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Konkurencja wewnatrzorganizacyjna w grupach
kapitalowych!

Wprowadzenie

Tendencje koncentracyjne w gospodarce powodujg pojawianie si¢ roznego typu
zgrupowan gospodarczych, wérdd ktdrych znaczaca role odgrywaja grupy kapi-
tatowe. Obecnie grupy kapitalowe sa mocno zakorzenione w gospodarkach kra-
jOw zaréwno rozwijajacych sig, jak i rozwinigtych (Colpan i Hikino 2018, Khanna
i Rivkin 2006, Poczter 2018). Mimo pewnych rozbieznosci definicyjnych, w na-
ukach o zarzadzaniu i jakoSci najczeSciej przyjmuje sie¢, ze grupa kapitalowa to
zgrupowanie spdiek utworzone dla wspdlnej realizacji celow gospodarczych, po-
legajacych na dazeniu do uzyskania korzySci ekonomicznych z prowadzonej dzia-
talnosci, ktore nie moglyby by¢ osiagnigte w ramach jednego przedsigbiorstwa
(Trocki 2004). Tym samym wskazuje si¢, ze podstawowym celem ich tworzenia
jest wspotdziatanie i wspoipraca oznaczajaca, ze spdtki wchodzace w sktad zgru-
powania musza by¢ nakierowane na osigganie nie tylko indywidualnych celow,
ale przede wszystkim celow calej grupy kapitatowej (Aluchna 2011, Kreft i No-
galski 2012, Trocki 2004).

Sposérod roznych relacji, jakie moga faczy¢ podmioty w gospodarce, najcze-
Sciej wymieniana jest wspOtpraca i konkurencja, chociaz cze$¢ badaczy wskazuje
takze na koegzystencje i koopetycje (Bengtsson i Kock 1999). W przypadku grup
kapitatowych wspolpraca jest naturalng relacjg realizowang poprzez powigzania
o rdznej intensywnos$ci i charakterystyce wystepujace miedzy spotkami tworza-
cymi grupg. Moga to by¢ powiazania ustrojowo-majatkowe (kapitatowe, perso-
nalne i majatkowe), jak réwniez umowne (Kobus-Jarecka 2005). Wspotpraca
w grupie kapitalowej jest szczegdlnie istotna, bo nadaje sens jej funkcjonowaniu.
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Moze ona przybieraé rozne formy (od bardziej sformalizowanych po nieformalng
komunikacje i relacje spofeczne) (Li i in. 2009), dotyczy¢ roznych obszardw i cha-
rakteryzowac si¢ rdzng intensywnoscia (Ghoshal i Bartlett 1990, Romanowska
2011, Trocki 2004). Jednak, jak dowodza nieliczne badania, w trakcie funkcjono-
wania tych ztozonych podmiotéw pojawia si¢ takze konkurencja mi¢dzy spotkami
(Birkinshaw i Lingblad 2005).

Konkurencja uznawana jest za gre o sumie zerowej, wymagajaca zachowan
oportunistycznych i nakierowana na indywidualne korzys$ci (Das i Teng 2000).
Metaforycznie konkurencje charakteryzuje si¢ jako zachowania nakierowane na
jak najlepszy podziat ,,ciastka biznesowego” z perspektywy konkretnego podmio-
tu (Ritala 2012). W przypadku grup kapitalowych konkurencja wewnatrzorgani-
zacyjna dotyczy dziatah pojedynczych spotek wzgledem innych spotek w grupie
kapitatowej. Moze ona obejmowac rozne sfery funkcjonowania grup kapitato-
wych i charakteryzowac si¢ r6zng intensywnos$cig. Niestety konkurencja migdzy
spotkami w grupach kapitatowych jest rozpoznana w niewielkim stopniu (Bec-
ker-Ritterspach i Dorrenbédcher 2011). Tym samym pojawia si¢ luka badawcza
dotyczaca wewnetrznych procesow konkurencyjnych zachodzacych w grupie ka-
pitatowe;.

W niniejszym artykule podjeto probe wypetnienia wyzej wskazanej luki ba-
dawczej i odpowiedzi na pytanie o intensywnoS$¢ i obszary konkurencji miedzy
spotkami w grupach kapitatowych. W kolejnych czesciach artykulu zarysowa-
no tematyke grup kapitatowych — ich istote i znaczenie ekonomiczne, kolejno
omoOwiono gidéwne typy relacji, jakie tacza podmioty w gospodarce, a nastepnie
przedstawiono wyniki analizy literatury w obszarze konkurencji miedzy spotkami
w grupie kapitatowej. W ostatniej czeSci artykutu skupiono si¢ na prezentacji wy-
nikdéw badan empirycznych zrealizowanych na 121 spotkach holdingowych grup
kapitatowych notowanych na Gieldzie Papierow Warto$ciowych w Warszawie.

1. Istota i znaczenie grup kapitalowych w gospodarce

W gospodarce w roznych okresach obserwuje sie¢ procesy koncentracji i dekon-
centracji przedsiebiorstw. Koncentracja ma na celu zwigkszenie sity ekonomicz-
nej i rynkowej podmiotdéw. Dekoncentracja czesto jest efektem restrukturyzaciji
i dgzenia do poprawy efektywnosci gospodarowania. Jedna z form koncentracji
przedsigbiorstw bazujaca na powigzaniach kapitalowych sa grupy kapitatowe. Nie
sa to nowe formy organizacji dziatalnosci. Grupy kapitatowe zaczely pojawiac si¢
w gospodarce juz na przetomie XIX i XX wieku. Sprzyjaly temu nie tylko procesy
industrializacji, ekspansji geograficznej, ale takze dywersyfikacja. Poszukiwano
optymalnej wielkoSci organizacji z perspektywy efektywnosci jej funkcjonowania
przy znaczacej skali i zr6znicowaniu dziatalnosci (Chadam 2012). Obecnie w lite-
raturze przedmiotu podaje si¢ roznorodne przyczyny powstawania grup kapitato-
wych, od finansowych, poprzez organizacyjne, rynkowe, zwigzane z zarzadzaniem
i przedsigbiorczoScia, na ambicjonalnych/menedzerskich konczac (Falencikowski
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2008, Pawlak 2015). Uznaje si¢, ze logika mowigca, ze grupy kapitalowe tworzo-
ne sg jako mechanizmy tadu korporacyjnego, wtasciwa jest w przypadku duzych
podmiotéw. Natomiast matym grupom kapitatowym czesto towarzyszy logika or-
ganizacyjna lub przedsigbiorcza (Rosa 1998, Lechner i Leyronas 2009, Iacobucc
i Rosa 2010).

Grupy kapitalowe sg od lat obiektem badan prowadzonych z perspektywy eko-
nomicznej, prawnej, politycznej oraz socjologicznej (Aluchna 2011, Romanowska
2011). Jednak ograniczeniem w ich badaniu s3 problemy definicyjne. Brakuje jed-
nej, powszechnie uznanej definicji grupy kapitatowej (Khanna i Rivkin 2006),
a dodatkowo wystepuje zroznicowanie definicyjne tych podmiotéw w rdéznych kra-
jach (Claessens, Fan i Lang 2006). W literaturze krajowej rownolegle funkcjonuje
nazewnictwo takie jak grupa kapitalowa, holding, grupa przedsi¢biorstw, a w lite-
raturze zagranicznej business group, corporate group i wyrazenia charakterystycz-
ne dla poszczeg6lnych regiondw Swiata: business house (Indie), czebole (Korea),
keiretsu (Japonia) czy grupos economicos (Ameryka Potudniowa). W krajowym
piSmiennictwie najczeSciej zamiennie uzywane sg sformufowania: grupa kapita-
towa i holding, cho¢ coraz wigkszego znaczenia nabiera okreslenie nieco szersze
od poprzednich, czyli ,,grupa przedsigbiorstw”. Wyrazeniem tym postuguje si¢
Gtowny Urzad Statystyczny (GUS 2021) w analizach skali i znaczenia grup przed-
siebiorstw, wskazujac, ze na grupe przedsiebiorstw skladaja si¢ przedsiebiorstwa
samodzielne pod wzgledem prawnym, ale zalezne pod wzgledem gospodarczym
ze wzgledu na istniejace powiazania w zakresie kontroli i/lub wlasnosci.

Definiowanie istoty grupy kapitatowej i jej granic obejmuje cz¢sto analize po-
wiazan, jakie tacza podmioty tworzace grupe (Khanna i Rivkin 2006). Generalnie
w literaturze pojawiajg si¢ dwie gléwne perspektywy definiowania grup kapitato-
wych: ekonomiczna i socjologiczna. Perspektywa ekonomiczna identyfikuje grupy
kapitatowe poprzez powiagzania wiasno$ciowe. Wskazuje si¢, ze grupa kapitalowa
to zbior spotek powiazanych kapitatowo (Trocki 2004), czesto dziatajacych na
roznych rynkach, ale pod jednolita administracyjng i finansowag kontrola (Leff
1978). W takim ujeciu powigzania kapitalowe majg charakter konstytutywny,
a dodatkowo moga pojawiac si¢ powiazania ustrojowo-majatkowe, a takze per-
sonalne (Kobus-Jarecka 2005, van der Molen 2005). Perspektywa socjologiczna
skupia si¢ na szerszym wachlarzu powiazan, zar6wno tych formalnych jak i nie-
formalnych (Granovetter 2010, Cainelli i Tacobucci 2011). Mogg to byé wiezy
rodzinne, etniczne, pochodzenia i inne, ktore wzmacniajg powigzania finansowe
i organizacyjne (Silva, Majluf i Paredes 2006). W niniejszym opracowaniu przy-
jeto perspektywe ekonomiczng identyfikacji grup kapitatowych, uznajac, ze jest
to zgrupowanie spotek sktadajace si¢ z samodzielnych pod wzgledem prawnym
podmiotoéw gospodarczych w formie spolek kapitatowych, powigzane w sposdb
trwaly wigzami kapitalowymi i ewentualnie dodatkowo innymi (Trocki 2004).
Przy czym za inne powiazania mi¢dzy spotkami przyjmuje si¢ wi¢zi majatkowe,
umowne i personalne. Pelnig one funkcje wspierajaca i wzmacniajaca powigzania
kapitatowe, umozliwiajac sprawne i skuteczne funkcjonowanie catej grupy kapi-
talowe;j.
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Wspolczesne badania grup kapitalowych silnie nawigzuja do teorii siecio-
wych i zasobowych. W ujeciu zasobowym grupa kapitalowa postrzegana jest
jako platforma umozliwiajaca przeptyw i wymian¢ zasobow miedzy podmiotami
skfadowymi, ktore maja rdzne profile kompetencyjne i zasobowe (Chang i Hong
2000, Cerrato 2006, Hsieh i in. 2010). Tworzenie grup kapitalowych wynika z da-
zenia do efektywniejszej alokacji i wykorzystania zasobow. Temu tez jest pod-
porzadkowane cafe ich funkcjonowanie. W ujeciu sieciowym grupa kapitatowa
postrzegana jest jako sie¢ luzno potaczonych podmiotéw, a niektorzy badacze
jasno wskazuja, ze grupy kapitalowe maja podobne cechy do przypisywanych
organizacjom sieciowym (Khanna i Rivkin 2006; Rugman i in. 2011; Andersson
i in. 2015). Mozna w nich odnalez¢ elementy dezintegracji pionowej, podmiot
pelniacy role brokera, powtarzalno$¢ przeptywoéw zasobdw czy wystepowanie
intensywnej wymiany informacji (Cwik 2013, Dmowska i Mikucka-Kowalczyk
2019), chociaz jest to ustrukturalizowana sie¢, o wyraznych granicach i przejrzy-
stej architekturze.

