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WPŁYW UCZESTNICTWA W GRUPIE KAPITAŁOWEJ 
NA PROCESY FORMUŁOWANIA I REALIZACJI 
STRATEGII MAŁYCH PRZEDSIĘBIORSTW

Streszczenie: Jednym z kryteriów różnicujących małe przedsiębiorstwa jest przynależność 
bądź nie do jakiejś grupy kapitałowej. Wyróżnik ten zdaje się mieć dosyć duże znaczenie 
w kontekście badań nad przedsiębiorstwami tej wielkości. W artykule przedstawiono wyni-
ki badania dotyczącego strategii w działalności małego przedsiębiorstwa. Wyniki pokazały 
istotne różnice w zależności od tego, czy obiekty badania były podmiotami zależnymi grupy 
kapitałowej, czy też były kapitałowo niezależne od innych przedsiębiorstw. Odsetek bada-
nych małych przedsiębiorstw realizujących jakąś formę strategii działalności okazał się być 
„zawyżany” przez te firmy, które były jednocześnie podmiotami zależnymi grupy kapita-
łowej. Podobne zjawisko wystąpiło w przypadku identyfikacji „uświadomionej” realizacji 
strategii oraz sposobu jej formułowania przez przedsiębiorstwa. 

Słowa kluczowe: małe przedsiębiorstwo, strategia, podmiot zależny, grupa kapitałowa.
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1. Wstęp

Grupa kapitałowa jest na gruncie nauki o zarządzaniu obiektem dość specyficznym. 
W sensie prawnym taka organizacja składa się z odrębnych przedsiębiorstw, ale 
w sensie ekonomicznym uznaje się jej gospodarczą jedność. Z jednej strony jest 
więc to podmiot wieloczłonowy, składa się bowiem z jednostek gospodarczych 
o zróżnicowanym statusie prawnym i ekonomicznym, z drugiej zaś − jednostki te 
tworzą jeden organizm gospodarczy, mający wspólne cele i zasady funkcjonowania 
oraz narzucający i egzekwujący je ośrodek zarządzający. 

Na grupę kapitałową można zatem spoglądać dwojako. Można traktować ją jako 
jeden organizm gospodarczy, ale można również rozpatrywać funkcjonowanie jej 
poszczególnych elementów. W ujęciu teoretycznym grupa kapitałowa składa się 
z dwóch rodzajów podmiotów: dominującego (nadrzędnego) i zależnych. Podmiot 
dominujący stanowi „ośrodek dowodzenia” grupą. Poprzez odpowiednią koordy-
nację działań poszczególnych elementów dąży do osiągnięcia założonych celów. 
Podmioty zależne zaś różnego typu relacjami są zobligowane do realizacji wynika-
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jących z tych celów zadań. Oczywiście, badania nad grupami kapitałowymi były i są 
przeprowadzane, ale zwykle ich wnioski dotyczą funkcjonowania grupy jako całości 
(pionierzy oraz czołowi autorzy z zakresu tej tematyki w polskiej nauce o zarządza-
niu to m.in. B. Nogalski, M. Trocki, Z. Kreft, B. Wawrzyniak, M. Romanowska). 
Obecnie można również zaobserwować w tej kwestii pewnego rodzaju nurt „specja-
lizacyjny”, w ramach którego badacze grup kapitałowych koncentrują się na wąskich 
problemach ich funkcjonowania, np. internacjonalizacji, dywersyfikacji i struktury 
[Romanowska (red.) 2011], kreowania wartości w strukturze grupy [Chadam 2012], 
sposobów rozwoju [Aluchna 2010] bądź też zarządzania kadrami [Zając 2012]. 

