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Abstrakt: Artykul ma na celu prezentacj¢ pilotazu zastosowania nowego na-
rzedzia nadzorczego w postaci karty wynikow nadzoru korporacyjnego (Cor-
porate Governance Scorecard — CGS) w dwodch spotkach o statusie podmiotu
wewnetrznego oraz okreslenie uwarunkowan jej zastosowania. Przyjeto tezg,
ze CGS, jako mechanizm nadzorczy i zarzadczy, stanowi¢ bedzie wazng de-
terminante sfery zmian i rozwoju kompleksowej koncepcji systemu nadzoru
wiascicielskiego dla tego typu spotek. Opisana w artykule karta wynikow
jest zbiorem wskaznikoéw ujetych w obszarach wlasciwych dla takich spotek.
Wdrozenie wspomnianej karty nastapito 1 stycznia 2018 roku, a do§wiadcze-
nia jednego roku funkcjonowania pokazuja, ze spelnia ona swoja rolg jako
instrument nadzorczy i zarzadczy wykorzystywany przez rady nadzorcze, za-
rzady i wladze gminy. Funkcjonujaca karta wynikow stala si¢ przedmiotem
poglebionych analiz dla komoérki nadzoru wiascicielskiego i innych intere-
sariuszy i pobudza do interesujacych refleksji na temat specyfiki zarzadzania
spotkami o statusie podmiotu wewngtrznego i sposobu ich funkcjonowania.
Proces implementacji i zaloZenia dotyczace uzytecznosci wspomnianego na-
rz¢dzia sg na biezaco monitorowane. Do§wiadczenia z badania pilotazowego
pozwalaja na stwierdzenie, ze przeprowadzenie w przysztosci badan glownych
na odpowiedniej probie spotek, potwierdzi przyjeta na wstepie hipoteze.

Stowa kluczowe: nadzor wihascicielski, przedsigbiorstwo komunalne, inte-

resariusze

1. Wprowadzenie

Forma organizacyjno-prawna spotek komunalnych ma-
jacych status podmiotu wewnetrznego, charakterystyczna
dla obecnego modelu prowadzenia gospodarki komunalne;j,
zmusza do redefinicji systemu nadzoru wiascicielskiego spra-
wowanego przez jednostke samorzadu terytorialnego (JST)'.

! Podmiot wewnetrzny to odrebna prawnie jednostka podlegajaca
kontroli wlasciwego organu lokalnego, analogicznej do kontroli, jaka
sprawuja one nad wlasnymi stuzbami (Rozporzadzenie WE nr 1370/2007
Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 23 pazdziernika 2007 r.).
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Forma ta zyskata obecnie duze znaczenie w zakresie organizacji przez samorzady gospodarki
komunalnej. W efekcie nastapito wzmocnienie pozycji podmiotdw gospodarczych z udzia-
fem samorzadéw lokalnych poprzez powierzanie spotkom ze stuprocentowym udziatlem JST
realizacji zadan na podstawie zamowienia in house®. Przepisy te, cho¢ formalnie zgodne
z ustawodawstwem Unii Europejskiej, nasuwajag w krggach liberalnych szereg watpliwo-
Sci 1 wywoluja wiele emocji. Wspomniane spoiki sg szczegdlnie narazone na zarzuty nie-
uczciwej konkurencji czy pobierania pomocy publicznej w formie rekompensaty. Dlatego
tez model nadzoru wlascicielskiego tych przedsigbiorstw, bedacy wynikiem uwarunkowan
prawno-ekonomicznych otoczenia gospodarki komunalnej, stat si¢ obiektem zainteresowa-
nia zarowno teoretykow, jak i praktykow z zakresu nadzoru korporacyjnego oraz samorza-
dow lokalnych.

Celem artykutu jest prezentacja idei nowego narzedzia nadzorczego, a takze zarzadczego,
w postaci karty wynikow nadzoru korporacyjnego (Corporate Governance Scorecard —
CGS) oraz procedury jego wdrozenia w spotkach o statusie podmiotu wewngtrznego.

W artykule przyjeto hipoteze, iz CGS, jako mechanizm nadzorczo-zarzadczy, stanowi
istotng determinante sfery zmian i rozwoju koncepcji systemu nadzoru wilascicielskiego?.
Powyzsza hipotez¢ postawiono na podstawie przegladu literatury dotyczacej efektywnosci
mechanizmow nadzorczych mogacych znalez¢ zastosowanie w spotkach komunalnych (Ko-
ziot, Barwacz, 2016, s. 169—186). Obszar metodologiczny obejmuje analize literatury przed-
miotu, wlasnych badan oraz case study implementacji karty wynikoéw nadzoru wlasciciel-
skiego w dwoch spotkach wojewddztwa podkarpackiego.