Znaczenie grup kapitalowych zar6wno w globalnej gospodarce, jak i na
wiekszosci rynkow lokalnych jest bezdyskusyjne. Grupy kapitalowe sg szeroko
rozpowszechnione we wszystkich krajach (Almeida i Wolfenzon 2006), a ich
znaczenie stale si¢ zwigksza (Cainelli i Tacobucci 2011). Obok grup pocho-
dzacych z gospodarek rozwinigtych zauwazalnie ro$nie aktywno§¢ w globalnej
gospodarce grup pochodzacych z krajow rozwijajacych sig, jak chociazby z In-
dii, Meksyku, Chin, Brazylii, Korei czy Tajwanu. Wida¢ to wyraZnie na liScie
Fortune Global 500 (Fortune Global 500 2020), odnotowujacej najwigksze pod
wzgledem przychodéw korporacje (a wigkszo$¢ z nich dziata w formie grup ka-
pitalowych). Wsrdd 10 najwigkszych korporacji §wiata mozna odnalez¢ dwie
pochodzace ze Stanow Zjednoczonych (Walmart, Amazon.com), trzy pocho-
dzace z Chin (Sinopec Group, China National Petroleum, State Grid), jedng
z Niemiec (Volkswagen), jedna z Holandii (Royal Dutch Shell), jedng z Japonii
(Toyota Motor), jedna z Wielkiej Brytanii (BP) oraz jedng z Arabii Saudyjskiej
(Saudi Aramco).

Analiza poszczeg6lnych gospodarek Swiata rOwniez potwierdza znaczaca role
grup kapitatowych w ich funkcjonowaniu. Przyktadowo gospodarka japofiska zdo-
minowana jest przez kilka gléwnych keirestu, a w Korei Potudniowej 16% PKB
jest wytwarzane przez 30 najwickszych koreaniskich grup przedsigbiorstw (Bid-
goli 2010). W Chinach grupy przedsigbiorstw zatrudniajg miliony pracownikow
i generujg okolo 65% przychodéw podatkowych i 30% produkcji przemystowe;j,
a w Stanach Zjednoczonych konglomeraty odpowiadaja za ok. 50% zatrudnienia
oraz stanowig 60% aktywOw notowanych na gietdzie (Aluchna 2011). Réwniez
w krajach europejskich grupy kapitalowe, czy w szerszym ujeciu grupy przedsie-
biorstw, odgrywaja znaczaca role w procesach gospodarczych. Na przyktad we
Wioszech grupy przedsigbiorstw odpowiadaja za wygenerowanie 54,7% wartoSci
wszystkich przedsigbiorstw oraz zatrudniaja 5,6 miliona pracownikéw (7he eco-
nomic performance of Italian enterprises in 2014 2014), w Danii zatrudniaja ponad
795 tysiecy pracownikow (Statistics Denmark 2017), a w Stowenii odpowiadaja
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za 66% obrotow wygenerowanych przez wszystkie przedsigbiorstwa (Enterprise
groups in Slovenia 2014 2014). Niestety dane dotyczace grup kapitatowych (i/lub
grup przedsigbiorstw) sg czgsto szczatkowe i podawane w roznych przekrojach,
co uniemozliwia analizy porOwnawcze.

W Polsce Gitowny Urzad Statystyczny (GUS 2021) prowadzi analizy grup
przedsigbiorstw, a ostatnie opublikowane pochodza z 2019 roku. Na podstawie
tych danych wyraznie wida¢ wzrastajaca liczbe grup przedsigbiorstw w polskiej
gospodarce, ktora w latach 2008-2019 wzrosta z poziomu 1462 do 2373, ale takze
znaczacy, bo siegajacy ponad 67,9% udzial w przychodach generowanych przez
podmioty nalezace do grup przedsigbiorstw, ktdrych przychody ogotem genero-
wane sg przez przedsiebiorstwa niefinansowe. Dodatkowo grupy przedsigbiorstw
to wazni pracodawcy, ktorzy w 2019 r. zatrudniali ponad 2061,1 tys. 0sob, co ozna-
czalo, ze do podmiotdéw zorganizowanych w grupy nalezata ponad polowa miejsc
pracy oferowanych przez wszystkie podmioty niefinansowe zatrudniajace powy-
zej 10 osOb. Rowniez inne szczegdtowe dane potwierdzaja site i znaczenie grup
przedsiebiorstw, ktore niejednokrotnie dziatajg w strategicznych dla gospodarki
branzach oraz odnoszg sukces na rynkach zagranicznych. To wszystko sprawia, ze
sg one interesujacym obiektem badan.

2. Relacje mi¢dzy podmiotami w gospodarce

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na nast¢pujace typowe rodzaje relacji
miedzy podmiotami gospodarczymi: koegzystencja, konkurencja i wspOtpraca
oraz dodatkowo polfaczenie dwdch ostatnich, ktore zyskato oddzielng nazwe ,,ko-
opetycja” (Bengtsson i Kock 1999). Najmniej angazujaca podmioty gospodarcze
relacjg jest koegzystencja. Najczedciej zardwno cele, jak i zakresy dzialan pod-
miotdéw bedacych w koegzystencji sa rozbiezne. Charakteryzuje si¢ ona najmniej-
szym poziomem interakcji miedzy podmiotami i brakiem jakiejkolwiek wymiany
ekonomicznej, informacyjnej czy spoteczne;.

W przypadku wspotpracy i konkurencji, a takze koopetycji, ktora taczy dwie
wymienione wczesniej relacje, interakcje migdzy podmiotami sg czeste i dotycza
réznych obszarow. Wspolpraca, inaczej kooperacja, polega na wspolnym i sko-
ordynowanym podejmowaniu dzialan (Pszczolowski 1978). Moze mie¢ na celu
wygenerowanie wspOlnie czego$§ wigcej, niz nastgpiloby to samodzielnie (San-
chez 2011), a pojawiajacy si¢ efekt synergii czgsto wynika z potaczenia kom-
plementarnych kompetencji i zasobéw dwoch przedsigbiorstw (Czakon 2007).
Wspolpraca pojawia si¢ takze w sytuacji, gdy niemozliwe jest funkcjonowanie
bez wkiadu jednego z partneréw (Albani i Dietz 2009). Uznawana jest za gre
o sumie niezerowej, w ktdrej wygrani sa wszyscy gracze, oraz opiera si¢ na licz-
nych i silnych wieziach, dotyczacych obszaru ekonomicznego, informacyjnego
i spotecznego. Powigzania te mogg mie¢ zaro6wno charakter formalny jak i nie-
formalny (Von Bertalanffy 1968). A zatem wspotpraca oznacza brak konflik-
tu i dgzenie do wspolnych celow (Fynes, De Burca i Voss 2005). Wspotpraca
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umozliwia efektywne dziatania oraz pozwala na kreowanie wartosci, a przez to
przyczynia si¢ do osiggania przewag zasobowych i rynkowych (Dagnino i Padula
2002, Glabiszewski i Sudolska 2009).

Kolejny typ relacji miedzy podmiotami w gospodarce, czyli konkurencja, jest
w literaturze czesto zamiennie okreS§lana rywalizacjg lub wspdtzawodnictwem,
chociaz niektorzy autorzy troche inaczej interpretujg te pojgcia (Pszczotowski
1978, Mead 2018). Do jej zaistnienia wymagane jest zaangazowanie przynajmniej
dwoch podmiotow, choé zdecydowanie czeSciej pojawiaja sie¢ rynkowe relacje
o charakterze konkurencji angazujace wiele jednostek. Konkurencja postrzegana
jest jako gra o sumie zerowej, oznaczajaca sytuacje, w ktorej wyplata jednego
gracza jest rowna sumie strat ponoszonych przez pozostalych graczy (Bengtsson
i Kock 1999, Laskowski 2004, Rokita 2005). W definicjach identyfikowana jest
jako sytuacja, w ktorej interesy obu stron sprowadzaja si¢ do checi osiggnigcia
tego samego celu w tym samym czasie (Mead 2018). Moze jednak takze oznaczac
sytuacje, w ktorej cele rywalizujacych podmiotéw nie sa zgodne, ale dzialania
podmiotoéw sa od siebie uzaleznione (Pszczotowski 1978). W obu przypadkach
relacje konkurencji mocno wigza zaangazowane podmioty. Cz¢sto polegaja na
swoistym wzorze akcji i reakcji. Konkurencja bazuje na sile i pozycji danego pod-
miotu. Jest rowniez definiowana jako interaktywny proces, w ktorym indywidu-
alne, a przez to i organizacyjne, percepcje i doswiadczenie wplywaja na dziata-
nia organizacyjne, a tym samym na interakcje mi¢dzy konkurentami (Bengtsson
i Kock 1999).

Potaczenie wspotpracy i konkurencji w jednej relacji zyskalo duze zaintereso-
wanie badaczy w ostatnich latach oraz oddzielng nazwe: koopetycja lub koope-
rencja (Bengtsson i Raza-Ullah 2016; Bouncken i in. 2015; Cygler 2013; Czakon
i Rogalski 2016; Jankowska 2009, 2011, 2012). Koopetycja nazywana jest relacja
pomiedzy czysta wspOlpracg a czystg konkurencjg (Osarenkhoe 2010), paradok-
sem laczacym przeciwstawne logiki miedzy tymi samymi podmiotami w tym sa-
mym czasie (Raza-Ullah, Bengtsson i Kock 2014). Cz¢$¢ badaczy uznaje, ze ko-
opetycja nie jest rozwini¢ciem ani teorii wspOlpracy, ani teorii konkurencji, lecz
zupelnie nowym typem relacji miedzy podmiotami gospodarczymi (Yami i in.
2010). Jest to obszar intensywnie eksplorowany, szczegllnie w relacjach miedzy-
organizacyjnych (Walley 2007, Becker-Ritterspach i Dorrenbéacher 2009).

