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Abstrakt: W artykule przedstawiono dyskusj¢ wokot innowacji organiza-
cyjnych dotyczacych koncepcji nadzoru wiascicielskiego spotek komunal-
nych. Dokonano prezentacji teorii ekonomicznych w kontekscie innowacji,
a takze omowiono uwarunkowania prawno-organizacyjne, ktore generuja
innowacje organizacyjne bedace zrodtem rozwiazan praktycznych. Cato$é
zagadnienia jest osadzona w kontekscie problematyki nadzoru korporacyj-
nego i jego specyfiki, tj. nadzoru wiascicielskiego specjalnych spotek ko-
munalnych (SSK). Ponadto przeanalizowano uwarunkowania funkcjonowa-
nia tych spotek z uwzglednieniem rozwiazan Unii Europejskiej i krajowych,
zaprezentowano rowniez zrodta kryteriow oceny efektywnosci sprawowa-
nego nadzoru wiascicielskiego. W dalszej czesci artykutu zajeto si¢ analiza
przypadku funkcjonowania dwoch SSK oraz zaproponowano ramowy model
struktury nadzorczej na przyktadzie badan empirycznych.

Celem opisanych badan jest dokonanie oceny istniejacego systemu nadzoru
wiascicielskiego specjalnych spotek komunalnych realizujacych zamowie-
nie in house oraz przedstawienie koncepcji nadzoru wilascicielskiego spra-
wowanego przez jednostki samorzadu terytorialnego (JST) nad tymi spot-
kami wraz z podaniem warunkéw jej implementacji. W koncowej czesci

artykutu wymieniono wnioski wynikajace z przeprowadzonych badan.

Stowa kluczowe: nadzor wiascicielski, spotki kapitatowe sektora komunal-
nego, model nadzoru, ustugi publiczne, zamowienie in house

1. Wprowadzenie

Dynamika kreowania oraz wdrazania innowacji decyduje
wspolczesnie o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstw.
Przedsigbiorstwa XXI wieku, glownie by sprostaé konku-
rencji, lecz réwniez z uwagi na czg¢ste zmiany zachodzace
w otoczeniu, muszg dostosowac systemy zarzadzania do po-
trzeb okreslonych przez nowe uwarunkowania, co pozwoli
im osiggnia¢ zweryfikowane cele.

Poczatkowo problematyke innowacji w literaturze z za-
kresu ekonomii i nauk o zarzadzaniu rozpatrywano, opierajac
si¢ na teorii przedsigbiorstwa Josepha Schumpetera, a nieco
pézniej na teorii Jacoba Schmooklera. W odniesieniu do
pierwszej teorii opartej na triadzie: inwencja, innowacja, imi-
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tacja, w teorii Schmooklera jej autor kluczowe znaczenie przypisuje inwencji — pomystowi.
Pierwsza z wymienionych teorii odnosi si¢ do szeroko rozumianych innowacji, natomiast
druga do procesu kreowania wynalazkow (pomystow)'.

Réznorodnosé zachodzacych zmian w otoczeniu 1 wewnatrz przedsigbiorstw, bedaca cze-
sto efektem procesow legislacyjnych, wymusza stosowanie unikatowych rozwigzan organi-
zacyjnych w obszarze systemow i metod zarzadzania. Znaczgca rolg w tym procesie powinien
odgrywac nadzor korporacyjny?. Stworzenie systemu pobudzajacego potencjat innowacyjny
przedsi¢cbiorstwa wydaje si¢ zatem najwazniejszym zagadnieniem dotyczacym wspotczesnej
problematyki nadzoru. Zagadnienia te nabierajg szczegdlnego znaczenia w sektorze samo-
rzagdowym w obszarze sprawowania nadzoru wlascicielskiego nad spdtkami komunalnymi.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie koncepcji innowacyjnego modelu nadzoru
wiascicielskiego specjalnych spoétek komunalnych (SSK). Obszarem badawczym sg jedno-
osobowe spo6tki prawa handlowego z udziatem jednostki samorzadu terytorialnego (JST) re-
alizujace zamowienie in house.

Potrzeba innowacji w systemie sprawowania nadzoru nad tego rodzaju podmiotami wy-
nika migdzy innymi ze specyfiki tych spotek, struktury wtasnosci, rodzaju wtasciciela i jako-
$ci sprawowania funkcji nadzorczych przez powotane organy.

Dwie przyjete hipotezy prezentowanej koncepcji to:

1. Efektywno$¢ nadzoru wlascicielskiego opiera si¢ na innowacjach organizacyjnych wy-

wodzacych si¢ z zasad i specyfiki funkcjonowania spotek oraz celéw wiasciciela.