2. Nadzor wiascicielski spétek komunalnych o statusie podmiotu
wewnetrznego

Zgodnie z Konstytucja RP samorzad terytorialny uczestniczy w sprawowaniu wladzy
publicznej, a przystugujacg mu w ramach ustaw czg¢$¢ zadan publicznych wykonuje we
wlasnym imieniu i na wlasng odpowiedzialno$¢. Zapis ten pozwolil JST by¢ podmiotami
prawnymi, ktore dysponujac wiasnym majatkiem, staty si¢ rownoczes$nie przedsi¢biorcami
uczestniczacymi w procesach gospodarczych. Zgodnie z art. 1 Ustawy z dnia 20 grudnia
1996 roku o gospodarce komunalnej, gospodarka komunalna to wykonywanie zadan o cha-
rakterze uzytecznos$ci publicznej w celu zaspokojenia zbiorowych potrzeb wspoélnoty. Zada-
nia te realizowane sg przez $wiadczenie ustug powszechnie dostepnych. Zgodnie z ustawg
samorzadowg jednostka samorzadu terytorialnego jest odpowiedzialna za zapewnienie od-
powiedniej podazy ustug, co nie oznacza jednak koniecznosci bezposredniej ich realizacji.
W celu wykonywania zadan jednostka samorzadu terytorialnego moze tworzy¢ jednostki or-
ganizacyjne, w tym przedsigbiorstwa, oraz zawiera¢ z innymi podmiotami umowy dotyczace
dostarczania ustug. Wybdr formy organizacji ustug komunalnych jest elementem polityki

2 Zamowienie in house dotyczy udzielenia zamowienia z wolnej rgki przez JST spotkom komunalnym
bedacym podmiotami wewngtrznymi.

* Przez system nadzoru korporacyjnego rozumie¢ nalezy wewnetrznie spojny uktad instytucji i odpowia-
dajacych im mechanizmow nadzoru nad przedsigbiorstwem, wykorzystywanych przez wiascicieli kapitatu
1 interesariuszy. Natomiast mechanizmy nadzorcze to sposoby postgpowania wynikajace z wplywu instytucji
nadzorczych na przedsigbiorstwo.
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jednostki samorzadu terytorialnego. Dlatego tez czgsto dziatalno$¢ gospodarcza prowadzona
przy wsparciu podmiotéw komunalnych stoi w sprzeczno$ci z rynkowymi zasadami dzialal-
nos$ci gospodarczej. Przedsicbiorstwa komunalne wytwarzaja znaczaca czgs¢ produktu kra-
jowego brutto, stad tez kazde usprawnienie funkcjonowania sektora komunalnego moze sta-
nowi¢ istotny wktad w rozwdj gospodarczy w ogole.

Najbardziej popularng forma organizacyjno-prawng prowadzenia gospodarki komunalne;j
w Polsce jest spotka kapitatowa, a szczegolnie spotka z ograniczong odpowiedzialno$cig —
57% ogdtu spotek w 2015 roku (Koziol, Chrabgszcz-Sarad, 2018, s. 121). Struktura organi-
zacyjna tego podmiotu sprzyja bardziej efektywnemu i racjonalnemu wykorzystywaniu ma-
jatku komunalnego. Biorac pod uwage typowo komercyjny charakter spotek kapitatowych,
nalezy stwierdzi¢, ze dywidendy z zysku stanowi¢ moga potencjalne zrodto dochodow JST.

Forma organizacyjna wlasciwa dla spotki z ograniczong odpowiedzialnos$cig znajduje naj-
szersze zastosowanie przy organizacji matych i §redniej wielkosci przedsigwzieé gospodar-
czych, co czyni jg szczegolnie atrakcyjng dla dzialalnosci JST. Natomiast konstrukcja spotki
akcyjnej najbardziej odpowiada dziatalnosci prowadzonej na wigksza skalg, wymagajacej
znacznych naktadow finansowych. Proces jej tworzenia jest ponadto bardziej ztozony niz
spotki z ograniczona odpowiedzialno$cia, co czyni ja mniej atrakcyjna dla prowadzenia go-
spodarki komunalnej przez samorzady lokalne.