W odniesieniu do grupy kapitałowej jako obiektu badań nauki o zarządzaniu 
nasuwa się pytanie natury metodologicznej: czy przedsiębiorstwo będące podmio-
tem zależnym grupy kapitałowej może być traktowane przez naukę o zarządzaniu 
tak, jak przedsiębiorstwo kapitałowo niezależne. Jeśli nie, to czy grupę kapitałową 
należy rozpatrywać tylko jako całość, czy też można poddawać badaniom również 
podmioty zależne grupy kapitałowej jako osobne obiekty, pod wieloma względa-
mi odmienne od jednostek kapitałowo niezależnych. Wydaje się, że właściwa jest 
ta druga opcja. Niepełna autonomia decyzyjna podmiotu zależnego, konieczność 
dostosowywania jego strategii do celów grupy, ograniczona bądź też zupełnie „za-
mknięta droga” do funkcjonowaniu na rynku zewnętrznym, narzucona rola w łańcu-
chu tworzenia wartości, ograniczona innowacyjność, zarówno technologiczna, jak 
i produktowo-rynkowa, to tylko niektóre aspekty zarządzania strategicznego i ope-
racyjnego, które wydają się różnicować podmioty zależne od przedsiębiorstw kapi-
tałowo niezależnych.

2. Przesłanki wyboru problematyki badawczej

Według danych Głównego Urzędu Statystycznego, podmioty należące do jakiejś 
grupy kapitałowej zatrudniają prawie 30% ogółu pracujących w przedsiębiorstwach, 
a ich łączny przychód jest większy niż łączny przychód przedsiębiorstw kapitałowo 
niezależnych [GUS 2014, s. 28]. Jednocześnie ponad 80% podmiotów należących 
do grup kapitałowych to podmioty zależne, które można określić mianem partero-
wych, czyli spółki niebędące jednocześnie podmiotami dominującymi dla żadnego 
innego podmiotu grupy [GUS 2014, s. 29]. Te dane statystyczne pokazują, że pod-
mioty zależne grup kapitałowych powinny być „pod stałą obserwacją” badaczy, tym 
bardziej że w niektórych rozwiniętych gospodarkach ich liczba zaczyna przeważać 
nad przedsiębiorstwami kapitałowo niezależnymi (z wyłączeniem samozatrudnie-
nia, jako formy prowadzenia działalności gospodarczej) [Heugens, Zyglidopoulos 
2008, s. 328].

W polskiej nauce o zarządzaniu problematyka funkcjonowania podmiotów za-
leżnych grupy kapitałowej nie jest szczególnie eksplorowana1, niemniej temat ten 
poruszany był m.in. przez J. Chadama [2002, s. 65-76], Z. Krefta [2003, s. 16-17], 

1 Zagadnienie to jest z kolei często poruszane w publikacjach z zakresu prawa handlowego (zob. 
np. [Kwaśnicki 2007; Romanowski 2008; Błaszczyk 2013]).
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a także B. Nogalskiego [2002, s. 64-83]. Interesujący wkład w zagadnienie funkcjo-
nowania podmiotów zależnych wniósł również T. Falencikowski [2008], badając 
swobodę decyzyjną, którą można zidentyfikować w zarządzaniu grupą kapitałową. 
Jednak zakres podmiotowy tych ostatnich badań był ograniczony do podmiotów 
wchodzących w skład grup kapitałowych zarejestrowanych jako podatkowe grupy 
kapitałowe2. Przyczynek do badania funkcjonowania podmiotów zależnych moż-
na znaleźć również w publikacji A. Broszkiewicza [2008, s. 26-29], która porusza 
zagadnienie wpływu zagranicznych grup kapitałowych na funkcjonowanie spółek 
zależnych w Polsce w sferze gospodarki finansowej, zarządzania, produkcji, zbytu, 
zaopatrzenia, inwestycji i zasobów ludzkich. Spojrzenie na podmioty zależne przez 
pryzmat analizy funkcjonowania spółek zakładanych i niejako zarządzanych przez 
zagraniczne grupy kapitałowe jest dość powszechne, zwłaszcza w publikacjach an-
glojęzycznych, i zaowocowało szeregiem publikacji. Co więcej, problematyka ta, 
choć nienowa (zob. np. [White, Poynter 1984, s. 59-69; Putti, Chong 1985, s. 106-
-114; Legewie 2002, s. 901-919; Harzing, Noorderhaven 2006, s. 167-185; Eckert, 
Rossmeissl, Gołkowski 2007, s. 7-27]), zdaje się zyskiwać na znaczeniu w obliczu 
wciąż postępującej globalizacji gospodarki światowej i daleko posuniętej internacjo-
nalizacji działalności organizacji gospodarczych (zob. np. [Doherty, Teague 2011, 
s. 57-71; Lin, Lin, Yen, Shih 2013, s. 6-13; Pisoni, Fratocchi, Onetti 2013, s. 336- 
-370]). Ograniczanie badań nad funkcjonowaniem podmiotów zależnych wyłącznie 
do tych spółek, których podmiot dominujący pochodzi z innego kraju, wydaje się 
jednak nieuzasadnione. Biorąc pod uwagę powszechność występowania organizacji 
tego typu i ich rolę we współczesnej gospodarce, należy stopniowo wypełniać tę 
lukę, zarówno w sferze konceptualnej, jak i empirycznej. 