2. Alokacja zasobow w SSK wymaga wzmocnienia wewngtrznych mechanizmoéw nad-

zorczych za pomoca instrumentéw rachunkowosci zarzadczej.

Zastosowane podejscie badawcze to analiza badan poprzednikow i badan wtasnych z wy-
korzystaniem techniki wywiadu, obserwacji i analizy przypadku.

2. Problematyka innowac;ji w teoriach ekonomicznych dotyczacych
nadzoru korporacyjnego

Innowacje, stanowiac element teorii rozwoju przedsigbiorstwa i decydujac o powodzeniu
wspolczesnych korporacji, nie znajduja odzwierciedlenia w problemach nadzoru korpora-
cyjnego. Istnieje wige pilna potrzeba opracowania nowych idei (teorii), ktore wypehniajac te
luke¢ — stang si¢ innowacjami.

Pojawienie si¢ nowych innowacyjnych teorii ekonomicznych spowoduje powstanie no-
watorskich rozwigzan organizacyjnych w przedsiebiorstwie i jego otoczeniu. Rozwigzania
te, bedace dzielem praktyki, przyczynia si¢ do ustalenia pragmatycznych rozwigzan. Nowe
rozwigzania pragmatyki nadzoru korporacyjnego beda zatem miaty niewatpliwie charakter
innowacji. Poszukiwanie nowych koncepcji nadzoru korporacyjnego z punktu widzenia po-
prawnos$ci metodologicznej nalezy rozpocza¢ od przegladu podstawowych teorii ekonomicz-
nych.

! Przez innowacj¢ nalezy rozumie¢ wszelka korzystng zmiang w roznych obszarach funkcjonowania
przedsigbiorstwa, powstala wewnatrz lub na zewnatrz przedsigbiorstwa i wnoszaca postep w stosunku do
stanu obecnego.

% Nadzor korporacyjny to wewngtrznie spojny uktad instytucji i odpowiadajacych im mechanizméw nad-
zoru nad przedsigbiorstwem, wykorzystywanych przez akcjonariuszy i interesariuszy.
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Teorie klasyczna i neoklasyczna przyjmuja, ze alokacja zasobow w gospodarce doko-
nuje si¢ za posrednictwem mechanizmu cenowego. Jej podstawowe zasady to racjonalnosé
ludzi w podejmowaniu decyzji gospodarczych oraz dazenie gospodarki do stanu rowno-
wagi optymalnej, przy jednoczesnym przeswiadczeniu, ze gospodarka rynkowa jest naj-
bardziej efektywna forma gospodarowania. Gdy dziatanie firmy determinuja uwarunko-
wania zewngtrzne w postaci doskonale konkurencyjnego rynku, nie ma miejsca na nadzor
w jakiejkolwiek formie.

Kryzys gospodarczy lat 30. XX wieku, ktory powaznie dotknal gospodarke rynkowa na
catym $wiecie, obnazyt jej stabosci. Narodzita si¢ wowczas ekonomia keynesowska, ekspo-
nujaca dokonania jej tworcy. Teoria ta odnosi si¢ do gospodarki, w ktorej rynek jest zawodny.
Niepowodzenia ekonomii keynesowskiej spowodowaty renesans liberalnych i konserwatyw-
nych teorii ekonomicznych, a mianowicie: monetaryzmu, nowej ekonomii klasycznej, szkoty
neoaustriackiej, ekonomii podazy, teorii wyboru publicznego, neoinstytucjonalizmu. Okres
ten wigze si¢ réwniez z dynamicznym rozwojem teorii przedsigbiorstwa, ktéra powstajac na
pograniczu ekonomii i nauk o zarzadzaniu, wzbogacita teorie ekonomiczne o nowe nurty
uwzgledniajace znaczenie przedsigbiorczos$ci, instytucji lub innowacji.

Podstawowa kwestia zwigzana z powstaniem koncepcji nadzoru korporacyjnego jest
rozdzielenie wlasno$ci od zarzadzania i rozwoj teorii przedsicbiorstwa. Dlatego tez nowa
ekonomia instytucjonalna, sktadajaca si¢ z licznych, czasami drobnych teorii (teorii kosz-
tow transakcyjnych, teorii agencji, teorii kontraktualnej i szkoty praw wtasnosci), stanowi
interesujacy teoretyczny nurt we wspolczesnej ekonomii uwzgledniajacy problematyke
nadzoru.