Wzrastajaca turbulencja otoczenia sprawia, ze relacje miedzy podmiotami
gospodarczymi intensyfikuja si¢. Obserwujemy rozwdj zwiazkow kooperacyjnych
(Cygler 2002), globalizacje i internacjonalizacj¢ konkurencji (Gorynia i Jankow-
ska 2004), pojawianie si¢ koopetycji w wielu branzach (Granata i in. 2018; Klimas
i Czakon 2018; Kraus i in. 2019), ale tez hiperkonkurencj¢ mi¢dzy podmiotami
(Sammut-Bonnici 2015). Réwniez w ramach zfozonych podmiotéw gospodar-
czych, takich jak grupy kapitatowe, relacje taczace elementy skladowe stajg si¢
bardziej skomplikowane. Niezmiernie ciekawa relacja jest konkurencja, ktora
pojawia sie w grupach kapitatowych miedzy spdtkami je tworzacymi. Jest to swe-
go rodzaju paradoks, bowiem grupy kapitatowe powstaja z zaloZeniem wspotpra-
cy podmiotow je tworzacych.
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3. Konkurencja mi¢dzy spotkami w grupach kapitaiowych

W grupach kapitalowych powiagzania kapitalowe, majatkowe, personalne
iumowne nakierowane sg na wspieranie osiggania wspolnych celow. Wspodlpraca
jest zatem gtowna relacja, jaka wystepuje migdzy podmiotami tworzacymi gru-
pe kapitalowa. Jednak sama struktura organizacyjna sprawia, ze mogg pojawiac
si¢ dodatkowe relacje miedzy podmiotami tworzacymi grupe kapitatowa. Widac
to szczegOlnie dobrze w przypadku zdywersyfikowanych i silnie umig¢dzynaro-
dowionych grup, w ktoérych mozna zidentyfikowac ksztattujace si¢ wewnetrzne
Srodowisko konkurencyjne (Birkinshaw, Hood i Young 2005). Badacze czg¢sto
odnoszg sie w przypadku takich podmiotéw do teorii sieciowych, wskazujac, ze
tworza one swego rodzaju federacj¢ luzno powiazanych podmiotéw (Cerrato
2006), w ktorych znaczna autonomia jednostek sprzyja pojawianiu si¢ rownole-
gle do wspotpracy takze konkurencji mi¢dzy jednostkami (Andersson, Forsgren
i Holm 2015).

W nawigzaniu do koncepcji pigciu sit Portera (1979) poszczegolne podmioty
tworzace grupe kapitalowa wystepuja w roli obecnych konkurentow wzgledem
siebie, ale mogg by¢ takze konkurentami potencjalnymi lub konkurentami o cha-
rakterze substytucyjnym. Tym samym relacje mi¢dzy spétkami zaleznymi w gru-
pach kapitatowych sa mieszanka wspOtpracy polegajacej na wymianie pomy-
stoéw i sposobdw dziatania oraz konkurencji o zasoby, pozycje w grupie, a nawet
o przetrwanie (Birkinshaw, Hood i Young 2005). Dodatkowo niektorzy badacze
wskazuja, ze konkurencja w grupie kapitalowej moze pojawiac si¢ niespodziewa-
nie, w obszarach, w ktorych spodziewano si¢ wspotpracy mi¢dzy jednostkami (Li,
Ferreira i Serra 2009) i jest efektem ciagtego dostosowania i zmian zachodzacych
w duzych organizacjach pod wplywem czynnikéw ekonomicznych i spofecznych
(Galunic i Eisenhardt 2001).

Konkurencja miedzy spotkami w grupie kapitalowej pojawia si¢ samoistnie,
ale moze by¢ tez efektem planowych dzialan sp6tki zaleznej. Planowana konku-
rencja dotyczy presji ze strony spotki dominujacej na rozwoj nowych technologii
(Eisenhardt i Galunic 2000), ale tez dzialan restrukturyzacyjnych i przesuwania
zasobow migdzy jednostkami o podobnych profilach (Birkinshaw, Hood i Young
2005). Moze to by¢ takze efekt oceny poszczegolnych spotek na podstawie osiaga-
nych wynikow, rentownosci i pozycji rynkowej (Tsai 2002) lub/i znaczenia i zdol-
nosci do realizacji celow catej grupy kapitatowej (Fong i in. 2007).

Pojawiajaca si¢ samoistnie konkurencja jest czgsto konsekwencjg rozwoju
spotek zaleznych (ich kompetencji i zasobdw), ambicji menedzerdw nimi zarza-
dzajacych i w efekcie nachodzenia strategicznych obszaréw dziatania (Birkin-
shaw 1996), jak réwniez dazenia do realizacji wlasnych celow spotki i poprawy jej
pozycji w grupie (Becker-Ritterspach i Dorrenbécher 2009, Alekseevna i Olego-
vna 2019). Sprzyja temu wysoki poziom autonomii spoiek przy rébwnoczesnym
braku Scistej integracji, ktory powoduje, ze spotki rozwijaja swoje mozliwosci,
technologie i produkty, a nastepnie poszukujg rynkéw zbytu dla nich, co z cza-
sem wiaze si¢ z wchodzeniem w obszary dziafania innych spotek w grupie (Bir-
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kinshaw 1996, Ziss 2007). Konkurencja w grupie kapitalowej moze by¢ zatem
swego rodzaju ,,negatywnym efektem ubocznym”, wystepujacym w sposdb nie-
zamierzony w trakcie dlugiego funkcjonowania grupy kapitalowej (Fauli-Oller
i Giralt 1995).

Konkurencja migdzy spétkami dotyczy réznych sfer dzialania grupy kapi-
talowej. W dotychczasowych analizach relacji konkurencji miedzy spdtkami
w grupach kapitatowych, szczeg6lnie tych dziatajacych na réznych rynkach geo-
graficznych, wskazuje si¢ przede wszystkim na rywalizacj¢ rynkowa (o klienta),
zasobowg i o pozycje w grupie kapitalowej (Birkinshaw i Lingblad 2005, Luo
2005). W przypadku konkurencji o klienta i zasobowej moze by¢ ona nakiero-
wana zarOwWno na wewnetrzny, jak i zewnetrzny rynek. W ramach grup kapita-
fowych funkcjonuje rynek wewnetrzny, kreowany jako odpowiedz na nieefek-
tywny rynek zewngtrzny (Chang i Hong 2000, Park i Yuhn 2012, Romanowska
i Mierzejewska 2015, Holmes i in. 2018). Obejmuje on wewnetrzny rynek kapi-
tatowy, wzajemng sprzedaz i kupno dobr, Swiadczenie wzajemne (lub central-
ne) ustug, wewnetrzny rynek szkoleniowy, rynek transferu wiedzy itp. (Aluchna
2010). W jego ramach mozna obserwowaé zaréwno zachowania o charakterze
wspOlpracy jak i konkurencji, gdzie aktorami sg poszczegllne spotki tworzace
grupe kapitalowa. Rdwnoczednie te same sp6tki moga konkurowac na rynku ze-
wnetrznym o klienta, udziat rynkowy, a takze o dostep do dostawcow kluczowych
zasobow i kapitatu.

W wymiarze zewn¢trznym konkurencja o klienta przejawia si¢ w oferowaniu
przez rozne spotki podobnych lub nawet identycznych ustug i produktow, ale pod
innymi markami (Tsai 2002), co czgsto prowadzi do celowe;j i czg$ciowe] kaniba-
lizacji produktoéw (Luo 2005), ale jest korzystne z perspektywy catej grupy kapi-
tatowej, bo umozliwia pokrycie wigkszej czesci rynku. Moze to by¢ takze konku-
rencja o tych samych klientow na wspolnym rynku geograficznym pojawiajaca si¢
w wyniku ekspansji rynkowej jednej ze spétek. Prowadzone badania dowodza, ze
w miedzynarodowych grupach rywalizacja miedzy spotkami pojawia sie w wyniku
identyfikacji luk na rynku i dzialan spotek w kierunku wypelnienia tych luk po-
przez Swiadczenie ustug lub oferowanie produktéw, co prowadzi do zazgbiania
si¢ obszardw dziatania, czesto nieumyslnie i w wyniku braku komunikacji z inny-
mi spotkami (Chambers 2015). A zatem wzrost i dywersyfikacja spotek zaleznych
w powigzane i niepowigzane sektory i rynki geograficzne, przy duzej autonomii
spolek, moze doprowadzi¢ do pojawienia si¢ wewnetrznej konkurencji ze spoika-
mi siostrzanymi (Li, Ferreira i Serra 2009).

Nalezy podkresli¢, ze spotki w ramach grupy kapitatowej konkuruja nie tylko
o zewngetrznego klienta, ale takze o klienta wewnetrznego. Konkurencja o klien-
ta wewnetrznego moze rOwniez obejmowaé oferowanie technologii, produktow
i ustug réznej kategorii. Przy czym konkurencja o klientow wewnetrznych po-
strzegana jest jako mniej dysfunkcyjne i powszechnie wystepujace zjawisko w gru-
pach kapitalowych (Schmid i Maurer 2011).

Obok konkurencji o klienta w grupach kapitatowych pojawia sie takze konku-
rencja o zasoby i pozycj¢ w grupie. Ten rodzaj konkurencji osadzony jest w teo-
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rii zasobowej i nawigzuje do ograniczonosci zasoboéw (Barney i Arikan 2001).
Jedng ze wskazywanych przyczyn konkurencji migdzy spotkami jest konieczno$¢
walki o alokacje¢ kluczowych zasobow dokonywang przez podmiot dominujacy
(Birkinshaw i Hood 1998; Li, Ferreira i Serra 2009). Co ciekawe, z jednej stro-
ny konkurencja o zasoby i inwestycje podmiotu dominujacego moze przetozyc¢
sie na wyzsza efektywnos¢ alokacji kapitatu, poniewaz bedzie on przesylany do
jednostek o wyzszej wydajnosci (Hill, Hitt i Hoskisson 1992, Tsai 2002), ale z dru-
giej strony mozna spotkac si¢ z patologicznymi sytuacjami, w ktorych menedze-
rowie zawyzajg wartoSci swoich projektéw (Mudambi 1999), dazac tym samym
do przechwycenia jak najwickszej czgsci sSrodkow. Obok konkurencji o transfer
kapitatu konkurencja miedzy spétkami w grupie kapitatowej obejmuje takze za-
soby ludzkie (Chambers 2015), wiedz¢ (Gupta i Govindarajan 2000, Tsai 2002),
technologi¢ i inne elementy majatku grupy kapitalowej (Becker-Ritterspach
i Dorrenbécher 2011). Czgsto jest to konkurencja o zasoby niezbedne do wypet-
nienia zadan stawianych przed spo6tka (Dorn, Schweiger i Albers 2016), a takze
konkurencja w zakresie doskonalenia zasobow i kompetencji spotek majaca na
celu wzrost ich strategicznej wartoSci dla calej grupy kapitatowej. Co ciekawe,
jedng z motywacji menedzerow, wywotujaca konkurencj¢ o zasoby macierzyste,
jest dazenie do zmniejszenia zalezno$ci od zasobow lokalnych, poniewaz moze to
przyczynié si¢ do obnizenia kosztdéw transakcyjnych oraz ryzyka ekonomicznego
zwiazanych z pozyskiwaniem zasobow (Luo 2005).

