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OECD jest jedynym w swoim rodzaju forum, ktére rzady 30 krajéw demokratycznych wspdlnie
wykorzystuja, by stawiaé¢ czola wyzwaniom, jakie niesie ze sobg globalizacja w jej wymiarze
gospodarczym, spotecznym oraz ekologicznym. OECD przoduje réwniez w wysitkach podejmowanych
w celu zrozumienia nowych zjawisk oraz towarzyszacych im obaw, wérdd ktérych znajdujg sie zaréwno
nadzér korporacyjny, gospodarka oparta na wymianie informacji, czy tez wyzwania wynikajace
ze starzenia sie spoteczenstw, a takze by wspoméc rzady w ich reakcjach na owe zjawiska i obawy.
Pod auspicjami Organizacji rzady poszczegdlnych krajéw mogg poréwnywac doswiadczenia wyniesione
z realizacji swojej polityki, szukac rozwigzan dla wspélnych probleméw, okresla¢ dobre praktyki, jak
réwniez koordynowac swoje dziatania wewnetrzne i miedzynarodowe.

Krajami cztonkowskimi OECD s3: Australia, Austria, Belgia, Czechy, Dania, Finlandia, Francja, Grecja,
Hiszpania, Holandia, Irlandia, Islandia, Japonia, Kanada, Korea, Luksemburg, Meksyk, Niemcy, Norwegia,
Nowa Zelandia, Polska, Portugalia, Stowacja, Stany Zjednoczone, Szwajcaria, Szwecja, Turcja, Wegry,
Wielka Brytania oraz Wlochy. Komisja Wspdlnot Europejskich uczestniczy w pracach OECD.

OECD Publishing szeroko rozpowszechnia wyniki badan statystycznych zbieranych przez
Organizacje, jak rowniez jej badan dotyczacych kwestii gospodarczych, spotecznych oraz zwigzanych
z ochrong $rodowiska naturalnego, jak rowniez konwencje, wytyczne oraz standardy uzgodnione przez
jej cztonkéw.

Za publikacje niniejszego opracowania odpowiedzialny jest Sekretarz Generalny OECD. Opinie
wyrazane w niniejszym opracowaniu oraz przytaczane w nim argumenty niekoniecznie sq
odbiciem oficjalnych poglgdéw Organizacji lub tez rzqddéw jej panstw cztonkowskich.
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Przedmowa

Nadzér korporacyjny w przedsiebiorstwach publicznych stanowi powazne wyzwanie dla
systeméw gospodarczych w wielu krajach. Jednak do tej pory nie istniat zaden miedzynarodowy
system odniesienia, ktdry wspomdgtby rzqdy poszczegélnych krajéow w ocenie oraz usprawnieniu
sposobu, w jaki sprawujq one nadzér nad tymi przedsiebiorstwami, ktére czesto stanowiq
znaczqcy procent podmiotéw gospodarczych. Niniejsze Wytyczne OECD dotyczgce nadzoru
korporacyjnego w przedsiebiorstwach publicznych wypetniajq te istotng luke, a ich
opracowanie przyciggneto na skale Swiatowq uwage réznych i odmiennych grup interesariuszy.
Mocne wsparcie, jakie OECD otrzymato w trakcie przygotowywania niniejszego dokumentu,
a takze szeroka aprobata dla samych Wytycznych, rodzi przekonanie, iz bedq one szeroko
propagowane oraz aktywnie wykorzystywane zaréwno w krajach bedgcych, jak i nie bedgcych
cztonkami OECD.

Zapotrzebowanie na niniejsze Wytyczne nie powinno by¢ zjawiskiem zaskakujgcym nikogo,
kto Sledzil, jak ewoluowat ten obszar polityki panstw. Wspélne doswiadczenia krajéw, ktore
rozpoczely reforme nadzoru korporacyjnego przedsiebiorstw publicznych, pokazujq, iz jest to
wazne, lecz réwniez ztozone przedsiewziecie. Duzym wyzwaniem jest znalezienie réwnowagi
miedzy odpowiedzialnosciq panstwa za aktywne wykonywanie swoich funkcji wtascicielskich,
takich jak nominowanie i wybieranie sktadu organu przedsiebiorstwa, jednoczesnie powstrzymujqgc
sie przed narzucaniem nieuprawnionych ingerencji politycznych w proces zarzgdzania spétkq.
Kolejnym powaznym wyzwaniem jest zagwarantowanie, by istniaty rowne warunki gry na rynkach,
na ktérych spétki sektora prywatnego mogq konkurowacé z przedsiebiorstwami publicznymi oraz
by rzqdy nie znieksztatcaty warunkdw konkurencyjnych poprzez sposéb, w jaki korzystajqg ze
swych uprawnien regulacyjnych czy tez nadzorczych.

W oparciu o doswiadczenia praktyczne, niniejsze Wytyczne podajq konkretne sugestie co
do tego, w jaki sposéb rozwiqzywaé mozna takie dylematy. Proponuje sie w nich na przyktad,
by panstwo wykonywato swe funkcje wtascicielskie poprzez scentralizowany podmiot
wiascicielski lub tez efektywnie skoordynowane podmioty, ktéry dziatatby niezaleznie oraz
zgodnie z publicznie podang do wiadomosci politykq wiascicielskq. W Wytycznych proponuje
sie rdwniez Sciste rozdzielenie funkcji wtascicielskich i regulacyjnych panstwa. Gdyby te oraz
inne zalecane reformy zostaty prawidlowo przeprowadzone, uczyniono by w ten sposob wiele,
by zagwarantowad, iz nadzér wtascicielski panstwa sprawowany jest w sposéb profesjonalny
i odpowiedzialny, a takze iz paristwo odgrywa pozytywng role w procesie usprawniania nadzoru
korporacyjnego we wszystkich sektorach gospodarki. Owocem tego bytyby zdrowsze, bardziej
konkurencyjne i bardziej przejrzyste przedsiebiorstwa.

Doswiadczeni decydenci oraz praktycy z duzej liczby krajow bedqcych oraz nie bedgcych
cztonkami OECD wniesli swéj wktad w opracowanie niniejszych Wytycznych. Pragne wyrazié
mojq gtebokq wdziecznosé wobec wszystkich cztonkdéw Grupy Roboczej OECD ds. Prywatyzacji
i Nadzoru Korporacyjnego nad Majqtkiem Panstwowym, ktérych konstruktywne starania



umozliwity powstanie niniejszych Wytycznych, jak réwniez wobec jej Przewodniczqcego, Pana
Larsa-Johana Cederlunda, ktérego poswiecenie i przewodnictwo pomogty doprowadzié te prace
do udanego zakornczenia. Dziekuje réwniez organizacjom oraz osobom, ktére uczestniczyty
w konsultacjach, wptywajqgc tym samym na ksztatt kolejnych projektéw niniejszego dokumentu.
Panistwa wiedza i doswiadczenie byly nieocenione, a Panstwa wktad jest wielce doceniany
i powszechnie znany*.

Wybiegajqc myslami w przysziosé, niniejsze Wytyczne powinny byé szeroko rozpowszechniane
i aktywnie wykorzystywane. Proces ich wdrazania w poszczegélnych krajach powinien byé
wspierany poprzez dialog oraz wymiane doswiadczen pomiedzy partnerami z wielu krajéw.
Dlatego tez OECD nadal zapewnia¢ bedzie fora w krajach cztonkowskich OECD oraz pozostatych,
celem promowania dobrego nadzoru korporacyjnego w przedsiebiorstwach publicznych.

Donald J. Johnston
Sekretarz Generalny

* Patrz: moje podziekowania na stronie 6
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Podziekowania

Pragnalbym wyrazi¢ swa wdziecznosé wszystkim cztonkom Grupy Roboczej OECD
ds. Prywatyzacji i Nadzoru Korporacyjnego nad Majatkiem Pafistwowym, a zwlaszcza jej
Przewodniczacemu, Panu Larsowi-Johanowi Cederlundowi oraz Wspdtprzewodniczgcym,
Pani Anicie Ryng oraz Panu Ericowi Preissowi, ktérych poswiecenie oraz wiedza
i do$wiadczenie sprawily, iz niniejszy projekt uwienczony zostat sukcesem. Chciatbym
réwniez podziekowaé wszystkim tym urzednikom i ekspertom z catego Swiata, ktérzy
uczestniczyli w naszych konsultacjach, przedkladali komentarze czy tez w inny sposéb
przyczynili sie do zagwarantowania jakos$ci oraz aktualnosci Wytycznych OECD dotyczqgcych
nadzoru korporacyjnego w przedsiebiorstwach publicznych.

Na specjalne podziekowania zastugujg uczestnicy dwéch spotkan konsultacyjnych
wysokiego szczebla przeprowadzonych w Paryzu w paZzdzierniku 2004: Ibrahim Bedair
Abdl-Naby, Abdesselam Aboudrar, Mohamed Adam, Mokhtar Azman, Sven Baeten,
Gheorghe Banu, Bigitta Bohlin, Enzo Cardi, Guillermo Castillo Justo, Gu Chang, José
Clemente Gomes, Eduardo Coutinho Guerra, Martin Cragg, Sikander Dewan, Michel
Diefenbacher, Evgeny Ditrich, Anne Duthilleul, Josiane Fanguinoveny, Lakshman
Fernando, John Forshaw, Vladimir Gusakov, Klaus Hellberg, Tjebbo Hepkema,
Anne-Marie Idrac, Fernando Igreja, Susan Jee, Yong-Su Jeon, XiaoliangJia, Jan Juchelka,
Mohammad Khan, Catherine Kimura, Dag Klackenberg, Pavel Kuta, Adrian Lajous,
Heyn-Bin Lee, Juliana Lema, Zhaoxi Li, Akos Macher, Jean-Aymon Massie, Tarcisio José
Massote Godoy, Tatyana Medvedeva, Bernhard Meier, Kathy Milsom, Kyung-Jin Min,
Do Thi Hong Minh, Carlos Mladinic, Benoit Mores, Ralf Miiller, Reto Miillhaupt, Il Chong
Nam, Joao Carlos Parkinson De Castro, Peter Pedlar, Horacio Pizarro, John Prescott,
Abu Qorah Qutaiba, Jean-Noel Rey, Jiirg Rotheli, Jean-Pierre Sabourin, Haik Sargsyan,
Eduardo Carnos Scalestsky, Joachim Schulte, Julia Sedova, Ahmad Shahizam Shariff,
Malcolm Simpson, Tove E Skjevestad, Alexey Timofeev, Dirk Tirez, Jens-Hermann
Treuner, Rainer Wieltsch, Wyn Williams, Simon Wong oraz Mohamed Kahiray Zagloal.

Ponadto, niniejsze opracowanie wiele skorzystalo dzieki uwagom odnoénie projektu
dokumentu, zglaszanym przez ekspertéw oraz organizacje, takich jak Petra Alexandru,
Bistra Boeva, Dominique Dalne, Mariano A. Fabrizio, Richard Frederick, Cesar Fuentes,
Jayesh Kumar, William Livingston, Rose Mbah, Juan F. Mendizabal Frers, Ira M Millstein,
Jose Moquillaza, Kallirroi Nicolis, Alfonso C. Revollo, John R Rieger, Christian Strenger,
Georgia Sambunaris, Gray Southon, Paul Sweeney, Arjen Van Ballegoyen, Teodoro
Wigodski, Mohamed Khairy, Mahmoud Zaghloul, Wenezuelskie Stowarzyszenie Kadry
Kierowniczej (AVE), Konfederacja Pracodawcéw Polskich, Federalne Ministerstwo
Finans6w — Niemcy, Force Ouvriere, Komisja Papieréw Wartosciowych w Hong Kongu,
Indonezyjska Agencja Nadzoru nad Rynkami Kapitalowymi, Instytut Audytoréw
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Wewnetrznych (IIA) — biuro moskiewskie, Institutional Shareholder Services (ISS),
Miedzynarodowa Organizacja Najwyzszych Organéw Kontroli (INTOSAI), Miedzyna-
rodowe Stowarzyszenie Lekarzy na rzecz Srodowiska Naturalnego, Centrum Edukacji
Kobiet Nowe Horyzonty, NIKOIL, Polskie Forum Corporate Governance (PFCG),
miedzynarodowa federacja zwigzkéw zawodowych sektora publicznego - Public
Services International, Komisja Papieréw Warto$ciowych Armenii, Komisja Papieréw
Wartosciowych Malezji, Niezalezna Krajowa Federacja Zwigzkéw Zawodowych
Pracownikéw Administracji (SNAPAP), Tureckie Stowarzyszenie Przemyslowcow
i Biznesmendw (TUSIAD) oraz Krajowa Unia Zwigzkéw Zawodowych (UNSA).

Z zadowoleniem pragne wyrazi¢ swg wdzieczno$¢ Ciatom Doradczym OECD,
Komitetowi Doradczemu ds. Biznesu i Przemystu (BIAC) oraz Komitetowi Doradczemu
ds. Zwigzkéw Zawodowych (TUAC), a takze organizacjom miedzynarodowym, ktére
braly udzial w tym procesie, takich jak Afrykanski Bank Rozwoju, Miedzynarodowa
Federacja Ksiegowych (IFAC) oraz Miedzynarodowa Korporacja Finansowa (IFC).
Globalne Forum Nadzoru Korporacyjnego (GCGF) i Bank Swiatowy réwniez wniosly
istotny wktad w przygotowanie niniejszego opracowania.

Na zakonczenie pragnatbym podziekowac pracownikom Sekretariatu OECD
w Dyrektoriacie Spraw Finansowych i Przedsiebiorstw, ktérzy poswiecili wiele godzin
swej pracy stuzgc Grupie Roboczej z wielkim poéwieceniem i osiggajgc wspaniate
efekty: William Witherell, Rainer Geiger, Carolyn Ervin, Robert Ley, Mats Isaksson, Grant
Kirkpatrick, Mathilde Mesnard oraz [jeoma Inyama.



Nota od Wydawecy polskiej wersji jezykowej

Nota od Wydawcy polskiej wersji jezykowej

Biorgc pod uwage, iz Wytyczne OECD dotyczqce nadzoru korporacyjnego w przedsiebior-
stwach publicznych sg dokumentem skierowanym do adresatéw z calego $wiata, OECD
stworzylo opracowanie na tyle uniwersalne i elastyczne, by mozliwe byto wykorzystanie
zawartych w nim zalecen oraz koncepcji niezaleznie od krajowych regulacji prawnych
czy warunkéw ekonomicznych. Polskie ttumaczenie Wytycznych doprecyzowuje niektére
terminy, pozostawiajgc jednak polskiemu czytelnikowi zadanie dopasowania ogélnych
zalecen OECD do naszych realiéw.

Stad tez w polskim tlumaczeniu termin SOEs («state-owned enterprises» czyli
«przedsiebiorstwa panstwowe») przettumaczony zostal jako «przedsiebiorstwa
publiczne», by uwzgledni¢ zaréwno przedsiebiorstwa panstwowe, jak i spétki prawa
handlowego z wylgcznym badz czeSciowym udziatem Skarbu Panstwa, w ktérych Skarb
Panstwa zobowigzany jest do wykonywania funkcji zwigzanych z nadzorem korpo-
racyjnym. Z kolei funkcja CEO (Chief Executive Officer) przetlumaczona zostata jako
Dyrektor Naczelny, cho¢ wiele firm dziatajgcych w Polsce pozostawia ja w oryginalnej
wersji jezykowej.

Gdy autorzy Wytycznych piszg o «organach przedsiebiorstwa», pamietaé rowniez
nalezy, iz zaleznie od kontekstu, mowa by¢ moze o organach przewidzianych ustawg
o komercjalizacjii prywatyzacji, ustawg o przedsiebiorstwach panstwowych oraz przez
Kodeks Spoétek Handlowych. Wszystkie te organy stuza jednemu celowi: prawidlowemu
wykonywaniu nadzoru korporacyjnego we wszystkich podmiotach gospodarczych
stanowigcych wlasnosé panstwa, lub w ktérych Skarb Panistwa posiada akcje lub udzialy.



Preambuta

Preambula

W kilku panstwach OECD przedsiebiorstwa publiczne nadal wytwarzajg znaczacg
cze$é PKB, majgc istotny udzial w zatrudnieniu oraz kapitalizacji rynku. Co wiecej,
przedsiebiorstwa publiczne czesto dominujg w sektorach ustug uzytecznosci publicznej
oraz infrastrukturalnych, takich jak energia, transport i telekomunikacja, ktérych
kondycja ma wielkie znaczenie dla szerokich rzesz obywateli oraz dla pozostatych gatezi
gospodarki. Dlatego tez nadzér nad przedsiebiorstwami publicznymi bedzie niezbedny
dla zapewnienia ich pozytywnego wkladu w ogdlng sprawnosé gospodarczg i konku-
rencyjnos¢ kraju. Doswiadczenie OECD wykazuje réwniez, iz dobry nadzér korporacyjny
w przedsiebiorstwach publicznych jest waznym warunkiem wstepnym koniecznym dla
gospodarczo efektywnej prywatyzacji, jako ze czyni on przedsiebiorstwa bardziej
atrakcyjnymi dla potencjalnych nabywcdw i zwieksza ich warto$¢ podczas wyceny.

Wiele panstw niezrzeszonych w OECD réwniez posiada znaczgce sektory panstwowe,
w niektérych przypadkach bedace nawet dominujgcg cechg gospodarki danego kraju.
Panstwa te, w wielu przypadkach, dokonujg reformy sposobu, w jaki organizujg swoje
przedsiebiorstwa publiczne oraz sposobu, w jaki nimi zarzgdzajg; podzielily sie one
réwniez swoimi doswiadczeniami z panistwami OECD, aby wesprzec reformy na poziomie
poszczegdlnych krajow.