Tradycyjne podejécie do nadzoru korporacyjnego jest oparte glownie na teorii agen-
cji. Odgrywa ona dominujacg rolg w rozwigzywaniu problemow nadzoru korporacyjnego,
koncentrujac si¢ bardziej na sprawiedliwym podziale korzysSci, a zupetnie pomijajac mo-
tywowanie do tworzenia dtugookresowej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Prowadzi
to do konkretnych probleméw organizacyjnych, definiowanych jako problemy agencji ze
szczegbdlnym uwzglednieniem problematyki kosztow agencji i asymetrii informacji. Trud-
nosci te majg negatywny wplyw na przedsicbiorstwo i wiascicieli, wiodac do nieefek-
tywnosci i marnotrawienia majatku. W interesie wiascicieli jest wigc stworzenie mecha-
nizméw kontroli ograniczajacych nieefektywnos¢, a promujacych strategie zapewniajace
efektywna alokacje zasobow.

Klasyczne podejscie do strategii jest mato skuteczne i dlatego przed nadzorem korpo-
racyjnym stawiane s3 nowe wyzwania w tym zakresie. Imperatyw tej sytuacji powoduje
koniecznos$¢ elastycznego ujgcia strategii, ktora winna bra¢ pod uwage zmiennos¢ otocze-
nia. Gtéwnym wyzwaniem dla organdéw spotki jest zatem opracowanie i wdrozenie strate-
gii uwzgledniajacej zarzadzanie zmianami i nieustanne wprowadzanie innowacji. Strategia
wprawdzie nie przesadza o rozwoju, ale pozwala go w jakiej§ mierze ukierunkowaé. Inno-
wacyjny model biznesu jest dopiero atrybutem innowacyjnosci.

Istnieje wigc pilna potrzeba stworzenia mechanizmow inspirujacych zdolnos$¢ do tworze-
nia innowacyjnych strategii, bedacych efektem procesow tworczego myslenia, wynalazkow,
krytycznej oceny, czyli wykorzystania intelektualnego kapitalu przedsigbiorstwa. Na prze-
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strzeni lat rowniez pojecie innowacji ewoluowato, zmierzajac od tzw. ,,innowacji maszyn”
poprzez ,,innowacje produktu” do ,,innowacji koncepcji prowadzenia biznesu™.

Dlatego tez nalezy spojrze¢ na innowacje w sposédb inny, niz proponowata to ekonomia
neoklasyczna. W polemice nad wspotczesnymi problemami nadzoru korporacyjnego pod-
stawa dla ekonomistow sa procesy wymiany jako glowna kategoria mys$lenia ekonomicz-
nego. Wymaga ona okres$lonej alokacji zasobow w aspekcie mechanizméow nadzoru korpora-
cyjnego kontrolujacych alokacje. Ekonomisci, a takze teoretycy i praktycy z dziedziny nauk
o zarzadzaniu ujmujg t¢ kwesti¢ z roznych punktéw widzenia, jednak ich czescia wspolng
jest problematyka alokacji zasobow uzupetniona o procesy generowania i dystrybucji przy-
chodow zwigzanych z alokacja tychze zasobow. Wychodzg oni z zatozenia, ze najwazniejsza
perspektywa oceny procesd6w motywowania do alokacji oraz nadzoru nad dystrybucja zaso-
bow jest dynamika proceséw innowacji. Rezultaty dziatalnosci przedsigbiorstw, a w konse-
kwencji catej gospodarki zalezg zatem od innowacji.

Rozpatrujac powyzsza problematyke w kontek$cie systemu nadzoru korporacyjnego, na-
lezy rozr6zni¢ dwa terminy przynalezne do oddzielnych instytucji tego systemu, a mianowi-
cie: ,,dziatalno$¢ innowacyjna™ i ,,zdolno$¢ do innowacji” (Barwacz, 2012).

Tym samym uzasadnione wydaja si¢ pytania o to, jak wspolczesna ekonomia traktuje te
procesy, jakie zatozenia o ich naturze przyjmuje, jakie koncepcje lansuje i jak odzwiercie-
dlaja si¢ one w aktualnej doktrynie nadzoru korporacyjnego. Teorie alokacji zasobow, pod-
stawowe dla wspotczesnej gospodarki, powinny by¢ oparte na dobrym zrozumieniu procesu
innowacji. Z tej perspektywy istotne jest spostrzezenie, ze biezace debaty nad nadzorem kor-
poracyjnym bardzo rzadko odwotuja si¢ do tego wymiaru.