Waznym obszarem konkurencji migdzy spoétkami w grupie kapitatowej jest ry-
walizacja o wtadze i pozycj¢ w strukturze grupy. Spoltki przejawiajg zachowania
rywalizacyjne, dazac do pozyskania uwagi spdtki dominujacej (Luo, Slotegraaf
i Pan 2006), poprawy lub obrony pozycji w grupie (Becker-Ritterspach i Dorren-
bicher 2011), czy tez uzyskania wladzy i legitymacji instytucjonalnej wtasnych
interesow gospodarczych i politycznych (Gnyawali, Singal i Mu 2007). Rywaliza-
cja o wtadze i pozycje w grupie moze by¢ bardzo intensywna, poniewaz jej konse-
kwencja jest miejsce w faficuchu wartoSci i systemie przeptywu wiedzy, jakie ma
spotka, a takze jej rola i mozliwoSci wptywu na decyzje podmiotu dominujacego
(Phookan 2020).

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze w trakcie funkcjonowania grup kapita-
towych obok wspotpracy pojawiajg si¢ relacje konkurencji. Moga one oznaczaé
produkowanie przez dwie spotki podobnych produktow, rozwigzywanie tego sa-
mego problemu przez dwa zespoly, obstuge tej samej grupy klientow przez dwa
kanaly dystrybucji (Birkinshaw i Lingblad 2005), ale tez rywalizacj¢ o miejsce
w taficuchu wartoSci, udziat w przeptywie wiedzy, doskonalenie kompetencji oraz
wladze i pozycje w grupie (Luo 2005). Przy czym pojawiajaca si¢ konkurencja
migdzy spotkami w grupie kapitalowej moze generowac zaréwno pozytywne jak
i negatywne efekty. Niewielkie jej natezenie czesto okreslane jest jako ,,zdrowa
rywalizacja” (Schleimer i Riege 2009) i prowadzi do lepszego wykorzystania ka-
pitatu, kompetencji i innych zasobow, a przez to do ogoélnej poprawy wynikow
biznesowych spodtek (Luo 2005). Niestety nadmierna i niekontrolowana konku-
rencja migdzy spétkami moze doprowadzi¢ do wyniszczajacych walk o pozycje
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czy zasoby, a przez to negatywnie wplywaé na wyniki calej grupy kapitatowe;j.
Dlatego tez wazne jest monitorowanie intensywnosci zachowan konkurencyjnych
przejawianych przez sp6tki, jak i obszarow, jakie one dotycza. Niestety badania
konkurencji mi¢dzy spdtkami w grupach kapitatowych sa fragmentaryczne i cze-
sto realizowane w podejSciu jakoSciowym na matych probach (Dorrenbicher
i Geppert 2010, Maurer 2011), co sprawia, ze relacja ta wymaga dalszych analiz
(Becker-Ritterspach i Dorrenbacher 2011).

4. Metodyka badan

Rozpoznanie wewnatrzorganizacyjnej konkurencji w grupach kapitatowych,
a przede wszystkim jej intensywnosci i obszaréw, wymagato realizacji badan na-
stawionych na eksploracje tego zjawiska i zastosowania podejScia dedukcyjnego
(Dobrzycka 2014). Badania zrealizowano z wykorzystaniem metod ilo$ciowych,
co wynikato z charakteru badanego problemu i mozliwoSci jego opisu za pomo-
cg miar iloSciowych (Niemczyk 2013). Ponizej scharakteryzowano probg badaw-
czg i metode¢ pozyskania danych, a takze opisano pomiar zmiennych i przedsta-
wiono metody analizy danych.

Préba badawcza

Probe badawczg stanowily spétki holdingowe notowane na Gieldzie Papierow
Wartos$ciowych w Warszawie (GPW). Dobd6r podmiotéw gietdowych wynikat
z mozliwoSci dotarcia do nich i pozyskania danych. Przeprowadzona analiza
wszystkich podmiotoéw notowanych na parkiecie gtownym w pazdzierniku 2018
roku pozwolifa zidentyfikowaé 277 spoiek holdingowych (z wykluczeniem pod-
miotoéw branzy finansowej, w tym konglomeratéw finansowych). Sposrod tych
podmiotéw zostato wylosowanych 121 spotek. Byly to grupy kapitatowe, kto-
rych podstawowy rodzaj dziatalnoSci to produkcja (44,6%), ustugi (32,2%) lub
handel (14,0%). Najczesciej dzialaly w branzy: C. PrzetwOrstwo przemysiowe
(38,8%); G. Handel hurtowy i detaliczny; naprawa pojazdéw samochodowych,
wlaczajac motocykle (14,9%); F. Budownictwo (12,4%); oraz M. Dzialalno$¢
profesjonalna, naukowa i techniczna (10,7%). Byly to duze podmioty ze wzgle-
du na zatrudnienie. Grup zatrudniajacych powyzej 250 0s6b bylo 61,2% w pro-
bie badawczej. Dominujacy inwestor to giéwnie inwestor krajowy (80,2%),
a zasieg geograficzny dziatania to najcze¢sciej Europejski Obszar Geograficzny
(41,3%), choc¢ ponad V4 stanowia podmioty globalne (25,6%).

Metoda pozyskania danych

Podstawowa metoda pozyskania danych byta metoda sondazu kwestionariu-
szowego (diagnostycznego) wspomaganego komputerowo, ktora pozwala na
realizacj¢ badan na wigkszych probach przy zachowanej powtarzalnosci ba-
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dania (Apanowicz 2003). Dane do badania zostaly pozyskane podczas stan-
daryzowanych wywiadéw wspomaganych komputerowo przeprowadzonych
z menedzerami wyzszego szczebla spotek dominujacych, reprezentujacych 121
wylosowanych grup kapitatowych. Wywiady zrealizowano w 2019 roku. Imple-
mentacja wywiadu kwestionariuszowego umozliwita wychwycenie percepcji
intensywnoSci i obszaréw konkurencji (Tsai 2002), przy jednoczesnym zacho-
waniu perspektywy badania catej grupy kapitatowej z pozycji spotki dominu-
jacej (Becker-Ritterspach i Dorrenbacher 2011). Dane zgromadzone podczas
wywiadow z menedzerami przy wykorzystaniu metody sondazu kwestionariu-
szowego (diagnostycznego) wspomaganego komputerowo uzupetniono o dane
pochodzace z bazy Amadeus i sprawozdan rocznych badanych podmiotéw. Zo-
staly one zgromadzone w karcie informacyjnej opracowanej dla kazdej badanej
grupy kapitalowej. Tym samym w badaniach zastosowano triangulacje danych
i pozyskano je z roznych Zrddel: pierwotnych i wtdrnych, co umozliwilo lepsza
charakterystyke badanego zjawiska.

Zmienne badawcze

Badania konkurencji mi¢dzy spotkami w grupach kapitalowych wymagaly skon-
struowania zmiennych i sposobéw ich pomiaru. Podstawe przedstawianych w ar-
tykule rozwazan stanowily dwie zmienne dotyczace konkurencji miedzy spdtkami
w grupach kapitatowych:

e intensywno$¢ konkurencji migdzy spotkami w grupach kapitatowych,

e obszary konkurencji miedzy spotkami w grupach kapitalowych.

Pomiar intensywnoSci i obszaré6w konkurencji mi¢dzy spétkami w grupach
kapitalowych oparto na dwoch pytaniach w kwestionariuszu skierowanym do
menedzerow spolek dominujacych. Pozwolifo to na identyfikacje percepcji za-
rOwno intensywnosci, jak i obszar6w konkurencji w badanych grupach kapitato-
wych (Tsai 2002). Pytanie o intensywno$¢ konkurencji migdzy spotkami w grupie
kapitalowej skonstruowano przy zastosowaniu pieciostopniowej skali Likerta.
Dobor tej skali wynikat z jej wiarygodnosci i czgstego stosowania w naukach spo-
tecznych (Joshi i in. 2015). Natomiast pomiaru obszaréw konkurencji dokonano
w podziale na dwie grupy: konkurencje na rynku wewnetrznym i konkurencje na
rynku zewnetrznym. Ta pierwsza nazywana jest konkurencja zasobowa, a dru-
ga konkurencjg rynkowg Tsai (2002). W ramach konkurencji zasobowej (skie-
rowanej do wnetrza) zapytano, czy wystepuje konkurencja o: zasoby materialne
(budynki, maszyny, materialy), zasoby finansowe, zasoby niematerialne (marki,
technologia, rozwigzania organizacyjne, bazy danych/klientow, wiedza), zasoby
ludzkie (pracownicy), wsparcie spotki dominujacej, pozycj¢ w grupie kapitalowe;.
Natomiast w ramach konkurencji rynkowej (skierowanej na zewnatrz) zapytano,
czy wystepuje konkurencja: podobnymi produktami, podobnymi rozwigzaniami
technologicznymi/organizacyjnymi, o tego samego klienta, o ten sam rynek. Re-
spondenci zostali poproszeni o wskazanie, czy w danym obszarze mozna (lub nie)
zidentyfikowa¢ konkurencje migedzy spotkami w grupie kapitalowej, co oznaczato
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Tabela 1
Pomiar intensywnoSci i obszaréw konkurencji

Zmienna Sposdb pomiaru Narzedzie badawcze

Proszg na skali 1-5 ocenic intensywno$¢ konkurencji
spotek w grupie kapitalowe;j:

1 — bardzo niska,

2 — niska,

3 — przecig¢tna,

4 — wysoka,

5 —bardzo wysoka.

Kwestionariusz
wywiadu

Intensywno$¢
konkurencji

Prosze wskazaé, czego dotyczy konkurencja migdzy

spotkami w grupie kapitalowej. Czy jest to:

— W ramach wnetrza grupy kapitatowej konkurencja o:

a. Zasoby materialne (budynki, maszyny, materialy)

b. Zasoby finansowe

¢. Zasoby niematerialne (marki, technologia, rozwia-
zania organizacyjne, bazy danych/klientoéw, wiedza)

Obszary d. Zasoby ludzkie (pracownicy) Kwestionariusz

konkurencji | e. Wsparcie spdtki dominujacej wywiadu

f. Pozycja w grupie kapitalowe;j

— W ramach dziatah zewnetrznych konkurencja:

a. Podobnymi produktami

b. Podobnymi rozwigzaniami technologicznymi/orga-
nizacyjnymi

c. O tego samego klienta

d. O ten sam rynek

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

zastosowanie skali 0-1 (nie wskazano, wskazano). Sposdb pomiaru intensywno-

Sci i obszaréw konkurencji wraz z zastosowanym narzedziem badawczym zostat

zawarty w tabeli 1.

