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Abstrakt: W artykule zaprezentowano problematyke nadzoru wiasciciel-
skiego w kontekscie wyzwan stawianych przed zarzadami i rada nadzorcza.
Celem autora jest przedstawienie ewolucji postaw rad nadzorczych spotek
sektora komunalnego w kontekscie koniecznosci zmiany modelu biznesu.
Materiat empiryczny do analizy uzyskano na podstawie wywiadow prze-
prowadzonych z przewodniczacymi rad nadzorczych i prezesami zarzadow
spotek, ktore kazdorazowo braty udziat w badaniach w latach 2008, 2011
12014. Narzedziem badawczym byt kwestionariusz wywiadu, a w metodyce
badawczej wykorzystano elementy badan longitudinalnych, rzadko stoso-
wanych w Polsce w naukach ekonomicznych, ale adekwatnych do uzyska-
nia odpowiedzi na postawione problemy badawcze. Czgs¢ koncowa zawiera
wyniki badan ukazujace wzrost znaczenia mechanizmu nadzorczego doty-
czacego sposobu pracy rady nadzorczej oraz czynniki majace najwigkszy
wplyw na ten mechanizm. Konkluzja niniejszego artykutu jest imperatyw
podjecia badan nad zmiana sposobu pracy rady nadzorczej i jej wspolpracy
z zarzadem. Podkres$lono znaczenie modelu biznesu w warunkach konkuren-

cyjnosci tych przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: nadzor wiascicielski, model biznesu, mechanizmy nad-

zorcze, teoria agencji, sektor komunalny

1. Wprowadzenie

Poszukiwanie sposobow poprawy efektywnosci nadzoru
korporacyjnego powoduje, ze coraz czeSciej w literaturze
zagranicznej oraz krajowej pojawiaja si¢ zwiastuny odmien-
nego spojrzenia na problematyke jego instytucji. Wynika to
z braku jednoznacznych efektéw zwigzanych z pracami nad
reforma systemu nadzoru przedsigbiorstw. Dotychczasowe
kierunki tych reform dotyczyly gtownie identyfikacji przy-
czyn kryzysu i koncentrowaty si¢ przede wszystkim na pro-
blemach wynikajacych z relacji obejmujacych teorie agencji.
Zapowiedz innego spojrzenia na efektywno$¢ nadzoru korpo-
racyjnego uwzglednia kilka aspektow, a do najistotniejszych
z nich nalezy zaliczy¢ zastosowanie nowoczesnych narze-
dzi i koncepcji zarzadzania zwigzanych ze wzrostem konku-
rencyjnosci przedsigbiorstw. Wykorzystuja one dotychcza-
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sowy dorobek teorii ekonomii, ktadac nacisk na inne elementy adekwatne do wspotczesnego
zmiennego otoczenia majacego wpltyw na organizacj¢ nadzoru i zarzadzania w przedsigbior-
stwie. Do najwazniejszych mozna zaliczy¢: znaczenie innowacji, zmiang¢ modelu bizneso-
wego czy zarzadzanie zaufaniem.

Celem artykutu jest prezentacja ewolucji postaw rad nadzorczych spotek sektora komunal-
nego w kontekscie koniecznosci zmiany modelu biznesu.

Poniewaz wedtug zaréwno praktykow, jak i teoretykdéw z obszaru zarzadzania kluczem do
wzrostu konkurencyjno$ci przedsigbiorstw jest zmiana modelu biznesu, dlatego tez w pierw-
szej czesci artykutu skoncentrowano si¢ na inspirowaniu tych zmian przez rady nadzorcze
badanych spotek. W drugiej czesci przedstawiono wyniki analiz dotyczacych ewolucji me-
chanizmu instytucji rady nadzorczej, tj. sposobu wywierania wptywu na dziatalnos$¢ zarzadu
przez rade¢ nadzorcza. Prezentowany fragment stanowi syntez¢ podejscia retrospektywnego
(dotyczacego prowadzonych przez autora badan nad efektywnoscig mechanizméw nadzor-
czych) z aktualnymi badaniami za pomocg tych samych narzedzi badawczych i na tej samej
grupie przedsigbiorstw. Badania zostaly przeprowadzone w identycznych przedsigbior-
stwach trzykrotnie w latach 2008-2014'. Na pytania zawarte w kwestionariuszu wywiadu
odpowiadali prezesi i przewodniczacy rad nadzorczych badanych spotek.

Podjete w artykule rozwazania i opublikowane wyniki badan pozwolity udzieli¢ odpowie-
dzi na nastgpujace pytania badawcze:

1. Czy problematyka zmiany modelu biznesu lezy w kompetencjach rad nadzorczych?

2. W jakim stopniu rady nadzorcze badanych spoétek komunalnych angazowaty si¢ w pro-

blemy wspotpracy z zarzadem w procesie zmiany modelu biznesu?

2. Zmiana modelu biznesu — wyzwanie dla rad nadzorczych

Odnoszac powyzsze rozwazania do pragmatyki funkcjonowania instytucji nadzoru kor-
poracyjnego, np. w kontekscie zachowan rady nadzorczej kontrolujacej menedzerow zarza-
dzajacych spotka, mozna wyrdézni¢ dwa przeciwstawne modele wspolpracy rady z zarzadem
(Peszko, 2006, s. 37):

1. Rada nadzorcza po zawarciu kontraktu na zarzadzanie monitoruje wynik finansowy

spotki i rozlicza na biezaco zarzad z realizacji warunkéw kontraktu.