W oparciu o powyzsze, w czerwcu roku 2002, Grupa Sterujgca OECD ds. Nadzoru
Korporacyjnego zwrécila sie do Grupy Roboczej ds. Prywatyzacji i Nadzoru Korporacyj-
nego nad Majatkiem Panistwowym z prosbg o opracowanie zbioru niewigzgcych wytycz-
nych i najlepszych praktyk w zakresie nadzoru korporacyjnego w przedsiebiorstwach
publicznych. Grupa Robocza, w sktad ktérej wchodza delegaci panstw cztonkowskich
OECD oraz Banku Swiatowego i Miedzynarodowego Funduszu Walutowego jako ob-
serwatorzy, podjeta kompleksowe konsultacje w trakcie opracowywania niniejszych
Wytycznych. Grupa Robocza przeprowadzita konsultacje wsréd szerokiego kregu
zainteresowanych stron, obejmujacego czlonkéw organéw oraz dyrektoréw naczelnych
(CEOs) przedsiebiorstw publicznych, panstwowych urzedéw kontroli, zwigzkow
zawodowych oraz parlamentarzystéw, a takze przeprowadzila szerokie konsultacje
z panstwami nie bedgcymi cztonkami OECD. Wstepna wersja Wytycznych umieszczona
zostala na stronie internetowej OECD, co zaowocowalo wieloma pozytecznymi
ikonstruktywnymi uwagami, ktére réwniez umieszczone zostaly na stronie internetowe;j.

Niniejsze Wytyczne winny by¢ traktowane jako uzupenienie ,,Zasad nadzoru kor-
poracyjnego OECD 2004”", na ktérych sie opieraja i z ktérymi sa w pelni zgodne. Wytyczne
koncentruja sie w sposéb wyrazny na kwestiach wlasciwych dla nadzoru korpo-
racyjnego w przedsiebiorstwach publicznych i, wobec tego, przyjmuja perspektywe
panstwa jako wlasciciela, skupiajgc sie na takich dziataniach ktére zapewniajg dobry

* Zasady nadzoru korporacyjnego OECD 2004
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nadzér korporacyjny. Pomimo to Wytyczne nie powinny mieé, ani nie majg, na celu
zniechecania krajéw bedacych, lub tez nie bedacych, cztonkami OECD do realizacji
polityki prywatyzacyjnej lub programéw prywatyzacyjnych, nie stojg one réwniez
W sprzecznosci wobec takiej polityki lub programéw.

Wraz z uptywem lat, w réznych krajach i w réznych sektorach podawano rézne
uzasadnienia dla utrzymywania wtasnosci panstwowej w przedsiebiorstwach
komercyjnych. Zazwyczaj taczyly one w sobie elementy intereséw spotecznych,
gospodarczych i strategicznych. Jako przyktad mozna tutaj podac polityke przemystows,
rozwoj regionalny, zapewnienie dostepu do débr publicznych oraz istnienie tzw.
yhaturalnych” monopoli. Jednak, w ciggu ostatnich kilku dziesiecioleci, globalizacja
rynkéw, zmiany technologiczne oraz deregulacja rynkéw, ktére w przesziosci byly
rynkami monopolistycznymi, spowodowata potrzebe dostosowania i restrukturyzacji
sektora panstwowego. Zmiany te zostaly zbadane w dwdéch niedawno opublikowanych
raportach OECD, ktére postuzyly za podstawe do prac nad niniejszymi wytycznymi*.

Aby wypelnia¢ swoje obowigzki wlascicielskie, panstwo wykorzystywaé moze
narzedzia, ktére znajdujg zastosowanie w sektorze prywatnym, wlaczajac w to ,Zasady
nadzoru korporacyjnego OECD”. Sprawdza sie to szczegbélnie w przypadku przedsie-
biorstw publicznych notowanych na gieldzie. Jednak przedsiebiorstwa publiczne musza
radzié sobie z pewnymi odrebnymi wyzwaniami w obszarze nadzoru. Jednym z nich
jest fakt, iz przedsiebiorstwa publiczne moga odczuwaé negatywne skutki zaréwno
nadmiernej ingerencji wynikajgcej z uwarunkowan politycznych, jak i wlasciciela
panstwowego, ktéry pozostaje bierny lub tez pozostaje oddalony od proceséw decy-
zyjnych. Wystepowaé moze roéwniez zjawisko rozmywania odpowiedzialnosci za
podejmowane decyzje. Przedsiebiorstwa publiczne czesto podlegajg ochronie przed
dwoma najwiekszymi zagrozeniami, ktére niezbedne sg dla dyscyplinowania proceséw
zarzadczych w podmiotach sektora prywatnego, tzn. przed przejeciem oraz bankructwem.
Co jeszcze bardziej istotne, trudnosci w obszarze nadzoru korporacyjnego wynikajg
z faktu, ze odpowiedzialno$¢ za wyniki przedsiebiorstw publicznych rozktada sie na
zlozony tancuch ogniw posredniczacych (zarzad, rada nadzorcza, podmioty sprawujace
funkcje wiascicielskie, ministerstwa, rzad), bez wyraznie okre$lonych podmiotéw
zwierzchnich lub tez oddalenia owych podmiotéw od proceséw decyzyjnych. Ujecie
tej skomplikowanej pajeczyny odpowiedzialno$ci w ramy strukturalne, aby zapewnié
wydajnos¢ proceséw decyzyjnych oraz dobry nadzér korporacyjny, jest powaznym
wyzwaniem.

Jako ze Wytyczne majg na celu zaoferowanie ogdlnych rad, ktére bedg pomocne
rzagdom w procesie poprawy kondycji przedsiebiorstw publicznych, decyzja, by
zastosowacé Wytyczne do nadzoru nad konkretnymi przedsiebiorstwami publicznymi,
powinna zosta¢ podjeta w oparciu o przestanki natury pragmatycznej. Wytyczne sg
zorientowane przede wszystkim na przedsiebiorstwa publiczne korzystajgce z odrebnej
formy prawnej (tzn. odseparowanej od administracji publicznej) i prowadzace dziatalnosé
komercyjng (tzn. wiekszo$¢ ich dochodéw pochodzi ze sprzedazy i oplat), niezaleznie

* ,Raport poréwnawczy dotyczacy przedsiebiorstw publicznych w krajach OECD”, OECD 2005
i ,Prywatyzacja przedsiebiorstw panstwowych w krajach OECD”, OECD 2003.



Preambuta

11

od tego, czy realizujg réwniez cele polityki publicznej. Owe przedsiebiorstwa publiczne
moga dziata¢ w konkurencyjnych i niekonkurencyjnych sektorach gospodarki. Kiedy to
konieczne, Wytyczne dokonujg rozgraniczenia pomiedzy przedsiebiorstwami publicznymi
notowanymiinie notowanymina gieldzie, przedsiebiorstwami znajdujacymi sie w catosci
w rekach panstwa oraz takimi, w ktérych panstwo jest wlascicielem wiekszoSciowym
lub tez mniejszoSciowym, jako ze kwestie odnoszace sie do nadzoru korporacyjnego maja,
w kazdym przypadku, nieco inny charakter. Wytyczne mogg by¢ rowniez stosowane
w jednostkach zaleznych wyzej wymienionych podmiotéw bez wzgledu na to czy owe
podmioty sg, czy tez nie sg, spétkami gietdowymi.

Chociaz Wytyczne maja za zadanie objgé¢ przede wszystkim przedsiebiorstwa
prowadzace dzialalno$é komercyjng znajdujace sie w gestii administracji szczebla
centralnego i federalnego, wtadze mogg réwniez promowac ich wykorzystywanie przez
lokalne szczeble administracji bedace organami wtascicielskimi przedsiebiorstw.
Wytyczne sg réwniez uzyteczne dla niekomercyjnych przedsigbiorstw publicznych
spelniajacych przede wszystkim funkcje polityki publicznej, niezaleznie od tego czy
dzialajg w formie korporacyjnej. Jest w interesie rzagdéw oraz w interesie publicznym,
aby wszystkie te kategorie przedsiebiorstw publicznych byty profesjonalnie zarzadzane
i stosowaly dobre praktyki nadzoru.

W Wytycznych okreslenie ,przedsiebiorstwa publiczne” (SOEs - state-owned enterprises)
odnosi sie do przedsiebiorstw, w ktérych panstwo posiada znaczgcg kontrole poprzez
pelne pakiety, pakiety wiekszo$ciowe oraz znaczace pakiety mniejszoSciowe udziatow
/ akeji. Jednak wiele wytycznych uzytecznych jest réwniez w przypadkach, gdy panistwo
utrzymuje wzglednie niewielkie pakiety udzialéw / akcji w przedsiebiorstwie publicznym,
lecz pomimo to powinno dziata¢ jako odpowiedzialny i §wiadomy (dysponujacy
wystarczajgcymi informacjami) udzialowiec / akcjonariusz. W podobnym duchu,
okreslenie ,podmiot sprawujacy funkcje wtascicielskie” odnosi sie do podmiotu
panstwowego odpowiedzialnego za wykonywanie praw panstwa, niezaleznie od tego,
czy jest to konkretny departament w ktéryms$ z ministerstw, autonomiczna agencja
czy tez podmiot jeszcze innego rodzaju. Wreszcie, tak jak w ,Zasadach OECD...”,
okreslenie ,,organ przedsiebiorstwa” (board), tak jak stosowane jest ono w niniejszym
dokumencie, ma na celu objecie réznych systeméw krajowych struktur organéw
przedsiebiorstwa spotykanych w panstwach OECD oraz w panstwach pozostajgcych
poza tg organizacjg. W typowych systemach dwupoziomowych, jakie napotka¢ mozna
w niektoérych krajach, termin ,organy przedsiebiorstwa” (boards) odnosi sie do ,rady
nadzorczej” (supervisory board), podczas gdy termin ,kierownictwo” (key executives)
odnosi sie do ,,zarzgdu” (management board).

Niniejszy dokument podzielony jest na dwie czesci. Wytyczne przedstawione w pierw-
szej czeSci dokumentu obejmuja nastepujgce obszary: I) Zapewnienie efektywnych ram
prawnych i regulacyjnych dla przedsigbiorstw publicznych; II) Paiistwo dziatajgce jako
wtasciciel; II) Réwnoprawne traktowanie udzialowcoéw / akcjonariuszy; IV) Relacje
z interesariuszami; V) Przejrzysto$¢ i obowigzki informacyjne; VI) Zakres obowigzkéw
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organéw przedsiebiorstw publicznych. Na poczatku kazdego dziatu znajduje sie
pojedyncza Wytyczna, zaznaczona pogrubiong kursyws, po ktérej nastepuje kilka
Wytycznych czgstkowych. W drugiej czesci niniejszego dokumentu Wytyczne uzupet-
nione sg o przypisy zawierajgce komentarze, ktére majg za zadanie poméc czytelnikom
zrozumieé¢ powody, dla ktérych owe Wytyczne zostaly zamieszczone. Przypisy mogg
réwniez zawiera¢ opisy dominujgcych trendéw i proponowac alternatywne metody reali-
zacji, a takze przyktady, ktére mogg okazac sie przydatne przy wprowadzaniu Wytycznych
w Zycie.



Wytyczne
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Zapewnienie efektywnych ram prawnych i regulacyjnych dla przedsigbiorstw publicznych

I: Zapewnienie efektywnych ram prawnych
i regulacyjnych dla przedsiebiorstw publicznych

Ramy prawne i regulacyjne dla przedsiebiorstw publicznych powinny zapewnic
réwnoprawne warunki dziatania na rynkach, na ktoérych konkurujq ze sobq spétki prywatne
i przedsiebiorstwa panstwowe, aby uniknq¢ znieksztalcenn rynku. Ramy te powinny byé
oparte o ,,Zasady nadzoru korporacyjnego OECD”, a takze by¢ z nimi w pelni zgodne.

A. Powinno istnie¢ wyrazne rozgraniczenie miedzy funkcjg wlascicielskg panstwa,

a innymi jego funkcjami, ktére mogg wptywac na warunki dziatania przedsiebiorstw
publicznych, zwtaszcza w obszarze regulacji rynku.

B. Rzady powinny dazy¢ do upraszczania i usprawniania sposobu funkcjonowania

przedsiebiorstw publicznych, a takze formy prawnej, w jakiej one dziatajg. Ich forma
prawna powinna umozliwiaé¢ wierzycielom dochodzenie swych roszczen oraz
wszczynanie procedur upadtosciowych.

C. Wszelkie zobowigzania i obowigzki przedsiebiorstw publicznych, jakie podejmuja

one ze wzgledu na obowigzek swiadczenia ustug uzytecznosci publicznej powyzej
ogdlnie przyjetych norm, powinny by¢ jasno okreslone przez ustawy lub przepisy.
Takie zobowigzania i obowigzki powinny by¢ réwniez ujawnione opinii publicznej,
a koszty zwigzane z wypelnianiem owych zobowigzan powinny by¢ pokrywane
W przejrzysty sposob.

D. Przedsiebiorstwa publiczne nie powinny by¢ zwolnione z obowigzku stosowania sie

do powszechnie obowigzujgcych przepiséw prawnych. Interesariusze, wlgczajac w to
konkurentéw, powinni mie¢ dostep do sprawnych mechanizméw zado$¢uczynienia
oraz sprawiedliwego rozstrzygniecia spornych kwestii na drodze sadowej.

E. Ramy prawne i regulacyjne powinny zapewniaé¢ wystarczajaca elastycznosé, by

umozliwiaé¢ wprowadzanie zmian w strukturze kapitalowej przedsiebiorstw publicz-
nych, kiedy jest to konieczne dla osiggniecia celéw przedsiebiorstwa publicznego.

F. Przedsiebiorstwa publiczne powinny zostaé¢ poddane warunkom konkurencyjnym

odnoénie dostepu do finansowania. Ich stosunki z bankami paidstwowymi, pan-
stwowymi instytucjami finansowymi oraz innymi przedsiebiorstwami publicznymi
powinny byé oparte o zasady czysto rynkowe.



Panstwo dzialajgce jako wiasciciel

I1. Panstwo dzialajace jako wlasciciel

Panstwo powinno dzialaé jako Swiadomy (dysponujqcy wystarczajqcymi informacjami)
i aktywny wtasciciel, zapewniajqc wykonywanie funkcji nadzoru nad przedsiebiorstwem
publicznym w przejrzysty sposéb i z przyjeciem odpowiedzialnosci za podejmowane
dzialania, a takze z wymaganym profesjonalizmem oraz efektywnosciq.

A. Rzad powinien opracowac i zainicjowac polityke wlascicielska, ktéra okresla ogdlne
cele wlasnos$ci panstwowej, role panstwa w nadzorze korporacyjnym przedsiebiorstw
publicznych oraz sposéb, w jaki bedzie realizowana polityka wlascicielska.

B. Rzad nie powinien by¢ zaangazowany w biezgce zarzgdzanie przedsiebiorstw publicz-
nych i powinien pozwoli¢ im na pelng niezaleznos¢ operacyjna, by realizowaty wy-
znaczone dla nich cele.

C. Panstwo powinno zezwoli¢ organom przedsiebiorstw publicznych wykonywac ich
obowigzki oraz szanowac ich niezaleznos¢.

D. Wykonywanie praw wtascicielskich powinno zosta¢ wyraznie zdefiniowane w struk-
turach administracji panstwowej. Osiggniecie tego celu utatwi¢ moze ustanowienie
podmiotu koordynujgcego albo, co wlasciwsze, scentralizowanie funkcji wiascicielskiej.

E. Podmiot (podmioty) koordynujgcy lub sprawujacy funkcje wiascicielskie powinien byé
odpowiedzialny wobec organéw przedstawicielskich, takich jak Parlament, oraz mie¢
jasno okre$lone relacje wobec innych odnosnych organéw administracji panstwowej,
wlaczajac w to najwyzsze organy kontroli.

F. Panistwo jako aktywny wtasciciel powinno wykonywaé swoje prawa wtascicielskie
zgodnie ze strukturg prawng kazdego przedsiebiorstwa publicznego. Pafistwo ponosi
zasadniczg odpowiedzialnos¢ w zakresie:

1. Reprezentacji na walnych zgromadzeniach / zgromadzeniach wspélnikéw oraz wy-
konywania prawa glosu z udzialéw / akcji nalezgcych do panstwa;

2. Opracowania i zainicjowania dobrze zaprojektowanych i przejrzystych proceséw
wyznaczania oséb majacych pelni¢ funkcje w organach przedsiebiorstw w petni
panstwowych oraz z wiekszo$ciowym udzialem panstwa, a takze aktywnego
uczestnictwa w procesie wyznaczania oséb majgcych pelni¢ funkcje w organach
wszystkich przedsiebiorstw publicznych;

3. Wprowadzenia systeméw sprawozdawczych pozwalajgcych na regularne monitoro-
wanie oraz ocene wynikéw przedsiebiorstw publicznych;

4. Prowadzenia ciggltego dialogu z audytorami zewnetrznymi oraz okre$lonymi
panstwowymi organami kontrolnymi tam, gdzie mozliwo$¢ takg dopuszcza system
prawny oraz poziom wlasnosci panstwowej;
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5. Zapewnienia, by systemy wynagrodzen dla czlonkéw organdéw przedsiebiorstw
publicznych sprzyjaly dlugofalowym interesom przedsigbiorstw publicznych oraz by
potrafity przyciggac i motywowac wykwalifikowanych specjalistow.
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I1I. Rbwnoprawne traktowanie udzialowcow /
akcjonariuszy

Panstwo oraz przedsiebiorstwa publiczne powinny uznawac¢ prawa wszystkich
udziatowcow / akcjonariuszy i, zgodnie z ,,Zasadami nadzoru korporacyjnego OECD”,
zapewnia¢ rownoprawne ich traktowanie oraz rowny dostep do informacji korporacyjnych.