Dodatkowo w badaniu uwzgledniono zmienne pozwalajace na charakterysty-
ke grup kapitalowych, a na tej podstawie identyfikacj¢ roznic w intensywnosci
i obszarach konkurencji migdzy grupami kapitalowych o odmiennej specyfice.
Byly to zmienne dotyczace:

e podstawowego rodzaju dzialalnoSci — pomiar na podstawie publikacji danych
na stronach GPW dotyczacych badanych grup kapitalowych umozliwiajacy
klasyfikacje dziatalnoSci jako produkcyjna, handlowa, ustugowa lub mieszana;

e wielkoSci grupy kapitatowej — pomiar na podstawie informacji o zatrudnieniu
pozyskanej ze sprawozdan rocznych badanych grup kapitatowych pozwalajacy
na wyroznienie grup o zatrudnieniu ponizej 50 osob, pomiedzy 50 a 250 0s6b
i powyzej 250 osob;

e charakteru dominujacego inwestora — pomiar na podstawie informacji o struk-
turze akcjonariatu pozyskanych ze sprawozdan rocznych badanych grup kapi-
tatowych umozliwiajacy wyrdznienie inwestora dominujacego ze wzgledu na
pochodzenie: krajowego, zagranicznego i mieszanego;
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e zakresu geograficznego dzialania — pomiar na podstawie informacji zawartych
w sprawozdaniach rocznych badanych grup kapitatowych umozliwiajacy klasyfi-
kacje zakresu geograficznego dziatania jako: krajowy, na obszarze Europejskie-
go Obszaru Gospodarczego (EOG) oraz globalny (r6zne kraje calego $wiata).

Metody analizy danych

Pozyskane dane zostaly zakodowane w programie statystycznym SPSS 26.0 i pod-
dane dalszej analizie. W analizach zgromadzonego materialu badawczego wyko-
rzystano statystyki opisowe i testy nieparametryczne. Pierwszy etap eksploracji
danych polegat na analizie czestoSci i wyznaczeniu miar rozktadu, co umozliwito
opis pozyskanych danych (Dolny i Osifiska 1998, Ostasiewicz 2011). Na tej pod-
stawie dokonano ocena percepcji intensywnosci konkurencji oraz zidentyfiko-
wano najczeéciej wskazywane obszary konkurencji miedzy spoétkami w badanych
grupach kapitatowych.

W kolejnym etapie do badania r6znic mi¢dzy grupami wyodrebnionymi na
podstawie zmiennych charakteryzujacych grupy kapitalowe (podstawowy ro-
dzaj dziatalnoSci, wielko$¢ grupy, charakter dominujacego inwestora, zakres
geograficzny dzialania grupy) wykorzystano test Kruskala—Wallisa. Jest to nie-
parametryczny test majacy zastosowanie do poréwnania réznic miedzy grupami
w przypadku danych o rozkladzie innym niz normalny. Test ten nie wymaga takze
spelnienia zalozen o réwnolicznoSci grup i homogenicznosci wariancji (McKight
1 Najab 2010, Hecke 2012). Przeprowadzone testy nieparametryczne pozwolily
na identyfikacje r6znic w intensywnosci i obszarach konkurencji w grupach kapi-
tatowych o odmiennej specyfice dziatalnosci, zakresie geograficznych, inwestorze
1 wielkoSci, przy wykluczeniu obserwacji z brakami danych.

5. Wyniki badan

Intensywno$¢ konkurencji oceniona zostala przez menedzerdw wyzszego szcze-
bla spdétek dominujacych w badanych grupach kapitatowych z wykorzystaniem
pieciostopniowej skali Likerta, gdzie 1 oznaczalo bardzo niska intensywnosc,
a 5 — bardzo wysoka. Rozktad odpowiedzi respondentow oraz statystyki opisowe
zawarto w tabelach 2 i 3. W tabeli 4 przedstawiono wyniki analizy statystycznej
zroznicowania percepcji intensywnosci konkurencji miedzy spotkami w grupach

Tabela 2
Rozklad odpowiedzi dla pytania o intensywno$¢ konkurencji w grupie kapitalowej (%)

Intensywno§¢ bardzo niska | niska Srednia | wysoka | bardzo wysoka
konkurencji 1) 2) 3) @) 5)
Odsetek wskazan 42,1 314 26,4 0,0 0,0

Zrédto: opracowanie wlasne przy uzyciu oprogramowania SPSS Statistics 26.0.
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Tabela 3

Statystyki opisowe dla pytania o intensywno$¢ konkurencji w grupie kapitalowej
) Przedziat

Zmienna | Srednia | ufnoSci | Wariancja | Skosno$¢ | Kurtoza | Mediana | Dominanta

(95%)
[MENSYWROSC | 1 843 | 1,65 [203| 0661 | 0297 | -L4l6 | 2 1
onkurencji

Zrodlo: opracowanie wlasne przy uzyciu oprogramowania SPSS Statistics 26.0.

Tabela 4

Wyniki analizy statystycznej zréznicowania intensywnoS$ci konkurencji w grupie
kapitalowej wedlug podstawowego rodzaju dzialalnos$ci, wielkoSci grupy,
pochodzenia dominujgcego inwestora i zasiegu geograficznego dzialania

Parametry roznicujace intensywnos¢ . Poziom
konkurencji w grupach kapitatowych N | Wynik testu statystycznego istotnosci (p)
Podstawowy rodzaj dziatalnosci grupy H Kruskala—Wallisa = 5,759
. ; 121 0,124
kapitalowej df=3
Wielko§¢ grupy kapitatowej ze wzgledu H Kruskala-Wallisa = 1,445
L 103 0,486
na zatrudnienie df=2
Pochodzenie dominujacego inwestora | 121 ZEK;uskala—Walhsa =3,561 0,169
Zakres geograficzny dziatalnoSci 112 gczKéuskala—Walhsa = 0778 0,678

Zrédto: opracowanie wlasne przy uzyciu oprogramowania SPSS Statistics 26.0.

kapitalowych dla czterech grup wyr6znionych na podstawie nastepujacych zmien-
nych: podstawowego rodzaju dziatalnosci, wielko$ci grupy kapitatowej ze wzgle-
du na zatrudnienie, pochodzenia dominujacego inwestora oraz zakresu geogra-
ficznego dziatania grupy kapitalowe;j.

Ocena intensywno$ci konkurencji migdzy spétkami w grupach kapitatowych
ksztattowala sie¢ na niskim lub bardzo niskim poziomie. Takie odpowiedzi wska-
zato odpowiednio 31,4% i 42,1% respondentéw. Sredni poziom intensywnosci
konkurencji wskazalo 26,4% respondentéw. Zaden z respondentéw nie wskazal
wysokiej i bardzo wysokiej intensywnosci konkurencji w grupie kapitalowej. Ana-
lize rozkladu odpowiedzi wspieraja statystyki opisowe. Srednia wartosé¢ wskazai
intensywnosci konkurencji ksztaltuje si¢ na poziomie ponizej 2, mediana to 2 (ni-
ska intensywno$¢), a dominujgce wskazania dotycza bardzo niskiej intensywnosci
konkurencji (1). Rozklad odpowiedzi jest asymetryczny i prawoskosny.

Niestety podjete proby identyfikacji zréznicowania poziomu intensywnosci
konkurencji ze wzgledu na charakterystyke grupy kapitatowej nie daty satysfakcjo-
nujacych wynikow (tabela 4). Wyniki przeprowadzonych testow statystycznych nie
pozwalaja na stwierdzenie, ze w grupach kapitatowych o r6znym podstawowym
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rodzaju dzialalnos$ci, wielkoSci zatrudnienia, pochodzeniu dominujacego akcjo-
nariusza czy zakresie geograficznym dziatania wystepuja roznice w intensywnosci
konkurencji. Wyniki przeprowadzonych analiz nie byly istotne statystycznie.

Kolejnym elementem badania, poza oceng intensywnoSci konkurencji mig-
dzy spotkami w grupie kapitatowej, byta identyfikacji jej obszaréw. Jak wykaza-
no w przegladzie literatury, konkurencja mi¢dzy spdtkami w grupach kapitato-
wych moze wystepowaé w wielu obszarach, zaréwno w wymiarze zewnetrznym
(rynkowym), jak i wewngtrznym (zasobowym) (Birkinshaw i Lingblad 2005, Luo
2005, Tsai 2002). W badaniach wyrdzniono dziesi¢¢ najczesciej wystepujacych ob-
szaréw konkurencji. Przy czym sze$¢ dotyczylo konkurencji na rynku wewnetrz-
nym, a cztery konkurencji na rynku zewng¢trznym. W pierwszym przypadku byta
to konkurencja o r6zne kategorie zasoboéw dostepnych na rynku wewnetrznym
grupy kapitalowej, tj. o zasoby materialne, finansowe, niematerialne i ludzkie,
a dodatkowo o wsparcie spotki dominujacej i zajmowang pozycj¢ w grupie kapita-
fowej. Konkurencja na rynku zewnetrznym dotyczyta konkurencji o tego samego
klienta, o ten sam rynek, konkurencji podobnymi produktami oraz podobnymi
rozwigzaniami technologicznymi lub organizacyjnymi. Do oceny wystepowania
konkurencji w poszczegllnych obszarach zastosowano skale 0-1, gdzie 0 ozna-
czalo, ze konkurencja nie wystepuje, a 1 — ze konkurencja wystgpuje. W tabeli 5
przedstawiono odsetek wskazan konkurencji (ocena 1) w poszczegdlnych obsza-
rach. Natomiast w tabeli 6 zestawiono wyniki analizy statystycznej zr6znicowania
obszardw konkurencji miedzy spotkami w grupach kapitatlowych dla czterech pa-
rametrow, czyli podstawowego rodzaju dziatalnosSci, wielkoSci grupy kapitatowe;j
ze wzgledu na zatrudnienie, pochodzenia dominujacego inwestora oraz zakresu
geograficznego dziatania grupy kapitalowe;.

Tabela §
Rozklad wskazan obszaréw konkurencji miedzy spotkami w grupach kapitatowych (%)
Konkurencja Odsetek wskazan

0 zasoby materialne 9,9
o0 zasoby finansowe 86,0

Na rynku wewnetrznym 0 zasoby niematerialne 13,2
0 zasoby ludzkie 18,2
o wsparcie spotki dominujacej 57,9
o pozycje w grupie kapitalowe;j 28,9
podobnymi produktami 29,8
podobnymi rozwi.a,zaniaI.ni o 9.8

Na rynku zewngtrznym technologicznymi/organizacyjnymi ’
o tego samego klienta 14,9
o ten sam rynek 41,3

Zrédlo: opracowanie wlasne przy uzyciu oprogramowania SPSS Statistics 26.0.
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Konkurencja na rynku wewnetrznym dotyczy najczeSciej zasoboéw finanso-
wych (86,0%), wsparcia spotki dominujacej (57,9%) i pozycji w grupie (28,9%)
— przy czym widaé wyraznie dominacje konkurencji o zasoby finansowe. Wspoi-
gra z tym znaczacy odsetek wskazan konkurencji o wsparcie sp6tki dominujacej,
ktore moze dotyczy¢ m.in. sfery inwestycji w spotki zalezne. Co ciekawe, spotki
w badanych grupach kapitalowych praktycznie nie konkurujg o zasoby material-
ne (9,9%), a konkurencja o zasoby niematerialne i ludzkie jest takze wskazywana
przez stosunkowo niski odsetek respondentdéw (odpowiednio 13,2% i 18,2%).
Konkurencja na rynku zewn¢trznym wystepuje rzadziej niz ta na rynku wewnetrz-
nym. Zaden ze szczegdtowych obszaréw konkurencji zewngtrznej nie zostal za-
znaczony przez wiecej niz potowe respondentdéw. Dotyczy ona najczeéciej tego
samego rynku (41,3%), podobnych produktow (29,8%) i podobnych rozwigzan
technologicznych lub organizacyjnych (29,8%). Co ciekawe, sp6tki w badanych
grupach kapitalowych praktycznie nie konkuruja o tego samego klienta (14,9%),
a wskazywana najczeSciej konkurencja o ten sam rynek moze wigzac si¢ z hetero-
genicznoScig segmentow klientow.