2. Rada nadzorcza aktywnie wspoélpracuje z zespolem menedzeré6w zarzadzajacych
spotka w procesie zarzadzania w ramach cato$ciowej struktury hierarchicznej przed-
sigbiorstwa. Wymaga to wigkszej aktywnosci rady i wykorzystywania réznorodnych
czynnikéw zardwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych w procesie oddziatywania na
zachowania menedzerdw zarzadzajacych.

Zdaniem badaczy tego problemu drugi przypadek charakteryzuje si¢ mniejszymi kosztami

transakcyjnymi i lepiej spelnia wymagania wspotczesnej gospodarki. Stawia jednak przed
czlonkami tego organu duzo wigksze wymagania zwigzane witasnie z aktywna wspolpraca.

! Badania przeprowadzono w 2008 r. (w ramach pracy doktorskiej autora) oraz w latach 2011
12014 — w ramach realizowanego w Katedrze Zarzadzania Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicz-
nej w Tarnowie projektu badawczego zatytutlowanego ,,Badanie efektywnosci systemu nadzoru wia-
Scicielskiego przedsigbiorstw”. Badaniami objeto w 2008 r. 37 przedsigbiorstw réznych sektorow,
aw 201112014 1. po 14 przedsigbiorstw.
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Biorac pod uwage konieczno$¢ zmian organizacji nadzoru i zarzadzania w przedsigbiorstwie
polegajacych na zastosowaniu nowoczesnych narzadzi zarzadzania, instytucje nadzorcze
staja si¢ wspotuczestnikami opracowania strategii funkcjonowania w zmiennym otoczeniu.

Z obserwacji praktyki gospodarczej, a takze badan przeprowadzonych przez American Ma-
nagement Association (Johnson, Christensen, Kagermann, 2008) wynika, ze sukces przedsie-
biorstwa, rozumiany m.in. jako skuteczne wykorzystanie w danych warunkach konkretnego
instrumentu zarzadzania (modelu biznesu), mierzony jest wedlug kryterium efektywnosci.
Istotnym czynnikiem decydujacym o sukcesie jest wigc przyjeta i realizowana przez przed-
sigbiorstwo strategia. Strategie owa oraz przyjety dla jej realizacji system dziatan operacyj-
nych mozna opisac jako swoisty model biznesu (szerzej na ten temat: Nogalski, 2009).

Ogodlnie rzecz ujmujac, model biznesu to narzedzie zawierajagce pewien zestaw elementow
i relacji migdzy nimi, w sposob schematyczny przedstawiajagcy pomyst na biznes. Obejmuje
on swym zakresem zardwno strategiczny, jak i operacyjny poziom zarzadzania, odzwiercie-
dlajac statyczny oraz funkcjonalny charakter zarzadzania przedsigbiorstwem.

Zdaniem Jerzego Rokity istnieje $cisty zwiazek miedzy strategia a modelem biznesu, ktory
winien by¢ postrzegany jako sposob osiggania wiasciwych wynikéw ekonomicznych, wy-
razonych przez relacje przychodow, kosztow i zysku w obszarze catej organizacji (Rokita,
2005, s. 26-27). Problematyke modeli biznesowych oraz ich zwiazkow ze strategia przedsie-
biorstwa przedstawita takze w swych pracach Joan Magretta. Wedtug autorki ,,model bizne-
sowy jest zbiorem zatozen, umozliwiajacych organizacji takie dziatania, ktore kreuja wartos$¢
dla wszystkich graczy, od ktorych jest ona zalezna, co oznacza, ze dana organizacja nie two-
rzy warto$ci wylacznie tylko dla klientoéw. W swej istocie model jest teorig istnienia przed-
sigbiorstwa, ktora jest ciagle przez rynek weryfikowana” (za: Brzoska, 2009, s. 7).

Dynamika rynku powoduje, ze nawet najlepiej dobrane elementy modelu biznesowego
i racjonalny uktad ich powigzan nie sg trwale i niezmienne w czasie. Zarzadzajacy muszg
czesto zmienia¢ pewne komponenty modelu lub zachodzace migdzy nimi relacje, wyprze-
dzajac w ten sposob dziatania konkurencji. W wielu sektorach zmiany sg tak szybkie, ze
przedsigbiorstwa sa zmuszone na nowo okresla¢ swoje modele biznesowe.

Znaczenie modeli biznesowych mozna takze analizowaé w konteks$cie innowacyjnosci
przedsigbiorstw. Interesujace studium w tym zakresie opracowat Gary Hamel. Model biz-
nesowy postrzegany jest w nim jako podstawa koncepcji innowacyjnego biznesu. Zdaniem
tego autora nowe modele biznesowe, szczegdlnie w obszarach najbardziej nowoczesnych
sektorow, bardziej burzg stary porzadek niz wdrazane nowe technologie. Sa cz¢sto nowator-
ska koncepcja prowadzenia biznesu — wykorzystujac radykalnie dziatajagce innowacje, od-
krywaja catkowicie nowe mozliwos$ci na rynku (za: Brzdska, 2009, s. 14).