3. Innowacje organizacyjne w nadzorze wiascicielskim spétek sektora
komunalnego

Kryzys ekonomiczny poczatku nowego tysiaclecia spowodowat powolny odwrot od poli-
tyki neoliberalnej w kierunku zwigkszenia roli panstwa w gospodarce. Dogmat gospodarki

* Na podstawie ksigzki Leading the Revolution Gary’ego Hamela, w ktdrej autor stwierdza, ze przedsie-
biorstwa nie konkurujg obecnie za pomoca produktow czy ushug, ale za pomoca roznych koncepcji biznesu
preferujacych radykalne innowacje (Lis, Sterniczuk, 2005, s. 565).

4 Dziatalno$¢ innowacyjna obejmuje wszelkie dziatania o charakterze naukowym, technicznym, organi-
zacyjnym, finansowym i komercyjnym, ktore rzeczywiscie prowadza lub w zamierzeniu maja prowadzi¢ do
wdrazania innowacji. Niektore z tych dziatan mogg mie¢ same z siebie charakter innowacyjny, natomiast inne
nie s3 nowoscia, lecz stanowia niezbedny krok na drodze ku wdrozeniu. Dziatalno$¢ innowacyjna czgsto jest
utozsamiana z pojeciem innowacji, ktore w sensie czynno$ciowym oznacza dziatanie powodujace wysoki
poziom nowosci lub zmian w skali przedsigbiorstwa. W kontekscie systemu nadzoru korporacyjnego wyzej
wymienione dziatania sg domeng zarzadu spotki.

5 Zdolno$¢ innowacyjna to uktad wewngtrznych warunkow i wilasciwosci danego przedsigbiorstwa
umozliwiajacy tworzenie procesow innowacyjnych w nim zachodzacych. Jest to zespot czynnikow, cech
1 zasobow przedsigbiorstwa decydujacy o efektywnos$ci tworzenia zasobow i proceséw innowacji. Zdolno$¢
innowacyjna przedsigbiorstwa w kontekscie nadzoru korporacyjnego stanowi sume¢ zdolnosci innowacyj-
nych poszczegdlnych instytucji wechodzacych w sktad systemu nadzoru. Nie jest ona wylacznie zwykta suma
aktywnosci innowacyjnej poszczegolnych podmiotow systemu, ale jej wartos$¢ jest wigksza (efekt synergii)
i powstata w wyniku wspotpracy wszystkich instytucji systemu nadzoru. Synonimem zdolnosci innowacyjnej
jest innowacyjnos¢, czyli zdolno$¢ przedsigbiorstwa lub organizacji do kreowania badz wdrazania nowosci.
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rynkowej o zbawiennej mocy wolnego rynku i wierze, ze urynkowienie kolejnych dziedzin
zycia jest rozwigzaniem nie tylko najlepszym z ekonomicznego punktu widzenia, ale i naj-
bardziej sprawiedliwym, dawno przestal obowiazywaé w realiach gospodarczych naszego
kraju. Przyktadem tego sa inicjatywy zwigkszenia znaczenia instytucji publicznych (samo-
rzadowych) w lokalnej dziatalnosci gospodarczej. Wprawdzie celem tych dziatan jest swiad-
czenie tzw. ushug publicznych®, to w przewazajacej wiekszosci przypadkdéw pozbawiajg one
rynek elementéw konkurencyjnosci. Zwigkszona rola samorzadu w tej dziedzinie i realiza-
cja celu uzytecznosci publicznej powoduja konieczno$¢ wzmocnienia funkcji kontrolnych
z uwagi na wydatkowanie pieniedzy publicznych przy ograniczeniu zasad konkurencyjnosci.

W tej sytuacji pojawia si¢ konieczno$¢ opracowania innowacyjnego modelu nadzoru wia-
Scicielskiego, adekwatnego do wymagan narzuconych przez nowe rozwigzania organiza-
cyjno-prawne. Nowo powstaly model, majac charakter innowacji, bg¢dzie wymagat opra-
cowania nowych mechanizméw nadzorczych, a takze metodyki oceny ich efektywnosci.
Omowienie wszystkich powyzszych kwestii w tym artykule bytoby trudne, wrecz niemoz-
liwe. Dlatego tez jego cel jest duzo skromniejszy i dotyczy opracowania ramowego innowa-
cyjnego modelu nadzoru witascicielskiego SSK na podstawie przeprowadzonego postgpowa-
nia badawczego.

Gospodarka komunalna polega na realizacji przez jednostk¢ samorzadu terytorialnego
zadan wilasnych, przy czym istotng cze$¢ zadan z zakresu gospodarki komunalnej stanowig
zadania o charakterze uzytecznos$ci publicznej, ktorych celem jest biezace i nieprzerwane za-
spokajanie zbiorowych potrzeb ludno$ci przez §wiadczenie powszechnie dostepnych ustug.

