuje duza aktywno$¢ zarzadu w ksztaltowaniu strategii
rozwojowej spoOtki poprzez zmiany w profilu dziatalnosci i ksztaltowaniu
portfela, w definiowaniu strategii kapitalowej i biznesowych spoétek, w tworze-
niu i egzekwowaniu programéw i metod dzialania oraz kreowaniu postaw
majacych umozliwi¢ realizacje tych strategii. Autorem projektéw wigkszodci
tych przedsigwzigc jest prezes zarzadu i jednoczes$nie gtéwny akcjonariusz.
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PODSUMOWANIE

Podstawowym sposobem realizowania polityki personalnej w zakresie ob-
sady najwyzszych stanowisk w organach spétek zaleznych jest unia personalna
kierownictw spotki-matki i spétek—corek, wystepujaca we wszystkich badanych
przypadkach. Ksztaltowanie sktadéw zarzadéw to bardzo silnie oddziatujacy
mechanizm nadzoru wilacicielskiego; jego skutecznoéé moze by¢ ostabiona
przez wplyw polityki na decyzje personalne. Czynnik ten odgrywa istotng role
rowniez w przypadku cztonkéw rad nadzorczych. Skutecznoéé petnienia funkc;ji
przez rad¢ nadzorcza zalezy od: przygotowania jej cztonkéw, kadencji, stylu
pracy, relacji z zarzadem, komplementarnoéci doswiadczen i umiejetnosci,
liczby posiedzen i ich organizacji, wynagrodzei cztonkéw rady i planowania jej
pracy.

Instrument polityki personalnej, jakim jest unia personalna, cieszy si¢ duza
popularnoscia, chociaz jej szczegblowe rozwigzania s zréznicowane. Cechg
wspllna polityki personalnej w badanych przypadkach jest powolywanie do
zarzadoéw spétek zaleznych oséb, bedacych cztonkami ich zarzadow przed
wlaczeniem w strukture holdingu.

W koncernie o znaczeniu strategicznym unia personalna dotyczy gtéwnie
czlonkéw zarzadu spotki-matki i cztonkéw rad nadzorczych spétek zaleznych.
W badanym okresie nastapilo przesuniecie akcentu — zmniejszyta si¢ liczba
czlonkéw zarzadu spélki dominujace;j, uczestniczacych w unii personalnej,
ponadto mniej stanowisk przewodniczacego rady nadzorczej w spétkach
zaleznych jest obsadzonych przez czionkéw zarzadu spotki-matki. W dwéch
holdingach dzialajacych na znacznie mniejszg skal¢ unia personalna jest
realizowana w inny sposéb — laczone sa stanowiska czlonka zarzadu (lub
prezesa) spotki dominujacej ze stanowiskiem czlonka zarzadu (lub prezesa)
w spolce zaleznej oraz czlonka rady nadzorczej (lub przewodniczacego) sp6tki
dominujacej ze stanowiskiem cztonka rady nadzorczej (lub przewodniczacego)
w spolce zaleznej.

Jedynie w dwoéch przypadkach stwierdzono laczenie wyzszych stanowisk
menedzerskich w dywizji lub w spétce dominujacej ze stanowiskami czlonkéw
rad nadzorczych w spétkach zaleznych, W pojedynczych przypadkach cztonko-
wie zarzadu spétki dominujacej sa réwnoczesnie cztonkami rad nadzorczych
spotek zaleznych, osoby zajmujace wyzsze stanowiska menedzerskie w dywizji
lub w spolce dominujacej sa czlonkami zarzadéw w spotkach zaleznych,
a czlonkowie rad w sp6tkach—cérkach podlegaja rotacji.

W obszarze polityki personalnej i dziatania organéw spolek spotkano me-
chanizmy funkcjonujace w zréznicowany sposéb. W jednym z holdingéw sktad
organdw jest czgsciowo zdeterminowany wynikami wyboréw parlamentarnych,
a unia personalna funkcjonuje gtéwnie w uktadzie wzarzad spotki-matki — rada
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nadzorcza spotki—cérki”. W niewielkich holdingach rady nadzorcze sq zdomi-
nowane przez zarzad spétki-matki, a unia personalna funkcjonuje w ukladzie
,,zarzad spolki—matki — zarzad sp6tki—corki” i sytuacja nie ulegla zmianie w tej
mierze.
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Anna Lucinska

THE PERSONAL UNION IN POLISH MULTIBUSINESS COMPANIES
~ THE DIRECTION OF CHANGES IN 2000-2006

One of the most important methods of personal policy in multibusiness company is the per-
sonal union, which exists in all examined cases. In the years 2000-2006 the number of the Board
of Directors members participating in the pesonal union became smaller. In huge multibusiness
company only in two cases the personal union was realised by joining the membership in the
Board and being the senior line manager in the parent company. The personal union in two small
multibusiness companies is achieved by joining the membership in the Board of Directors in
parent and daughter company.