Zwiazek migdzy nadzorem korporacyjnym a modelem biznesu wynika nie tylko z jakosci
relacji otoczenia instytucjonalnego przedsicbiorstw, lecz przede wszystkim z komponentow
modelu biznesu. Do najistotniejszych wspdtczesnych elementow modelu biznesu nalezy za-
liczy¢ (Koziot, 2010a, s. 60):

— oferte wartosci dla klienta,

— formute zysku,

— kluczowe zasoby,

— kluczowe procesy,

— strukture wtasnosci i interes wlascicielski.
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Zaprezentowana powyzej problematyka modelu biznesu i jego zwigzku ze strategia dziata-
nia stanowi przyczynek do dyskusji na temat efektywnego systemu nadzoru korporacyjnego.
Szeroki zakres problemdw, jakie mieszcza si¢ w pojeciu ,,model biznesu”, wymusza bowiem
zmiang sposobu funkcjonowania otoczenia instytucjonalnego przedsicbiorstw, ktorego istot-
nym elementem jest nadzor korporacyjny.

Struktura nadzoru korporacyjnego (mechanizmy i instytucje nadzorcze), stanowiac pe-
wien uktad ograniczen i zobowigzan dotyczacy okreslonych dziatan zarzadu i pozosta-
tych organow korporacji, nie jest przeszkodg w prowadzeniu dzialalno$ci gospodarczej. Na-
tomiast system nadzoru korporacyjnego (struktura nadzorcza wraz z otoczeniem prawnym
i kulturowym) moze mie¢ wptyw na efektywnos¢ korporacji (Barwacz, 2011). Niemniej jed-
nak prowadzone dotychczas badania empiryczne nie pozwalaja jednoznacznie ustali¢, ktory
z narodowych systemow nadzoru korporacyjnego jest bardziej efektywny, poniewaz np.
zmiana cen akcji odzwierciedla wiele czynnikow niewynikajacych z modelu systemu nad-
zoru korporacyjnego.

W zwiazku z powyzszym za wyrdznik efektywnosci systemu nadzoru korporacyjnego
mozna przyjac jakos¢ instytucji nadzorczych rozumiang jako zdolno$¢ do generowania za-
chowan spetniajacych nastepujace kryteria:

— dynamizm organizacji,

— odpowiedzialno$¢ zarzadow (szerzej: Lis, Sterniczuk, 2005, s. 582-583).

Biorac pod uwage te kryteria, nalezaloby zrewidowaé sposob funkcjonowania instytucji
nadzoru korporacyjnego, tak by mozliwe bylo prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej przed-
sigbiorstwa przy ciaglej zmienno$ci otoczenia.

Zwolennicy nowej ekonomii instytucjonalnej, eksponujac znaczenie instytucji w gospo-
darce, podjeli badania dotyczace okreslenia struktury instytucjonalnej. Doglebnie temat ten
poruszany jest w pracach Douglassa C. Northa, ktory za kluczowy czynnik wzrostu gospo-
darczego uznat tzw. efektywnos¢ adaptacyjna. Pod pojeciem tym autor rozumie elastyczno$¢
struktur instytucjonalnych sprzyjajacych kreatywnosci, przedsigbiorczos$ci oraz innowacyj-
nosci (za: Rudolf, 2010, s. 12). Wedlug zasad Northa efektywne rynki sg wynikiem dziata-
nia instytucji, ktore zapewniaja niskie koszty pomiaru i egzekwowania umow. Osiagnigcie
tego celu jest mozliwe witasnie dzigki regutom, ktore wspieraja efektywnos¢ adaptacyjna
(W szczegolno$ci uzupeiajgce instytucje nieformalne) i efektywne egzekwowanie?.

Efektywnos$¢ adaptacyjna instytucji nadzoru korporacyjnego oznacza zdolno$¢ tych insty-
tucji do dostosowania si¢ do zmiennego otoczenia i rozwigzywania probleméw (Alchian,
1950). Polega ona na szybkim reagowaniu na wszelkie zaktocenia i zmiany, a jej wyznaczni-
kiem jest takie funkcjonowanie instytucji nadzorczych, ktore powoduje:

— zmniejszenie kosztow transakcyjnych;

— adaptowanie nowych zjawisk, takich jak postep techniczny, zarzadzanie wiedza, zarza-

dzanie potencjatem spolecznym itp.;

— sklonno$¢ przedsiebiorstw do réznego rodzaju innowacji.

2 Podczas gdy zasady formalne moga by¢ zmienione przez administracj¢ panstwowa bardzo szyb-
ko, ograniczenia nieformalne zmieniaja si¢ bardzo powoli. Zarowno zasady formalne, jak i ogranicze-
nia nieformalne sa ostatecznie ksztaltowane przez subiektywne postrzeganie otaczajacego Swiata przez
ludzi.
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Efektywnos¢ adaptacyjna instytucji nadzorczych winna ponadto stuzy¢é implementacji
procedur selekcji nieefektywnych instytucji nadzorczych i systemow motywacyjnych. Roz-
patrywanie aspektu nowych wyzwan stawianych przed radg nadzorcza na gruncie nowej
ekonomii instytucjonalnej ma na celu zwrocenie uwagi na kwesti¢ jakosci tych instytucji.
Pojawia si¢ wigc problem postawiony w pierwszym pytaniu badawczym: czy zmiana modelu
biznesu lezy w kompetencjach rad nadzorczych?