W gospodarczych realiach Polski problematyka nadzoru wlascicielskiego sektora prywat-
nego z uwagi na silng koncentracj¢ wlasnosci rozpatrywana jest z reguty w kontekscie za-
mknigtego systemu wiasno$ciowo-kontrolnego (insiders). Z kolei w sektorze komunalnym
warunek ten nie zawsze jest spelniony, bowiem agencje spotek sektora komunalnego majg
szczegolne cechy. Niektore, wazniejsze z nich to: wielo$¢ interesariuszy, ich sprzeczne in-
teresy, liczne instytucje komunalne i wielo$¢ poziomdéw zarzadzania oraz, a moze przede
wszystkim, rozliczne zadania i bariery prawno-ekonomiczne zawarte w obowigzujacych
przepisach. Nakazuja one przyjgcie pewnych zobowigzan i narzucaja ograniczenia w pro-
wadzonej dziatalnosci.

Model zarzadzania sektorem komunalnym przez JST powinien wynikaé z przyjete;j ,.filo-
zofii” zaspokajania potrzeb publicznych danej spotecznosci. Podejmowane proby przeno-
szenia na grunt JST metod i technik charakterystycznych dla zarzadzania przedsigbiorstwem
powoduja wéroéd wiadz JST dbatos¢ o doskonalenie i rozwoj, a wigc nakierowanie strategii
dziatania na rozwigzania innowacyjne. W obszarze nadzoru wtascicielskiego problematyka
rozwoju dotyczy rekombinacji zasobow i rekonfiguracji struktur.

W ciaggu ostatniego roku w gospodarce komunalnej wdrozono szereg rozwigzan zmie-
rzajacych do wzmocnienia roli samorzadu jako wtasciciela przedsigbiorstw dla poprawy
standardow przyjetych do realizacji celow.

¢ Ustugi $wiadczone w interesie ogdlnym i ustugi $wiadczone w ogolnym interesie gospodarczym, dzia-
talno$¢ gospodarcza prowadzona w interesie ogdlnym inicjowana przez wladze publiczne i prowadzona
przez nie lub zlecana odrgbnym podmiotom publicznym badz prywatnym (zob. Traktat o funkcjonowaniu
Unii Europejskiej).
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Powyzsze zmiany, aczkolwiek zgodne z ustawodawstwem Unii Europejskiej’, wywotuja
w kregach liberalnych wiele watpliwosci i emocji. Spotki komunalne sg narazone na za-
rzuty nieuczciwej konkurencji, gdyz pobieraja pomoc publiczng w formie tzw. rekompen-
saty®. Zdaniem liberalnych praktykow gospodarczych jest to element powrotu do systemu
nakazowo-rozdzielczego z minionej epoki.

Mimo toczacej si¢ dyskusji na temat uprzywilejowania tych podmiotow gospodarczych
oraz pozbawienia rynku elementow konkurencyjnosci w konfrontacji z klientem, sytuacja ta
staje si¢ w obecnych uwarunkowaniach ekonomicznych samorzadéw lokalnych nader czg-
stym przypadkiem.

Przyjety przez JST model organizacji gospodarki komunalnej powoduje szereg problemow
zwigzanych ze specyfika sprawowania nadzoru wtascicielskiego nad tego typu podmiotami.
Konsekwencja tego jest potrzeba zastosowania innowacji organizacyjnych dotyczacych spo-
sobu sprawowania nadzoru (mechanizméw nadzorczych) z uwagi na okreslone ustawowo
warunki zakwalifikowania do tej grupy podmiotu wewnetrznego, tj. specjalnej spotki komu-
nalnej®.

4. Model nadzoru wiascicielskiego SSK — badania empiryczne

Podstawowe kryteria oceny efektywnosci nadzoru wiascicielskiego SSK wynikajace z ich
specyfiki to:

— kodeks spotek handlowych,

— ustawodawstwo Unii Europejskiej,

— standardy gospodarki komunalnej,

— zasada ,,the best value for money”.

Zbidr tych kryteridow zarowno o charakterze prawnym, ekonomicznym, jak i spotecznym
powoduje, ze sprawowanie nadzoru musi ulec radykalnej zmianie, a z uwagi na nowy sposob
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej przez SSK miesci si¢ w szeroko rozumianym pojgciu
innowacji organizacyjnych.

Na potrzeby analizy poréwnawczej modeli nadzoru wlascicielskiego spotek komunalnych
wykorzystano prowadzone przez zespot badawczy MWSE w Tarnowie badania na temat
efektywnos$ci mechanizmoéw nadzorczych w obszarze wspolpracy miedzy rada a zarzadem
spotki.