Roznicowanie obszaréw konkurencji w grupie kapitalowej wedtug podstawo-
wego rodzaju dziatalnoSci, wielko$ci grupy, pochodzenia dominujgcego inwesto-
ra i zasiggu geograficznego dziatania dato tylko jeden interesujacy i statystycznie
istotny wynik (tabela 6). Statystycznie istotna rdznica zostala zidentyfikowana
miedzy grupami wyrdznionymi na podstawie kryterium ,,pochodzenie dominu-
jacego inwestora” i dotyczyla konkurencji w obszarze: wsparcie spotki dominu-
jacej. Okazalo sig, ze konkurencja o wsparcie spdtki dominujacej zdecydowanie
czedciej wskazywana jest w przypadku, gdy gtowny inwestor ma pochodzenie
krajowe (62,9% respondentéw wskazalo, 37,1% nie wskazalo) niz przy innej
jego charakterystyce. Bowiem w sytuacji dominujacej wtasnoSci zagranicznej
wigkszoS¢ respondentOw nie wskazala tego obszaru konkurencji (42,9% wska-
zato, 51,7% nie wskazalo), a w przypadku wtasnoSci mieszanej nie wskazat go
zaden z respondentow. Swiadczy to o intensywniejszej konkurencji spotek o po-
zycje w strukturze grupy w przypadku grup z inwestorem krajowym, niz w tych
z inwestorem zagranicznym czy mieszanym. Moze to by¢ zwigzane z wigksza
zwartoScig struktury, autonomia spdlek czy odmiennymi celami poszczegdlnych
rodzajow inwestoréw. Rdéznicowanie przy zastosowaniu pozostatych kryteriow
nie dalo satysfakcjonujacych rezultatow. Wyniki przeprowadzonych analiz nie
byly istotne statystycznie.

6. Dyskusja

W artykule podjeto problematyke konkurencji wewnatrzorganizacyjnej na przy-
ktadzie relacji miedzy spotkami w grupach kapitatlowych. Prowadzone rozwaza-
nia osadzono w teoriach sieciowych i zasobowych nauk o zarzadzaniu i jakoSci.
Skupiono si¢ gtownie na ocenie intensywnosci konkurencji i jej obszarOw w opi-
nii menedzerow zarzadzajacych grupami kapitalowymi. Zastosowano takze testy
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nieparametryczne w poszukiwaniu réznic mi¢dzy grupami kapitalowymi o od-
miennej charakterystyce ze wzgledu na wybrane kryteria.

Uzyskane wyniki badan dowodza niskiego poziomu intensywnosci konkuren-
cji w calym zbiorze badanych grup kapitatowych. Niska i bardzo niska percepcje
intensywnoéci konkurencji zidentyfikowano we wszystkich badanych podmiotach,
bez wzgledu na zakres i zasieg ich dziatania, wielko$¢ grupy czy pochodzenie do-
minujgcego inwestora. Odwolujac si¢ do literatury przedmiotu nalezy zauwazy¢,
ze grupy kapitatowe powotane s3 do wspdlnej realizacji celow, co oznacza, ze
u podstaw ich funkcjonowania lezy relacja wsp6tpracy (Pawlak 2015, Romanow-
ska 2011, Trocki 2004). W ujeciu zasobowym postrzegane sg jako swego rodzaju
platforma umozliwiajaca dzielenie si¢ zasobami (Chang i Hong 2000, Hsieh i in.
2010), a w ujeciu sieciowym jako specyficzny rodzaj sieci migdzyorganizacyjne;j
(Khanna i Rivkin 2006; Rugman i in. 2011; Andersson i in. 2015) o stabilnych,
bo kapitalowych, powigzaniach. Tym samym konkurencja jest relacjg dodatkowa,
ktora pojawia si¢ samoistnie lub jest planowana przez podmiot dominujacy, ale
najczesciej w niewielkim stopniu (Birkinshaw i Lingblad 2001, Birkinshaw 1996).
Zachowania konkurencyjne moga uwidacznia¢ si¢ w trakcie dtugiego funkcjo-
nowania tych podmiotéw, ale sg postrzegane czesto jako niezamierzone efekty
(Fauli-Oller i Giralt 1995). Uzyskane wyniki badan koresponduja z wcze$niejszy-
mi badaniami konceptualnymi i empirycznymi. Nalezy tu przytoczy¢ chociazby
wyniki badan zrealizowane przez Christopha Dorrenbichera i Mike’a Gepperta
na czterech mi¢dzynarodowych korporacjach (Dorrenbicher i Geppert 2010)
oraz badania Julii Maurer, rOwniez zrealizowane metoda case study na probie
korporacji mi¢gdzynarodowych (Maurer 2011). W obu przypadkach zidentyfiko-
wano niski poziom konkurencji migedzy spotkami.

Podejmujac probe wyjasnienia niskiego poziomu konkurencji mi¢dzy spot-
kami w badanych grupach kapitatowych, nalezy zauwazy¢, ze wigkszoS¢ pod-
miotéw, ktore znalazly sie w probie badawczej, to grupy typu operacyjnego
i strategicznego (75,2%) ze wzgledu na deklarowang role spotki dominujace;j.
Charakteryzuja si¢ one znacznym poziomem centralizacji dzialan, ich standary-
zacja oraz ograniczong autonomia spotek (Aluchna 2011, Trocki 2004). Spotki
w takich grupach kapitalowych pozostaja w roznego rodzaju Scistych wspoi-
zaleznoSciach, tworzac sie¢ powiazan o intensywnej wspOtpracy. W efekcie
przektada sie to na do$¢ niski poziom konkurencji miedzy spétkami, bowiem
mozliwo$¢ pojawienia si¢ konkurencji (szczegllnie rynkowej) w efekcie samo-
istnego i oddolnego rozwoju domen przez spotki (Birkinshaw 1996, Ziss 2007),
ale tez i o zasoby (Birkinshaw i Hood 1998; Li i in. 2009) jest ograniczona.
Dodatkowo badane byly raczej male grupy, bo az 63,6% z nich sktadato si¢ z 10
1 mniej spolek, co roOwniez moglo mie¢ wplyw na niska ocen¢ intensywnosci
konkurencji, bowiem w literaturze cz¢sto wskazuje si¢, ze konkurencja miedzy
spotkami intensyfikuje si¢ w miare wzrostu wielkoS$ci grupy kapitatowej mierzo-
nej liczbg spdtek rozproszonych geograficznie (Tang i Beamish 2006). Badania
miedzynarodowe dowodza takze, ze intensywnoS$¢ konkurencji wzrasta w przy-
padku korporacji dziatajacych w skali mi¢gdzynarodowej i stosujacych strategi¢
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wielonarodowg z duzg autonomig spdtek (Li i Ferreira 2003, Luo 2005, Phelps
i Fuller 2000). W przypadku badanych podmiotéw ponad Y to grupy krajowe,
a sposrod tych o zasiggu miedzynarodowym zapewne nieliczne stosowaly stra-
tegi¢ wielonarodowa (cho¢ wymagatoby to pogtebionego badania), co réwniez
mogto przetozy¢ sie¢ na niska ogolng ocen¢ intensywnoSci konkurencji miedzy
spotkami tworzacymi grupe. A zatem niska intensywno§¢ konkurencji w bada-
nych grupach kapitalowych mogta wynikaé z ich sposobu organizacji i zarzadza-
nia oraz przyjetej strategii dzialania. Nie bylo to przedmiotem prowadzonych
badan i wymagaloby empirycznego potwierdzenia, niemniej jednak stanowi cie-
kawy punkt wyjScia do dalszych analiz.

Oprocz identyfikacji intensywnoSci konkurencji w zrealizowanych badaniach
podjeto probe rozpoznania obszardéw, w jakich ta konkurencja zachodzi. Zgodnie
z wezesniejszymi badaniami konceptualnymi i empirycznymi skupiono si¢ zarow-
no na zewnetrznym, jak i wewnetrznym Srodowisku konkurencyjnym. To pierwsze
dotyczy konkurencji produktowo-rynkowej, natomiast drugie to giéwnie konku-
rowanie o zasoby wewnatrzgrupowe (Luo 2005, Yiu i in. 2007). Zidentyfikowane
w badaniach obszary konkurencji, cho¢ o niskiej intensywnosci, wskazuja na prze-
wage konkurencji nakierowanej na wnetrze grupy kapitatowej nad konkurencja
w wymiarze zewnetrznym. Wyniki badan sg zgodne z wezesniejszymi analizami,
w ktorych wyraznie wskazuje si¢, ze spotki w grupie kapitatowej czesto walcza
o alokacje kluczowych zasobdw przez spotke dominujaca, ale tez rywalizuja o jej
wsparcie (Birkinshaw i Hood 1998; Li i in. 2009; Tsai 2002). Uzyskane wyniki ba-
dan wpisujg si¢ tym samym w nurt badan nad wewnetrznym rynkiem w grupach
kapitatowych i alokacja zasobéw pomiedzy r6znymi jednostkami (Birkinshaw
i Fey 2000, Cestone i Fumagalli 2005, Williamson 1975).