Pragmatyka i analizy najnowszej literatury pozwalaja stwierdzi¢, ze strategia spotki jest
zadaniem i zasadniczym wyborem zarzadu oraz rady nadzorczej sp6otki. Natomiast za model
biznesu odpowiadajg kierownictwa poszczegolnych oddziatéw spotki (Jezak, 2010, s. 212).
Niemniej jednak z uwagi na prezentowany zarys pojeciowy terminu ,,model biznesu” i jego
zwigzki ze strategia przedsigbiorstwa, odpowiedz na powyzsze pytanie nie wydaje si¢ jed-
noznaczna. Potwierdzaja to wspolczesne badania na temat wspotpracy rady nadzorczej i za-
rzadu.

3. Rada nadzorcza jako inspiracja modelu biznesu

W literaturze przedmiotu najczesciej przedstawianym zagadnieniem dysfunkcji nadzoru
korporacyjnego sa mankamenty dotyczace rady nadzorczej. W zagranicznych publikacjach
mozna znalez¢ analizy jako$ciowych aspektéw pracy rady (Cohen i in., 2010, s. 751-786;
Bédard, Gendron, 2010, s. 174-210; Beasley i in., 2009, s. 65-122). Natomiast polskie pu-
blikacje (Rudolf, Janusz, Stos, Urbanek, 2002; Jezak, Lachiewicz, 2005, s. 123—140) ujmuja
problematyke wspotpracy wyltacznie z pozycji rady nadzorczej. Dopiero w ostatnim okresie
pojawiaja si¢ proby analizy relacji migdzy rada nadzorczg i zarzadem, ktére sg okreslane
réwniez z pozycji zarzadu (Kotadkiewicz, 2013, 2014). Wyniki tych ostatnich badan, jak
i badan prowadzonych przez autora w spotkach komunalnych, ukazuja koniecznos¢ zmiany
sposobu pracy rad nadzorczych oraz relacji migdzy rada a zarzadem. Relacje te, oparte wy-
facznie na teorii agencji, preferujac negatywny obraz czlowieka, nie pozwalaja na przyktad
na wspieranie zarzadu w pracach nad opracowaniem modelu biznesu.

Dotychczasowe badania na temat modelu biznesu nie precyzuja granic kompetencji or-
ganoéw nadzorczych i zarzadczych dotyczacych jego opracowania, jednak bliski zwigzek
strategii 1 modelu biznesu narzuca obowigzek $cistej wspotpracy w tym zakresie. Specyfika
modelu biznesu stawia przed rada calkowicie nowe wyzwania, wykraczajace daleko poza
istniejace reguly i zasady postgpowania. Przytaczajac jedna z definicji modelu biznesu jako
zwigzla prezentacj¢ opisu modelu kreowania wartos$ci i modelu systemu zarzadzania oraz
opis rozwoju spotki (Koziot, 2010a, s. 58), trudno oprzec¢ si¢ potrzebie zmian w dotychcza-
sowym sposobie pracy rady. Relacje mi¢dzy radg a zarzadem oparte na przyktad na zaufa-
niu pozwalaja na wicksza swobode zarzadu w poszukiwaniu nowych modeli biznesu, ktore
prowadza do zmiany gry rynkowej w danym sektorze, przyczyniajac si¢ do rozwoju branzy
(Koziot, 2010a, s. 59). Ten rodzaj wspotpracy organdw nadzorczo-kontrolnych powinien by¢
oceniany przez pryzmat efektywnosci wewngtrznych mechanizméw nadzorczych.

Istotng kwestig dotyczaca zardbwno problematyki modeli biznesu, jak i nadzoru wiasciciel-
skiego poruszang w pracach Leszka Koziota jest rodzaj i rola wiascicieli w ksztattowaniu mo-
delu biznesowego (Koziol, 2010b, s. 31-34). Przedstawione w artykule badania skupiajg si¢
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na skoncentrowanej wlasnosci i whascicielu bedacym jednostka samorzadu terytorialnego, co
niewatpliwie ma wplyw na konstrukcje modelu biznesowego analizowanych przedsigbiorstw.

Prowadzone przez autora badania na temat efektywnosci mechanizméw nadzorczych sek-
tora komunalnego zostaty w ramach projektu badawczego wzbogacone o elementy zwig-
zane z konieczno$cig zmiany modelu biznesu oraz wskazania nowych czynnikoéw majacych
wplyw na efektywno$¢é mechanizmu nadzorczego, jaki stanowi przedmiot analizy, tj. sposoéb
pracy rady nadzorczej.

4, Charakterystyka sektora komunalnego

W realiach polskich przedsigbiorstwa komunalne wytwarzajg znaczacg cz¢$¢ produktu kra-
jowego brutto. Dlatego tez kazde usprawnienie funkcjonowania sektora komunalnego moze
stanowi¢ istotny wktad w rozwoj gospodarczy. Przykladami mozliwos$ci dokonywania takich
usprawnien sa gospodarki, ktore jako pierwsze wprowadzaty nowe struktury i techniki do
sektora komunalnego. W Wielkiej Brytanii na przyktad podniesienie efektywnosci na pozio-
mie lokalnym miato réwne, jesli nie wigksze znaczenie anizeli program prywatyzacji pan-
stwowych przedsigbiorstw. Konkurencyjno$¢ regionu i jego potencjat rozwojowy sa w duzym
stopniu determinowane jakos$cig zycia ludnosci na danym terenie. Odpowiednia infrastruktura
komunalna i wysoki standard ustug komunalnych maja na nig istotny wplyw. Ustugi komu-
nalne zaspokajaja podstawowe potrzeby ludnosci (zaopatrzenie w wode, cieplo i energi¢) oraz
wplywaja na atrakcyjno$¢ miast jako miejsca do osiedlenia si¢. Wtasciwie spetiony priorytet
utrzymania czystosci 1 porzadku migdzy innymi przez odpowiednia gospodarke odpadami,
stan drog 1 komunikacji pozwala na sprawne przemieszczanie si¢ w obrebie gminy 1 regionu.
Usthugi uzytecznos$ci publiczne;j stajg si¢ wige elementem klimatu inwestycyjnego.