Obszar badan dotyczyt spotek komunalnych z wojewodztwa matopolskiego, a glownym
celem byto opracowanie koncepcji systemu nadzoru wlascicielskiego przedsigbiorstw nale-
zacych do sektora komunalnego. Badania przeprowadzono za pomocg metody kwestiona-

" Decyzja Komisji UE z dnia 20 grudnia 2011 r. w sprawie stosowania art. 106 ust. 2 Traktatu o funkcjo-
nowaniu Unii Europejskiej do pomocy panstwa w formie rekompensaty z tytutu §wiadczenia ustug publicz-
nych, przyznawanej przedsigbiorstwom zobowiagzanym do wykonywania ustug $wiadczonych w ogoélnym
interesie gospodarczym. Notyfikowana jako dokument nr C(2011) 9380. Tekst majacy znaczenie dla EOG
2012/21/UE.

8 Powierzanie zadania nie wymaga stosowania procedur udzielania zamowien publicznych.

° Aby spétka komunalna mogta by¢ uznana za podmiot wewngtrzny, musi spetni¢ dwa warunki: JST musi
sprawowac kontrole nad powotanym w formie spotki prawa handlowego podmiotem wewnetrznym, analo-
giczng jak nad wlasnymi stuzbami, oraz spotka — podmiot wewngtrzny — winna wykonywac przewazajaca
cze$¢ swojej dziatalno$ci na rzecz samorzadu.



Innowacje w nadzorze spétek komunalnych 17

riuszowej oraz wywiadu, a na tak samo postawione pytania odpowiedzi udzielali zard6wno
prezesi zarzadu, jak i przewodniczacy rad nadzorczych badanych spotek.

Whioski z badan ukazaly staba pozycje rady nadzorczej w obszarze kreowania innowa-
cyjnych rozwigzan w zakresie sprawowanego nadzoru. Sposob pracy rady nadzorczej spro-
wadzal si¢ jedynie do realizacji funkcji kontrolnej na podstawie wskaznikow analizy finan-
sowej ex post. Rysunek 1 prezentuje tradycyjny model uktadu struktury nadzorczej spétek
komunalnych.

Zgromadzenie
wspolnikow
Prezydent, Burmistrz, Wojt

v

Rada nadzorcza

Y

Zarzad spotki

Y

Pracownicy

Rada JST

Y

System kontroli
wewngtrznej JST

Rysunek 1. Tradycyjny model uktadu struktury nadzorczej spotek komunalnych
(Figure 1. The traditional model of the municipal companies supervisory structure)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Prowadzona przez autora analiza funkcjonowania organdéw nadzorczych i zarzadczych
SSK opierata si¢ rowniez na ocenie sposobu pracy rad nadzorczych dwoéch spotek z o.o.,
decyzja organu stanowigcego majacych status podmiotu wewnetrznego realizujacego zamo-
wienie in house. Zastosowane podejécie badawcze obejmowato analize ustawodawstwa eu-
ropejskiego, polskiego i lokalnego, analiz¢ dokumentacji spotek, a takze uzycie metody eks-
perckiej, techniki wywiadu i obserwacji. Poruszane kwestie dotyczyty sposobu pracy rady
nadzorczej i wykorzystania odpowiednich mechanizméw nadzorczych do sprawowania spe-
cyficznej formy kontroli.

Ogodlnie rzecz ujmujac, instytucja rady nadzorczej jest zrodlem kilku wewngtrznych me-
chanizméw nadzoru wiascicielskiego, a jednym z najwazniejszych jest sposob pracy rady
nadzorczej (Jerzemowska, 2010). Mechanizm ten, z uwagi na specyfike SSK (uprzywile-
jowany dostep do rynku czy dysponowanie pienigdzmi publicznymi), powinien si¢ cha-
rakteryzowa¢ wysoka efektywnoscia. Specyfika tego mechanizmu wynika ponadto z istoty
podmiotu wewnetrznego, zmuszajacego do sprawowania nadzoru zblizonego do kontroli
obowigzujacej w jednostkach sektora finanséw publicznych.
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Kluczowym problemem sprawowania nadzoru przez rade nadzorczg SSK okazata si¢ me-
todologia nadzoru i kontroli prawidtowosci obliczania kwoty rekompensaty'®. Regulacje
prawne i mechanizmy obliczania rekompensaty nie sa narzgdziem stuzacym do ochrony fi-
nansow publicznych, lecz mechanizmem ochrony rynku. Z tego powodu przepisy dotyczace
rekompensat powinny by¢ interpretowane w konteks$cie wptywu na konkurencje dziatajaca
na rynku. Metodyka jej obliczania winna zapobiegaé powstaniu dodatkowych korzysci eko-
nomicznych, ktore mogltyby powodowaé uprzywilejowanie przedsicbiorstwa bedacego be-
neficjentem wzglgdem przedsigbiorstw z nim konkurujacych.