3. Podmiot zależny jako obiekt badań i hipotezy badawcze

Podmioty zależne grupy kapitałowej można różnicować ze względu na kilka kryte-
riów. Można odnosić do nich zarówno kryteria stosowane dla całej populacji przed-
siębiorstw (np. wielkość, branża, wiek) oraz typowe dla tej kategorii podmiotów, 
takie jak „szczebel” zajmowany w strukturze ugrupowania, miejsce w łańcuchu two-
rzenia wartości grupy kapitałowej, sposób ukonstytuowania się podmiotu w grupie, 
cel, którego realizację wyznaczono danemu podmiotowi zależnemu, rozkład kom-
petencji decyzyjnych w organach nadzorczych. Listę tę można by jeszcze znacznie 
wydłużyć. Powstaje więc szereg różnych kombinacji. Zwiększają one liczbę możli-
wych do wystąpienia typów podmiotów zależnych tak dalece, że niemożliwe wydaje 
się przeprowadzenie badań, szczególnie o charakterze ilościowym, które mogłyby 
objąć wszystkie możliwe typy podmiotów zależnych. Osobną kwestią jest sens (wąt-

2 Według danych Ministerstwa Finansów w 2011 roku liczba działających w Polsce podatkowych 
grup kapitałowych wynosiła 22, wobec ponad dwóch tysięcy grup kapitałowych ogółem [GUS 2014, 
s. 29].
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pliwy) wyodrębniania klas obiektów badawczych w oparciu o tak wiele kryteriów, 
jak również fakt, że ze względu na tematykę badań nie wszystkie kryteria wydają się 
istotne. Na potrzeby niniejszego artykułu autor postanowił więc oprzeć się na jed-
nym, którym jest wielkość podmiotu mierzona liczbą zatrudnionych pracowników. 
Badaniem objęto wyłącznie przedsiębiorstwa małe, zatrudniające od 10 do 49 osób. 
Przedmiotem badania były zaś kwestie formułowania i realizacji strategii działalno-
ści. Przy tak przyjętym założeniu celem było zbadanie, czy można zaobserwować 
różnicę w podejściu do podstawowych kwestii formułowania i realizacji strategii 
przez małe przedsiębiorstwo w zależności od tego, czy obiekt badania jest podmio-
tem zależnym grupy kapitałowej, czy też organizacją kapitałowo niezależną. W ba-
daniu tym podmioty zależne grupy kapitałowej nie były dodatkowo różnicowane ze 
względu na cel ich istnienia w grupie (zob. [Ćwik 2014]), gdyż autorowi zależało 
w głównej mierze na zidentyfikowaniu ewentualnych różnic w funkcjonowaniu po-
między podmiotami zależnymi i niezależnymi z tej klasy wielkości przedsiębiorstw. 
Zaobserwowanie tych różnic, przy wystarczająco wyraźnym poziomie ich istotności, 
mogłoby bowiem być przyczynkiem do dyskusji, czy w doborze próby nie powinno 
się zwracać bacznej uwagi na zależność kapitałową badanych przedsiębiorstw. Ce-
cha ta jest, zdaniem autora, zbyt często pomijana, a to z kolei powoduje, że wyniki 
niektórych badań empirycznych mogą oddawać zafałszowany obraz rzeczywistości.