Nalezy zauwazy¢, ze walka o zasoby w grupie kapitatowej jest powodowana
ich dostgpnoscig oraz kosztem pozyskania. Spotki walcza o zasoby kluczowe dla
ich funkcjonowania, ktére najczeSciej wystepuja w ograniczonej iloci lub sa trud-
ne do pozyskania, a podmiot dominujacy, dokonujac ich alokacji, przyjmuje kry-
terium najlepszej ich eksploatacji, maksymalizacji zwrotu i efektywnego zarza-
dzania podporzadkowanymi jednostkami (Bartlett i Ghoshal 2001, Birkinshaw
i Morrison 1995, Birkinshaw i Lingblad 2001, Kim i in. 2004). Przeprowadzone
badania potwierdzaja, ze konkurencja najczesciej dotyczy zasobow finansowych,
ludzkich oraz niematerialnych, a w najmniejszym stopniu zasobdéw materialnych.
Zasoby finansowe sa niezbgdne do realizacji projektow przez poszczegdlne spot-
ki. Wdrazanie zarzadzania przez budzety przy ograniczonosci tych budzetow
moze powodowac nasilong rywalizacje o przeptywy finansowe mi¢dzy spotkami.
Natomiast konkurencja o zasoby ludzkie i niematerialne (cho¢ zdecydowanie
rzadziej wskazywana) wpisuje si¢ w koncepcje VRIO, mowiaca, ze kluczowe za-
soby to te cenne, trudne w imitacji, rzadkie i efektywnie zorganizowane (Barney
1997, Chatzoglou i in. 2018). Te kryteria spetniaja: wiedza, kapital ludzki i organi-
zacyjny oraz inne rodzaje zasobOw niematerialnych. Badania prowadzone w du-
chu teorii zasobowej od lat wskazuja, ze o przewadze konkurencyjnej decyduja
przede wszystkim zasoby ludzkie i niematerialne, a nie zasoby materialne (Kabue
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i Kilika 2016; Khan, Yang i Waheed 2019; van der Waal i in. 2020). Znalazlo to
odzwierciedlenie w niskim odsetku wskazaf zasob6w materialnych jako obszaru
konkurencji wewnatrz grupy kapitatowej w niniejszych badaniach.

W badanych podmiotach zidentyfikowano takze rywalizacje o wsparcie pod-
miotu dominujacego. Byt to obszar zaznaczany na drugim miejscu pod wzgledem
czestosci, zaraz po konkurencji o zasoby finansowe. Jest to w zgodzie z innymi ba-
daniami, w ktorych wskazuje si¢, ze podmioty w ztozonych organizacjach czesto
rywalizujg o wsparcie korporacyjne i uwage po§wiecong przez kierownictwo naj-
wyzszego szczebla (Luo, Slotegraaf i Pan 2006; Luo 2005). Co ciekawe, w niniej-
szych badaniach w przypadku konkurencji o wsparcie podmiotu dominujacego
zidentyfikowano statystycznie istotne rdznice w grupach kapitatowych o réznej
charakterystyce dominujacego inwestora. Zdecydowanie czeSciej ten obszar kon-
kurencji wskazywany byt przez menedzeréw z grup kapitalowych z dominujacym
inwestorem krajowym, a rzadziej z dominujacym inwestorem zagranicznym. Na-
lezy zauwazy¢, ze uzyskane wyniki wpisuja si¢ w nurt badan nad wplywem struk-
tury wlasnoSci na dziatanie grup kapitalowych (Filatotchev i Wright 2011, Kwon
i Park 2018) — przy czym wiele analiz przypisuje duze znaczenie inwestorom za-
granicznym, szczegOlnie na rynkach rozwijajacych si¢ (Douma, George i Kabir
2006). Inwestorzy zagraniczni cz¢sto doskonale wyposazaja spétki lokalne w za-
soby organizacyjne, technologiczne i finansowe, realizujac poprzez to swoje cele
strategiczne (tamze 2006). Dodatkowo wskazuje si¢, ze inwestorzy zagraniczni ze
wzgledu na odleglo$¢ wymagaja wdrazania transparentnego i skutecznego syste-
mu nadzoru korporacyjnego (Lim, How i Verhoeven 2014). Tym samym w gru-
pach kapitatowych z inwestorem zagranicznym nieco stabsza moze by¢ konku-
rencja o wsparcie spotki dominujacej, poniewaz jest ono zapewnione z zatozenia,
a dodatkowe dziatania ograniczaja asymetrie informacji i zwiekszaja transparent-
no$¢ dziatah wewnatrz korporacji.

Obok konkurencji o zasoby i wsparcie podmiotu dominujgcego wyraznie uwi-
dacznia si¢ w zrealizowanych badaniach rywalizacja o pozycje w grupie kapita-
towe;j. Pozycja spolki w grupie kapitalowej moze wynika¢ z petnienia kluczowej
funkcji w wewnatrzgrupowym podziale pracy, posiadanych kompetencji i zaso-
bow, politycznej sily przetargowej, uwarunkowan instytucjonalnych i lokaliza-
cji (Dorrenbicher i Gammelgaard 2011). Pozycja i wiadza w grupie kapitalo-
wej uznawana jest za kwesti¢ strategiczng z perspektywy poszczegdlnych spotek
(Phookan 2020). Silniejsze spoiki sa w stanie wplywaé na strategiczne decyzje
w grupie kapitatowej (Mudambi i in. 2014), ale mogg tez przechwytywac wicksza
cze$¢ transferowanych §rodkow oraz zapewnié sobie wsparcie spotki dominuja-
cej. Tym bardziej ze konkurencja w grupie kapitalowej przejawia si¢ w procesach
spolecznych i politycznych, takich jak lobbing, negocjacje oraz przejmowanie
inicjatyw (Birkinshaw i Lingblad 2005). Samo zabieganie o uwage spotki domi-
nujacej postrzegane jest jako konkurencyjny proces o rzadki zasob, jakim jest
wlasnie uwaga podmiotu dominujacego (Bouquet i Birkinshaw 2008). Yadong
Luo (2005) wyraznie podkreSla, ze spotki w miedzynarodowych korporacjach
konkuruja o pozycje w grupie. Potwierdzaja to zrealizowane badania, w ktorych
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konkurencja o pozycj¢ w grupie kapitalowej byta wskazywana przez niemal jedng
trzecia respondentow.

Konkurencja produktowo-rynkowa mig¢dzy spotkami wystepowata w badanej
probie grup kapitalowych zdecydowanie rzadziej. Niemniej jednak zrealizowane
badania dowiodly konkurencji rynkowej, a takze konkurencji podobnymi pro-
duktami i podobnymi rozwigzaniami technologicznymi lub organizacyjnymi. Po-
jawiajaca si¢ w badanej probie konkurencja rynkowa i produktowa moze by¢ wy-
nikiem rozwoju dziatalno$ci spotek i nachodzenia na siebie domen ich dzialania
(Birkinshaw 1996) oraz dywersyfikacji dzialalnoSci przy duzej autonomii spotek
(Li, Ferreira i Serra 2009), jakkolwiek hipoteza ta wymagataby pogtebionych ana-
liz. Niemniej uzyskane wyniki sg zgodne z innymi, bowiem dotychczas prowadzo-
ne badania roéwniez wskazuja na konkurencje podobnymi produktami i w ramach
jednego rynku (w ujeciu zewnetrznym), jako jeden z obszarow rywalizacji mie-
dzy siostrzanymi spotkami (Luo 2005, Tsai 2002). Tizeci najczeSciej wskazywa-
ny obszar konkurencji w wymiarze zewnetrznym, czyli konkurencje podobnymi
rozwigzaniami technologicznymi lub organizacyjnymi, mozna uzasadni¢ miedzy
innymi dazeniem do wypracowania najlepszych rozwigzan technologicznych.
Grupy kapitalowe czesto dopuszczaja wewnetrzng konkurencje, aby pobudzic
innowacyjnos¢ spotek (Song, Lee i Khanna 2016). Konkurencja migdzy spotka-
mi dotyczy rywalizacji o wprowadzenie standardu, komercjalizacji innowacji, czy
wynalezionego rozwiazania (Birkinshaw i Lingblad 2005). Z drugiej strony doko-
nywana przez podmiot dominujacy ocena efektywnosci spoiek zaleznych rowniez
powoduje pojawianie si¢ ,,zdrowej konkurencji” i dazen spdtek do utrzymywania
standardow efektywnosciowych (Schleimer i Riege 2009).

Podsumowujac, zrealizowane badania sa w zgodzie z dotychczas prowadzo-
nymi, chociaz wzbogacaja je w kilku kwestiach. Przede wszystkim dotychczaso-
we badania w przewazajacej mierze byly albo badaniami konceptualnymi, albo
badaniami typu case study. Niniejsze badania na duzej probie, obejmujacej po-
nad sto dwadzieScia grup kapitatowych, w naturalny sposob rozwijaja pojedyncze
analizy. Dodatkowo dotychczasowe badania najczesciej nie obejmowaly oceny
konkurencji w calej grupie kapitatowej oraz — w kompleksowym ujeciu — konku-
rencji wewnetrznej i zewnetrznej. Tym samym zrealizowane badania uzupetniajg
dotychczasowe o perspektywe catej grupy kapitalowej oraz pozwalaja na lepsze
zrozumienie dynamiki konkurencji miedzy spétkami w grupach kapitatowych,
zarowno w odniesieniu do rynku wewnetrznego jak i zewnetrznego, wykazujac
jednocze$nie duzo wigksze znaczenie konkurencji skierowanej do wnetrza grupy
kapitalowe;.

Whioski

Konkurencja jest definiowana jako zachowanie maksymalizujace wartosci dla
jednego podmiotu kosztem innego (Maurer 2011). Wydawatoby sie, ze takie za-
chowania nie mogg wystepowac w grupach kapitatowych, w ktdrych sp6tki po-
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wolane sg do realizacji wspolnych celéw. Jednak zaprezentowane badania em-
piryczne pozwalajg na stwierdzenie, ze obok relacji wspoipracy migdzy spotkami
w grupach kapitalowych pojawia si¢ konkurencja. Chociaz jej intensywnos$¢ jest
niewielka, to dotyczy ona wielu obszaréw funkcjonowania grupy kapitatowe;.
Jednak konkurencja miedzy spotkami przejawia si¢ przede wszystkim w walce
o wewngtrzne zasoby finansowe, wladze/pozycje i wsparcie podmiotu dominujg-
cego. Dodatkowo mozna zidentyfikowac konkurencje przejawiajaca si¢ w dziata-
niu na tych samych rynkach produktowych i geograficznych. Uwzglednione w ba-
daniach charakterystyki grup kapitalowych nie r6znicuja proby pod wzgledem
intensywnoSci i obszarOw konkurencji. Jedyny wyjatek to réznice w konkurencji
o wsparcie spdtki dominujacej w grupach o réznej strukturze wtasnosci. Jest to
interesujacy watek wart dalszego rozwijania.

Wyniki przeprowadzonych badan pozwalaja na lepsze zrozumienie funkcjo-
nowania grup kapitatowych, a przez to stanowig wktad w rozw6j nauk o zarza-
dzaniu i jakoSci. Tym bardziej ze dotychczasowe analizy relacji taczacych spotki
w grupie kapitalowej najczesciej skupialy sie na wspotpracy, a tych zajmujacych
si¢ konkurencja bylo stosunkowo niewiele (Becker-Ritterspach i Dorrenbécher
2011). Dodatkowo doS¢ czesto analizy konkurencji migdzy spotkami byly reali-
zowane na matych pod wzgledem liczebnosci probach, czesto przy uzyciu me-
tod jakosciowych (Dérrenbécher i Geppert 2010, Maurer 2011). Tym samym
zaprezentowane wyniki badan naleza do nielicznych badan iloSciowych tego
problemu.