A. Podmiot (podmioty) koordynujacy lub sprawujacy funkcje wtascicielskie oraz
przedsiebiorstwa publiczne powinny zapewnié réwnoprawne traktowanie wszystkim
udziatowcom / akcjonariuszom.

B. Przedsiebiorstwa publiczne powinny rygorystycznie przestrzegac zasad przejrzystosci
wobec wszystkich udzialowcéw / akcjonariuszy.

C. Przedsiebiorstwa publiczne powinny opracowac aktywng polityke komunikowania
sie oraz konsultacji ze wszystkimi udzialowcami / akcjonariuszami.

D. Uczestnictwo udzialowcéw / akcjonariuszy mniejszoSciowych w zgromadzeniach
wspélnikéw / walnych zgromadzeniach powinno zostaé utatwione, aby umozliwic¢
im branie udzialu w podstawowych decyzjach dotyczacych przedsiebiorstwa
publicznego, takich jak wybor czlonkéw organdéw przedsiebiorstwa.
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IV. Relacje z interesariuszami

Polityka wlascicielska panstwa powinna w pelni uznaé zobowiqgzania przedsiebiorstw
publicznych wobec interesariuszy oraz wymagac, by informowaly one o swoich relacjach
z interesariuszami.

A. Rzady, podmioty koordynujace lub sprawujace funkcje wlascicielskie oraz same
przedsigbiorstwa publiczne powinny uznawac i szanowac prawa interesariuszy
okre$lone przez prawo lub tez w drodze wzajemnych porozumien i odnosi¢ sie
w tym wzgledzie do ,Zasad nadzoru korporacyjnego OECD”.

B. Gieldowe lub duze przedsiebiorstwa publiczne, a takze przedsiebiorstwa publiczne
realizujgce wazne funkcje uzyteczno$ci publicznej, powinny informowac o swoich
relacjach z interesariuszami.

C. Od organu przedsiebiorstwa publicznego nalezy wymagacé, by opracowat, realizowat
oraz przekazywal programy dostosowawcze odnoszace sie do wewnetrznych
kodekséw etycznych. Owe kodeksy etyczne powinny by¢ oparte o normy krajowe,
by¢ zgodne z miedzynarodowymi zobowigzaniami, a takze mie¢ zastosowanie
do przedsigbiorstw publicznych oraz ich podmiotéw zaleznych.



Przejrzystos¢ i obowigzki informacyjne

V. Przejrzystosc i obowiazki informacyjne

Przedsiebiorstwa publiczne powinny przestrzegac¢ rygorystycznych norm przejrzystosci
zgodnie z ,,Zasadami nadzoru korporacyjnego OECD”.

A. Podmiot (podmioty) koordynujacy lub sprawujacy funkcje wlascicielskie powinien
opracowac spdjna i zbiorczg sprawozdawczo$¢é w obszarze przedsiebiorstw publicznych,
a takze publikowac co roku zbiorczy raport o przedsiebiorstwach publicznych.

B. Przedsigbiorstwa publiczne powinny opracowac efektywne procedury audytu wew-
netrznego i utworzy¢ komoérki audytu wewnetrznego, ktére beda monitorowane przez
komitet audytowy lub podobny organ przedsiebiorstwa publicznego i bedg mu
bezposrednio podlegac.

C. W przedsiebiorstwach publicznych, zwtaszcza duzych, powinno sie corocznie
przeprowadzac niezalezne zewnetrzne badanie audytorskie oparte o standardy
miedzynarodowe. Istnienie konkretnych procedur kontroli panstwowej nie zastepuje
niezaleznego zewnetrznego badania audytorskiego.

D. Przedsiebiorstwa publiczne podlega¢ powinny takim samym rygorystycznym stan-
dardom ksiegowosci oraz ujawniania informacji finansowych, jak sp6iki gietdowe. Duze
lub gieldowe przedsiebiorstwa publiczne powinny publikowa¢ informacje finansowe
oraz pozafinansowe zgodnie z rygorystycznymi, uznawanymi miedzynarodowo,
standardami.

E. Przedsiebiorstwa publiczne powinny ujawniac istotne informacje na temat wszyst-
kich kwestii opisanych w ,,Zasadach nadzoru korporacyjnego OECD”, a takze na temat
obszardéw o duzym znaczeniu dla panstwa jako wtasciciela oraz dla opinii publiczne;j.
Przyktady takich informacji obejmuja:

. WyrazZne okres$lenie celéw firmy, wraz ze sprawozdaniem z realizacji owych celow;

. Strukture wtasno$ciowg oraz strukture gtoséw;

. Wszelkie istotne czynniki ryzyka oraz dzialania podjete w celu przeciwdziatania im;

. Wszelka pomoc finansows, lgcznie z gwarancjami, otrzymang od panstwa oraz
zobowigzania podjete przez panstwo w imieniu przedsiebiorstwa publicznego;

5. Wszelkie istotne transakcje z podmiotami powigzanymi.

SwWw N -



Zakres obowigzkdéw organdéw przedsiebiorstw publicznych

VI. Zakres obowigzkow organéw przedsiebiorstw
publicznych

Organy przedsiebiorstw publicznych powinny mie¢ stosowne uprawnienia, niezbedne
kompetencje oraz by¢ wystarczajqco obiektywne, by wykonywac swojq funkcje strategicznego
przewodnictwa oraz monitorowania procesu zarzqdzania. Organ przedsiebiorstwa publicznego
powinien dziata¢ w sposob uczciwy oraz ponosi¢ odpowiedzialnosé za podejmowane
dziatania.

A. Organom przedsiebiorstw publicznych powinno sie udzieli¢ wyraznego pelnomoc-
nictwa oraz przenie$¢ na nie ostateczng odpowiedzialno$¢ za wyniki przedsiebiorstw
publicznych. Organy te powinny w pelni odpowiadaé przed wilascicielami za podejmo-
wane decyzje. Powinny one dziata¢ w najlepszym interesie firmy oraz réwnoprawnie
traktowaé wszystkich udziatlowcéw / akcjonariuszy.

B. Organy przedsiebiorstwa publicznego powinny wykonywac swoje funkcje monitoro-
wania proceséw zarzadzania oraz strategicznego przewodnictwa wedle celéw wyzna-
czonych przez rzad i podmiot koordynujacy lub sprawujgcy funkcje wtascicielskie.
Organy te powinny mieé prawo wyznaczania i usuwania dyrektora naczelnego (CEO).

C. Organy przedsiebiorstwa publicznego powinny miec¢ sktad gwarantujgcy podejmowa-
nie obiektywnych i niezaleznych decyzji. Dobra praktyka wymaga, by przewodniczacy
nie taczyl swojej funkcji z funkcjg dyrektora naczelnego.

D. Tam gdzie ustanowiono reprezentacje pracowniczg w organie przedsiebiorstwa pub-
licznego, nalezy opracowaé mechanizmy, ktére zagwarantujg, by byta ona efektywna
i przyczyniala sie do zwiekszenia niezaleznosci, wiedzy oraz umiejetnosci organu
przedsiebiorstwa publicznego.

E. Kiedy to konieczne, organy przedsiebiorstwa publicznego powinny powotywacé
wyspecjalizowane komitety wspierajgce organy przedsiebiorstwa publicznego
w pelnieniu ich funkcji, zwlaszcza w obszarach audytu, zarzgdzania ryzykiem
i wynagrodzen.

F. Organy przedsiebiorstw publicznych powinny przeprowadzaé coroczng ocene swej
dziatalnosci.
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Zapewnienie efektywnych ram prawnych i regulacyjnych dla przedsigbiorstw publicznych

Przypisy do Rozdziatu I:

Zapewnienie efektywnych ram prawnych
i regulacyjnych dla przedsiebiorstw publicznych

Ramy prawne i regulacyjne dla przedsiebiorstw publicznych powinny zapewnic
réwnoprawne warunki dziatania na rynkach, na ktoérych konkurujq ze sobq spétki prywatne
i przedsiebiorstwa panstwowe, aby uniknq¢ znieksztalcenn rynku. Ramy te powinny byé
oparte o ,,Zasady nadzoru korporacyjnego OECD”, a takze by¢ z nimi w pelni zgodne.

Ramy prawne i regulacyjne, w jakich dzialajg przedsiebiorstwa publiczne sg czesto
zlozone. Gdy nie sg one spdjne i konsekwentne, tatwo mogg spowodowaé kosztowne
znieksztalcenia rynku oraz ostabi¢ odpowiedzialno$¢ zaréwno zarzadu jak i panstwa
jako wtasciciela. Wyrazne rozgraniczenie zakresu obowigzkéw miedzy organami witadzy,
usprawnienie form prawnych wraz z konsekwentnymi i sp6jnymi ramami regulacyjnymi,
ulatwig poprawe nadzoru korporacyjnego w przedsiebiorstwach publicznych.

A. Powinno istnie¢ wyrazne rozgraniczenie miedzy funkcja wlascicielska panstwa,
a innymi jego funkcjami, ktére moga wplywac na warunki dziatania przedsigbiorstw
publicznych, zwlaszcza w obszarze regulacji rynku.

Panstwo odgrywa czesto podwdjna role regulatora rynku oraz wtasciciela przedsie-
biorstw publicznych prowadzacych dzialalno$¢ komercyjng, zwlaszcza w sektorach
sieciowych, ktére poddano niedawno deregulacji oraz, w wielu przypadkach, czesciowo
sprywatyzowano. Zawsze kiedy zachodzi taka sytuacja, panstwo jest jednoczesnie
znaczacym uczestnikiem rynku jak rowniez arbitrem. Pelne administracyjne rozgrani-
czenie zakresu obowigzkéw wlascicielskich od tych zwigzanych z regulacjg rynkowa
jest zatem pierwszorzednym warunkiem wstepnym dla stworzenia réwnoprawnych
warunkéw dziatania dla przedsiebiorstw publicznych oraz spétek prywatnych, a takze
ma na celu unikniecie znieksztalcenia konkurencji. Rozgraniczenie takie jest rowniez
zalecane w dokumencie ,Zasady reformy regulacyjnej OECD”.

Kolejny wazny przypadek dotyczy wykorzystywania przedsiebiorstwa publicznego
jako instrumentu polityki przemystowej. Taka sytuacja moze wywotaé zamieszanie
oraz konflikt intereséw pomiedzy polityka przemystows, a wtascicielskimi funkcjami
panstwa, zwlaszcza jesli odpowiedzialno$¢ za polityke przemystowg oraz funkcje
wlascicielskie powierzone zostaly tym samym ministerstwom sektorowym lub
branzowym. Odseparowanie polityki przemystowej od wtascicielskiej wzmocni
identyfikacje panstwa jako wtasciciela i sprzyjaé bedzie przejrzystosci w okreslaniu
celéw oraz monitorowaniu wynikéw, jednakze separacja taka nie utrudnia niezbednej
koordynacji pomiedzy tymi dwiema funkcjami.
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Aby zapobiec konfliktom intereséw, konieczne jest rowniez wyrazne oddzielenie
funkcji wlascicielskich od wszelkich podmiotéw administracji panistwowej, ktére moga
by¢ klientami lub gtéwnymi dostawcami dla przedsiebiorstw publicznych. Ogélne
zasady dokonywania zamoéwien publicznych powinny mieé zastosowanie tak do
przedsiebiorstw publicznych, jak réwniez do wszelkich pozostatych spétek. Zaréwno
prawne jak i pozaprawne przeszkody dla dokonywania zakupéw w rzetelny sposéb
powinny zostac usuniete.

Podczas realizacji procesu rozdzielenia réznych rél panstwa w odniesieniu do
przedsiebiorstw publicznych, powinny by¢ brane pod uwage zaréwno domniemane,
jak i rzeczywiste konflikty intereséw.

B. Rzady powinny dazy¢ do upraszczania i usprawniania sposobu funkcjonowania
przedsiebiorstw publicznych, a takze formy prawnej, w jakiej one dzialaja. Ich forma
prawna powinna umozliwia¢ wierzycielom dochodzenie swych roszczen oraz
wszczynanie procedur upadlosciowych.

Przedsiebiorstwa publiczne moga mieé¢ szczegdlng, czasami inng, forme prawng,
niz pozostale spétki. Moze to by¢ odzwierciedleniem konkretnych celéw lub uwarunko-
wan spotecznych, jak réwniez specjalnej ochrony przyznanej niektérym interesariuszom.
Dotyczy to zwlaszcza pracownikéw, ktérych wynagrodzenie moze byé okreslone na
stalym poziome przez organy regulacyjne / zapisy ustawowe, i ktérym przyznane sg
szczegblne prawa emerytalne oraz ochrona przed zwolnieniami grupowymi réwnowazna
z ta przyznawang urzednikom stuzby cywilnej. W wielu przypadkach, przedsiebiorstwa
publiczne sg w duzym stopniu chronione przed upadioscig lub bankructwem poprzez
swdj szczegblny status prawny. Jest to czasami spowodowane koniecznos$cig zagwa-
rantowania cigglosci dostarczania ustug uzytecznosci publiczne;j.

Kiedy taka sytuacja ma miejsce, przedsiebiorstwa publiczne czesto réznig sie od
prywatnych spétek z ograniczong odpowiedzialno$cig poprzez: (i) zakres uprawnien
ich organdw, kierownictwa oraz ministerstw; (ii) sktad i strukture owych organéw; (iii)
stopien, w jakim przyznajg one prawa konsultacji lub decyzji pewnym interesariuszom,
w szczegblnosci pracownikom; (iv) obowigzki informacyjne oraz, jak wspomniano
powyzej, stopien, w jakim podlegajg one postepowaniu upadloéciowemu oraz ban-
kructwu itd. Prawna forma przedsiebiorstwa publicznego zawiera czesto réwniez
definicje ich dziatalnosci, nie dopuszczajgc do dywersyfikacji lub rozszerzenia dzia-
falnosci w nowych sektorach lub poza granicami kraju. Ograniczenia te zostaly nalozone
w sposéb pelnoprawny, by zapobiec sprzeniewierzeniu $rodkéw publicznych, pow-
strzymac nadmiernie ambitne strategie rozwoju oraz powstrzymac przedsiebiorstwa
publiczne przed eksportem wrazliwych technologii.

W niektérych krajach szczegdlne formy prawne przedsiebiorstw publicznych prze-
szly w ostatnim czasie znaczacg ewolucje, w odpowiedzi na deregulacje oraz coraz
Scislejszg kontrole pomocy publicznej oraz subsydiowania krzyzowego. Ograniczenia
dotyczace rodzaju dziatalnosci, ktérg wolno prowadzi¢ przedsiebiorstwom publicznym
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zgodnie z ich formg prawnag, zostaly ztagodzone. W niektérych krajach zmianom formy
prawnej towarzyszylo przejecie przez panstwo zobowigzan dotyczacych ochrony
pracownikéw, zwlaszcza w odniesieniu do uprawnien emerytalnych.

W procesie usprawniania formy prawnej przedsiebiorstw publicznych, rzagdy powinny
opierac sie w jak najwiekszym stopniu na prawie spétek (corporate law) i unikac two-
rzenia szczegblnej formy prawnej, kiedy nie jest to absolutnie konieczne dla celéw przed-
siebiorstwa. Usprawnienie formy prawnej przedsiebiorstw publicznych zwiekszyloby
przejrzystosé i utatwito nadzoér poprzez wyznaczenie punktéw odniesienia. Zréwnatoby
ono réwniez warunki dziatania z warunkami w jakich prywatni konkurenci dziatajg na
coraz bardziej zderegulowanych oraz konkurencyjnych rynkach.

Proces usprawnienia powinien by¢ nakierowany na przedsiebiorstwa publiczne
prowadzace dzialalnos¢ komercyjng na konkurencyjnych, otwartych rynkach. Powinien
sie on koncentrowaé na udostepnieniu panstwu, jako wtascicielowi, srodkéw oraz
instrumentéw, ktére zazwyczaj dostepne sg dla wtascicieli prywatnych. Proces
usprawnienia powinien zatem dotyczy¢ w pierwszej kolejnosci roli oraz zakresu wladzy
organéw przedsiebiorstwa publicznego, jak réwniez przejrzystosci oraz obowigzkéw
informacyjnych.

Jezeli zmiana formy prawnej przedsiebiorstwa publicznego jest zbyt trudna do
przeprowadzenia, innymi opcjami mogloby by¢ usprawnienie praktyk operacyjnych
przedsiebiorstw publicznych, zwiekszenie uniwersalnoéci niektérych szczegdlnych
przepiséw, tzn. objecia nimi przedsiebiorstw publicznych majacych szczegblne formy
prawne lub zazgdanie od przedsiebiorstw publicznych, by dobrowolnie spelnity
wymagania wynikajgce z owych szczegbélnych przepiséw, zwlaszcza te zwigzane
z ujawnianiem informacji.

C. Wszelkie zobowiazania i obowigzki przedsiebiorstw publicznych, jakie podejmuja
one ze wzgledu na obowigzek Swiadczenia ustug uzytecznosci publicznej powyzej
ogolnie przyjetych norm, powinny by¢ jasno okreslone przez ustawy lub przepisy.
Takie zobowiagzania i obowiazki powinny by¢ réwniez ujawnione opinii publicznej,
a koszty zwigzane z wypelnianiem owych zobowiazan powinny by¢ pokrywane
W przejrzysty sposob.

W niektérych przypadkach przedsiebiorstwa publiczne majg wypelniaé specjalne
obowigzki oraz zobowigzania zwigzane z celami polityki spolecznej oraz publiczne;j.
W niektérych krajach obejmuje to regulacje cen, po jakich przedsiebiorstwa publiczne
muszg sprzedawac swoje produkty i ustugi. Owe szczegblne obowigzki oraz zobowigzania
mogg wykraczac¢ poza normy ogblnie akceptowane dla dzialalnosci komercyjnej i powinny
by¢ wyraznie ustanowione i uzasadnione przez ustawodawstwo oraz przepisy. Najlepiej,
gdyby byly one réwniez ujete w statutach spétek.