Sektor przedsigbiorstw komunalnych posiadajacy w wigkszos$ci przypadkow niewielka
liczbe wiascicieli (przewaznie jednego) nie przystaje do neoklasycznej teorii zachowan
przedsigbiorstw, migdzy innymi z uwagi na mnogos¢ celéw. Ponadto, oprocz akcjonariu-
szy reprezentowanych przez instytucje samorzadu terytorialnego, funkcjonowaniem spotek
z udzialem jednostek samorzadu terytorialnego (JST) zainteresowane sa niemal wszystkie
organizacje (spoteczne, polityczne, gospodarcze) istnicjace i dziatajace na danym lokalnym
szczeblu oraz, co najistotniejsze, mieszkancy jednostki terytorialne;j.

Prowadzenie przez JST gospodarki komunalnej normuja tzw. ustawy ustrojowe i ustawy
zwigzane ze szczegdlnymi formami czy sposobem organizacji dzialan w tej sferze. Zapisy
te znajduja si¢ odpowiednio w ustawach o finansach publicznych, gospodarce komunalnej,
o partnerstwie publiczno-prywatnym czy kodeksie spotek handlowych. Gospodarka komu-
nalna stanowi zatem podstawowa sfere dziatania i gtowna misje samorzadu, obejmujac trzy
podstawowe obszary zadan wtasnych o charakterze gospodarczym:

— zadania uzytecznosci publiczne;j,

— interwencj¢ na lokalnym rynku gospodarczym,

— dziatania na rzecz rozwoju lokalnego i regionalnego.

Problemy nadzoru korporacyjnego spotek kapitatowych sektora przedsigbiorstw komunal-
nych ro6znig si¢ znacznie od tych, ktore wystepuja w sektorze przedsigbiorstw prywatnych.
Agencje firm sektora komunalnego maja wyjatkowe cechy. Niektore wazniejsze z nich to
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wielo$¢ interesariuszy, liczne instytucje komunalne i wielos¢ poziomow zarzadzania oraz,
a moze przede wszystkim, rozliczne zadania i bariery prawno-ekonomiczne zawarte w obo-
wiazujacych przepisach, nakazujacych przyjecie pewnych zobowiazan i narzucajacych ogra-
niczenia w prowadzonej dziatalnosci. Problematyka nadzoru nad spétkami kapitalowymi
sektora komunalnego jest rozpatrywana w kontek$cie nadzoru wiascicielskiego, poniewaz
obowigzujacy w Polsce (szczegdlnie w spotkach kapitatowych z wigkszosciowym udzia-
tem JST) system corporate governance jest ze wzgledu na stosowane instrumenty nadzorem
o zamknietym charakterze wtasno$ciowo-kontrolnym (insiders). Dlatego tez w wigkszym
stopniu odpowiada nadzorowi wiascicielskiemu niz korporacyjnemu. W zalozeniach doty-
czacych systemu wlasno§ciowo-kontrolnego nadzoru wlascicielskiego sektora komunalnego
najistotniejsza instytucja nadzorczg jest rada nadzorcza.

Od 2013 roku nastgpitlo wzmocnienie pozycji podmiotéw gospodarczych z udziatem sa-
morzadow lokalnych poprzez powierzanie spotkom ze 100-procentowym udziatem JST re-
alizacji zadan na podstawie tzw. zamowienia in house. Forma ta zyskata obecnie duze zna-
czenie w zakresie organizacji przez samorzady gospodarki komunalnej. Przepisy te, chociaz
formalnie sg zgodne z ustawodawstwem Unii Europejskiej’, w kregach liberalnych budza
szereg watpliwosci i wywoluja wiele emocji. Spotki te sg szczegodlnie narazone na zarzuty
nieuczciwej konkurencji czy pobierania pomocy publicznej w formie rekompensaty (Bar-
wacz, Koziol, 2014, s. 25-40). Zaroéwno teoretycy, jak i praktycy zarzadzania nie kwestio-
nuja koniecznosci realizacji niektorych dziatan gospodarczych przez spotki prawa handlo-
wego z wickszo$ciowym udziatem samorzadu terytorialnego. Poszerzanie tej listy poprzez
ustawodawstwo wewnetrzne panstw cztonkowskich UE i okre$lanie réznego rodzaju warun-
kéw uprzywilejowania powoduje jednak koniecznos¢ zmiany sposobu sprawowania nadzoru
wlascicielskiego, zwlaszcza w zakresie wspotpracy miedzy rada nadzorczg a zarzadem.