Problemy nadzoru korporacyjnego spotek kapitatowych sektora przedsigbiorstw komunal-
nych réznig si¢ znacznie od tych, ktdre wystepuja w sektorze przedsigbiorstw prywatnych.
Zaprojektowanie wlasciwych i praktycznych zarazem rozwigzan instytucjonalnych z zakresu
na przyktad teorii agencji dla spotek komunalnych jest zadaniem trudnym i budzacym wiele
kontrowersji. Relacje (agencje) wynikajace z tej teorii maja szczegolne cechy. Niektore, waz-
niejsze z nich, to caly szereg interesariuszy, liczne instytucje komunalne i wielo§¢ poziomow
zarzadzania oraz rozliczne zadania i bariery prawno-ekonomiczne zawarte w obowigzujacych
przepisach, nakazujacych przyjecie pewnych zobowigzan i narzucajacych ograniczenia w pro-
wadzonej dziatalnosci. Problematyka nadzoru nad spétkami kapitalowymi sektora komunal-
nego jest rozpatrywana w konteks$cie nadzoru wlascicielskiego, poniewaz obowiazujacy w Pol-
sce (szczegoblnie w spotkach kapitatowych z wigkszo$ciowym udziatem JST) system corporate
governance jest ze wzgledu na stosowane instrumenty nadzorem o zamknigtym charakterze
wlasnos$ciowo-kontrolnym (ang. insiders) (Urbanek, 2011, s. 219-224). Dlatego tez w wicgk-
szym stopniu odpowiada nadzorowi wlascicielskiemu niz korporacyjnemu.

Koncepcja podmiotu wewnetrznego znana jest w prawie Unii Europejskiej od wielu lat.
Zostata ona przedstawiona w ustawodawstwie Unii Europejskiej jeszcze w latach dziewigc-
dziesiatych ubieglego wieku. Podyktowane to zostalo potrzeba opracowania przestanek
umozliwiajacych rezygnacje ze stosowania przepisow dotyczacych trybu zamowien publicz-
nych do udzielanych zaméwien podmiotom zaleznym przez podmioty dominujace (tzw. za-
moéwienia in house). Przedsigbiorstwa komunalne §wiadczace w przewazajacym zakresie
ushugi w ogdlnym interesie gospodarczym JST to struktury, na ktoére wtadze samorzadowe
w pierwszej kolejnosci wywieraja dominujacy wptyw. Mimo ze reguly konkurencji winny
mie¢ do nich zastosowanie, to mogg zosta¢ uchylone wobec ustug swiadczonych w ogdlnym
interesie gospodarczym pod warunkiem, ze moglyby utrudnia¢ realizacje tych ustug. Istnieje
zatem swoisty paradoks dotyczacy ograniczenia konkurencyjno$ci w imi¢ ogolnego interesu
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gospodarczego. Polega on migdzy innymi na tym, ze instytucja ustug $wiadczonych w ogoél-
nym interesie gospodarczym zostata powotana jako element implementacji dyrektywy unij-
nej i ma niewiele wspolnego z refleksja na temat kryterium oceny konkurencyjnosci. Dys-
kusja na temat istoty ogdélnego interesu gospodarczego moze by¢ pomocna w zdefiniowaniu
tych kryteriow, ale nie zastapi solidnej refleksji na temat konkurencyjnosci w imi¢ interesow
JST. Powyzsza sytuacja w zasadniczy sposob komplikuje sprawowanie nadzoru nad tego
typu podmiotami. W realiach polskich, zgodnie z ustawg o gospodarce komunalnej, pod-
miotami wewnetrznymi mogg by¢ kapitatowe spotki prawa handlowego, ktérych akcje lub
udzialy naleza w 100% do JST. Przyjecie takich kryteriow stalo si¢ dla samorzadow istotnym
wyznacznikiem prowadzenia polityki gospodarczej. Wiedzie to bowiem do zmiany sposobu
sprawowania nadzoru przez odpowiednie instytucje, implikujac nowe problemy, nieistnie-
jace w dotychczasowych standardach nadzoru wiascicielskiego. Ponadto pozbawienie rynku
elementow konkurencyjno$ci w konfrontacji z klientem jest, zdaniem liberalnych praktykow
gospodarczych, elementem powrotu do systemu nakazowo-rozdzielczego z minionej epoki.
Trzeba jednak mie¢ §wiadomo$¢, ze skoro ustawodawstwo UE dopuszcza taka forme zleca-
nia ustug $wiadczonych w ogdlnym interesie gospodarczym, to w obecnych uwarunkowa-
niach makroekonomicznych (w ktorych udziat sektora publicznego, w tym samorzadowego,
w gospodarce rosnie) staje si¢ ona czgstym przypadkiem.

Aby spotka prawa handlowego mogla by¢ uznana za podmiot wewngtrzny, musi spetnic¢
nastepujace warunki:

1. JST musi sprawowa¢ kontrole nad powotanym w formie sp6tki prawa handlowego pod-

miotem wewngtrznym analogiczng jak nad wlasnymi stuzbami.

2. Spotka (podmiot wewngtrzny) powinna wykonywacé przewazajaca czg$¢ swojej dziatal-

nosci na rzecz samorzadu.