Rynek oraz opinia publiczna powinny byé wyraznie informowane o rodzaju oraz
zakresie owych zobowigzan, a takze o ich calo$ciowym wplywie na srodki oraz wyniki
przedsiebiorstwa publicznego.



Zapewnienie efektywnych ram prawnych i regulacyjnych dla przedsiebiorstw publicznych

25

Wazne jest rtéwniez, aby powigzane koszty byly w sposéb wyrazny identyfikowane,
ujawniane oraz wlasciwie rekompensowane przez budzet panstwa na podstawie
szczegblnych zapiséw prawa i/ lub poprzez mechanizmy umowne, takie jak kontrakty
menedzerskie lub kontrakty na wykonanie ustug. Rekompensata powinna by¢
zaplanowana w taki sposéb, aby unikngé znieksztalcenia rynku, zwtaszcza jesli
przedsiebiorstwa, o ktérych mowa, dziatajg w konkurencyjnych sektorach gospodarki.

D. Przedsiebiorstwa publiczne nie powinny by¢ zwolnione z obowigzku stosowania
sie do powszechnie obowigzujacych przepiséw prawnych. Interesariusze, wtaczajac
w to konkurentéw, powinni mie¢ dostep do sprawnych mechanizméw zados¢-
uczynienia oraz sprawiedliwego rozstrzygniecia spornych kwestii na drodze
sadowsej.

Dos$wiadczenie pokazuje, iz w niektérych krajach przedsiebiorstwa publiczne mogg
by¢ wylaczone z dziatania wielu ustaw oraz przepiséw, wiaczajac w to w kilku
przypadkach, ustawy o konkurencji. Przedsiebiorstwa publiczne czesto nie sg objete
prawem upadlo$ciowym, a wierzyciele majg czasami trudnosci z wyegzekwowaniem
umoéw oraz otrzymaniem platnosci. Powinno sie w jak najwiekszym stopniu unikac
takich wyjatkéw od ogdlnych przepiséw prawa, aby unikng¢ znieksztalcania rynku oraz
ostabiania odpowiedzialnosci zarzgdu. Przedsiebiorstwa publiczne, podobnie jak panstwo
wystepujace w roli udzialowca / akcjonariusza, w przypadku naruszenia prawa, nie
powinny by¢ chronione przed zarzutami kierowanymi do sgdu lub wtadz regulacyjnych.
Interesariusze powinni mie¢ prawo do pozywania panstwa jako wlasciciela przed sgdami
oraz do obiektywnego i rownoprawnego traktowania przez system sgdowniczy.

E. Ramy prawne i regulacyjne powinny zapewniaé¢ wystarczajaca elastycznos¢é, by
umozliwia¢ wprowadzanie zmian w strukturze kapitalowej przedsiebiorstw
publicznych, kiedy jest to konieczne dla osiaggniecia celow firmy.

Sztywno$¢ struktury kapitalowej utrudnia czasami przedsiebiorstwu publicznemu
opracowanie lub realizacje swych celéw. Panstwo jako wlasciciel powinno opracowaé
calosciows polityke i zapewni¢ mechanizmy, ktére pozwalajg na odpowiednie zmiany
w strukturze kapitalowej przedsiebiorstw publicznych.

Owe mechanizmy moglyby obejmowacé zdolnos¢, dla funkcji wiascicielskiej, do
dostosowania struktur kapitalowych przedsiebiorstw publicznych w sposéb elastyczny
lecz z zachowaniem wyraznych granic. W pewnych granicach mogloby to, na przyktad,
ulatwi¢ posredni transfer kapitatu z jednego przedsiebiorstwa publicznego do innego,
taki jak reinwestowanie otrzymanych dywidend lub tez utatwia¢ pozyskiwanie kapitatu
na konkurencyjnych warunkach rynkowych.

Mechanizmy te powinny szanowac¢ uprawnienia decyzyjne Parlamentu odnosnie
budzetu lub wladciwego poziomu wlasnosci panstwowej, jak réwniez ogélnego poziomu
przejrzystosci w systemie budzetowym. Kazda zmiana w strukturze kapitalowej
przedsiebiorstwa publicznego powinna by¢ wyraZnie spéjna z celem, dla jakiego
utrzymywany jest okreslony poziom wtlasnosci panstwowej oraz konkretng sytuacjg
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przedsiebiorstwa publicznego. Decyzje powinny by¢é odpowiednio udokumentowane,
by w efektywny sposéb pozwoli¢ na ustalenie odpowiedzialnosci za podejmowane
decyzje w drodze audytu lub tez nadzoru sprawowanego przez Parlament. Wreszcie,
mechanizmy takie powinny byé ograniczone i poddane $Scistej kontroli, aby unikna¢
wszelkich form subsydiowania krzyzowego poprzez transfery kapitatowe.

F. Przedsiebiorstwa publiczne powinny zostaé poddane warunkom konkurencyjnym
odnosnie dostepu do finansowania. Ich stosunki z bankami panstwowymi, pan-
stwowymi instytucjami finansowymi oraz innymi przedsiebiorstwami publicznymi
powinny byc¢ oparte o zasady czysto rynkowe.

Wierzyciele oraz organ spétki czesto przyjmujg, iz dtugi przedsiebiorstw publicznych
objete sg dorozumianymi gwarancjami panstwowymi. Sytuacja taka moze w wielu
przypadkach prowadzi¢ do nadmiernego zadtuzania sie, marnotrawstwa srodkéw oraz
znieksztalcania rynku, na szkode zaréwno wierzycieli, jak i podatnikéw. Co wiecej,
w niektérych panstwach wystepuje tendencja do pozostawania przez banki panstwowe
oraz inne instytucje finansowe nalezgce do panstwa najbardziej znaczacymi, jesli nie
gtéwnymi wierzycielami przedsiebiorstw publicznych. Taka sytuacja stwarza olbrzymie
pole dla wystgpienia konfliktéw intereséw. Moze ona prowadzi¢ do udzielenia zlych
pozyczek przez panstwowe banki, jako ze przedsiebiorstwo moze nie czu¢ sie
zobligowane do splaty pozyczki. W ten sposéb przedsiebiorstwa publiczne moga by¢
chronione przed istotnym zrédlem monitoringu rynkowego, tym samym znieksztalcajac
ich strukture motywacyjna.

Konieczne jest wyrazne rozgraniczenie miedzy odpowiedzialnoscig panstwa, a od-
powiedzialnoécig przedsiebiorstw publicznych w odniesieniu do wierzycieli. Panstwo
czesto udziela przedsiebiorstwom publicznym gwarancji majgcych zrekompensowac
im jego niezdolno$¢ do wyposazenia ich w kapitat akcyjny, ale instrument ten jest czesto
naduzywany. Jako ogélng zasade przyjacé nalezy, iz panstwo nie powinno udzielaé
gwarancji na zobowigzania przedsiebiorstwa publicznego w sposéb automatyczny.
Nalezy opracowaé czytelne i obiektywne praktyki odnoénie ujawniania informacji
o gwarancjach panstwowych oraz ich wyptacaniu, a przedsiebiorstwa publiczne powinny
by¢ zachecane do starania sie o zdobywanie zrédet finansowania na rynkach kapi-
talowych.

Opracowac nalezy mechanizmy umozliwiajace zarzadzanie konfliktami interesow
oraz gwarantujace, iz przedsiebiorstwa publiczne ukladaé beda sobie wspédtprace
zbankami panstwowymi oraz innymi panstwowymi instytucjami finansowymi, a takze
innymi przedsigbiorstwami publicznymi, w oparciu o zasady czysto komercyjne. Banki
panstwowe powinny przyznawac kredyty przedsiebiorstwom publicznym na takich
samych warunkach, na jakich przyznajg je spétkom prywatnym. Mechanizmy te po-
winny réwniez obejmowac ograniczenia oraz $ciste kontrolowanie sytuacji, w ktérej
czlonkowie organu przedsiebiorstwa publicznego zasiadaja w statutowych organach
bankéw panstwowych.
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Przypisy do Rozdziatu II:

Panstwo dzialajgce jako wtasciciel

Panstwo powinno dzialaé jako Swiadomy (dysponujqcy wystarczajqcymi informacjami)
i aktywny wtasciciel, zapewniajqc wykonywanie funkcji nadzoru nad przedsiebiorstwem
publicznym w przejrzysty sposéb i z przyjeciem odpowiedzialnosci za podejmowane
dziatania, a takze z wymaganym profesjonalizmem oraz efektywnosciq.

Aby realizowaé swoje funkcje wiascicielskie, rzad powinien powolywa¢ sie na
standardy nadzoru w sektorze publicznym i prywatnym, zwlaszcza ,Zasady nadzoru
korporacyjnego OECD”, ktére majg zastosowanie rowniez w przypadku przedsiebiorstw
publicznych. Oprécz ,,Zasad nadzoru korporacyjnego OECD”, pojawiajg sie szczegblne
aspekty nadzoru nad przedsiebiorstwami publicznymi, ktére albo zastuguja na specjalng
uwage, albo powinny zosta¢ bardziej szczegbélowo udokumentowane, by stuzyé¢ za
wskazéwki czlonkom organu przedsiebiorstwa publicznego, jego kierownictwu oraz
podmiotowi panstwowemu wykonujacemu prawa wlasnosci, dla efektywnego wypekia-
nia ich rél.

A.Rzad powinien opracowac i zainicjowa¢ polityke wlascicielska, ktora okresla ogélne
cele wlasnosci panstwowej, role panstwa w nadzorze korporacyjnym przedsiebiorstw
publicznych oraz sposéb, w jaki realizowaé on bedzie swoja polityke wlascicielska.

Wielorakie i wzajemnie sprzeczne cele wlasnosci panstwowej czesto prowadzg
albo do bardzo biernego wykonywania funkcji wtascicielskich, albo, wrecz przeciwnie,
prowadzg one do nadmiernego interwencjonizmu panstwa w sprawach lub decyzjach,
ktére pozostawione by¢ powinny przedsiebiorstwu oraz jego organom nadzorczym.

Aby panstwo mogto zajgé wyrazne stanowisko jako wlasciciel, powinno ono jasno
sprecyzowac cele, jakie majg zosta¢ osiggniete, i nada¢ ich realizacji odpowiednie
priorytety. Celami takimi moze by¢ unikanie znieksztalcania rynku oraz dazenie do
rentownosci, wyrazone w formie konkretnych zadan, takich jak okreslona stopa zwrotu
oraz polityka dywidendowa. Wyznaczanie celéw moze wigzac sie z kompromisami, na
przyklad pomiedzy wartoscig dla udzialowcéw / akcjonariuszy, ustugami uzytecznosci
publicznej, a nawet bezpieczenstwem zatrudnienia. Panstwo powinno zatem wyjsé poza
okreslenie swoich gtéwnych celéw jako wlasciciela; powinno ono réwniez wskazac swoje
priorytety i wyjasnié, jak nalezy rozwigzywaé kwestie nieuniknionych kompromiséow.
Czynigc to, panstwo powinno unikaé ingerowania w dziatalno$é operacyjna, a tym
samym szanowac niezalezno$¢ organu przedsiebiorstwa publicznego. Wyrazna polityka
wtascicielska pomoze unikng¢ sytuacji, w ktérej przedsiebiorstwo publiczne uzyska
nadmierng autonomie w kwestii wyznaczania swoich wtasnych celéw lub okreslania
rodzaju i zakresu swoich zobowigzan z tytutu uzytecznosci publiczne;j.
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Ponadto, panstwo powinno starac sie dazy¢ do zachowania sp6jnosci swojej polityki
wlascicielskiej i unika¢ zbyt czestego modyfikowania celéw. Wyrazna, spéjna i jed-
noznaczna polityka wtascicielska zapewni przedsiebiorstwom publicznym, rynkowi
oraz opinii publicznej przewidywalno$¢ oraz jasne zrozumienie celéw panstwa jako
wtasciciela, jak réwniez jego dtugoterminowych zobowigzan.

W procesie opracowywania i uaktualniania polityki wtascicielskiej paiistwa, rzady
powinny czyni¢ wiadciwy uzytek z konsultacji spotecznych. Polityka wtascicielska oraz
powigzane z nig cele przedsiebiorstwa publicznego powinny by¢ dokumentami
publicznymi, dostepnymi dla opinii publicznej i szeroko rozpowszechniane posrod
odnoénych ministerstw, agencji, organdéw przedsiebiorstw publicznych, kierownictwa
oraz wladzy ustawodaweczej.

Wazne jest réwniez, aby odpowiedni urzednicy stuzby cywilnej popierali polityke
wtascicielska, a takze aby walne zgromadzenie akcjonariuszy / zgromadzenie wspol-
nikéw, organ przedsiebiorstwa publicznego oraz kierownictwo najwyzszego szczebla
popieralo deklaracje dotyczace celéw firmy.

B. Rzad nie powinien by¢ zaangazowany w biezace zarzadzanie przedsiebiorstw
publicznych i powinien pozwoli¢ im na pelng niezaleznos¢ operacyjna, by realizowaly
wyznaczone dla nich cele.

Srodkiem o fundamentalnym znaczeniu dla aktywnego i §wiadomego wykonywania
funkcji wlascicielskiej przez panstwo jest jasna i sp6jna strategia wtasnosciowa, odpo-
wiednio zorganizowany proces wysuwania kandydatur oséb do organu przedsigbior-
stwa publicznego oraz efektywne wykonywanie ustanowionych praw wtascicielskich.
Nalezy unikaé wszelkiego zaangazowania w biezgce zarzadzanie przedsiebiorstw pub-
licznych.

Zdolnos$¢ podmiotu wlascicielskiego lub koordynujgcego do wyznaczania kierunku
przedsiebiorstwu publicznemu lub jego organowi powinna zostaé ograniczona do
kwestii strategicznych oraz strategicznej polityki firmy. Nalezy publicznie ujawnié¢
i okreslié, w jakich obszarach oraz dla jakich rodzajéw decyzji podmiot wtascicielski
lub koordynujgcy jest kompetentny, by wydawac instrukcje.

Na takich samych zasadach, nalezy narzucié Sciste ograniczenia zdolnosci ingerencji
wszelkich innych organéw rzgdowych w biezace zarzadzanie przedsiebiorstwami
publicznymi.

C. Panstwo powinno zezwoli¢ organom przedsiebiorstw publicznych wykonywac
ich obowigzki oraz szanowac¢ ich niezaleznos¢.

W procesie wysuwania kandydatur i wyboru cztonkéw organu przedsiebiorstwa
publicznego, podmiot wlascicielski powinien skoncentrowac sie na potrzebie wykonywania
przez organy przedsiebiorstw publicznych swoich obowigzkéw w profesjonalny oraz
niezalezny sposéb. Jak zostalo to wyrazone w ,,Zasadach nadzoru korporacyjnego OECD”,
wazne jest, aby poszczegélni cztonkowie organu przedsiebiorstwa publicznego, kiedy
wykonujg swoje obowiazki, nie dziatali jako przedstawiciele réznych grup. Niezaleznos¢
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wymaga, aby wszyscy czlonkowie organu przedsiebiorstwa publicznego wykonywali
swoje obowigzki w sposéb bezstronny wobec wszystkich udziatowcéw / akcjonariuszy.
Poza przypadkami, kiedy jest to zbiezne ze statutem przedsiebiorstwa publicznego lub
jednoznacznie okreslonymi celami przedsiebiorstwa publicznego, oznacza to, iz czton-
kowie organu przedsigbiorstwa publicznego nie powinni kierowa¢ sie jakimikolwiek
wzgledami politycznymi podczas wykonywania swoich obowigzkdéw.

W sytuacji gdy panstwo jest wlascicielem kontrolujgcym, ma ono wyjatkowsg pozycje
umozliwiajgcg mu wysuwanie kandydatur i wybieranie sktadu organu przedsiebiorstwa
publicznego bez zgody innych udzialowcow / akcjonariuszy. To uzasadnione prawo niesie
ze sobg wielkg odpowiedzialno$¢ za identyfikacje, wysuwanie kandydatur oraz wyboér
czlonkéw organu przedsiebiorstwa publicznego. W procesie tym, aby zminimalizowaé
mozliwe konflikty intereséw, podmiot wtascicielski powinien unikaé wybierania nad-
miernej liczby cztonkéw organu przedsiebiorstwa publicznego delegowanych ze struktur
administracji panistwowej. Ma to szczegdlne znaczenie w przypadku spétek / przedsie-
biorstw czeSciowo panstwowych, a takze dla przedsiebiorstw publicznych w sektorach
konkurencyjnych. Niektére kraje zdecydowaly, iz bedg unikaé wysuwania kandydatur
lub wybierania jakichkolwiek oséb z podmiotu sprawujgcego funkcje wiascicielskie lub
innych funkcjonariuszy panstwowych do organéw przedsiebiorstw publicznych. Ma to
na celu wyraznie pozbawienie rzgdu mozliwo$ci bezposredniej ingerencji w dziatalnosé
lub zarzgdzanie przedsiebiorstw publicznych oraz ograniczenie odpowiedzialnosci
panstwa za decyzje podejmowane przez organy przedsiebiorstw publicznych.