5. Metodyka badan

Material empiryczny do analizy otrzymano na podstawie wywiadoéw przeprowadzonych
z przewodniczacymi rad nadzorczych i prezesami zarzadow spotek z wojewodztw mato-
polskiego i podkarpackiego, z sektora komunalnego, ktore kazdorazowo braty udziat w ba-
daniach w latach 2008, 2011 i 2014. Narzedziem badawczym byl kwestionariusz wywiadu,
ktéry w latach 2011 1 2014 zostal wzbogacony o czynniki dotyczace konkurencyjnosci przed-
sigbiorstw, tj. model biznesu czy innowacyjnosc.

Kwestionariusz wywiadu byt kierowany do przewodniczacego rady nadzorczej i prezesa
zarzadu spotki. Czes¢é pytan byta identyczna, co umozliwia porownywanie odpowiedzi i opi-
nii zebranych od poprzednikow. Wspomniany wywiad przeprowadzany trzykrotnie w latach
2008, 2011 i 2014 byt podstawa do prezentacji istotnosci badanych mechanizméw nadzor-
czych generowanych przez instytucj¢ rady nadzorcze;j.

3 Decyzja Komisji UE z dnia 20 grudnia 2011 r. w sprawie stosowania art. 106 ust. 2 Traktatu
o funkcjonowaniu Unii Europejskiej do pomocy panstwa w formie rekompensaty z tytutu §wiadczenia
ustug publicznych, przyznawanej przedsigbiorstwom zobowigzanym do wykonywania ustug $wiad-
czonych w ogdlnym interesie gospodarczym. Notyfikowana jako dokument nr C(2011) 9380. Tekst
majacy znaczenie dla EOG 2012/21/UE.
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Korzystajac z wezesniejszych badan (2008 1 2011 r.), analizy literatury przedmiotu oraz
wypowiedzi ekspertéw, do oceny stopnia efektywnos$ci nadzoru wlascicielskiego w bada-
nych przedsigbiorstwach zastosowano dziewie¢ nastepujacych kryteriow*:

1) Wspolpraca rady nadzorczej i zarzadu spotki;

2) Okreslanie celow spotki;

3)  Wplyw grup interesariuszy na decyzje podejmowane przez zarzad,

4) Cechy kompetencyjne cztonkow rady nadzorczej;

5) Sposoby wynagradzania czlonkéw zarzadu;

6) Stopien oddzialywania zewnetrznych instytucji nadzorczych;

7) Bariery utrudniajace uczestnictwo spotki na rynkach kapitatowych;

8) Jakos¢ prowadzonych audytoéw i badan bilanséw rocznych;

9) Polityka informacyjna prowadzona przez zarzad.

W metodyce badawczej zastosowano elementy badan longitudinalnych (badania po-
dhuzne), ktére cho¢ rzadko stosowane w Polsce w naukach ekonomicznych, w tym przy-
padku sa adekwatne do realizacji celu tego artykutu.

6. Prezentacja wynikéw badan

W rozdziale tym przedstawiono fragment wynikéw badan dotyczacych ewolucji jednego
kryterium wraz z prezentacja zmian jego charakterystyk. Kryterium odnosi si¢ do szeroko
pojetej wspotpracy migdzy rada nadzorczg a zarzadem. Ocenie poddano nastgpujace dziata-
nia rady nadzorczej:

a) kontrola poszczegolnych obszaréw dziatalnosci,

b) aktywny udzial w przygotowaniu strategii czy modelu biznesu,

c) sprawowanie indywidualnego nadzoru,

d) motywacyjny system wynagrodzen,

e) zachgcanie zarzadu do podejmowania inicjatyw,

f) stosowanie sankcji,

g) inne, np. stymulowanie dziatalno$ci innowacyjne;j.

Okreslenie charakterystyk danego kryterium wynikato z zalozen metodologicznych badan,
koncentrujacych si¢ na analizie wybranych proceséw i zjawisk dotyczacych elementow
zwigzanych z problematyka nowego modelu biznesu oraz na okresleniu determinant wspot-
pracy w tym zakresie pomi¢dzy rada a zarzadem spotki. Na potrzeby prowadzonych badan
do oceny przyjeto pigciostopniowa skale Likerta, jako najbardziej adekwatna do tego typu
badan, dzigki ktorej mozna uzyska¢ odpowiedz dotyczaca stopnia akceptacji zjawiska, po-
gladu itp.

Przedstawione wyniki badan i analiza poréwnawcza ich zmian na przestrzeni siedmiu lat
sa fragmentem badan prowadzonych przez autora na potrzeby pracy doktorskiej (Barwacz,
2009). Badania te byty pozniej kontynuowane w ramach projektu badawczego i zostaty roz-
szerzone o inne czynniki zwigzane z wymaganiami stawianymi przed wspolczesnymi przed-
sigbiorstwami (rysunki 1 i 2).

