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Powszechna komercjalizacja
przedsiebiorstw panstwowych
— dylematy zarzadzania

Istota i cele proceséw komercjalizaciji

© omercjalizacja przedsigbiorstw panstwo-
wych byla przedmiotem dyskusji w latach
=% osiemdziesigtych, jednak idea ta zostala
zarzucona, kolejne rzgdy skupialy swojg uwage na
prywatyzacji przedsiebiorstw. Koncepcje komercja-
lizacyjne pojawily si¢ ponownie w roku 1994. Ich
zwolennicy uwazajg, ze przedsigbiorstwa pahstwo-
we jeszcze przez dlugi czas bedg waznym elemen-
tem gospodarki polskiej i nalezy im stworzyé¢ moz-
liwie najdogodniejsze warunki funkcjonowania
i rozwoju. Komercjalizacja ma spowodowaé zblize-
nie prawnych i organizacyjnych zasad dzialania
przedsigbiorstw panstwowych do sposobéw funk-
cjonowania firm sektora prywatnego. W tym celu,
zgodnie z projektem ustawy o komercjalizacji,
przedsigbiorstwa panhstwowe zostalyby przeksztal-
cone w jednoosobowe spotki Skarbu Panstwa?. Ko-
mercjalizacji podlegatyby wszystkie przedsiebiorst-
wa pahstwowe. Wyjatek stanowilyby firmy posta-
wione w stan likwidacji, w stosunku do ktérych
toczy si¢ postepowanie ukladowe lub bankowe po-
stepowanie ugodowe, postawione w stan upadlosci
‘(lub wobec ktérych istnieje wniosek o postawienie
w stan upadloéci), wykonujace decyzje o podziale
przedsigbiorstwa panstwowego i kierowane na pod-
stawie umowy o zarzadzanie.

Minister przeksztalcenn wlasnosciowych zawiada-
mialby dyrektora przedsigbiorstwa o zamiarze pry-
watyzacji oraz sporzadzalby za Skarb Panstwa akt
przeksztalcenia przedsigbiorstwa w spotke. Akt ten
zawieralby statut spolki, wysokoéé kapitatow wtas-
nych spélki oraz imiona i nazwiska cztonkéw wladz
pierwszej kadencji. Akt komercjalizacji zastapitby
czynnoSci okre§lone w przepisach kodeksu hand-
lowego, poprzedzajace zlozenie wniosku o wpisanie
sp6tki do rejestru handlowego. Po sporzagdzeniu
aktu komercjalizacji zarzad skladalby wniosek
o wpisanie spotki do rejestru handlowego.

W spétkach powstatych w wyniku komercjaliza-
cji, organem kontrolnym bylaby rada nadzorcza
liczaca co najmniej trzy osoby. Wyjatkiem moglyby
by¢ przedsigbiorstwa przeksztalcane w spotki
z ograniczong odpowiedzialnoscia, ktérych akt zalo-

zycielski moégltby nie ustanawiaé rady nadzorczej.
W okresie, gdy ponad polowa akcji spélki powstalej
w wyniku komercjalizacji nalezalaby do Skarbu
Panstwa, czlonkéw rady nadzorczej powolywaloby
i odwolywalo walne zgromadzenie spoéréd oséb
wskazanych przez ministra przeksztalcen wlasnos-
ciowych, ministra finanséw oraz odpowiedniego wo-
Jewode. Jedna trzecia skladu rady nadzorczej spotki
bylaby obsadzana przez pracownikéw. Pracownicy
mieliby prawo wyboru jednego lub kilku czlonkéw
rady nadzorczej (w zaleznodci od liczebnosci rady)
réwniez juz po zbyciu przez Skarb Pafstwa ponad
potowy akeji spotki.

W spélce zatrudniajacej §redniorocznie powyzej
2500 pracownikéw takze jeden czlonek zarzadu
bytby stale wybierany przez pracownikéw.