Przeprowadzona w Polsce w 2016 roku nowelizacja Prawa zaméwien publicznych wpro-
wadzilta, zgodnie z ustawodawstwem UE, mozliwosci zlecania przez jednostki sektora finan-
sow publicznych zamowien z wolnej reki, jesli spetlnione sa tacznie nastepujace warunki:

— zamawiajacy (jednostka sektora finanséw publicznych) sprawuje kontrole nad wyko-

nawcg bedacym osobg prawng;

— ponad 90% dziatalnosci tego wykonawcy dotyczy realizacji zadan powierzonych mu

przez zamawiajacego;

— w strukturze wlasno$ci wykonawcy nie ma bezposredniego udziatu kapitalu prywatnego.

Problemy nadzoru wtascicielskiego tych spotek budza liczne kontrowersje z powodu cze-
stych przeobrazen wynikajacych z poszukiwan optymalnego modelu funkcjonowania samo-
rzadow w Polsce. Konsekwencja takiego stanu rzeczy w kontekscie problematyki nadzoru
wilascicielskiego jest dostosowanie instytucji i mechanizméw nadzorczych do tej sytuacji. Pro-
ces ten musi uwzgledniac¢ specyfike wlasciciela, tj. jednostki samorzadu terytorialnego wraz
z calym kontekstem prawno-organizacyjnym okreslonym przez ustawodawstwo dotyczace sa-
morzadow lokalnych oraz wymagan dotyczacych funkcjonowania podmiotow wewngtrznych.
Prowadzone dotychczas poglgbione badania w tym temacie pozwolily na identyfikacje mecha-
nizmo6w i instytucji nadzorczych o najwigkszej efektywnosci, ale dotyczyly one sektora komu-
nalnego funkcjonujacego na rynku konkurencyjnym (Koziot, Barwacz, 2016, s. 29-53).
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Opisany powyzej nowy model funkcjonowania samorzadu terytorialnego w Polsce wymusza
zastosowanie innego podejscia do sprawowania nadzoru wlascicielskiego nad spotkami o sta-
tusie podmiotu wewngtrznego. Przeobrazeniom ulegly rowniez zapisy strategii funkcjonowa-
nia JST, w ktorych coraz czgsciej eksponuje si¢ kwestie spoleczne. Wspotczesnie podstawo-
wym celem kazdej strategii rozwoju JST jest zapewnienie dostatecznej liczby trwalych miejsc
pracy, a tym samym dochodéw z tytulu zatrudnienia, dajacych dlugotrwale bezpieczenstwo
finansowe i socjalne spotecznosci lokalnej. Wykorzystujac powyzsze uwarunkowania prawno-
-organizacyjne, samorzady zwigkszyly swoja aktywno$¢ w obszarze gospodarczym z wyko-
rzystaniem juz istniejacych lub nowo utworzonych podmiotéw (Barwacz, 2015, s. 31).

3. Istota i geneza karty wynikéw nadzoru wiascicielskiego (CGS)

W zatozeniach teoretycznych Corporate Governance Scorecard stanowi narz¢dzie do
oceny standardow tadu korporacyjnego, mierzac ich przestrzeganie zgodnie z obowigzuja-
cym ustawodawstwem. Generuje ona istotne informacje dotyczace jakosci praktyk zarza-
dzania, udzielajac odpowiedzi, czy przedsigbiorstwa przestrzegaja przyjetych ustalen czy
tez je ignoruja. CGS zachgcajg firmy do poprawy procesow zarzadzania, a analiza porow-
nawcza pozwala na ich oceng. Zarzadzajacy przedsigbiorstwem, dzigki zastosowaniu CGS,
otrzymuja konkretne, kwantyfikowalne, przydatne informacje na temat jakosci stosowanych
praktyk zarzadzania. Jest to przydatne w nowo wprowadzanych zasadach nadzoru korpora-
cyjnego, nie tylko na poziomie ogdlnokrajowym, ale na przyktad w uwarunkowaniach pol-
skich — szczegdlnie na poziomie samorzagdowym. Beneficjenci CGS to przedsigbiorstwa i ich
interesariusze uzyskujacy wsparcie w ulepszaniu strategii, podejmowaniu decyzji, zarzadza-
niu ryzykiem, kontroli i organizacji. Karty wynikow nadzoru wlascicielskiego sa rowniez
zrdédlem informacji dla organdw nadzoru, gieldy papierow warto§ciowych, instytutow,
handlowych izb gospodarczych, inwestorow czy pracownikéw akademickich (International
Finance Corporation, 2014). Karta wynikow nadzoru wtascicielskiego (CGS) wywodzi si¢
z Balanced Scorecard (BSC) i Accountability Scorecard (ASC).