4Rodzaje kryteriow zostaly okre$lone przez autora z wykorzystaniem metody eksperckiej, przepro-
wadzonej w 2008 roku i zastosowanej do analizy porownawczej w nastgpnych latach.
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kontrala aktywny udziat sprawowanie motywacyjny zachecanie stosowanie inne, np.
poszczegdlnych w indywidualnego system zarzadu do sankcji stymulowanie
obszaréw przygotowaniu nadzoru wynagrodzen podejmowania dziatalnosci
dziatalnosci strategii czy inicjatyw innowacyjnej

modelu biznesu
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Rysunek 1. Sposob wywierania wplywu na dziatalno$¢ zarzadu przez rad¢ nadzorcza
wedtug przewodniczacych rad nadzorczych (RN)
(Figure 1. The manner of exerting influence on the activities of the management board
by the supervisory board according to chairmen of supervisory boards)

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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kontrola aktywny udziat sprawowanie motywacyjny zachecanie stosowanie inne, np.
poszczegdlnych w indywidualnego system zarzgdu do sankeji stymulowanie
obszaréw przygotowaniu nadzoru wynagrodzen podejmowania dziatalnosci
dziatalnosci strategii czy inicjatyw innowacyjnej

modelu biznesu

m2008r. m2011r. m2014r.

Rysunek 2. Sposob wywierania wplywu na dziatalno$¢ zarzadu przez radg¢ nadzorcza
wedlug prezesow zarzadu
(Figure 2. The manner of exerting influence on the activities of the management board
by the supervisory board according to presidents of management boards)

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza wynikéw badan zaprezentowanych w syntetyczny sposob na powyzszych rysunkach
ukazuje zmiang orientacji organow nadzorczych i zarzadczych w kwestii czynnikow determi-
nujacych efektywno$¢ mechanizmu nadzorczego, jakim jest sposob wywierania wptywu na
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dziatalno$¢ zarzadu przez rade nadzorczg. Na przestrzeni siedmiu lat $wiadomos¢ 0séb odpo-
wiedzialnych za przedsigbiorstwo zaréwno w obszarze zarzadzania, jak i nadzoru ulegla zmia-
nie w kierunku zwigkszenia odpowiedzialnosci za obszary zwigzane z konkurencyjnoscig ba-
danych przedsigbiorstw i czynnikami w znaczacym stopniu na nig oddziatujacymi.

Zarowno przewodniczacy rad nadzorczych badanych spoétek, jak i prezesi ich zarzadow
dostrzegli rangg wspolpracy w obszarach dotyczacych opracowania modelu biznesu, a takze
stymulowania innowacyjnosci.

Wigksze oczekiwania na tym polu sg w stosunku do rad nadzorczych niz do zarzadow. Jest
to wynikiem szukania wsparcia przez zarzady i ukierunkowania czlonkéw rad nadzorczych
na wspomniane czynniki.

Dynamike zainteresowania tymi czynnikami w analizowanych okresach prezentuja tabele 112.

Tabela 1. Stopien zainteresowania czynnikami dotyczacymi wspotpracy rady nadzorczej
wedhug przewodniczacych rad nadzorczych
(Table 1. The level of interest in the factors concerning the cooperation of the supervisory board
according to chairmen of supervisory boards)

Srednia arytmetyczna ocen wedtug skali Likerta
(The arithmetic mean of scores according to the
Likert scale)

Rodzaj czynnika o najwigkszej dynamice zmian
wedtug przewodniczacych RN
(The type of factor with the greatest dynamics of
changes according to chairmen of supervisory boards)

2008 . 2011 r. 2014 r.

Aktywny udzial w przygotowaniu strategii
czy modelu biznesu . 3,56 3,82 4,07
(Active participation in preparing a strategy
or a business model)

Stymulowanie dziatalnosci innowacyjne;j
(Stimulating innovative activities) 0.22 1,89 2,89

Zr 6 dto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tabela 2. Stopien zainteresowania czynnikami dotyczacymi wspotpracy rady nadzorczej
wedlug prezesow zarzadu
(Table 2. The level of interest in the factors concerning the cooperation
of the supervisory board according to presidents of management boards)

Rodzaj czynnika o najwigkszej dynamice zmian Srednia arytmetyczna ocen wedtug skali Likerta
wedlug prezesow zarzadu (The arithmetic mean of scores according to the
(The type of factor with the greatest dynamics of changes Likert scale)
according to presidents of management boards) 2008 1. 2011 r. 2014

Aktywny udzial w przygotowaniu strategii
czy modelu biznesu ) 3,89 4,06 441
(Active participation in preparing a strategy
or a business model)
Sty.mulovyam? d21aialllnosc1 innowacyjnej 033 2.76 3.67
(Stimulating innovative activities)

Zr 6 dto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Reasumujac powyzsze wyniki, nalezy zauwazy¢ znaczacy wzrost zainteresowania pro-
blematyka modelu biznesu i potrzeby stymulowania dziatalno$ci innowacyjnej przez przed-
sigbiorstwa. Fakt ten jest pozytywnym zjawiskiem w kontek$cie potrzeby wzrostu konku-
rencyjnosci tych przedsigbiorstw, bedac imperatywem ich rozwoju. Stawia to jednak nowe
wyzwania przed organami nadzorczymi i zarzadzajacymi spotek i powinno stanowi¢ asumpt
do poprawy wspoélpracy miedzy tymi organami.

Szczegodlnie istotng kwestig poruszang w trakcie prowadzonych wywiadow bylo zwroce-
nie uwagi przez respondentéw na konieczno$¢ zmiany dotychczasowego modelu biznesu.
Wynika to z faktu, ze czgs¢ tych podmiotow, uzyskujac status podmiotu wewngtrznego, jest
zmuszona do opracowania nowego modelu biznesu, dotychczas niestosowanego. Dlatego tez
koncentracja na kwestii modelu biznesu jest dla tych organéw priorytetem. Funkcjonowanie
spotki jako podmiotu wewngetrznego wymusza bowiem $cislejsza wspoétprace rad nadzor-
czych z zarzagdami spotek.