Pracownicy podmiotu sprawujgcego funkcje wlascicielskie, specjalisci z innych dziatéw
administracji lub z grup politycznych powinni byé wybierani do organéw przedsiebiorstw
publicznych tylko wdwczas, jesli spelniajg oni wymagany poziom kompetencji oraz jesli
nie dzialajg oni jako kanatl niewlasciwych wplywoéw politycznych. Powinni oni mie¢ te
same zadania i obowigzki co pozostali cztonkowie organu przedsiebiorstwa publicznego,
oraz dziata¢ w interesie przedsiebiorstwa publicznego oraz wszystkich jego udzialowcow
/ akcjonariuszy. Warunki dyskwalifikujace oraz sytuacje, w ktérych zachodzi konflikt
intereséw, powinny by¢ poddane starannej ocenie, powinno sie réwniez dostarczy¢
wskazéwki co do tego, jak radzi¢ sobie z takimi sytuacjami oraz jak je rozwigzywac.
W przypadku owych specjalistéw, nie powinni oni pozostawa¢ w konflikcie intereséw,
czy to rzeczywistym, czy tez postrzeganym. W szczegdlnosci oznacza to, iz nie powinni
oni bra¢ udzialu w podejmowaniu decyzji regulacyjnych dotyczacych tego samego
przedsiebiorstwa publicznego, ani tez nie majg zadnych szczegdlnych zobowigzan lub
ograniczen, ktére bylyby dla nich przeszkodg w dzialaniu w interesie przedsiebiorstwa
publicznego. Ujmujgc te kwestie bardziej ogdlnie, o wszystkich potencjalnych konfliktach
intereséw powinien by¢ informowany organ przedsiebiorstwa publicznego, ktéry powinien
je nastepnie ujawnié wraz z informacjg, w jaki sposéb konflikty te sg rozwigzywane.

Szczegblnie istotnym jest wyjasnienie odpowiednio odpowiedzialnosci osobistej oraz
odpowiedzialnosci panstwa w sytuacji, gdy funkcjonariusze panstwowi zasiadajg
w organach przedsiebiorstw publicznych. Owi funkcjonariusze mogliby mie¢ obowigzek
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ujawniania wszelkiego majatku przedsiebiorstwa publicznego, ktérego to majatku sg
wlascicielamii stosowania sie do odpowiednich przepiséw o wykorzystywaniu informacji
poufnych w obrocie. Podmiot koordynujacy badz tez sprawujacy funkcje wlascicielskie
moglby opracowaé wytyczne lub kodeks etyki dla pracownikéw podmiotu sprawujgcego
funkcje wtascicielskie oraz innych funkcjonariuszy panstwowych zasiadajgcych
w organach przedsiebiorstw publicznych. Owe wytyczne lub kodeks etyki powinien
rowniez wskazywad, w jaki sposéb powinny by¢ traktowane poufne informacje
przekazywane panstwu przez owych czlonkéw organdéw przedsiebiorstw publicznych.

Wskazéwki w zakresie szerszych celéw politycznych powinny by¢ przekazywane
poprzez podmiot koordynujacy lub witascicielskii ogtaszane jako cele przedsiebiorstwa
publicznego raczej niz narzucane bezposrednio poprzez uczestnictwo w organie
przedsiebiorstwa publicznego. Organy przedsiebiorstw publicznych nie powinny
reagowaé na sygnaly dotyczace prowadzonej polityki, dopdki nie zostang one
zatwierdzone przez Parlament lub tez zaakceptowane w drodze okreslonych procedur.

D. Wykonywanie praw wtascicielskich powinno zosta¢ wyraznie zdefiniowane
w strukturach administracji panstwowej. Osiagniecie tego celu ulatwi¢ moze
ustanowienie podmiotu koordynujacego albo, co wlasciwsze, scentralizowanie
funkcji wlascicielskiej.

Jest sprawg wielkiej wagi, by jasno okresli¢ funkcje wilascicielskg w strukturach
administracji panstwowej, niezaleznie od tego, czy jest ona umiejscowiona w jednym
z centralnych ministerstw, takich jak ministerstwo finanséw czy gospodarki, czy tez
w osobnym podmiocie administracyjnym lub wewnatrz ktérego$ z ministerstw
sektorowych.

Aby uzyskaé wyrazng identyfikacje funkcji wtascicielskiej, moze ona zostac
scentralizowana w jednym podmiocie, ktéry jest niezalezny, lub tez pod nadzorem
jednego ministerstwa. Podejscie takie pomoze w wyklarowaniu polityki wlascicielskiej
oraz kierunku, na ktéry jest zorientowana, a takze zapewni jej bardziej sp6jna realizacje.
Centralizacja funkcji wlascicielskiej moze rowniez pozwoli¢ na wzmocnienie i zebranie
razem odnos$nych kompetencji poprzez zorganizowanie ,zasobu” ekspertéw ds.
kluczowych kwestii, takich jak sprawozdawczos¢ finansowa, czy tez wysuwanie
kandydatéw do organu przedsigbiorstwa publicznego. W ten sposéb centralizacja moze
sta¢ sie gléwnym czynnikiem rozwoju w zbiorczej sprawozdawczosci dotyczacej
majatku panstwowego. Wreszcie, centralizacja jest takze efektywnym sposobem
wyraznego oddzielenia wykonywania funkcji wtascicielskich od innej dziatalnosci
prowadzonej przez panstwo, w szczegdlnosci regulacji rynku oraz polityki przemystowej,
jak zostalo to wspomniane w wytycznej I.A powyzej.

Jezeli funkcja wtascicielska nie jest scentralizowana, minimalnym wymaganiem
jest ustanowienie silnego podmiotu koordynujgcego posréd réznych jednostek
administracji. Pomoze to zagwarantowaé, iz kazdemu przedsigbiorstwu publicznemu
przekazane zostanie spéjna wizja w zakresie przewodnictwa strategicznego oraz
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wymogoéw sprawozdawczosci. Podmiot koordynujgacy harmonizowatby i koordynowat
dzialania oraz polityke podejmowang przez rézne departamenty wiascicielskie w po-
szczegblnych ministerstwach. Podmiot koordynujacy bylby réwniez odpowiedzialny za
catoksztalt polityki wlascicielskiej, opracowujac konkretne wytyczne oraz unifikujgc
praktyki stosowane przez rézne ministerstwa.

Centralizacja funkcji wtascicielskiej w jednym podmiocie jest prawdopodobnie naj-
bardziej uzasadniona w przypadku przedsiebiorstw publicznych dziatajgcych w sektorach
konkurencyjnych i niekoniecznie ma zastosowanie do przedsiebiorstw publicznych, ktére
koncentrujg sie na realizacji celéw zwigzanych z ustugami uzytecznosci publicznej. Takie
przedsigbiorstwa publiczne nie sg pierwszoplanowym celem niniejszych ,,Wytycznych...”
i w ich przypadku ministerstwa sektorowe mogg pozostaé najbardziej odpowiednimi
i kompetentnymi podmiotami zdolnymi do wykonywania praw wtascicielskich, ktére
mogg by¢ nie do odréznienia od celéw polityki gospodarczej.

Kiedy rozwazane jest wprowadzenie centralizacji funkcji wtascicielskiej, nie powinna
ona zaowocowaé powstaniem nowej warstwy biurokracji dysponujacej nadmiernymi
uprawnieniami.

Kiedy funkcja wlascicielska nie moze by¢ realizowana przez pojedynczy podmiot,
niektére kluczowe funkcje mogg mimo to zosta¢ scentralizowane, celem wykorzystania
szczegblnej wiedzy i doswiadczenia oraz zagwarantowania niezaleznosci od poszczegélnych
ministerstw sektorowych. Przykladem na uzytecznosé takiej cze$ciowej centralizacji
jest proces wysuwania kandydatur cztonkéw organu przedsiebiorstwa publicznego.

Do wyraznej identyfikacji funkcji wtascicielskiej dazy¢ nalezy na wszystkich szcze-

blach administracji rzadowej, w zaleznosci od tego gdzie owa wlasnos¢ jest umiejsco-
wiona, na przyktad na szczeblu krajowym, regionalnym, federalnym lub subfederalnym.
Niniejsze Wytyczne nie dajg wskazéwek co do wlasciwego szczebla, na jakim prowadzone
byé powinno zarzadzanie przedsiebiorstwem publicznym w aspekcie funkcji wtas-
cicielskiej w obrebie kraju lub federacji. Wskazujg one jedynie, iz niezaleznie od szczebla
wiadzy bytoby lepiej, gdyby funkcja wiascicielska zostata scentralizowana w pojedynczym
podmiocie lub tez byla przez niego koordynowana. Co wiecej, jesli istniejg rézne
administracyjne szczeble nadzorowania wlasnosci panstwowej, powinno sie dazy¢ do
harmonizacji praktyk wlascicielskich. Wreszcie, centralizacja funkcji wtascicielskiej nie
oznacza centralizacji wiasnosci.
E. Podmiot (podmioty) koordynujacy lub sprawujacy funkcje wtascicielskie powinien
by¢ odpowiedzialny wobec organéw przedstawicielskich, takich jak Parlament, oraz
miec jasno okreslone relacje wobec innych odnosnych organéw administracji pan-
stwowej, wlaczajac w to najwyzsze organy kontroli.

Nalezy jasno okresli¢ relacje podmiotu koordynujacego lub sprawujgcego funkcje
wlascicielskie z innymi organami rzgdowymi. Wiele organéw panstwowych, ministerstw
oraz wtadz spelnia rézne role w odniesieniu do tych samych przedsiebiorstw publicznych.
Aby zwiekszy¢ zaufanie spoteczne do sposobu, w jaki panstwo zarzadza prawem wiasnosci
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przedsiebiorstw publicznych, wazne jest, aby owe rézne role zostaty jasno przedstawione
i wyjasnione opinii publiczne;j.

W szczegblnosci, podmiot wiascicielski powinien prowadzi¢ wspodtprace i ciggly dialog
z najwyzszymi instytucjami kontrolnymi panstwa, odpowiedzialnymi za audyt
przedsiebiorstw publicznych. Powinien on wspieraé prace instytucji kontroli pafistwowej
oraz podejmowac odpowiednie dziatania w odpowiedzi na wyniki audytu, stosujac sie
w tym wzgledzie do ,,Wytycznych w kwestii zasad audytu” zawartych w Deklaracji
Miedzynarodowej Organizacji Najwyzszych Instytucji Kontrolnych na kongresie w Limie.

Podmiot koordynujgcy lub sprawujgcy funkcje wiascicielskie powinien by¢ réwniez
w sposéb wyrazny odpowiedzialny za sposéb, w jaki wykonuje swojg funkcje
wtascicielskg wobec wlasno$ci panstwowej. Powinien on by¢ odpowiedzialny, posrednio
lub bezposrednio, wobec organéw reprezentujacych interesy opinii publicznej, takich
jak Parlament. Jego odpowiedzialno$é przed wladza ustawodawczg powinna by¢ jasno
okreslona, tak jak odpowiedzialno$¢ samych przedsiebiorstw publicznych, ktéra nie
powinna zostaé rozmyta z powodu wystepowania relacji sprawozdawczosci posredniej.

Odpowiedzialno$¢ powinna wykraczac poza wyeliminowanie sprzecznosci wykonywa-
nia funkcji wlascicielskich oraz prerogatyw wladzy ustawodawczej w zakresie polityki
budzetowej. Podmiot wlascicielski powinien sporzadzac sprawozdania ze swojej wlasnej
dzialalnosci w zakresie wykonywania funkcji wtascicielskiej panstwa oraz w zakresie
osiggniecia celéw stawianych przez panstwo w tym wzgledzie. Sprawozdawczos¢ ta po-
winna dostarczy¢ opinii publicznej oraz ich przedstawicielom wyrazonych ilosciowo oraz
wiarygodnych informacji w kwestii, jak przedsiebiorstwa publiczne zarzadzane sa w in-
teresie ich wlascicieli. Nalezy wprowadzi¢ konkretne mechanizmy, takie jak komitety
state lub ad hoc, aby prowadzi¢ dialog pomiedzy podmiotem koordynujacym lub sprawu-
jacym funkcje wiascicielskg oraz wtadzg ustawodawczg. W przypadku przestuchan parla-
mentarnych, kwestie poufnosci moga by¢ rozwigzywane poprzez konkretne procedury,
takie jak posiedzenia poufne lub za zamknietymi drzwiami. Cho¢ dialog jest ogdlnie akcep-
towany jako pozyteczna procedura, jego forma, czestotliwo$é oraz tre$¢ moze r6znié sie
zaleznie od ustawy konstytucyjnej, jak réwniez odmiennych réli tradycji parlamentarnych.

Wymogi dotyczgce ponoszenia odpowiedzialnoéci za podejmowane dziatania nie
powinny nadmiernie ogranicza¢ autonomii podmiotu koordynujgcego lub wtascicielskiego
w zakresie wypelniania jego obowigzkéw. Na przyklad, liczba przypadkéw, w ktérych
potrzebne jest wydanie zgody ex ante ze strony wladzy ustawodawczej, powinna by¢
ograniczona i dotyczy¢ znaczacych zmian w ogdlnej polityce wlascicielskiej, znaczacych
zmian w rozmiarach sektora panstwowego oraz znaczacych transakcji (inwestycji lub
wyzbywania sie aktywoéw).

Ujmujac te kwestie bardziej ogélnie, podmiot sprawujacy funkcje wlascicielskie
powinien zachowac¢ pewng elastyczno$¢ wzgledem ministerstwa, ktére jest za niego
odpowiedzialne, w zakresie sposobu, w jaki jest zorganizowany oraz w jaki podejmuje
decyzje odnoénie procedur i proceséw. Podmiot wiascicielski méglby otrzymac rowniez
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pewien stopien niezaleznosci budzetowej, ktéry pozwolitby na elastycznos¢ rekrutacii,
wynagradzania oraz zatrzymywania personelu dysponujacego niezbedna wiedza
i do$wiadczeniem, wlgczajac w to osoby z sektora prywatnego.

F. Paiistwo jako aktywny wlasciciel powinno wykonywac swoje prawa wlascicielskie
zgodnie ze struktura prawng kazdego przedsiebiorstwa i sp6lki.

Aby unikng¢ zaréwno nadmiernych ingerencji, jak i biernosci w pelnieniu funkcji
wiascicielskich przez panstwo, wazne jest, aby podmiot koordynujgcy lub sprawujacy
funkcje wiascicielskie koncentrowat sie na skutecznym wykonywaniu praw wlasciciel-
skich. Panstwo jako wtasciciel powinno zachowywac sie jak kazdy inny wiekszoSciowy
udziatowiec / akcjonariusz, kiedy ma on mozliwo$¢ znaczgcego wywierania wpltywu na
spoltke oraz by¢ swiadomym i aktywnym udzialowcem / akcjonariuszem, kiedy ma ono
pozycje mniejszoSciows. Zaleca sie, aby wykonywato ono swoje prawa w celu ochrony
swej wlasnosci oraz optymalizacji jej wartosci.

Jak zostato to zdefiniowane przez ,Zasady nadzoru korporacyjnego OECD”, czterema
podstawowymi prawami udziatowcéw / akcjonariuszy sg: (i) uczestnictwo oraz glosowanie
podczas zgromadzen wspélnikow / walnych zgromadzen; (ii) regularne i terminowe
otrzymywanie istotnych oraz wystarczajacych informacji na temat korporacji; (iii)
wybieranie i usuwanie cztonkéw organu przedsiebiorstwa publicznego; oraz (iv)
akceptacja nadzwyczajnych transakcji. Podmiot koordynujacy lub wlascicielski powinien
wykonywac te prawa w spos6b pelny i rozwazny, jako ze pozwoliloby to na wywieranie
koniecznego wplywu na przedsiebiorstwa publiczne bez ingerencji w ich biezace
zarzadzanie. Efektywnosc¢ i wiarygodnos$¢ nadzoru oraz kontroli nad przedsiebiorstwami
publicznymi zalezeé bedzie, w duzym stopniu, od zdolnosci podmiotu wlascicielskiego
do czynienia $wiadomego uzytku ze swoich praw udzialowca / akcjonariusza oraz do
efektywnego wykonywania swoich funkcji wtascicielskich w przedsiebiorstwach
publicznych.

Podmiot wiascicielski potrzebuje jedynych w swoim rodzaju kwalifikacji i powinien
mie¢ do swojej dyspozycji fachowcdédw dysponujgcych wysokimi umiejetnosciami
w dziedzinach takich, jak prawo, finanse, ekonomia i zarzadzanie, ktérzy posiadajg
do$wiadczenie w wykonywaniu obowigzkéw powierniczych. Fachowcy tacy muszg
rowniez wyraznie pojmowac swojg role oraz obowigzki jako pracownikéw stuzby
cywilnej w odniesieniu do przedsiebiorstw publicznych. Ponadto, podmiot wiascicielski
powinien objaé¢ kompetencje odnoszace sie do szczegdlnych zobowigzan, ktére nad-
zorowane przez nie przedsiebiorstwa publiczne maja obowigzek podejmowac ze
wzgledu na zapisy o §wiadczeniu ustug uzytecznosci publicznej. Podmiot koordynujacy
lub wtascicielski powinien mie¢ réwniez mozliwos¢ skorzystania z doradztwa zew-
netrznego, a takze zlecania na zewnatrz niektérych aspektéw funkcji wiascicielskich,
aby wykonywac prawa wlascicielskie panstwa w lepszy sposéb. Moze on na przyktad
wykorzystywac specjalistéw dla potrzeb wykonania oceny, aktywnego monitoringu lub
tez glosowania przez pelnomocnikéw w swoim imieniu, kiedy jest to uwazane za
konieczne i wlasciwe.
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Panstwo ponosi zasadnicza odpowiedzialnos¢
w zakresie:

1. Reprezentacji na walnych zgromadzeniach / zgromadzeniach wsp6lnikow oraz
wykonywania prawa glosu z udzialow / akcji nalezacych do panstwa;

Panstwo jako wlasciciel powinno wypelnia¢ swojg role powierniczg poprzez
robi. Panstwo nie powinno znalez¢ sie w sytuacji, w ktérej nie zareagowato na propo-
zycje wysuniete na zgromadzeniu wspo6lnikéw / walnym zgromadzeniu_akcjonariuszy
przedsiebiorstwa publicznego.