Autorami koncepcji BSC (zréwnowazonej karty wynikéw) sg Robert S. Kaplan i David
P. Norton. Autoréw do opracowania karty wynikoéw sktonit panujagcy wéréod menedzerdéw po-
glad, iz tradycyjne mierniki finansowe, spetniajace wymagania przedsigbiorstw ery przemy-
stowej, w zmieniajacych si¢ warunkach gospodarowania moga sta¢ si¢ podstawa mylnych
ocen (Kaplan, Norton, 1992, s. 70). Kazdy miernik musi mie¢ podany nie tylko sposob ob-
liczania jego wartosci, ale tez dopuszczalny zakres oraz termin wykonania i wskazanie, kto
jest odpowiedzialny za realizacj¢ zatozen. Podstawowa ideg systemu BSC jest wykorzysta-
nie finansowych i pozafinansowych wskaznikow do biezacej oceny stanu przedsigbiorstwa.
BSC zaklada przedstawienie strategii spotki w postaci zestawu mierzalnych celow, niezbed-
nych do realizacji jej misji. Cele te zawieraja si¢ w czterech perspektywach: finansowej,
klienta, procesow wewngtrznych oraz wzrostu i uczenia si¢ (innowacji). Takie kompleksowe
postrzeganie przedsicbiorstwa pozwala spojrze¢ na nie w sposob zrownowazony, dostrzec
potrzeby wszystkich interesariuszy — zardéwno klientow, jak i wlascicieli oraz pracownikow.

Natomiast ASC (zrownowazona karta odpowiedzialnos$ci) znajduje zastosowanie przy po-
miarze efektywnosci biznesu na gruncie teorii interesariuszy (Nichols, 2000, s. 1-6). Edward
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R. Freeman twérca koncepcji interesariuszy w 1984 roku, uzasadniajac celowo$é uwzgled-
nienia interesOw stron w zarzadzaniu firmami, brat pod uwage tylko przedsigbiorstwa sek-
tora prywatnego (Freeman, 1984). Na poczatku XXI wieku wigckszo$¢ firm zachodnich oraz
przedsigbiorstw publicznych bada wzajemne relacje i powigzania migdzy zainteresowanymi
stronami. Wspomniane wzajemne relacje nazywane ,,zwigzkami umow” rozpatrywane sg
jako wktad zainteresowanych w zamian za koszty i korzysci, ktore otrzymuja od przed-
sigbiorstwa. Generalnie interesariusze pozostaja zainteresowani, dopoki przedsiebiorstwo
umozliwia im generowanie korzy$ci, ktorych warto$¢ przewyzsza lub co najmniej kompen-
suje koszty. Wowczas naktady i zyski najczes$ciej maja charakter dwustronny.

Wykorzystywanie ASC jest jak najbardziej zasadne wtasnie w kontekscie analizy skutecz-
noSci realizacji przyjetej strategii przedsigbiorstwa. Zrownowazona karta odpowiedzialno-
$ci to dobry przyktad odzwierciedlenia podstawowych zasad teorii interesariuszy w rachun-
kowosci zarzadezej, ktdra rozszerza wiedz¢ nowoczesnego menedzera i stopniowo tworzy
nowy wizerunek spotecznie ukierunkowanego nadzoru korporacyjnego.

4. Analiza przypadku zastosowania karty wynikéw nadzoru
wiascicielskiego

Szukajac skutecznych rozwigzan dotyczacych prowadzenia nadzoru nad spoétkami komu-
nalnymi o statusie podmiotow wewn¢trznych, autorzy wykorzystali do§wiadczenia Inter-
national Finance Corporation oraz wtasne dotychczasowe badania (Barwacz, 2010, s. 23—
27; International Finance Corporation, 2014). Dlatego tez przedmiotem obecnych badan jest
opracowanie i wdrozenie na zasadzie badan pilotazowych karty wynikéw nadzoru wlasci-
cielskiego dla spotek komunalnych o statusie podmiotu wewngtrznego. Implementacji tego
nowego narzedzia dokonano w dwoch spotkach wojewodztwa podkarpackiego spetniaja-
cych warunki podmiotu wewngtrznego. W pierwszej spolce z branzy wodociggowo-kanali-
zacyjnej udziat gminy wynosit 100%, natomiast w drugiej — z branzy gospodarki odpadami
— jest drugi mniejszo$ciowy udziatowiec (30%) — gmina miejska. Obie spotki zostaly prze-
ksztatlcone z samorzadowych zaktadow budzetowych, uzyskujac zaraz po przeksztalceniu
decyzja rady gminy status podmiotéw wewnetrznych.