Analiza specyfiki funkcjonowania elementów grup kapitałowych oraz małych 
przedsiębiorstw pozwoliła na sformułowanie hipotez badawczych o charakterze ro-
boczym:

1. Małe przedsiębiorstwa będące podmiotami zależnymi grupy kapitałowej czę-
ściej realizują jakąś strategię działalności niż małe przedsiębiorstwa kapitałowo nie-
zależne.

2. Strategia realizowana przez małe przedsiębiorstwa częściej ma charakter 
„uświadomiony” wśród podmiotów grupy kapitałowej niż wśród przedsiębiorstw 
niezależnych.

3. Strategia małych przedsiębiorstw, będących podmiotami zależnymi grupy 
kapitałowej częściej ma charakter synoptyczny niż strategia niezależnych małych 
przedsiębiorstw.

Próba badawcza obejmowała ogółem 61 małych przedsiębiorstw, z czego 29 
było podmiotami zależnymi grupy kapitałowej, a 32 przedsiębiorstwa były kapita-
łowo niezależne. Podmioty zależne grupy kapitałowej miały charakter „parterowy”, 
czyli nie odgrywały jednocześnie roli podmiotu dominującego wobec innych orga-
nizacji. Narzędziem badawczym był wywiad oraz kwestionariusz ankiety. Liczeb-
ność próby badawczej nie spełnia kryterium reprezentatywności w kontekście badań 
o charakterze ilościowym. Wyniki te jednak mogą mieć charakter przyczynkowy dla 
dalszych, bardziej kompleksowych badań, a także wydają się być pewnego rodzaju 
inspiracją do dyskusji na gruncie teoretycznym.
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4. Wyniki badań empirycznych

Analiza definicji strategii prowadzi do wniosku, że niemożliwe wydaje się znalezie-
nie jednoznacznego wzorca, który dawałby odpowiedź na pytanie: co jest, a co nie 
jest strategią. Potwierdził to K. Obłój [1988], pisząc, że nie ma najlepszej i jedynie 
słusznej definicji strategii, i nadal podtrzymuje swoje zdanie [Obłój 2009, s. 3-5]. 
Zamiast tego wyróżnia on główne ujęcia w koncepcjach i podejściach do problemu 
definicji strategii. Wydaje się więc, że definicję strategii należy dobierać w taki spo-
sób, aby odpowiadała celom i zamierzeniom przedsiębiorstwa oraz roli, jaką strate-
gia będzie w nim odgrywać. Reasumując, autor zakłada, że strategia małego przed-
siębiorstwa może przyjmować różne formy, z których każda może być właściwa 
z punktu widzenia definicyjnego. 

Tematyka strategii małych przedsiębiorstw była szeroko poruszana w pierwszej 
dekadzie XXI wieku (por. m.in. [Cieślicki 2003; Strużyna, Orman 2000; Ćwik 2006; 
Upton, Felan, Teal 2001; Nogalski, Karpacz, Wójcik-Karpacz 2004]), ale obecnie 
również nie jest pomijana (np. [Adamik (red.) 2011]). Badania te pokazały, że małe 
firmy zazwyczaj jakąś strategię działalności realizują. Jednak nie zawsze odbywa się 
to w sposób „uświadomiony” [Koziński 2002, s. 188]. Dlatego też posiadanie stra-
tegii przez małe przedsiębiorstwo nie musi jednocześnie oznaczać, że funkcjonować 
ona będzie pod tym właśnie określeniem. Przesłanką stanowiącą o możliwości „nie-
uświadomionego” realizowania strategii jest też stosunek do niej zarządzających 
małymi firmami. Badania przeprowadzone wśród właścicieli oraz kadry kierowni-
czej małych przedsiębiorstw pokazują, że niespełna 40% z nich ma wykształcenie 
wyższe [Janiuk 2004, s. 135]. Można zatem domniemywać, że ich wiedza na temat 
teoretycznych aspektów zarządzania strategicznego jest bardzo mała bądź zgoła 
żadna. Dodatkowo panuje wśród nich opinia, że strategia to element funkcjonowa-
nia wyłącznie dużych organizacji gospodarczych. Stąd też istnieje możliwość, że 
część zarządzających małymi firmami a priori zakłada, iż przedsiębiorstwo, którym 
kierują, strategii mieć nie może. Nie oznacza to jednak, że jej faktycznie nie ma, 
gdyż żadna z koncepcji nie uzależnia realizacji strategii od świadomości tego faktu.