Aby panstwo bylo w stanie wyrazi¢ swoje poglady wzgledem kwestii poddanych
pod akceptacje zgromadzenia wspdlnikéw / walnego zgromadzenia, konieczne jest,
aby podmiot koordynujgcy / wlascicielski zorganizowat sie w taki sposéb, aby byt zdolny
do przedstawienia Swiadomego pogladu na te kwestie oraz klarowne wyrazenie go na
potrzeby organdéw przedsiebiorstw publicznych poprzez zgromadzenie wspdlnikow /
walne zgromadzenie.

Wazne jest ustanowienie odpowiednich procedur celem reprezentacji panstwa

podczas zgromadzen wspélnikéw / walnych zgromadzen. Moze to zosta¢ osiggniete
na przyktad poprzez wyrazng identyfikacje podmiotu koordynujgcego lub wiascicielskiego
jako tego, ktéry reprezentuje udziaty / akcje panstwa.
2. Opracowania i zainicjowania dobrze zaprojektowanych i przejrzystych procesow
wyznaczania 0s6b majacych peli¢ funkcje w organach przedsiebiorstw w pelni
panstwowych oraz z wiekszoSciowym udzialem panstwa oraz aktywnie uczestni-
czy¢ w procesie wyznaczania os6b majacych pelnié funkcje w organach wszystkich
przedsiebiorstw publicznych;

Podmiot koordynujacy lub wiascicielski powinien dopilnowaé tego, by przedsie-
biorstwa publiczne miaty efektywne oraz dobrze funkcjonujgce fachowe organy, po-
siadajgce wymagany zestaw kompetencji dla realizacji swych obowigzkéw. Wymagaé
to bedzie ustanowienia odpowiednio zaplanowanego procesu nominacji oraz odgry-
wania aktywnej roli w owym procesie. Bedzie to tatwiejsze, jesli podmiot wtascicielski
ponosié bedzie wylgczng odpowiedzialnosé za organizowanie uczestnictwa panstwa
W procesie nominacji.

Nominacja organéw przedsiebiorstw publicznych powinna by¢ przejrzysta, jasno
zaplanowana i oparta na ocenie zréznicowanego zestawu wymaganych umiejetnosci,
kompetencji oraz do$wiadczen. Wymagania odnoszgce sie do kompetencjii doswiadczenia
wynika¢ powinny z oceny dokonanej w stosunku do organu przedsiebiorstwa publicznego
obecnie pelnigcego obowigzki oraz wymagan odnoszgcych sie do diugofalowej strategii
przedsiebiorstwa publicznego. Oceny te powinny réwniez braé¢ pod uwage role, jaka
odgrywa reprezentacja pracownicza w organie, jesli wymagana jest ona to przez prawo
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lub w drodze wzajemnych porozumien. Oparcie nominacji na tak wyraznych wymaganiach
kompetencyjnych z duzg dozg prawdopodobienistwa doprowadzi do powolywania organéw
przedsiebiorstw publicznych, ktére beda bardziej profesjonalne, odpowiedzialne
i zorientowane na dziatalno$¢ komercyjna.

Tam gdzie panstwo nie jest jedynym wtascicielem, podmiot koordynujgcy lub
wiascicielski powinien konsultowac sie z innymi udzialowcami/ akcjonariuszami przed
walnymi zgromadzeniami / zgromadzeniami wsp6lnikéw. Organy przedsiebiorstw
publicznych powinny by¢ réwniez zdolne do wydawania rekomendacji podmiotowi
wtascicielskiemu w oparciu o zaakceptowane profile cztonké6w organu przedsiebiorstwa
publicznego, wymagania odnosnie posiadanych przez nich umiejetnosci oraz ich ocene.
Ustanowienie komitetéw nominacyjnych moze byé pozyteczne, pomagajac skoncen-
trowaé sie na poszukiwaniu dobrych kandydatéw oraz dalszym planowaniu procesu
nominacyjnego. W niektérych krajach za dobrg praktyke uwazane jest rowniez ustano-
wienie wyspecjalizowanego komitetu lub tez ,organu publicznego przedsiebiorstwa
publicznego” majgcego nadzorowaé nominacje w organach przedsiebiorstw publicznych.
Pomimo, iz takie komitety lub organy publiczne moga by¢ uprawnione jedynie do
zglaszania rekomendacji, mogg one mie¢ silny wplyw na zwiekszenie niezaleznosci
i profesjonalizmu organéw przedsiebiorstw publicznych. Proponowane nominacje
powinny by¢ upubliczniane przed walnym zgromadzeniem / zgromadzeniem wspélni-
kéw, wraz z wystarczajacymi informacjami o fachowym przygotowaniu oraz wiedzy
i doswiadczeniu poszczegblnych kandydatow.

Pozyteczne mogloby sie réwniez okazad, gdyby podmioty wiascicielskie utrzymywaty
baze danych wykwalifikowanych kandydatéw, opracowana w drodze otwartego procesu
konkurencyjnego. Wykorzystanie profesjonalnych agencji zatrudnienia lub tez ogtoszen
miedzynarodowych jest kolejnym $rodkiem stuzgcym wzmocnieniu procesu wyszuki-
wania odpowiednich kandydatow. Praktyki te pomoglyby zwiekszy¢ kadre potencjalnych
wykwalifikowanych kandydatéw do organdéw przedsiebiorstw publicznych, zwlaszcza
biorgc pod uwage wiedze i miedzynarodowe doswiadczenie w sektorze prywatnym.
Proces ten moze réwniez sprzyja¢ wiekszej dywersyfikacji sktadu organu przedsie-
biorstwa publicznego, wlaczajac w to réwniez kwestie reprezentacji plci.

3. Wprowadzenia systeméw sprawozdawczych pozwalajacych na regularne
monitorowanie oraz ocene wynikéw przedsiebiorstw publicznych;

Aby podmiot koordynujacy lub wlascicielski méglt podejmowac Swiadome decyzje
w sprawach kluczowych dla przedsiebiorstwa, powinien on mie¢ zagwarantowane, ze
otrzyma wszystkie konieczne oraz istotne informacje oraz ze otrzyma je we wlasciwym
czasie. Powinno sie réwniez ustanowic srodki, ktére umozliwiajg stale monitorowanie
dzialalnosci oraz wynikéw przedsiebiorstwa publicznego.

Podmiot koordynujgcy lub wiascicielski powinien dopilnowaé, aby wprowadzone
zostaly odpowiednie zewnetrzne systemy sprawozdawcze dla wszystkich przed-
siebiorstw publicznych. Owe systemy sprawozdawcze powinny dawaé¢ podmiotowi
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koordynujacemu lub wiascicielskiemu prawdziwy obraz wynikéw oraz sytuacji finansowej
przedsiebiorstwa publicznego, umozliwiajgc mu reakcje na czas oraz dokonywanie wyboru,
kiedy nalezy interweniowac.

Podmiot koordynujacy lub wiascicielski powinien opracowaé wlasciwe instrumenty
oraz wybraé¢ odpowiednie metody oceny umozliwiajgce monitorowanie wynikéow
przedsiebiorstw publicznych wzgledem obranych celéw. Poméc by mu w tym mogto
opracowanie systematycznego procesu poréwnywania wynikéw osigganych przez
przedsiebiorstwo publiczne z pewnymi punktami odniesienia, z podmiotami sektora
prywatnego badz tez publicznego, zar6wno w kraju jak i za granicg. Proces ten objaé
powinien wydajno$¢ oraz efektywne wykorzystywanie sity roboczej, aktywdéw oraz
kapitatu. Proces ten jest szczegdlnie wazny w przypadku przedsiebiorstw publicznych
w sektorach, w ktérych nie wystepuje zjawisko konkurencji. Pozwolitby on przedsie-
biorstwom publicznym, podmiotowi koordynujacemu lub wtascicielskiemu oraz opinii
publicznej lepiej oceni¢ wyniki osiggane przez przedsiebiorstwa publiczne i prze-
analizowac ich rozwdj.

Efektywne monitorowanie wynikéw przedsigbiorstw publicznych ulatwi¢ moga
odpowiednie kompetencje podmiotu koordynujgcego lub wtascicielskiego w obszarze
ksiegowosci i audytu, by zapewnié wtasciwg komunikacje ze stuzbami finansowymi
przedsiebiorstw publicznych, audytorami zewnetrznymi oraz okreslonymi kontrolerami
panstwowymi.

4. Prowadzenia ciaglego dialogu z audytorami zewnetrznymi oraz okreslonymi
panstwowymi organami kontrolnymi tam, gdzie mozliwos¢ taka dopuszcza system
prawny oraz poziom wlasnosci panstwowej;

Zaleznie od ustawodawstwa, podmiot koordynujacy lub wtascicielski moze by¢
upowazniony do wysuwania kandydatur, a nawet do wyznaczania audytoréw zewnetrz-
nych. Co do przedsiebiorstw publicznych, ktére w calosci nalezg do panstwa, podmiot
koordynujacy lub wiascicielski powinien utrzymywa¢ ciaggly dialog z audytorami zew-
netrznymi, jak réwniez z okreslonymi kontrolerami panstwowymi, jesli takowi istniejg.
Ten ciggly dialog moze przyjacé forme regularnej wymiany informacji, spotkan lub tez
dyskusji ad hoc, kiedy pojawia sie konkretne problemy. Audytorzy zewnetrzni dadza
podmiotowi koordynujgcemu lub wiascicielskiemu zewnetrzne, niezalezne i fachowe
spojrzenie na wyniki oraz sytuacje finansowg przedsiebiorstwa publicznego. Jednakze
nieprzerwany dialog podmiotu wtascicielskiego z audytorami zewnetrznymi oraz kon-
trolerami panstwowymi nie powinien odbywac sie kosztem odpowiedzialnosci organu
przedsiebiorstwa publicznego.

Kiedy akcje przedsiebiorstw publicznych znajdujg sie w obrocie publicznym lub jedynie
cze$ciowo nalezg do panstwa, podmiot koordynujacy lub wtascicielski musi szanowac
prawa oraz wiasciwie traktowaé akcjonariuszy mniejszosciowych. Dialog z audytorami
zewnetrznymi nie powinien pozwalaé podmiotowi koordynujgcemu lub wlascicielskiemu
na uzyskiwanie jakichkolwiek uprzywilejowanych informacji i powinien odbywac sie
w poszanowaniu uregulowan dotyczacych informacji poufnych i uprzywilejowanych.
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5. Zapewnienia, by systemy wynagrodzen dla czlonkéw organéw przedsiebiorstw
publicznych sprzyjaly dlugofalowym interesom przedsiebiorstwa publicznego oraz
by potrafily przyciggac¢ i motywowac wykwalifikowanych specjalistow.

Daje sie zauwazy¢ silny trend, by wynagrodzenie cztonkéw organu przedsiebiorstwa
publicznego zblizyto sie bardziej do praktyk sektora prywatnego. Jednakze w wiekszosci
krajéw OECD wynagrodzenie cztonkéw organu przedsiebiorstwa publicznego jest nadal
znacznie ponizej poziomu rynkowego, jak na wymagane od nich kompetencje
i do$wiadczenie, jak réwniez w stosunku do spoczywajgcej na nich odpowiedzialnosci.
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Przypisy do Rozdziatu III:

Rownoprawne traktowanie udzialowcow /
akcjonariuszy

Panstwo oraz przedsiebiorstwa publiczne powinny uznawac¢ prawa wszystkich
udziatowcow / akcjonariuszy i, zgodnie z ,,Zasadami nadzoru korporacyjnego OECD”,
zapewnia¢ rownoprawne ich traktowanie oraz rowny dostep do informacji korporacyjnych.

W interesie panstwa lezy zagwarantowanie, aby we wszystkich spétkach / przedsie-
biorstwach, w ktérych jest ono udzialowcem / akcjonariuszem, mniejszosciowi udzia-
lowcy / akcjonariusze byli traktowani sprawiedliwie, poniewaz jego reputacja w tym
wzgledzie wptynie na zdolno$é przyciggania zewnetrznego finansowania oraz na
wycene przedsiebiorstwa. Powinno ono zatem dopilnowa¢, by pozostali udziatowcy /
akcjonariusze nie postrzegali panstwa jako nieprzejrzystego, nieprzewidywalnego
i niesprawiedliwego wlasciciela. Wrecz przeciwnie, panstwo powinno stuzy¢ za wzér,
ktéry nalezy nasladowac i stosowac najlepsze praktyki odno$nie traktowania udzialowcéw
/ akcjonariuszy mniejszosciowych.

A. Podmiot (podmioty) koordynujacy lub sprawujacy funkcje wilascicielskie oraz
przedsiebiorstwa publiczne powinny zapewni¢ ro6wnoprawne traktowanie
wszystkim udzialowcom / akcjonariuszom.

Zawsze, gdy cze$¢ kapitatu przedsiebiorstwa publicznego znajduje sie w reku
prywatnych udzialowcéw / akcjonariuszy, instytucjonalnych badz tez indywidualnych,
panstwo powinno uznawac ich prawa. W interesie podmiotu koordynujgcego /
wlascicielskiego oraz samych przedsiebiorstw publicznych lezy odnoszenie sie do
»Zasad nadzoru korporacyjnego OECD” w kwestii praw udziatowcéw / akcjonariuszy
mniejszosSciowych. ,Zasady...” stanowig, iz ,Udziatowcy / akcjonariusze mniejszosciowi
powinni byé chronieni przed nieuczciwymi poczynaniami udziatowcéw / akcjonariuszy
dysponujqcych kontrolnymi pakietami udziatéw / akcji, dziatajgcych bezposrednio lub posrednio
i powinni mie¢ mozliwos¢ uzyskania rzeczywistej rekompensaty”. ,,Zasady” zakazujg rowniez
wykorzystywania poufnych informacji w obrocie (insider trading) oraz nieuczciwych
transakcji na warunkach pozarynkowych z wykorzystaniem poufnych informacji (self-
-dealing). Wreszcie, przypisy do ,Zasad...” sugeruja zastosowanie praw pierwokupu oraz
kwalifikowanej wiekszosci gloséw dla niektérych decyzji udziatlowcdéw / akcjonariuszy,
jako srodkow ex-ante stuzgcych ochronie udzialowcéw / akcjonariuszy mniejszosciowych.

Jako udziatowiec / akcjonariusz dominujacy, panstwo w wielu przypadkach jest
w stanie podjaé decyzje podczas zgromadzenia wspdlnikow / walnego zgromadzenia
bez zgody ktéregokolwiek z pozostatych udziatowcdw / akcjonariuszy. Jest ono zazwyczaj
wtadne ustali¢ sktad zarzadu. Pomimo faktu, iz taka wtadza decyzyjna jest prawowitym
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prawem wynikajagcym z wlasnos$ci, wazne jest, aby panstwo nie naduzywalo swojej roli
udzialowca / akcjonariusza dominujgcego, na przyklad poprzez dazenie do osiggniecia
celéw, ktoére nie lezg w interesie przedsiebiorstwa publicznego, a tym samym na szkode
pozostatych udziatowcéw / akcjonariuszy. Naduzycia mogg wystgpi¢ w wyniku niewlas-
ciwych transakcji z podmiotami powigzanymi, dyskryminujacych decyzji biznesowych
lub zmian w strukturze kapitatowej faworyzujacych udzialowcéw / akcjonariuszy spra-
wujgcych kontrole. Dziatania, ktére mogg zostaé podjete, obejmuja lepiej funkcjonujaca
strukture ujawniania informacji, obowigzek zachowania lojalnosci przez czlonkéw
organu przedsiebiorstwa publicznego, jak réwniez wiekszosé kwalifikowang wymagang
dla pewnych decyzji udzialowcédw / akcjonariuszy.

Podmiot koordynujacy lub wlascicielski powinien opracowaé wskazdéwki odnos$nie
réwnoprawnego traktowania udzialowcéw / akcjonariuszy mniejszosciowych. Powinien
on dopilnowag, aby pojedyncze przedsiebiorstwa publiczne, a w szczegdlnosci ich organy
statutowe, byly w peni §wiadome wagi ich relacji z udziatowcami / akcjonariuszami
mniejszoSciowymi oraz aby byly aktywne w procesie wzmacniania tych relacji.

Jak zostalo to przedstawione w ,Zasadach nadzoru wiascicielskiego OECD”: ,,Mozliwos¢
naduzycia pojawia sie tam, gdzie system prawny pozwala, a rynek akceptuje, by udziatowcy /
akcjonariusze dysponujqcy kontrolnymi pakietami udziatéw / akcji sprawowali nad spétkq
kontrole, ktéra nie odpowiada stopniowi ryzyka, jakie przyjmujq na siebie jako wtasciciele,
naduzywajqc przy tym instrumentéw prawnych stuzqcych oddzieleniu wtasnosci od kontroli”.
Dlatego rzgdy powinny, w miare mozliwosci, ogranicza¢ wykorzystywanie Zlotych Akcji
iujawnia¢ umowy udzialowcéw / akcjonariuszy oraz struktury kapitalowe, ktére pozwalajg
udzialowcowi / akcjonariuszowi sprawowac kontrole nad korporacjg w stopniu
nieproporcjonalnie wyzszym niz wielkos§é pakietu udzialéw / akcji posiadanego przez
udziatowca / akcjonariusza w przedsiebiorstwie publicznym.

B. Przedsiebiorstwa publiczne powinny rygorystycznie przestrzegac zasad przejrzys-
tosci wobec wszystkich udzialowcéw / akcjonariuszy.