Prowadzone badania sa przedmiotem projektu badawczego realizowanego w Malopolskiej
Wyzszej Szkole Ekonomicznej (MWSE) w Tarnowie, ktore maja na celu stworzenie modelu
nadzoru wiascicielskiego dla spotek komunalnych o statusie podmiotu wewngtrznego oraz
opracowanie narzedzia diagnostycznego dla wladz gminy, umozliwiajacego monitoring re-
alizacji celéw poszczegdlnych spotek.

Punktem wyjscia prowadzonego pilotazu bylto zlecenie wltadzom gminy opracowania
narzedzia umozliwiajacego szybki monitoring efektow, dajacego jednoczesnie mozliwosé
oceny procesu zarzadzania zarOwno w obszarze operacyjnym, jak i strategicznym. Zgodnie
z metodykg CGS przyjeto nastgpujace etapy wdrozenia:

1. Okreslenie inicjatora opracowania karty wynikow, ktéry odpowiada za jej wykonanie,

starajac si¢ rowniez przetestowaé koncepcje z lokalnymi interesariuszami. Okresla on
ponadto, czy karta wynikow spelnia warunek uzytecznosci oraz czy inspiruje do imple-
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mentacji, spetniajgc role swoistego katalizatora dziatan. Role te petni zespot badawczy
MWSE w Tarnowie.

2. Okreslenie instytucji odpowiedzialnej za wdrozenie karty wynikow w sposéb umozli-
wiajacy zréwnowazony rozwoj poprzez transfer wiedzy do pozostalych interesariuszy.
W projekcie jest to zespot ztozony z pracownikow komorki nadzoru wiascicielskiego
urzedu gminy oraz zarzadu spoiki.

3. Okreslenie procedury komercjalizacji wynikow badan na potrzeby przede wszystkim
organdéw nadzorczych, a takze zarzadczych, lacznie z procedurami dziatan regulacyj-
nych. Korzysci beda obejmowaly takze pozostalych interesariuszy, na przyktad rade
gminy, spoteczno$¢ lokalna, banki, sSrodowiska akademickie itp.

5. Budowa i implementacja karty CGS w badanych podmiotach

Uzytecznos¢ karty wynikow jako narzedzia nadzorczo-zarzadzajacego wynika z kilku

kwestii. Do najistotniejszych naleza:
— Konstrukcja zaproponowanej karty wynikow, ktorej pierwowzorem jest miedzy innymi
BSC, umozliwia wyeksponowanie najwazniejszych probleméw w kontekscie specyfiki
dziatalnosci spotek poprzez okreslenie perspektyw/obszarow.
— Specyfika spotek komunalnych o statusie podmiotu wewnetrznego bardziej odpowiada
teorii interesariuszy, co predestynuje wykorzystanie elementéw ASC.
— Pomiar dokonan spolek stanowi istotny element wlasciwego ich funkcjonowania i jest
podstawa rozliczen z interesariuszami. Przypisanie celow do specyficznych, ale zrowno-
wazonych dla spotek obszaro6w pozwala poprzez przyjete mierniki na okreslenie stopnia
ich realizacji.
— Agregacja miernikéw finansowych i niefinansowych w strukturze jednego uniwersal-
nego narzedzia wymusita zastosowanie indywidualnego podejscia z uwzglednieniem juz
istniejacych rozwiazan, po uprzedniej ich weryfikacji i modyfikacji.
Generalnie rzecz ujmujac, ocena zarzadu na zasadzie karty wynikow jest weiaz rzadkoscia,
a pozytywne lub negatywne opinie tworzy si¢ gldwnie na podstawie tradycyjnych mierni-
kéw finansowych, ktore odzwierciedlajg przeszte osiagnigcia (Lis, Sterniczuk, 2005, s. 567).

W pierwszym etapie badania zwrdécono szczegdlng uwage na okreslenie miernikéw ilo-
$ciowych, a dopiero w kolejnym etapie jakosciowych, charakteryzujacych poziom procesow
zarzadzania operacyjnego i strategicznego. Z istoty karty CGS wynika koniecznos¢ porow-
nania wynikoéw do ,,benchmarkow”, stanowiacych standardy w zakresie odpowiednich pro-
cesOw zarzadzania. W analizowanym przypadku przyjeto, ze obejmujag one zasady nadzoru
wilascicielskiego obowigzujace w gminie oraz zapisy strategii rozwoju gminy. Istotnym wa-
runkiem projektowanej karty wynikow stat si¢ jej instrumentalny charakter, bedacy w dys-
pozycji rad nadzorczych spétek i interesariuszy. Dlatego tez zdecydowano si¢ wykorzystaé
elementy rachunkowosci zarzadczej oraz modele BSC i1 ASC, w ktorych dokonano harmoni-
zacji wzajemnych relacji spotek z otoczeniem. Rysunek 1 prezentuje schemat karty wynikow
CGS zastosowanej w badaniach (pelna karta CGS wraz z zalacznikami stanowi informacje
poufng gminy).
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Rysunek 1. Schemat karty wynikow CGS dla spotek komunalnych o statusie podmiotu wewnetrznego
(Figure 1. Diagram of the CGS for municipal companies with the status of an internal entity)

Zrdb6dto: opracowanie wiasne.