Analizując najpopularniejsze definicje i określenia strategii (na podstawie: 
[Krupski 1993; Ansoff 1985; Thompson, Strickland 1993]), autor przyjął, że mogą 
wystąpić cztery sytuacje: 

1) przedsiębiorstwo ma opracowany i realizuje jakiś długoterminowy plan roz-
woju,

2) przedsiębiorstwo wypracowało i stosuje sposoby reagowania na określone 
sytuacje rynkowe,

3) przedsiębiorstwo realizuje jakąś strategię działalności i tak też ją nazywa,
4) w przedsiębiorstwie nie zachodzi żadna z trzech powyższych sytuacji.
Trzy pierwsze warianty oznaczają realizowanie w przedsiębiorstwie jakiejś for-

my strategii, z tym że dwa pierwsze świadczą o tym, że jest ona realizowana w spo-
sób „nieuświadomiony”. Wybór czwartego wariantu oznacza, że w danym podmio-
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cie strategia, w żadnej z jej najczęściej akcentowanych w literaturze postaci, nie jest 
realizowana. 

Wyniki badania pokazały, zgodnie z przewidywaniami, że większość małych 
przedsiębiorstw realizuje jakąś formę strategii działalności. W całej próbie było to 
49 przedsiębiorstw, czyli ok. 80%, ale odsetek ten był wyraźnie wyższy w przypadku 
małych przedsiębiorstw będących podmiotami zależnymi grupy kapitałowej. Wśród 
tych podmiotów jakąś formę strategii działalności stosowało 26 przedsiębiorstw, 
czyli ok. 90%. Dla grupy przedsiębiorstw niezależnych kapitałowo ten wskaźnik to 
ok. 72% (23 przypadki). Jeszcze większe różnice ujawniły się w kontekście „uświa-
damiania” sobie przez zarządzających małymi firmami faktu realizacji jakiejś stra-
tegii działalności. Wśród wszystkich podmiotów, które realizowały jakąś strategię 
działalności, świadomi tego faktu byli zarządzający 34 przedsiębiorstwami, czyli 
odsetek wynosił ok. 69%. Wskaźnik ten był jednak znacząco zawyżany przez pod-
mioty zależne grupy kapitałowej. Wśród zarządzających tą grupą obiektów badania 
aż w 24 przypadkach, czyli w 92%, stosowano określenie „strategia” i rzeczywiście 
zakres przedmiotowy stosowanego pojęcia odpowiadał teoretycznej koncepcji stra-
tegii. Taką sytuację odnotowano zaś tylko w 6 przypadkach przedsiębiorstw nieza-
leżnych (ok. 26%). Wyniki uzyskane w badaniu zdają się więc potwierdzać hipotezy 
pierwszą i drugą.

Hipoteza trzecia, dotycząca procesu formułowania strategii, opiera się na dwóch 
przeciwstawnych podejściach – inkrementalnym i synoptycznym. Strategia w uję-
ciu synoptycznym jest formułowana w wysoce sformalizowanym procesie, z zasady 
inicjowanym i przeprowadzanym przez naczelne kierownictwo. Strategia w ujęciu 
inkrementalnym tworzy się niejako sama, będąc wynikiem pewnego ciągu decyzji 
organizacyjnych, podejmowanych w odpowiedzi na pewne zdarzenia, do których 
dochodzi w otoczeniu, a które mają wpływ na działalność przedsiębiorstwa. 