Warto wskazaé trzy glowne ograniczenia zrealizowanych badan. Pierwsze
dotyczy liczebnosci proby. Badania grup kapitalowych obarczone sg ryzykiem
malych préb. Jednak warto byloby zwiekszy¢ probe, obejmujac badaniami takze
podmioty nienotowane na gieldzie. Drugie ograniczenie wynika z analizowanych
zmiennych charakteryzujacych grupy kapitatlowe. Warto bytoby rozszerzy¢ liste,
szczegblnie w potencjalnie interesujacym kierunku dalszych badan, czyli r6znych
wymiarach struktury wiasnoSci. Trzecie ograniczenie to przyjecie perspektywy
spotki dominujacej do oceny konkurencji w catej grupie kapitalowej. Z jednej
strony taka perspektywa powinna by¢ najpelniejsza ze wzgledu na dostep do
danych, ale z drugiej ocena intensywnoS$ci konkurencji mogta ulec zanizeniu.
Kierunki dalszych badan tego zagadnienia powinny angazowac analizy sieciowe
z uwzglednieniem wielu perspektyw (spotki dominujacej, jak rdwniez spotek za-
leznych). W kolejnych badaniach warto takze zidentyfikowac strategie rozwoju
realizowane przez grupy kapitalowe (w ujeciu produktowo-rynkowym) i podjac
probe powiazania ich z poziomem intensywnosci i obszarami konkurencji w gru-
pach kapitatowych — tym bardziej ze dotychczasowe analizy jakoSciowe sg obiecu-
jace w tym zakresie (Li, Ferreira i Serra 2009; Maurer 2011).

Nalezy zauwazy¢, ze mimo wskazanych ograniczen zaprezentowane wyniki
badan empirycznych umozliwiaja rozpoznanie kolejnego obszaru dziatania grup
kapitalowych, ktore w ostatnich latach sg analizowane nieco rzadziej. Utrata za-
interesowania naukowcow grupami kapitalowymi nastgpita na rzecz sieci mig-
dzyorganizacyjnych. Jest to niewatpliwie ze szkoda dla badan tych zgrupowan
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gospodarczych, tym bardziej ze specyfika ich funkcjonowania zmienita si¢ wraz ze
zmianami realiow rynkowych, a dodatkowo zaréwno statystyki polskie jak i §wia-
towe stale dowodzg ich duzego znaczenia w gospodarce. Odkrywanie zasad funk-
cjonowania grup kapitatowych ma zatem nie tylko wymiar naukowy, ale rOwniez
utylitarny.
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KONKURENCJA WEWNATRZORGANIZACYJNA
W GRUPACH KAPITALOWYCH

Streszczenie

Grupy kapitalowe jako jedna z form koncentracji kapitalu zaczely pojawiac si¢ w rozwi-
ni¢tych gospodarkach od kofica XIX wieku w wyniku ekspansji geograficznej, dywersy-
fikacji i rozwoju przedsigbiorstw stymulowanego industrializacjg. Obecnie odpowiadaja
za istotna cze§¢ wartoSci dodanej w gospodarce. W kontekScie instytucjonalnej regula-
cji transakcji grupy kapitalowe sa uznawane za struktur¢ poSrednig pomigdzy czystym
rynkiem a czysta hierarchig. Podmioty tworzace grupe kapitalowa wchodza w roézno-
rodne interakcje, czeSciowo bazujace na zasadach rynkowych, a czeSciowo regulowane
przez hierarchiczne mechanizmy koordynacji. I chociaz gtéwnym celem tej struktury jest
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wspodldziatanie podmiotéw ja tworzacych, to w trakcie ich funkcjonowania mozna do-
strzec wyksztalcanie si¢ powigzan nacechowanych rywalizacja.

Celem artykutu jest identyfikacja percepcji procesow konkurencji zachodzacych we-
wnatrz grup kapitalowych. Jest to zagadnienie stosunkowo malo rozpoznane, badane
gtownie na przyktadzie korporacji mig¢dzynarodowych, ale o duzym znaczeniu dla efek-
tywnosci dziatania catej grupy kapitalowej. Podstawe badania stanowifa proba 121 spétek
holdingowych notowanych na Gieldzie Papierow WartoSciowych w Warszawie. Wyniki
badania pokazuja, ze spotki tworzace grupe kapitalowa przejawiajg zachowania konku-
rencyjne wzgledem siostrzanych podmiotow, cho¢ o niskiej intensywnosci. Widoczna jest
takze tendencja do przewagi konkurencji zasobowej (na rynku wewnetrznym) nad pro-
duktowo-rynkowa (na rynku zewngtrznym). Wyniki badania potwierdzily dotychczasowe
analizy konceptualne i umozliwily pogtebiona charakterystyke proceséw konkurencyj-
nych w grupach kapitatowych z perspektywy catej grupy, z uwzglednieniem intensywnosci
konkurencji i obszar6w zachowan konkurencyjnych.

Stowa kluczowe: konkurencja, grupy kapitatowe, konkurencja wewnatrzorganizacyjna.
JEL: L00, L22, M10

INTRA-ORGANIZATIONAL COMPETITION
WITHIN BUSINESS GROUPS

Summary

Business groups as one of the forms of capital concentration began to appear in devel-
oped economies from the end of the 19th century as a result of geographical expansion,
diversification and the development of enterprises stimulated by industrialization. Cur-
rently, they take a significant part of the value added in the economy. In the context of
institutional regulation of transactions, business groups are considered to be an inter-
mediate structure between a pure market and a pure hierarchy. The subsidiaries within
a business group enter into various interactions, partly based on market principles, and
partly regulated by hierarchical coordination mechanisms. Although the main goal of
this structure is cooperation of subsidiaries, in their functioning one can see the forma-
tion of relations characterized by competition.

The aim of the article is to identify the perception of competition processes within
business groups. It is a relatively unexplored issue, studied mainly on the example of
international corporations, but of great importance for the effectiveness of the entire
business group. The research was based on a sample of 121 parent companies listed on
the Warsaw Stock Exchange. The results of the research show that subsidiaries within
a business group display competitive behavior towards their sister entities, although of
low intensity. The tendency towards the prevalence of the resource competition (on the
internal market) over the product and market competition (on the external market) is
also visible. The research findings confirmed the existing conceptual analyses and en-
abled an in-depth characterization of competitive processes in business groups from the
perspective of the entire group, taking into account the intensity and areas of competitive
behavior.

Keywords: competition, business groups, intra-firm competition
JEL: 100, 122, M10
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BHYTPUOPTAHN3AIIMOHHAS KOHKYPEHIIMA B XOJIIUHIAX

Pe3ome

XonnuHTY Kak o1Ha u3 GOpM KOHUEHTPALMH KaluTajla Hadyalld MOSBISATHCS B Pa3BUTHIX KO-
HOMHKax ¢ koHIa XIX Beka B pe3yibrare reorpaduyeckoi SKCIaHCUHU, AUBEpCUPUKAIIUN
U Pa3BUTHUS NPEANPUATHH, CTUMYIUPYEMBIX HHIycTpHanu3anueil. B Hactosmee Bpems oHu
CO3/Iaf0T CYIIECTBEHHYIO YaCTh T0OABICHHOH CTONMOCTH B 9KOHOMHKE. B KOHTEKCTE HHCTH-
TYIIHOHAILHOTO PETYIHPOBAHUS CIEJIOK XOJJUHTH CUUTAIOTCSI CTPYKTYPOM, 3aHUMArOIIEH
MIPOMEKYTOUHOE TIOJOKEHUE MEXKIy YHCTBIM PHIHKOM M YHCTOW mepapxuei. OTaenbHbIe
9JIEMEHTHI XOJAMHTA BXOIST IPYT ¢ APYroM B pa3HOOOpa3Hble MHTEPAKIMHU, KOTOPBIE Ya-
CTUYHO 0a3MpPYyIOTCSl Ha PHIHOYHBIX MPUHLMIAX, @ YACTUYHO PETYIHNPYIOTCS Yepe3 uepap-
XMUYECKHE MEXAaHH3Mbl KOOpAMHAUUU. M XOTA IIaBHOM LENbI0 3TOH CTPYKTYpPHI SIBIISETCS
B3aMMOJICHCTBHE BXOJSIINX B Hee 00BEKTOB, TO CO BpEMEHEM MOXKHO 3aMETHTh ()OPMHPOBa-
HUE CBS3EH, IMEIOIUX XapaKTep cornepHuuecTBa. LIenbro cTarbu siBisieTcsl naeHTH(OUKaIus
MIEePUEIIUN MPOLECCOB KOHKYPEHIIUH, MPOUCXOSIIINX BHYTPU XOJAMHTOB. DTOT BOIPOC
CpPaBHHUTEIHHO MAJIO U3yUeH, a B CYLIECTBYIOUINX paboTax paccMaTpUBaIOTCs MpexkIe Bce-
ro MEXAYHapOJHbIC KOPIIOPALMH, UMEIOIIUEe O0IbIION Bec it 3)PEKTUBHOCTH JESTEIb-
HOCTH Bcero xojauHra. MccienoBanue npoBoauIoch Ha 6a3e BHIOOPKH 121 XOIAMHIOBBIX
o0mIecTB, KOTHpYIONIMXCs Ha bupyke meHHbIx Oymar B Bapmase. Pe3ynbrarsl nccienoBa-
HUS TTOKA3bIBAIOT, YTO OOIIECTBA, BXOJIINE B COCTAB XOJJIMHTA, MPOSBISIFOT KOHKYPEHT-
HOE TIOBEJICHHE B OTHOIIEHUH POICTBEHHBIX OOBEKTOB, XOTS U C IOBOJIHHO HU3KOH MHTEH-
CHUBHOCTBIO. 3aMeTHa TaKXXe TeHACHLUS K MPEUMYIIECTBY KOHKYPEHIIUH B chepe pecypcoB
(Ha BHYTpEHHEM PBIHKE) 110 CPABHEHHIO C TIPOU3BOACTBEHHO-PHIHOYHOM cdepoii (Ha BHelI-
HEM pbIHKe). Pe3ynbTaThl ucciieoBaHus NOATBEPAUIIN CYLIECTBYIOIIME KOHIIENTYaJbHbIE
aHAJM3bI U MTO3BOJWIIN MIPOBECTH YIITyOIICHHYIO XapaKTEPUCTHUKY MPOIECCOB KOHKYPECHIINU
B XOJIJIMHTAX C MEPCIEKTUBBI BCEH TPYIIIBI, C YI€TOM HHTEHCUBHOCTH KOHKYPEHIIUH U 00-
JIaCTel KOHKYPEHTHOTO TOBEICHUSI.

KaroueBble ciioBa: KOHKYPCHIUA, XOJLAWUHTH, BHYTPHOPTraHU3allMOHHAsA KOHKYPCHIUA

JEL: L0O, L22, M10