Projekt ustawy o komercjalizacji przewiduje réw-
niez mozliwos¢ przeksztalcania zadtuzonych przed-
sigbiorstw panstwowych w spétki z ograniczona
odpowiedzialno§cig z udzialem Skarbu Pafnistwa.
Ich zadluzenie byloby konwertowane na udzialy
w kapitale. Wierzyciele firmy obejmowaliby kon-
wertowane udzialy o wartosci nominalnej, odpowia-
dajacej jednej trzeciej przystugujacych im nalezno-
§ci. Jednoczeénie zobowigzania wobec budzetu pan-
stwa podlegatyby umorzeniu w 70%, za§ 30% tych
zobowigzan byloby rozlozone na 12 réwnych miesie-
cznych rat, ptatnych poczynajgc od pierwszego mie-
siagca po rejestracji spotki. Tego typu rozwigzanie
tworzyloby jeszcze jedng &ciezke prywatyzacyjna
i byloby korzystne dla sporej grupy przedsie-
biorstw, ktére sg zadluzone zaré6wno wobec innych
podmiotow gospodarczych, jak i budzetu panstwa.

Zarzadzanie skomercjalizowanym
przedsigbiorstiwem

- omercjalizacja w ksztalcie obecnie propo-
nowanym ma sprzyjac realizacji kilku ce-
* 16w. Najwazniejszym z nich jest poprawa
zarza,dzama przedsigbiorstwami panstwowymi. Ma
to si¢ wiazaé¢ z umocnieniem roli naczelnego kierow-
nictwa (dyrekcji) przedsigbiorstwa. Wigze sie to
z ograniczeniem mozliwoéci bezposredniego oddzia-

lywania urzednikéw panstwowych na dyrekcje oraz -
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wyeliminowaniem samorzadu pracowniczego. Rady
pracownicze i zebrania zalogi zostalyby zastapione
radami nadzorczymi i walnym zgromadzeniem
— instytucjami typowymi dla gespodarki wolnoryn-
kowej, ktérych kompetencje i sposéb funkcjonowa-
nia sg okreS§lone w kodeksie handlowym. Interesy
pracownikéw i ich ewentualne protesty miatyby byé
gwarantowane i amortyzowane poprzez zapewnie-
nie wyboru przez nich okreélonej liczby cztonkéw do
rad nadzorczych. W radach nadzorczych zasiadaly-
by réwniez osoby powolane przez wlasciciela
— Skarb Panstwa.

Rozwigzanie, polegajgce na zasiadaniu w radach
nadzorczych przedstawicieli réznych grup, ktérych
interesy bywaja rozbiezne, sprawdza si¢ réwniez
w krajach o ugruntowanej gospodarce rynkowej.
Warunkiem jego skutecznoéci jest jednak odchodze-
nie od filozofii konfliktu interes6w na rzecz postaw
kompromisu i wspéldziatania. Wyksztalcanie tego
typu zachowan jest procesem dlugim i skompliko-
wanym. W zwigzku z tym czlonkéw rad nadzor-
czych powinno si¢ dobiera¢ biorac pod uwage nie
tylko dobre przygotowanie merytoryczne, ale i wy-
soki poziom etyczny kandydatéw. Odpowiednie po-
stawy i zachowania mozna réwniez wyksztalcié
poprzez uczestnictwo w kursach i treningach, ktére
zapoznawalyby réwniez ze sposobami dzialania rad
nadzorczych w krajach rozwinigtej gospodarki ryn-
kowej.

Doswiadczenia rozwinigtych krajow europejskich
wskazuja, ze osiagniecie takiego stanu jest moz-
liwe, a rady nadzorcze skladajace si¢ z przedstawi-
cieli réznych grup intereséw moga dziataé efektyw-
nie. Jednak bedzie to mozliwe tylko wtedy, gdy
czlonkowie rad nadzorczych przyjma zalozenie, ze
ich gléwnym obowigzkiem jest dzialanie na rzecz
dlugookresowej sprawnoéci spotki. Czlonkowie rady
nadzorezej powinni wiec identyfikowaé sie¢ w pierw-
szej kolejnosci ze spotka, a dopiero pézniej z grupa-
mi (organami), ktére reprezentujg. Zblizong struk-
ture rad nadzorczych majg spotki niemieckie, do
ktérych powolywani sa przedstawiciele nie tylko
akcjonariuszy, ale i innych podmiotéw blisko zwia-
zanych ze spotka (tzw. stakeholders — ,oddziatywa-
cze”), przy czym sg to nie tylko pracownicy, lecz
réowniez czesto przedstawiciele dostawcow, odbior-
codw oraz gmin.