Wspomniany już brak niezbędnej wiedzy z zakresu zarządzania strategiczne-
go oraz środków finansowych, które pozwoliłyby na zatrudnienie zewnętrznych 
specjalistów, pozwalają wyciągnąć wniosek, że strategie małych przedsiębiorstw 
będą miały raczej charakter inkrementalny. W warstwie teoretycznej uprawdopo-
dabnia to analiza różnic pomiędzy podejściem synoptycznym i inkrementalnym do 
formułowania strategii [Koźmiński, Obłój 1989, s. 271]. Przeprowadzone badanie 
nie potwierdziło w pełni tego przypuszczenia w odniesieniu do całej próby. Analiza 
odpowiedzi respondentów pozwoliła określić, że realizowana (świadomie bądź nie) 
strategia działalności została wypracowana w procesie synoptycznym w 34 przy-
padkach, tj. w ok. 70% badanych podmiotów. Rozpatrzenie jednak tej kwestii w od-
niesieniu do kryterium należenia lub nie do grupy kapitałowej pozwoliło ujawnić 
istotne różnice. W przypadku podmiotów zależnych proces synoptyczny był podsta-
wą wypracowania strategii w 22 przypadkach (ok. 85%), a w przypadku podmiotów 
niezależnych − w 12 (ok. 52%). O ile nie potwierdziło to przypuszczenia o przewa-
dze strategii „wyłaniających się” w przypadku małych firm, to potwierdza trzecią 
z postawionych wcześniej hipotez roboczych.
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5. Podsumowanie

Przedstawione wyniki badania mają charakter częściowy, odnoszący się wyłącznie 
do przedstawionego celu artykułu. Głównym zamierzeniem nie była w tym przy-
padku identyfikacja i wyjaśnianie zjawisk dotyczących realizowania strategii przez 
małe przedsiębiorstwa. Intencją autora było zwrócenie uwagi na fakt różnic, które 
ujawniają się w zależności od tego, czy badane małe przedsiębiorstwa są podmiota-
mi kapitałowo niezależnymi, czy też należą do jakiejś grupy kapitałowej. Pewnym 
wyjaśnieniem tych różnic, które autor chciałby tu jedynie zasygnalizować, może być 
analiza przyczyn realizacji strategii (również w ujęciu jej jako długoterminowego 
planu rozwoju lub wypracowanych wzorców reagowania). Respondenci z przedsię-
biorstw będących podmiotami zależnymi grup kapitałowych wskazali w 23 przypad-
kach (ok. 88%), że konieczność sformułowania i realizacji jakiejś strategii działalno-
ści wynikała w przeważającej mierze z woli podmiotu dominującego. Wyrazicielami 
tej woli i jej egzekutorami były zazwyczaj organa nadzoru właścicielskiego. 

Zebrana próba badawcza nie uprawnia do definitywnych sądów i autor ma tego 
pełną świadomość. Przede wszystkim liczba podmiotów, które wzięły udział w ba-
daniu jest mała, a dobór próby nie był warstwowy. Niestety, Główny Urząd Staty-
styczny nie przedstawił w swojej ostatniej publikacji dotyczącej grup kapitałowych 
[GUS 2014] podziału podmiotów zależnych według kryterium wielkości. Trudno 
jest więc określić, jaki odsetek populacji małych firm stanowią te, które należą do 
jakiejś grupy kapitałowej, jednak autor ma nadzieję, że przedstawione wyniki będą 
stanowić bodziec do rozważań na temat stosowania kryterium zależności kapitałowej 
w badaniach nie tylko małych przedsiębiorstw. Oczywiście, nie wszystkie aspekty 
poruszane w naukach o zarządzaniu będą „podatne” na wpływ tej cechy różnicującej 
przedsiębiorstwa. Wydaje się jednak, że badacze nie powinni pomijać jej oddzia-
ływania, zwłaszcza w badaniach poruszających kwestie motywów podejmowania 
decyzji menedżerskich, które mogą być w dużej mierze warunkowane faktem nale-
żenia do grupy kapitałowej i realizacji oprócz własnych celów również celów grupy.
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IMPACT OF BEING A SUBSIDIARY ON THE PROCESSES 
OF FORMULATION AND IMPLEMENTATION OF STRATEGY 
OF SMALL BUSINESSES

Summary: One of criteria for differentiating small-sized enterprises is the fact of belonging 
or not to a business group. It seems to be quite important for research in this size businesses. 
The paper presents the results of the study on the implementation of a strategy and the strategy 
formulation process in small-sized enterprises. The results showed quite significant differenc-
es depending on whether or not the enterprises were subsidiaries of a business group. These 
differences may become a starting point for a discussion on the importance of this feature in 
management science.

Keywords: small-sized enterprise, strategy, subsidiary, business group.