Przedstawiona na rysunku 1 karta wynikéw posiada zatagcznik w postaci arkusza kalkula-
cyjnego z wizualizacja trendéw zmian poszczegolnych wskaznikéw i poroéwnania do stan-
dardéw w danym obszarze. W karcie mozna zestawi¢ szerokg liste miernikow ilosciowych,
ktére beda pomocne w monitorowaniu poziomu zachodzacych proceséw zarzadzania w po-
szczegolnych obszarach.

Pierwszy wniosek, jaki nasunat si¢ w trakcie konstruowania karty to stwierdzenie, iz jedng
z najtrudniejszych kwestii dotyczacych implementacji karty wynikoéw CGS jako mechani-
zmu nadzorczego stanowi dobor odpowiednich wskaznikéw. Kategorie wskaznikow pozwa-
lajg uzytkownikom tych kart na identyfikacje obszarow, w ktorych zarzadzanie spoiki jest
dobre lub zte. Po zidentyfikowaniu ogoélnych kategorii wskaznikoéw wyniki na poszczegol-
nych wskaznikach wskazujg kierunek i okre$lone obszary wymagajace poprawy. Przy usta-
laniu kategorii wskaznikow istotne jest rozroznienie mi¢dzy tym, co mierzalne a tym, co
wazne. Karta wynikéw nadzoru korporacyjnego pozostawia pewien poziom subiektywizmu
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w ocenach, co wydaje si¢ jednak lepszym rozwigzaniem niz zaktadanie, Ze to, co mierzalne,
jest automatycznie dobrym wskaznikiem. Gtownym celem takiej karty wynikow pozostaje
uzyskanie informacji o lukach zgodnos$ci pomiedzy stosowang praktyka zarzadzania a przy-
jetymi standardami. Materiaty wyjsciowe karty wynikéw nadzoru korporacyjnego obejmuja
zazwyczaj raporty pojedynczego przedsigbiorstwa. Z uwagi na fakt, ze zatacznik do karty
wynikow ma posta¢ komputerowego arkusza kalkulacyjnego, raport mozna zwykle wygene-
rowac po wprowadzeniu ostatecznych wynikéw wskaznika.

Wartoscig dodang kart wynikéw nadzoru korporacyjnego zastosowanych w badaniu jest to, ze
odpowiednie, najistotniejsze kategorie wskaznikow zostaly wpisane do kontraktow menedzer-
skich jako cele zarzadcze. Pozwala to na wykorzystanie tego narzgdzia przez rady nadzorcze
spotek do oceny stopnia realizacji tych celow i ustalenia wysokosci wynagrodzenia zmiennego.

Wymiar praktyczny opracowanej karty wynikow 1 specyfika spotek o statusie podmiotu
wewngetrznego wymusily zastosowanie indywidualnych wskaznikéw z zakresu rachunko-
wosci zarzadczej. Szczeg6lnie wrazliwym obszarem sg dziatania operacyjne realizowane
przez spotki w ramach zlecen in house. Skutkuje to wyptata przez gming tzw. rekompensaty
kosztow powierzonych zadan. Dlatego szczegdlng uwage przywigzano do kategorii kosztow
z wykorzystaniem analizy produktywnosci i rentownosci.

Tak zgromadzone dane pozwalaja w stosunkowo tatwy i biezacy sposob pozyskiwac informa-
cje na temat aktualnych wskaznikéw finansowych, operacyjnych czy dotyczacych czasu pracy.

Istota drugiego etapu badan byto powotanie zespolu odpowiedzialnego za wdrozenie karty
wynikdw, ale po uprzedniej ocenie potencjatu poszczegolnych jej cztonkéw w zakresie trans-
feru wiedzy do interesariuszy. Do prac zespotu na tym etapie wilaczeni zostali rowniez czton-
kowie rad nadzorczych spotek. Nadanie karcie wynikow charakteru instrumentalnego dla
rad nadzorczych ukierunkowato proces jej konstrukcji na rachunkowo$¢ zarzadcza. Powstat
w ten sposob nowy mechanizm nadzorczy pozwalajgcy instytucjom nadzorczym na ciagly
monitoring efektow dziatalno$ci spotek. Natomiast dla wiasciciela karty wynikow stanowia
materiat poréwnawczy oraz podnosza $wiadomos¢ dobrych standardow i praktyk w réznych
obszarach. Sa wigc czg$cia dlugoterminowego i powtarzalnego procesu poprawy kultury za-
rzadzania w obszarze gospodarki komunalne;.