Kluczowym warunkiem dla ochrony mniejszo$ciowych oraz innych udzialowcéw
iakcjonariuszy jest zapewnienie wysokiej przejrzystosci. ,Zasady nadzoru korporacyjnego
OECD” ,popierajq jednoczesne przekazywanie informacji wszystkim udziatowcom / akcjonariuszom,
w trosce o ich réwnoprawne traktowanie. Utrzymujqc bliskie stosunki z inwestorami i uczestnikami
rynku, spétki muszq uwazaé, by nie naruszyé tej podstawowej zasady rownoprawnego traktowania”.

Mniejszo$ciowi oraz inni udziatowcy / akcjonariusze powinni dysponowac¢ dostepem
do wszelkich potrzebnych informacji, aby méc podejmowaé¢ Swiadome decyzje
inwestycyjne. Jednoczes$nie, znaczacy udzialowcy / akcjonariusze, wigczajgc w to podmiot
koordynujacy lub wlascicielski, nie powinni w sposéb niewtaéciwy wykorzystywac
informacji, ktére mogliby otrzymac jako udziatlowcy / akcjonariusze sprawujgcy kontrole
nad spétka / przedsiebiorstwem lub jako cztonkowie organu przedsiebiorstwa
publicznego. Dla przedsiebiorstw publicznych nie bedgcych w obrocie publicznym inni
udzialowcy / akcjonariusze sg zazwyczaj dobrze znani i czesto majg uprzywilejowany
dostep do informacji, na przyklad poprzez stanowiska w organie przedsiebiorstwa
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publicznego. Jednakze, niezaleznie od jakosci i kompletno$ci ram prawnych i regulacyj-
nych dotyczacych ujawniania informacji, podmiot koordynujacy lub wlascicielski po-
winien dopilnowa¢, by wszystkie przedsiebiorstwa, w ktérych panstwo posiada udziaty
/ akcje, wprowadzily mechanizmy oraz procedury gwarantujgce latwy oraz réwnoprawny
dostep wszystkich udzialowcédw / akcjonariuszy do informacji.

Wszelkie porozumienia udziatowcéw / akcjonariuszy tgcznie z umowami doty-
czacymi informacji obejmujgcymi czlonkéw organu przedsiebiorstwa publicznego
powinny zostaé ujawnione.

C. Przedsiebiorstwa publiczne powinny opracowa¢ aktywna polityke komunikowania
sie oraz konsultacji ze wszystkimi udzialowcami / akcjonariuszami.

Przedsiebiorstwa publiczne, wlaczajac w to kazde przedsiebiorstwo, w ktérym
panstwo jest udzialowcem / akcjonariuszem mniejszoSciowym, powinny zidentyfi-
kowa¢ swoich udziatowcéw / akcjonariuszy i odpowiednio informowac ich w sposéb
systematyczny oraz na czas o istotnych wydarzeniach oraz nadchodzacych zgro-
madzeniach wspélnikéw / walnych zgromadzeniach. Powinny one dostarczy¢ im
rowniez wystarczajacych informacji ogélnych w kwestiach, ktére beda podlegaty
decyzjom. Obowigzkiem organéw przedsiebiorstw publicznych jest dopilnowanie, by
przedsigbiorstwo wypelnito swoje zobowigzania informacyjne wzgledem udzialowcow
/ akcjonariuszy. Czynigc to, przedsiebiorstwa publiczne powinny nie tylko stosowaé
istniejgce ramy prawne i regulacyjne, lecz zacheca sie je, aby wykraczaly poza nie,
kiedy ma to istotne znaczenie dla budowania wiarygodno$ci i zaufania. Tam, gdzie to
mozliwe, aktywne konsultacje z udzialowcami / akcjonariuszami mniejszoSciowymi
pomoga w udoskonalaniu procesu decyzyjnego oraz akceptacji kluczowych decyzji.

D. Uczestnictwo udzialowcow / akcjonariuszy mniejszosciowych w zgromadzeniach
wsp6lnikow / walnych zgromadzeniach powinno zostaé ulatwione, aby umozliwié
im branie udzialu w podstawowych decyzjach dotyczacych przedsiebiorstwa
publicznego, takich jak wybor cztonkéw organéw przedsiebiorstwa publicznego.
Udzialowcy / akcjonariusze mniejszo$ciowi moga byé zaniepokojeni, iz rzeczywiste
decyzje podejmowane sg poza walnymi zgromadzeniami/ zgromadzeniami wspélnikow
lub poza zebraniami organu przedsiebiorstwa publicznego. Obawy te sg uzasadnione
w przypadku spétek notowanych na gietdzie posiadajgcych znaczgcego akcjonariusza
lub akcjonariusza sprawujgcego kontrole nad spétka, lecz moze to by¢ réwniez problem
wystepujacy w przedsiebiorstwach, w ktérych panstwo jest udzialowcem / akcjonariuszem
dominujgcym. Stosowne byloby zapewnienie mniejszo$ciowych udzialowcow /
akcjonariuszy przez panstwo, jako wilasciciela, iz ich interesy sg brane pod uwage.

Jak zostalo to podkreslone w ,Zasadach nadzoru korporacyjnego OECD”, prawo do
uczestnictwa w zgromadzeniach wspélnikéw / walnych zgromadzeniach jest podstawowym
prawem udzialowca / akcjonariusza. Aby zacheci¢ udzialowcéw / akcjonariuszy
mniejszos$ciowych do aktywnego uczestnictwa w zgromadzeniach wspdlnikéw / walnych
zgromadzeniach przedsiebiorstw publicznych oraz by ulatwi¢ wykonywanie przez nich ich
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praw, przedsigbiorstwa publiczne moglyby przyjaé specjalne mechanizmy, tego samego
rodzaju, jak te, ktére ,,Zasady OECD” zalecaja dla spétek notowanych na gietdzie. Mogtyby
one obejmowacé kwalifikowang wiekszo$¢ dla pewnych decyzji udzialowcéw / akcjonariuszy
oraz, jesli zostalyby uznane za pozyteczne w danych okolicznosciach, objaé réwniez
mozliwoé¢ zastosowania specjalnych zasad wyboru, takich jak gtosowanie taczne. Srodki
dodatkowe powinny obejmowac utatwienia gtosowania in absentia, badz tez opracowanie
elektronicznych mozliwosci glosowania, jako sposobu na zmniejszenie kosztu
uczestnictwa w walnych zgromadzeniach / zgromadzeniach wspélnikéw. Dodatkowo,
uczestnictwo pracownikéw-udziatowcéw / akcjonariuszy w zgromadzeniach wspdlnikow
/ walnych zgromadzeniach mogloby zosta¢ ulatwione poprzez, na przyktad, zbieranie
glos6w pracownikow-udzialowcoéw / akcjonariuszy oddawanych przez pelnomocnikow.

Wazne jest, aby wszelkie specjalne mechanizmy stuzgce ochronie udziatowcéw /
akcjonariuszy mniejszo$ciowych zostaly starannie zrownowazone. Powinny one dziataé
na korzys¢ wszystkich udzialowcéw / akcjonariuszy mniejszoSciowych i pod zadnym
wzgledem nie zaprzeczac pojeciu réwnoprawnego traktowania. Nie powinny one
stawac na przeszkodzie panistwu jako udzialowcowi/ akcjonariuszowi wiekszoSciowemu
w wywieraniu jego pelnoprawnego wplywu na decyzje, ani nie powinny one pozwalaé
udziatowcom / akcjonariuszom mniejszo$ciowym na wstrzymywanie procesu decyzyjnego.
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Przypisy do Rozdziatu IV:

Relacje z interesariuszami

Polityka wlascicielska panstwa powinna w pelni uznaé zobowiqzania przedsiebiorstw
publicznych wobec interesariuszy oraz wymagac, by informowaly one o swoich relacjach
z interesariuszami.

W niektérych panstwach OECD status prawny, przepisy lub tez obustronne umowy
/kontrakty przyznaja pewnym interesariuszom okre$lone prawa w przedsiebiorstwach
publicznych. Niektére przedsigbiorstwa publiczne mogg sie nawet charakteryzowac
odrebnymi strukturami nadzoru wzgledem praw przyznanych interesariuszom,
gtéwnie reprezentacji pracownikéw na poziomie organu przedsigbiorstwa publicznego,
lub tez innych praw decyzyjnych / konsultacyjnych przyznanych przedstawicielom
pracownikéw oraz organizacjom konsumenckim, na przyktad poprzez rady doradcze.

Przedsiebiorstwa publiczne powinny uzna¢ wage stosunkéw z interesariuszami
dla budowania rentownych i finansowo zdrowych przedsigbiorstw. Stosunki z inte-
resariuszami sg szczegblnie wazne dla przedsiebiorstw publicznych, jako Zze mogg
one by¢ bardzo istotne dla wypelnienia obowigzku $wiadczenia ustug uzytecznosci
publicznej, jesli takowe istniejg, oraz poniewaz przedsiebiorstwa publiczne mogg mie¢,
w niektérych sektorach infrastrukturalnych, decydujacy wplyw na potencjat rozwoju
gospodarczego oraz na spolecznosci, wsrdd ktérych dziatajg. Co wiecej, niektérzy
inwestorzy, przed powzieciem decyzji o dokonaniu inwestycji, coraz czesciej biorg
pod uwage kwestie relacji z interesariuszami i zdajg sobie sprawe z potencjalnego
ryzyka procesé6w sgdowych z tym zwigzanych. Dlatego wazne jest, by podmiot
koordynujacy lub wtascicielski oraz przedsiebiorstwa publiczne uswiadomily sobie,
jak duzy wptyw na ich reputacje oraz dlugofalowe cele strategiczne moze mie¢ aktywna
polityka wobec interesariuszy. Powinny one wobec tego opracowa¢ i odpowiednio
ujawni¢ jasng polityke wobec interesariuszy.

Jednakze rzad nie powinien wykorzystywac przedsiebiorstw publicznych do
realizacji celow réznigcych sie od tych, jakie obierane sg przez sektor prywatny, o ile
nie zostanie to w jaki§ sposéb zrekompensowane. Wszelkie szczegblne prawa
przyznane interesariuszom lub wplyw na proces decyzyjny powinny by¢ jasno
sprecyzowane. Niezaleznie od tego jakie prawa przyznane zostaly interesariuszom na
mocy prawa lub tez jakie sg szczegdlne zobowigzania, ktére wypelniane by¢ musza
w tym wzgledzie przez przedsiebiorstwo publiczne, organy przedsiebiorstwa publicz-
nego, zasadniczo zgromadzenie wspdlnikéw / walne zgromadzenie oraz organ przed-
siebiorstwa publicznego, powinny zachowaé swoje uprawnienia decyzyjne.
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A. Rzady, podmioty koordynujace lub sprawujace funkcje wlascicielskie oraz same
przedsiebiorstwa publiczne powinny uznawac i szanowa¢ prawa interesariuszy
okreslone przez prawo lub tez w drodze wzajemnych porozumien i odnosi¢ sie
w tym wzgledzie do ,,Zasad nadzoru korporacyjnego OECD”.

Jako udzialowiec / akcjonariusz dominujacy, pafistwo moze kontrolowaé korporacyjny
proces decyzyjny oraz mie¢ mozliwo$¢ podejmowania decyzji ze szkodg dla interesariuszy.
Dlatego wazne jest, aby ustanowic¢ mechanizmy i procedury chronigce prawa interesariuszy.
Podmiot koordynujacy lub wtascicielski powinien prowadzi¢ w tym wzgledzie wyrazng
polityke. Przedsiebiorstwa publiczne powinny w peini respektowac prawa interesariuszy,
ustanowione przez prawo, przepisy lub tez w drodze wzajemnych porozumien. Powinny
one dziala¢ w taki sam sposéb jak spdtki sektora prywatnego znajdujgce sie w obrocie
publicznym i odwotywac sie do ,,Zasad nadzoru korporacyjnego OECD” odno$nie stosun-
kéw z interesariuszami.

Wdrozenie ,Zasad nadzoru korporacyjnego OECD” oznacza pelne uznanie wktadu
réznych interesariuszy i motywuje do aktywnej i tworzacej dobrobyt wspotpracy
znimi. W tym celu przedsiebiorstwa publiczne powinny dopilnowa¢, by interesariusze
mieli regularny oraz terminowy dostep do istotnych, wystarczajacych i wiarygodnych
informacji, tak aby mogli korzystaé ze swoich praw. Interesariusze powinni mie¢ dostep
do prawnych mechanizméw zado$éuczynienia w przypadku, gdy pogwalcone zostang
ich prawa. Pracownicy powinni mieé réwniez mozliwo$é swobodnego przekazywania
swoich obaw zwigzanych z praktykami, ktére sg nieetyczne lub naruszajg prawo,
organowi przedsiebiorstwa publicznego, a ich prawa, jesli to uczynig, nie powinny byé
narazone na szwank.

Powinno sie zezwoli¢ na opracowanie mechanizméw poprawy wydajnosci pozwa-
lajgce na partycypacje pracownikéw w sytuacjach, kiedy uznane one zostang za zasadne
dla pewnych przedsiebiorstw publicznych ze wzgledu na wage stosunkéw z interesariu-
szami. Jednak, kiedy panstwo rozwaza zasadnos¢ oraz potrzebe opracowywania takich
me-chanizméw, powinno by¢ ono $§wiadome trudnosci nieodigcznie zwigzanych z prze-
ksztalceniem spuscizny uprawnien w efektywne mechanizmy poprawy wydajnosci.

B. Gieldowe lub duze przedsiebiorstwa publiczne, a takze przedsiebiorstwa publiczne
realizujace wazne funkcje uzytecznosci publicznej, powinny informowac o swoich
relacjach z interesariuszami.

Dobra praktyka coraz cze$ciej wymaga, aby spotki znajdujgce sie w obrocie gietdowym
informowaly o swoich relacjach z interesariuszami. Czynigc to, przedsiebiorstwa
publiczne zademonstrujg swojg gotowo$¢ do dziatania w sposéb bardziej przejrzysty,
a takze swoje zaangazowanie we wspélprace z interesariuszami. To z kolei budowaé
bedzie zaufanie i poprawi ich reputacje. W rezultacie gietdowe lub duze przedsiebiorstwa
publiczne powinny komunikowaé inwestorom, interesariuszom oraz opinii publicznej
swojg polityke wobec interesariuszy oraz dostarczaé informacji na temat jej efektywnego
wdrazania. To samo powinno mieé miejsce w przypadku kazdego przedsiebiorstwa



Relacje z interesariuszami

publicznego realizujgcego wazne cele polityki publicznej lub tez $wiadczacego ustugi
uzytecznosci publicznej, w zakresie kosztéw wynikajgcych z realizowania tych celéw
oraz $wiadczenia ww. ustug, ktére powinny by¢ proporcjonalne do ich wielkosci.
Sprawozdania odnoénie stosunkéw z interesariuszami powinny zawiera¢ informacje na
temat polityki spolecznej oraz ochrony srodowiska, w sytuacjach, kiedy przedsiebiorstwa
publiczne majg okreslone cele w tym wzgledzie. W tym celu moglyby one opiera¢ sie
o najlepsze praktykiistosowac sie do wskazdéwek na temat ujawniania istotnych informacji
dotyczacych kwestii spotecznych oraz ochrony srodowiska, ktére opracowane zostaty
w ciggu ostatnich kilku lat.

Godne polecenia jest réwniez, by przedsiebiorstwa publiczne poddawaly swoje
sprawozdania dotyczgce relacji z interesariuszami niezaleznej ocenie, aby zwiekszy¢é
ich wiarygodnos¢.

Podmiot koordynujacy lub wlascicielski moglby z kolei wzmocnié proces ujawniania

istotnych informacji dotyczgcych interesariuszy zar6wno poprzez przyjecie jasnej
polityki w tym wzgledzie, jak i, byé moze, zbiorcze opracowanie owych informacji
i udostepnienie ich opinii publiczne;j.
C. Od organu przedsiebiorstwa publicznego nalezy wymagac, by opracowal, realizo-
wal oraz przekazywal programy dostosowawcze odnoszace sie do wewnetrznych
kodeksow etycznych. Owe kodeksy etyczne powinny by¢ oparte o normy krajowe,
by¢ zgodne z miedzynarodowymi zobowiazaniami, a takze mie¢ zastosowanie do
przedsiebiorstw publicznych oraz ich podmiotéw zaleznych.

»Zasady nadzoru korporacyjnego OECD” zalecaja, aby organy przedsiebiorstw
publicznych stosowaly rygorystyczne normy etyczne. Lezy to w dtugofalowym interesie
kazdej spétki czy przedsiebiorstwa jako sposéb na zwiekszenie ich wiarygodnosci oraz
zywionego do nich zaufania zar6wno w aspekcie biezgcej dziatalnosci, jak i dlugofalowych
zobowigzan. W przypadku przedsiebiorstw publicznych, mogg wystepowac silniejsze
naciski, by odstgpi¢ od rygorystycznych norm etycznych, ze wzgledu na przenikanie sie
racji biznesowych z racjami politycznymi i wynikajagcymi z realizacji celéw polityki
publicznej. Co wiecej, jako ze przedsiebiorstwa publiczne mogg odgrywac wazng role
nadajgc ton klimatowi dla prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w danym kraju, wazne
jest réwniez, aby stosowaly one rygorystyczne normy etyczne.