Ponadto respondenci podkreslali silny zwiazek miedzy modelem biznesu a dziatalnoscia
innowacyjng swoich przedsigbiorstw, chociaz dla podmiotow wewnetrznych innowacyjnosé
ograniczala si¢ do optymalizacji kosztéw dziatalno$ci. Natomiast dla podmiotow dziataja-
cych w warunkach konkurencji stanowita istotny element konkurencyjnosci.

Trzeba zaznaczy¢, ze poglady te wykazuja znaczaca dynamike dopiero w ostatnim okre-
sie badawczym. Moze to §wiadczy¢ z jednej strony o potrzebie poprawy konkurencyjnosci,
a z drugiej o dostosowaniu si¢ do nowych uwarunkowan instytucjonalnych wymuszonych
przez ustawodawstwo krajowe (np. w zakresie ochrony $rodowiska) czy UE (w zakresie za-
moéwienia in house).

7. Podsumowanie

Przedstawione wyniki badan wskazuja na koniecznos¢ statego analizowania pozycji kon-
kurencyjnej i sytuacji nadzorowanych przedsigbiorstw przez rad¢ nadzorcza i inne organy
nadzoru wtascicielskiego. Sytuacja i pozycja przedsigbiorstwa znajduje bowiem odzwiercie-
dlenie w opisie modelu biznesu, tj. swoistego modelu postepowania menedzerow, bedacego
reakcjg na zachowanie si¢ konkurencji. Na ksztalt i sktadniki modelu biznesu oddziatlujg
czynniki zewnetrzne (sektor) oraz wewnetrzne (aktywa materialne i niematerialne).

Rada nadzorcza odgrywa w tym procesie istotng role, gdyz skutecznos¢ jej funkcjonowa-
nia stanowi fundamentalny obszar nadzoru korporacyjnego. Coraz czg¢Sciej obszar zainte-
resowania ta problematyka zostaje poszerzony o ptaszczyzng wspoétpracy rady nadzorczej
z zarzadem, wychodzac poza sfer¢ zastrzezong dla funkcji nadzorczo-kontrolnych. Potacze-
nie tych sfer stawia spore wymagania przed cztonkami rad nadzorczych i zmusza do wzrostu
kompetencji.

Specyfika sektora komunalnego, w ktorym ulokowano obszar badawczy, ukazuje, ze mimo
swoistej ,,opieki” wiasciciela (JST) nad tymi spotkami dostrzegaja one potrzebg poprawy
konkurencyjnos$ci poprzez konieczno$¢ wypracowania innego modelu prowadzenia biznesu
z uwzglednieniem nowych wyzwan, takich jak np. dziatalno$¢ innowacyjna czy inny sposoéb
sprawowania czynnosci nadzorczych adekwatnych do wymagan podmiotu wewngtrznego.
Znalazto to odzwierciedlenie w realizowanych przez autora badaniach.
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Przeprowadzone analizy i badania pozwolily udzieli¢ odpowiedzi na pytania badawcze,
a mianowicie:

1. Problematyka zmiany modelu biznesu lezy w kompetencjach rad nadzorczych z racji
powiazania ze strategia, a ponadto wspotczesne badania zdecydowanie eksponuja
funkcj¢ wspotdziatania kosztem funkcji kontrolne;j.

2. Rady nadzorcze badanych spotek komunalnych maja $§wiadomo$¢é angazowania si¢
w problemy wspoélpracy z zarzadem w procesie zmiany modelu biznesu, aczkolwiek
wigksze oczekiwania w tym zakresie sg po stronie zarzadoéw spotek.

Generalnie rzecz ujmujac, problem ten ma charakter ponadsektorowy, gdyz kwestie doty-
czace wspotpracy rad nadzorczych z zarzadami spotek stanowig wspotczesnie wazny obszar
badawczy’.

Sprawa otwartg jest zwigzek modelu biznesu z wykorzystaniem nowoczesnych koncepcji
i metod zarzadzania.
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A change of a business model as a challenge for supervisory boards

Abstract: The article presents the problems of the own-
er’s supervision in the context of challenges posed to
management boards and the supervisory board. The aim
of the article is to present the evolution of the attitudes
of supervisory boards of the utilities sector companies,
in the context of the need for a change of a business
model. The empirical material for the analysis was ob-
tained based on the interviews conducted with chair-
men of supervisory boards and presidents of manage-
ment boards of the companies which participated each
time in the surveys in the years 2008, 2011, 2014. An
interview questionnaire was a research tool, and some
elements of longitudinal study were used in the research

methodology. Longitudinal study is rarely applied in
Poland in economic studies, but it is adequate to obtain
answers to the posed research problems. The final part
presents the research findings showing the growth of
the importance of the supervisory mechanism concern-
ing the method of work of the supervisory board and
factors which have the greatest influence on this mecha-
nism. A conclusion of the article is the imperative of un-
dertaking research on the change in the manner of work
of the supervisory board and its cooperation with the
management board. The importance of business model
in the conditions of the competitiveness of these enter-
prises is emphasised.

Key words: owner’s supervision, business model, supervisory mechanisms, agency theory, municipal sector