Wybér przez zaltoge jednego czlonka zarzgdu (w
przedsigbiorstwach zatrudniajgcych Sredniorocznie
powyzej 2500 osdb), ktéry ma zapewni¢ mozliwosé
kontroli pracownikéw nad spoétka, jest jednak, bio-
rac pod uwage polskie uwarunkowania, rozwigza-
niem chybionym. W sktad zarzadéw polskich spélek
wchodzg bowiem wyltacznie menedzerowie, w odroz-
nieniu od np. spélek amerykanskich, gdzie mamy
do czynienia z wykonawczymi i niewykonawczymi
czlonkami zarzadu. W praktyce rozwigzanie to
skomplikuje struktur¢ uprawnieri i obowiazkéw
w przedsigbiorstwie oraz moze spowodowaé czes-
ciowe zatarcie réznic miedzy rada nadzorcza i za-
rzadem firmy.

Przeksztalcenie przedsigbiorstwa w spétke spo-
wodowaé ma ,poprawe sterownosci” — eliminacja
popiwku zwigkszy mozliwosé wprowadzenia rézno-
rodnych instrumentéw motywacji materialnej, cze-
sto niemozliwych do stosowania w przedsigbiors-
twach panstwowych.

Komercjalizacja ma utatwié¢ nawigzanie kontak-
téw miedzynarodowych — bowiem dotychczasowa
forma przedsigbiorstwa pahstwowego jest dla kon-
trahentéw zagranicznych czesto mato czytelna
i zniechecajaca.

Panstwo a skomercjalizowane
przedsigbiorstwa

worzenie rad nadzorczych mialoby, zgodnie
z wolg projektodawcow, zapewnié pafstwu
. wlasciwy nadzér wtascicielski nad jego ma-
_)qtklem Czlonkowie rad nadzorczych powolywani
byliby spoéréd oséb, ktore zlozyly egzamin przed
komisja powolang przez ministra przeksztalcen
wlasnosciowych. Nie mogliby oni pozostawaé w sto-
sunku pracy ze spétka, ani §wiadczyé pracy na jej
rzecz na podstawie innego tytulu prawnego, posia-
daé akcji lub udzialéw w podmiotach tworzonych
przez spotke, zasiadaé w radach nadzorczych przed-
siebiorstw konkurencyjnych itd.

Rozwiazania zaproponowane w ustawie o komer-
cjalizacji w polaczeniu z projektowang ustawa
o Skarbie Panistwa mialyby wyeliminowaé zwierz-
chnosé kilkudziesieciu organéw zaltozycielskich wo-
bec przedsigbiorstw paistwowych i zastgpié je jed-
nym organem — instytucja Skarbu Panstwa
— nadzorujgcym mienie panstwowe m.in. poprzez
delegowanie swoich przedstawicieli do rad nadzor-
czych.

Kontrole nad spétkami ma réwniez ulatwié zapis
okreslajacy, iz spétki powstale w wyniku komercja-
lizacji, w ktérych ponad polowa akcji nalezy do
Skarbu Panhstwa, moglyby sprzedawaé §rodki trwa-
te lub oddawaé mienie do odplatnego uzywania
wylacznie w drodze publicznego przetargu. Takie
ograniczenia wyréznialyby spétki Skarbu Pafistwa
spoéréd pozostalych podmiotéw gospodarczych,
dzialajacych na zasadach rynkowych. Tego typu
wymogi stosowano réwniez wobec skomercjalizowa-
nych przedsighiorstw w latach dwudziestych. Moze
to jednak obnizyé zdolnoéé spoélek do szybkiego
suplynniania” sktadnikéw majatku, co czasem jest
niezbedne, np. ze wzgledu na konieczno§é splaty
zobowigzan.