Zagadnienia te wymagaja od cztonkdéw rad nadzorczych poglebionej wiedzy z zakresu ra-
chunkowosci finansowej, zarzadczej, jak i budzetowej, gdyz rekompensata stanowi kategorie
wydatku po stronie budzetu JST i przychodu po stronie SSK.

Wisréd instrumentéw rachunkowos$ci najbardziej adekwatne okazujg si¢ instrumenty ra-
chunkowosci zarzadczej, szczegdlnie w zakresie rachunku koszow z elementami kalkula-
cji. Rachunkowo$¢ zarzadcza wpisuje si¢ bowiem w realizowane funkcje rady nadzorcze;j,
zwlaszcza dotyczace nadzoru i kierowania (Koziot, Zych, 2009). Nadzoér nad efektywna
alokacja zasobéw SSK, ktore powstaja w rezultacie wydatkowania $rodkéw publicznych
z budzetu JST, czyni go procesem skomplikowanym, bo funkcjonujacym w obszarze dwoch
odmiennych struktur rachunkowosci: finansowej i budzetowej. Dlatego tez rachunkowos¢
zarzadcza, ktora korzysta z ustalen obydwu rachunkowosci, posiadajac wspolne z nimi pod-
stawy metodologiczne, spetnia funkcje integrujaca obydwa obszary (Micherda, 2004).

Na podstawie prowadzonych badan mozna przyjaé, ze najodpowiedniejszymi instrumen-
tami rachunkowo$ci zarzadczej w obszarze kontroli okre$lania struktury rekompensaty i jej
wydatkowania sa:

—Rachunek kosztdw —zuwaginaeksponowanie funkcji planowania i projekto-
wania kosztow dotyczacych przysztych zdarzen. W praktyce nalezy dostosowacé typ ra-
chunku kosztu do specyfiki przedsigbiorstwa z uwzglednieniem istoty dziatalnosci ustu-
gowe;j.

—Strategiczna karta wynikow (Balanced Scorecard, BSC) — stanowi od-
powiednie narzg¢dzie do weryfikacji realizowanych dlugoterminowych celow strategicz-
nych z krétkookresowymi miernikami dokonan, na przyktad w obszarze stopnia reali-
zacji rekompensaty za ustugi §wiadczone w ogolnym interesie gospodarczym. Ponadto
narzedzie to pozwala na ocen¢ dziatalno$ci przedsigbiorstwa réwniez wedlug miar nie-
finansowych, co dla SSK (jak i calego sektora komunalnego) ma kapitalne znaczenie
z uwagi na przyjeta spojnose celow JST i spolek.

Uwzgledniajac istniejace sposoby sprawowania nadzoru w spotkach komunalnych, a takze
zaprezentowane powyzej instrumenty rachunkowosci zarzadczej wynikajace z przeprowa-
dzonych badan, opracowano ramowy model uktadu struktury nadzorczej SSK (zob. rysu-
nek 2) (Barwacz, 2013).

19W przypadku niektorych ustug $wiadczonych w ogdlnym interesie gospodarczym wykonywanie ich na
zasadach 1 warunkach umozliwiajgcych wypetnienie zwigzanych z nimi zadan moze wymaga¢ wsparcia fi-
nansowego ze strony organow publicznych, o ile przychody z tytutu $wiadczenia tych ushug nie pozwalaja na
pokrycie kosztow zwigzanych z wywigzywaniem si¢ ze zobowigzan z tytutu $wiadczenia ustug publicznych.
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Instytucje Mechanizmy
nadzorcze JST nadzorcze

Zgromadzenie
wspdlnikéw
Prezydent, Burmistrz, Wojt

¥

Rada nadzorcza

Rada JST —

Komitet kontroli finansowej
wg standardow dla
podmiotéw wewnetrznych

Komitet audytu procedury < Rachunek kosztow

rekompensaty Strategiczna karta wynikow
System kon.troh | ] Zarzad spolki
wewnetrznej JST
12
Pracownicy

Rysunek 2. Model uktadu struktury nadzorczej SSK
(Figure 2. Model of the supervisory structure of the special municipal companies)