Etap trzeci dotyczyt komercjalizacji wynikow zawartych w karcie na potrzeby interesariu-
szy. W poczatkowej fazie obejmowal szkolenia prowadzone przez zespot badawczy dla ko-
morki nadzoru wlascicielskiego gminy z zakresu analizy miernikéw, umiejetnosci ich oceny
w kontekscie przyjetych standardow, interpretacji zmian w czasie oraz pordéwnywania efek-
tow dzialalnos$ci spotek gminnych.

Ze wzgledu na krétki okres funkcjonowania spotek komunalnych o statusie podmiotu we-
wnetrznego w polskiej rzeczywistosci nie wyksztalcono jeszcze zasad nadzoru wiascicielskiego
dla tych podmiotéw, podobnie jak dla calego sektora komunalnego. Z uwagi jednak na koniecz-
nosc¢ realizacji funkcji nadzorczej wykorzystanie juz istniejagcych mechanizméw, po ich uprzed-
niej weryfikacji i modyfikacji oraz okresleniu uwarunkowan zastosowania, jest dla spotek o sta-
tusie podmiotu wewnetrznego w peni uzasadnione. Historia dotychczasowych implementacji
karty wynikow w $wiecie pokazuje, ze w obszarach stosunkowo stabo zdiagnozowanych, no-
wych, a wiec przy braku sprawdzonych kodekséw nadzoru czy wilasciwych standardow, staje si¢
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ogniwem faczacym proces zarzadzania oraz zasady oceny jego efektow. Pozwala to w nastgpnym
etapie na opracowanie zasad i standardow, a w przysztosci wlasciwych kodekséw nadzoru.

6. Podsumowanie

Jak juz wspomniano, implementacja karty wynikow ma charakter pilotazowy. Proces im-
plementacji i zatozenia dotyczgce uzytecznosci tego narzedzia sg obecnie monitorowane.

Do$wiadczenia kilkunastu miesi¢cy pokazaly, ze zasadne jest zastosowanie w spotkach
komunalnych o statusie podmiotu wewnetrznego karty CGS. Speinia ona swoja role nie
tylko jako instrument wykorzystywany przez rady nadzorcze czy wladze gminy, ale stata
si¢ rowniez przedmiotem poglebionych analiz prowadzonych przez komorki nadzoru wta-
$cicielskiego i innych interesariuszy, pobudzajac do pierwszych refleksji na temat wprowa-
dzenia usprawnien w zakresie funkcjonowania i zarzadzania spotkami tego typu. Powyzsze
pozytywne doswiadczenia spowoduja, ze na etapie badan glownych przyjeta we wstepie hi-
poteza znajdzie potwierdzenie.

Problematyka ta jest zagadnieniem nowym w pragmatyce gospodarczej JST, jednak mocno
osadzonym w tematyce nadzoru wiascicielskiego i1 zarzadzania, co determinuje stosowane me-
tody i narzedzia badawcze. Znikoma liczba opracowan dotyczacych tego zagadnienia powoduje,
Ze zaprezentowany powyzej zarys tej problematyki staje si¢ wyjatkowo wazny i interesujacy.
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Corporate Governance Scorecard as a supervisory mechanism for
municipal companies with the status of an internal entity

Abstract: The aim of the article is to present a new su-
pervisory tool in the form of the Corporate Governance
Scorecard (CGS) after its verification and modification
for companies with the status of an internal entity and
to determine the conditions of use. It has been assumed
that the essence of CGS, as a supervisory and manage-
ment mechanism, will be an important determinant of
the sphere of change and development of the compre-
hensive concept of ownership supervision system. The
result sheet described in the article has the character of
a spreadsheet with visualization of trends in changes of
individual indicators and comparison to standards. The
implementation of the scorecard in the surveyed com-

panies took place on January 1, 2018. The experience

of several months shows that it fulfills its role not only
as an instrument used by the supervisory boards or the
municipal authorities. The functioning scorecard has
become the subject of in-depth analyzes for the cor-
porate governance and other stakeholders, stimulating
interesting reflections on a better understanding of the
specificity of managing companies with the status of an
internal entity and how they operate. Currently, the im-
plementation process and assumptions regarding the us-
ability of the tool are monitored on an ongoing basis.
The above experiments from the pilot study allow to
conclude that carrying out the main research in the fu-
ture on a proper sample of companies will confirm the

hypothesis adopted at the beginning.

Key words: ownership supervision, municipal enterprise, stakeholders