Mozliwosé przeksztatcania zadluzonych przedsie-
biorstw w spélki Skarbu Panstwa z wierzycielami
— przyczyni si¢ w intencji projektodawcéw do uak-
tywnienia duzej grupy przedsigbiorstw, ktorych
mozliwosci funkcjonowania ograniczone byly do tej
pory wielkim balastem zadluzenia. Ponadto moze to
uruchomié mechanizm powstawania grup kapitalo-
wych, a w tym zjawiska udzialéw krzyzowych, co
ozywi krajowy rynek kapitalowy®.

Jednorazowe przeksztalcenie w spotki wigkszosci



przedsigbiorstw mialoby umozliwi¢ w nastepnych
okresach szybkg sprzedaz akcji lub udzialéw nale-
zacych do Skarbu Pafhstwa. Obnizy to koszty pry-
watyzacji ze wzgledu na duza skale operacji oraz
stosunkowo prostg procedure. Dotyczy to w szcze-
gblnoéci kosztéw notarialnych oraz ekspertyz firm
konsultingowych.

Obszary potencjalnych zagrozen

wszechna komercjalizacja niesie nie tylko
otencjalne korzyéci. Ma ona takze ewident-
- ne staboscei, Wyrukajace zar6wno z istoty
przew1dywanych rozwigzan, jak i z nie do konca
rozstrzygnietych waznych dylematéw komercjaliza-
¢ji i prywatyzacji.

Pierwsza grupa probleméw wiaze sie z nadzorem
wlascicielskim panstwa. Zgodnie z zalozeniami pro-
jektodawcéw, komercjalizacja ma umozliwié¢ wlas-
ciwe sprawowanie tego nadzoru. Dotychczasowe
mozliwosci pafistwa byly ograniczone ze wzgledu
na brak organéw kontrolnych w przedsigbiorstwach
(rad nadzorczych) oraz spoleczng formule przedsie-
biorstw (de facto formula samorzadowa).

Nasuwa sie¢ jednak nastepujace pytanie: czy
przedsiebiorstwa potrzebuja zwigkszonego
nadzoru pafnstwa i czy samemu panstwu jest
on potrzebny?

Doswiadczenia éwiatowe i polskie — zaréwno
przed-, jak i powojenne wskazuja, iz pafistwo uzys-
kawszy wplyw na procesy decyzyjne w przedsigbior-
stwach (a obecno§é w radach nadzorczych, choé
w ograniczonym stopniu, jednak taki wplyw daje),
niechetnie sie go wyzbywa, a nawet ma tendencje
do jego powiegkszania.

Drugi obszar potencjalnych konfliktéw i trudno-
§ci wigze si¢ z dzialaniem czlonkéw rad nadzor-
czych. Otwarte pozostajg pytania: kto bedzie nad-
zorowal nadzorujacych i jakie beda kryteria
ich oceny? W Polsce migdzywojennej problem ten
starano sie rozwigzaé przez powolanie specjalnej
komoérki przy Ministerstwie Skarbu (Referat Przed-
siebiorstw Panstwowych), czuwajacej nad prze-
strzeganiem ustalonych przez Ministerstwo zasad
dotyczacych funkcjonowania przedsigbiorstw. Wy-
daje sie jednak, ze takie rozwiazanie nie byloby
obecnie dobrze przyjete przez §rodowisko gospodar-
cze i opini¢ publiczng. Przewidywane rozwigzania
w ukladzie wladzy skomercjalizowanych przedsie-
biorstw de facto nie wykluczajg ewentualnych
ingerencji typu interwencyjnego w dzialanie
przedsigbiorstw. Jest to zagadnienie aktualne
szczegblnie w okresie transformacji gospodarczej,
gdyz nie wszystkie przedsigbiorstwa sg w stanie
samodzielnie przeksztalci¢ sie w efektywnie dziala-
jace instytucje gospodarcze, a jednocze$nie z roz-
nych wzgledéw (ogélnogospodarczych, spolecznych,
obronnoéci) ich likwidacja jest niecelowa. Obecnosé
przedstawicieli pafistwa w radach nadzorczych ta-
kich firm pozwala na szybkie monitorowanie ich
dzialalnoéci, jednak z drugiej strony prawdopodob-
ne staje si¢ réowniez zbyt czeste powolywanie sie
przez przedstawicieli panstwa na tzw. racje wyzsze
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oraz bezpoérednie ingerowanie w zarzgdzanie
przedsiebiorstwami. Niewykluczone jest réwniez
powstanie bardzo silnych grup nacisku na wladze
gospodarcze ze strony czlonkéw rad nadzorczych
spétek Skarbu Panstwa.