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Podstawowsa kwestia w zaprezentowanym modelu jest zmiana sposobu pracy rady nad-
zorczej, majaca na celu wzmocnienie jej potencjatu. Jest to mozliwe dzigki obligatoryjnemu
utworzeniu w jej strukturze komitetow lub stanowisk odpowiedzialnych za audyt procedury
naliczania rekompensaty, a takze komitetu kontroli finansowej wedtug standardow adekwat-
nych do podmiotow wewngtrznych. Z kolei mechanizmami pozwalajacymi na zwigksze-
nie efektywnos$ci nadzoru sg instrumenty rachunkowosci zarzadczej wynikajace z kryteriow
oceny efektywnosci nadzoru wiascicielskiego SSK. Efekty tych analiz powinny by¢ skorelo-
wane na przyktad poprzez Strategiczna karte wynikow z celami wilasciciela.

Ponadto zarzad spotki powinien wykorzystywa¢ wnioski wynikajace z systemu kontroli
wewnetrznej JST (w tym audytu wewnetrznego), co pozwoli na uzyskanie pewnosci w kwe-
stii zgodnos$ci z obowiazujacym prawem.

5. Podsumowanie

Zaprezentowana problematyka innowacji organizacyjnych w obszarze nadzoru wiasciciel-
skiego stanowi przyczynek do dyskusji na temat jego efektywnosci. W ramach réznych uwa-
runkowan prawno-organizacyjnych naktadanych na przedsigbiorstwa komunalne niezbedne
jest dokonanie przegladu nadzoru korporacyjnego w znacznie szerszej perspektywie. Trady-
cyjne pojmowanie instytucji i mechanizméw nadzoru zmierzajace do zmniejszenia asyme-
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trii informacji i ograniczenia kosztow agencji moze okazac si¢ niewystarczajace z uwagi na
wielo$¢ interesariuszy i potrzebe kontroli wydatkowania znacznych $rodkow publicznych.

Innowacje organizacyjne zazwyczaj sa obarczone doza niepewnosci, ale ich powodzenie
pozwala na gotowos$¢ do dzialania przedsiebiorczego. Poszukiwanie rozwigzan organizacyj-
nych poprawiajacych efektywno$¢ umozliwia w rezultacie tworzenie nowego modelu biz-
nesu. Istotne znaczenie dla innowacyjnosci ma podtoze kulturowe i potencjat kreatywny spo-
teczenstwa, dlatego tez wymagania stawiane cztonkom rad nadzorczych powinny braé¢ pod
uwage rowniez te aspekty.

Problematyka dostosowania sposobu sprawowania nadzoru wlascicielskiego zostata do-
strzezona rowniez przez srodowiska akademickie. W raporcie o stanie samorzadnosci teryto-
rialnej w Polsce autorzy (m.in. Jerzy Hausner, Hubert Izdebski) zwracaja uwage na koniecz-
nos¢ radykalnej zmiany sposobu sprawowania nadzoru wilascicielskiego. Dowodza oni, ze
czlonkowie rad nadzorczych spotek komunalnych nie powinni by¢ zwigzani instrukcjami
organu stanowiacego, ale przede wszystkim opiera¢ si¢ na wlasnym do$wiadczeniu i wie-
dzy na temat specyfiki nadzoru nad tego typu podmiotami, wynikajacymi z przedstawionych
w rozdziale 4 dokumentdéw begdacych podstawa kryteriow oceny SSK.
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Innovations in the supervision of communal companies

Abstract: The article presents discussion around the
essence and meaning of innovation of organizational
concerning ideas of the owner’s supervision of com-
munal companies. The presentation of methods of eco-
nomic theories in the context of the innovation, and also
detailed analysis of legal and organizational conditions

which generate organizational innovations, being the
source of practical solutions. The whole of the problem
is embedded in the context of the problems of the corpo-
rate supervision and its specific i.e. the owner’s super-
vision of special communal companies (SCC). Also, it
presents conditionings of the kelter of these companies
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with the regard of the EU and national solutions, also
sources of evaluation criteria the effectiveness of per-
formed owner’s supervision have been presented. In the
further part of the article one presented the case study
of the kelter of two SCC and presents the frame-model
of the supervisory structure on the example of empiri-
cal research. The purpose of the research described in

the article is the evaluation of the existing system of the
owner’s supervision of special communal companies,
realizing the order “in house” and presentation of the
idea of the owner’s supervision performed by individ-
uals of local government (LG) over these companies,
along with defining the conditions of their use. The final
part of the article presents conclusions of the research.

Key words: owner’s supervision, capital companies of the municipal sector, model of supervision general economic

interests, public services, order “in house”