Wprowadzenie instytucji Skarbu Pahstwa w for-
mie funduszy posiadajacych akcje przedsigbiorstw
generuje nastepny obszar spraw trudnych i konflik-
togennych. Jest to niebezpieczeristwo spowol-
nienia prywatyzacji lub nawet powickszania
zakresu wlasnosci Skarbu Panstwa.

Powstanie tak niekorzystnych zjawisk wynikato-
by bowiem z naturalnych tendencji funduszy do
gromadzenia w swoich aktywach jak najwickszej
liczby ,dobrych” akcji i pozbywania sie slabych.
W skrajnym przypadku (cho¢ jednak malo praw-
dopodobnym) gospodarce grozilaby ,rynkowa rena-
cjonalizacja”.

Inne zjawiska, z ktérymi nalezy sie liczyé, to
mozliwo§é manipulowania przez organy pahstwa
duzymi grupami przedsiebiorstw oraz tworzenie
prawa pod katem swojego stanu posiadania
(wielkich spotek pafnistwowych, branz lub dziatéw
przemystu pozostajacych pod kontrolg pahstwa).

Rozwigzaniem pomocnym dla czeéci przedsie-
biorstw (tych, ktére zostang przeksztalcone w spol-
ki Skarbu Panstwa z wierzycielami) ma byé moz-
liwo&¢ umorzenia 70% zobowigzan wobec budzetu.
W jaki sposob jednak uniknaé upadku tych firm,
dla ktérych obowigzek splaty pozostalych 30% za-
dluzenia w ciggu roku od utworzenia spoétki bedzie
niezwykle trudny lub wrecz niemozliwy do realiza-
¢ji? Tego typu zjawiska moga wystapié, jezeli pans-
two bedzie surowo egzekwowaé obowigzek splaty
zadluzenia wobec budzetu; jesli zaé obowigzek ten
nie bedzie &ciSle egzekwowany — prowadzié¢ to
moze do ponownej spirali wzrostu zadluzenia.

W przypadku powolania funduszu Skarbu Pans-
twa mozliwy bylby tez transfer funduszy od przed-
siebiorstw dobrych do firm stabych, ale dysponujg-
cych duzg sila przetargowg — ze wzgledéw spolecz-
nych lub politycznych (duze zatrudnienie, silne
oérodki zwiazkowe). Tego typu przeptywy zahamo-
walyby rozwdj przedsigbiorstw zdrowych i dynami-
cznych, a agonia firm slabych i nie dostosowanych
do realiow gospodarki rynkowej trwalaby tylko nie-
co dluze;j.

Nalezy rowniez liczyé si¢ z tym, ze towarzysza-
ce procesom komercjalizacji oddiuzanie
przedsiebiorstw moze spowodowaé efekt
oczekiwania na nastepne ulgi i rodzié¢ przeko-
nanie o mozliwoéci otrzymania doraznej po-
mocy ze strony rzagdu — w przypadku kolejnej
katastrofy gospodarczej przedsiebiorstwa.
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