Przedsiebiorstwa publiczne oraz ich funkcjonariusze powinni zachowywa¢ sie
zgodnie z surowymi normami etycznymi. Przedsiebiorstwa publiczne powinny opra-
cowaé¢ wewnetrzne kodeksy etyki, zobowigzujac sie do stosowania norm krajowych
oraz zgodnie z szerszymi kodeksami zachowania. Obejmowac¢ one powinny zobo-
wigzanie stosowania sie do ,,Wytycznych OECD dla wielonarodowych przedsigbiorstw”,
ktore to zasady przyjete zostaly przez wszystkie panistwa OECD i ktére odzwierciedlajg
wszystkie cztery zasady zawarte w ,Deklaracji ILO dotyczgcej podstawowych zasad
ipraw pracy” oraz ,Konwencji antykorupcyjnej OECD”. Kodeks etyczny powinien mieé
zastosowanie w stosunku do przedsiebiorstw publicznych oraz do ich spétek zaleznych.
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Kodeks etyki powinien dawacé jasne i szczegbtowe wskazdéwki w kwestii oczekiwanego
postepowania wszystkich pracownikéw, powinno sie réwniez wprowadzi¢ programy
dostosowawcze. Uwaza sie za dobrg praktyke, aby kodeksy te byly opracowywane w sposéb
umozliwiajgcy partycypacje wszystkich zainteresowanych stron, tak aby zaangazowac
w ten proces wszystkich udzialowcéw / akcjonariuszy oraz interesariuszy. Kodeksy
powinny by¢ réwniez w pelni popierane i wdrazane przez organy przedsigbiorstwa
publicznego oraz przez jego kierownictwo.

Kodeks etyki zawiera¢ powinien wskazéwki odnoénie procedur zamawiania, jak
réwniez konkretne mechanizmy chronigce i zachecajgce interesariuszy, a w szczegdlnosci
pracownikéw, by informowali o niezgodnych z prawem lub nieetycznych dziataniach
funkcjonariuszy spétki. W tym wzgledzie, podmioty sprawujace funkcje wtascicielska
powinny zapewnié, iz podlegajace im przedsiebiorstwa publiczne wprowadzg tzw.
bezpieczne przystanie (safe havens) dla skarg zgtaszanych przez pracownikéw, czy to
osobiécie czy tez przez ich organy przedstawicielskie lub tez dla skarg zgtaszanych przez
osoby spoza przedsiebiorstwa publicznego. Organy przedsiebiorstw publicznych moglyby
przyznac pracownikom lub ich przedstawicielom bezposredni, gwarantujgcy poufnosé,
dostep do osoby zasiadajgcej w organie przedsiebiorstwa publicznego i bedacej przy
tym osobg niezalezng, lub tez mezowi zaufania wewnatrz firmy. Kodeks etyki powinien
obejmowac réwniez Srodki dyscyplinarne w przypadku, gdyby okazalo sie, iz zarzuty sg
bezpodstawne i nie zostaly przedstawione w dobrej wierze, a takze gdyby okazaly sie
one btahe lub mialy mie¢ na celu jedynie bezzasadne utrudnianie dziatalno$ci.
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Przypisy do Rozdziatu V:

Przejrzystos¢ i obowigzki informacyjne

Przedsiebiorstwa publiczne powinny przestrzegac rygorystycznych norm przejrzystosci
zgodnie z ,,Zasadami nadzoru korporacyjnego OECD”.

A. Podmiot (podmioty) koordynujacy lub sprawujacy funkcje wlascicielskie powinien
opracowac spéjna i zbiorczg sprawozdawczos¢ w obszarze przedsiebiorstw publicz-
nych, a takze publikowa¢ co roku zbiorczy raport o przedsiebiorstwach publicznych.

Podmioty koordynujace lub scentralizowane podmioty sprawujace funkcje
wlascicielskie powinny opracowaé zbiorczg sprawozdawczo$¢ obejmujgcg wszystkie
przedsiebiorstwa publiczne i uczyni¢ z niej podstawowe narzedzie stuzace wypelnia-
niu obowigzku informacyjnego wobec opinii publicznej, Parlamentu oraz mediéw.
Sprawozdawczo$¢ ta powinna by¢ opracowana w sposéb, ktéry pozwala czytelnikom
na otrzymanie jasnego obrazu caloSciowych wynikéw i ewolucji przedsiebiorstw
publicznych. Co wiecej, zbiorcza sprawozdawczos¢ jest réwniez bardzo istotna dla
podmiotéw koordynujgcych lub scentralizowanych podmiotéw sprawujgcych funkcje
wtascicielskie, by pogtebiaé rozumienie przez nie wynikéw przedsiebiorstw publicznych
oraz by uczyni¢ ich polityke czytelna.

Zbiorcza sprawozdawczo$¢ powinna zaowocowac zbiorczym raportem opublikowanym
przez panstwo. Ow zbiorczy raport powinien koncentrowaé sie gtéwnie na wynikach
finansowych oraz wartosci przedsiebiorstw publicznych. Powinien on przynajmniej
dostarczy¢ informacji odnosnie catkowitej wartosci panstwowego portfela przedsiebiorstw.
Powinien on takze zawiera¢ ogélng deklaracje odnosnie polityki wtascicielskiej panstwa
oraz informacje o tym, jak panistwo realizowalo te polityke. Powinna sie tam réwniez zna-
lez¢é informacja dotyczgca organizacji funkcji wlascicielskiej, a takze ogdlny zarys ewolucji
przedsiebiorstw publicznych, zbiorcza informacja finansowa oraz sprawozdawczosé
W obszarze zmian w organach przedsiebiorstw publicznych. Zbiorczy raport powinien
przedstawiaé gtéwne wskazniki finansowe, wlaczajac w to obroty, zysk, przeptywy
pieniezne z dziatalno$ci operacyjnej, inwestycje brutto, zwrot z kapitatu wiasnego,
stosunek kapitatu wlasnego do aktywow oraz dywidendy. Powinna takze zostaé zawarta
informacja odnosnie metod wykorzystanych do zebrania danych. Zbiorczy raport mégiby
réwniez zawiera¢ osobng sprawozdawczo$¢ dla najistotniejszych przedsiebiorstw
publicznych. Wazne jest, aby podkresli¢, iz zbiorcza sprawozdawczo$¢ nie powinna
duplikowac istniejagcych wymagan sprawozdawczych, lecz je uzupeia¢, na przyktad
roczne raporty przedkladane Parlamentowi. Niektére podmioty sprawujace funkcje
wtascicielskie mogltyby skoncentrowa¢ sie na publikowaniu tylko ,,czeSciowych” raportéw
zbiorczych, np. obejmujgcych przedsiebiorstwa publiczne dziatajace w poréwnywalnych
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sektorach. Wreszcie, opublikowanie pétrocznych raportéw zbiorczych dodatkowo zwiek-
szyloby przejrzysto$¢ wlasnosci panstwowej.

W niektérych krajach pozyteczne okazalo sie stworzenie przez podmiot koordynujacy

lub podmiot sprawujacy funkcje wlascicielskie strony internetowej, ktéra umozliwia
opinii publicznej tatwy dostep do informacji. Strony takie moglyby dostarczaé informacji
zaréwno wzgledem organizacji funkcji wtascicielskiej, jak i ogdlnej polityki witasciciel-
skiej, a takze informacji o wielkosci, ewolucji, wynikach oraz wartosSci sektora panstwo-
wego.
B. Przedsiebiorstwa publiczne powinny opracowac efektywne procedury audytu
wewnetrznego i utworzy¢ komorki audytu wewnetrznego, ktére beda monitorowane
przez komitet audytowy lub podobny organ przedsiebiorstwa publicznego i beda
mu bezposrednio podlegac.

Tak jak ma to miejsce w duzych spétkach publicznych, dla duzych przedsiebiorstw
publicznych konieczne jest wprowadzenie systemu audytu wewnetrznego. ,Przeprowadzanie
audytu wewnetrznego jest niezalezng, obiektywng gwarancjg oraz rodzajem dziatalnosci
konsultingowej, ktéra, w swym zamysle, ma na celu zwiekszenie wartosci oraz poprawe dziatan
danej organizacji. Proces ten pomaga organizacji osiggng¢ jej cele poprzez wprowadzenie
usystematyzowanego, zdyscyplinowanego podejscia do oceny oraz poprawy skutecznosci proceséw
zarzqdzania ryzykiem, kontroli i nadzoru”. Audytorzy wewnetrzni sg istotnym elementem
stuzacym zapewnieniu wydajnego i odpornego na zaklécenia procesu ujawniania
informacji oraz szeroko pojetej kontroli wewnetrznej. Powinni oni okresli¢ procedury
odno$nie zbierania, kompilowania oraz przedstawiania wystarczajaco szczegdlowych
informacji. Powinni oni réwniez zagwarantowac, by procedury spéiki lub przedsiebiorstwa
zostaly odpowiednio wdrozone oraz by¢ w stanie zagwarantowac jakosé informacji
ujawnianych przez spoétke lub przedsiebiorstwo.

Aby zwiekszyé swojg niezaleznos¢ i zakres kompetencji, audytorzy wewnetrzni
powinni pracowac w imieniu organu przedsiebiorstwa publicznego i podlegaé bezposrednio
temu organowi oraz komitetowi audytowemu w systemach jednopoziomowych, radzie
nadzorczej w systemach dwupoziomowych lub komitetowi audytowemu, jesli takowy
istnieje. Audytorzy wewnetrzni powinni mie¢ nieskrepowany dostep do przewodni-
czgcego oraz wszystkich cztonkéw organu przedsiebiorstwa publicznego i jego komitetu
audytowego. Ich sprawozdawczo$¢ jest wazna dla zdolnosci organu przedsiebiorstwa
publicznego do oceny jego rzeczywistej dziatalnosci i wynikéw. Zacheca sie do pro-
wadzenia konsultacji pomiedzy audytorami zewnetrznymi i wewnetrznymi. Wreszcie,
zaleca sie rowniez jako dobrg praktyke, aby w sprawozdaniach finansowych umieszcza¢
sprawozdanie kontroli wewnetrznej, opisujgce strukture kontroli wewnetrznej oraz
procedury sprawozdawczosci finansowej.
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C. W przedsiebiorstwach publicznych, zwlaszcza duzych, powinno sie corocznie
przeprowadza¢ niezalezne zewnetrzne badanie audytorskie oparte o standardy
miedzynarodowe. Istnienie konkretnych procedur kontroli paristwowej nie zastepuje
niezaleznego zewnetrznego badania audytorskiego.

W przypadku przedsiebiorstw publicznych niekoniecznie wymaga sie audytu prze-
prowadzonego przez zewnetrznych, niezaleznych audytoréw. Jest to czesto spowodo-
wane istnieniem specyficznego systemu kontroli panstwowej i audytu, ktére czasami
uznawane sg za wystarczajace, by zagwarantowac jako$¢ i kompleksowosé informacji
w obszarze ksiegowos$ci. Owa kontrola finansowa prowadzona jest zazwyczaj przez wy-
specjalizowane panstwowe lub ,,najwyzsze” podmioty audytowe, ktére mogg sprawdzac
zaréwno przedsiebiorstwa publiczne, jak i podmiot koordynujgcy lub sprawujacy funkcje
wtascicielskie. W wielu przypadkach biorg one udziat w posiedzeniach organéw spotki
przedsiebiorstwa i czesto w kwestii wynikéw przedsiebiorstw publicznych podlegajg
bezposrednio Parlamentowi. Jednakze owe konkretne procedury kontrolne majg na celu
monitorowanie, w jaki sposéb wykorzystywane sg srodki publiczne oraz budzetowe,
raczej niz dzialalnosé przedsigbiorstwa publicznego jako takich.

Aby wzmocnic¢ zaufanie do dostarczanych informacji, panstwo powinno wymagac,
by, oprécz specjalnych audytéw panstwowych, przynajmniej wszystkie duze przed-
siebiorstwa publiczne podlegaly audytom zewnetrznym przeprowadzanym zgodnie
ze standardami miedzynarodowymi. Nalezy opracowa¢ odpowiednie procedury dla
wyboru audytoréw zewnetrznych, a sprawg kluczows jest, aby byli oni niezalezni od
zarzadu, jak réwniez od duzych udzialowcoéw / akcjonariuszy, tzn. panstwa w przypadku
przedsiebiorstw publicznych. Ponadto, audytorzy zewnetrzni powinni spetniaé takie
same kryteria niezalezno$ci jak ma to miejsce w przypadku spétek sektora prywatnego.
Oznacza to, ogdlnie rzecz biorgc, ograniczenia co do $wiadczenia na rzecz badanego
przedsiebiorstwa publicznego ustug konsultingowych oraz innych ustug, ktére nie sg
zwigzane z audytem, jak réwniez okresowg rotacje partneréw audytowych lub firm
audytowych.

D. Przedsiebiorstwa publiczne podlega¢ powinny takim samym rygorystycznym
standardom ksiegowosci oraz ujawniania informacji finansowych, jak spoétki
gieldowe. Duze lub gieldowe przedsiebiorstwa publiczne powinny publikowaé
informacje finansowe oraz pozafinansowe zgodnie z rygorystycznymi, uznawanymi
miedzynarodowo, standardami.

W interesie spolecznym przedsiebiorstwa publiczne powinny by¢ tak przejrzyste,
jak korporacje bedace w obrocie publicznym. Niezaleznie od ich statusu prawnego
i nawet woéwczas, gdy nie sg one notowane na gieldzie, wszystkie przedsiebiorstwa
publiczne powinny sktadaé sprawozdania zgodnie z najlepszymi praktykami ksiego-
wosci oraz standardami audytowymi.
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Wszystkie przedsiebiorstwa publiczne powinny ujawniaé informacje finansowe
oraz pozafinansowe, a duze i gieldowe podmioty powinny to czyni¢ zgodnie z rygo-
rystycznymi, uznawanymi miedzynarodowo, standardami. To oznacza, iz czlonkowie
organéw przedsiebiorstw publicznych podpisujg sprawozdania finansowe oraz ze Dy-
rektorzy Naczelni (CEO) oraz Finansowi (CFO) po$wiadczajg, ze sprawozdania te we
wszelkich istotnych aspektach w sposéb nalezyty oraz obiektywny przedstawiajg
dzialalnos$é i sytuacje finansowa przedsiebiorstwa publicznego.

W takim stopniu, w jakim jest to mozliwe, przeprowadzi¢ nalezy analize kosztéw
i korzysci, aby okresli¢, ktére przedsiebiorstwa publiczne powinny zostaé¢ poddane
rygorystycznemu, uznawanemu miedzynarodowo, standardowi. W analizie tej powinno
zosta¢ wziete pod uwage, iz wymagania odnoszace sie do ujawniania informacji sg
zaréwno zachets, jak srodkiem dla rady nadzorczej oraz zarzadu do wykonywania ich
obowigzkéw w profesjonalny sposéb. Przedsiebiorstwa publiczne ponizej pewnych
rozmiar6w mogltyby by¢ wylaczone, pod warunkiem ze nie zajmujg sie realizacjg
waznych celéw polityki publicznej. Decyzje co do takich wyjatkéw mogltyby byé
podejmowane tylko w oparciu o przestanki natury pragmatycznej i bedg sie one réznic¢
zaleznie od kraju, galezi przemystu oraz wielkosci sektora panstwowego.

Szerokie ujawnianie informacji cenne jest réwniez dla przedsiebiorstw publicznych
realizujgcych wazne cele polityki publicznej. Jest ono szczegélnie wazne, kiedy owe
przedsiebiorstwa i spétki majg znaczacy wplyw na budzet panstwa, na ryzyka ponoszo-
ne przez panstwo lub kiedy wywierajg one bardziej globalne oddzialywanie spoleczne.
W Unii Europejskiej, na przyklad, od spélek, ktére majg prawo do otrzymywania dotacji
panstwowych z tytutu §wiadczenia ustug uzytecznosci publicznej, wymaga sie prowa-
dzenia osobnej rachunkowosci dla tej dziatalnosci.

E. Przedsiebiorstwa publiczne powinny ujawniac istotne informacje na temat wszystkich
kwestii opisanych w ,,Zasadach nadzoru korporacyjnego OECD”, a takze na temat
obszarow o duzym znaczeniu dla panstwa jako wlasciciela oraz dla opinii publicznej.

»Zasady nadzoru korporacyjnego OECD” opisujg, jakie powinny by¢ gléwne elementy
procedury ujawniania informacji przez spétki gietdowe. Przedsiebiorstwa publiczne
powinny przynajmniej stosowac¢ sie do owych wymagan, wigczajagc w to ujawnianie
wyniku finansowego i operacyjnego, polityki wynagrodzen, transakcji z powigzanymi
kontrahentami, struktur i polityki nadzoru korporacyjnego. Przedsiebiorstwa publiczne
powinny ujawniaé, czy stosujg sie do jakiego$ kodeksu nadzoru korporacyjnego,
a jesli tak, to wskazac do jakiego. Co sie tyczy wynagrodzenia cztonkéw rady nadzorczej
oraz zarzadu, uwazane jest za dobrg praktyke, by wypelnia¢ ten obowigzek na
indywidualnych zasadach. Informacje odnos$nie tej kwestii zawiera¢ powinny zapisy
dotyczace zwolnienl oraz przechodzenia na emeryture, jak réwniez wszelkie srodki
lub wynagrodzenie w naturze przyznawane czlonkom organu przedsiebiorstwa
publicznego. Przedsiebiorstwa te powinny by¢ zatem szczegdlnie czujne i zwiekszaé
przejrzystosé w nastepujacych obszarach.
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Przyklady takich informacji obejmuja:

1. Wyrazne okreslenie celow firmy, wraz ze sprawozdaniem z realizacji owych celow;

Istotne jest, aby kazde przedsiebiorstwo publiczne jasno formulowalo swoje ogdlne
cele. Niezaleznie od istniejgcego systemu monitorowania wynikéw, okresli¢ nalezy
ograniczony zestaw podstawowych celéw ogdlnych, wraz z informacja, jak przedsiebior-
stwo publiczne radzi sobie z kompromisami miedzy celami, ktére mogg ze sobg koli-
dowac.

W sytuacji, gdy panstwo jest udzialowcem / akcjonariuszem wiekszoSciowym lub
gdy faktycznie kontroluje przedsiebiorstwo publiczne, cele takiego podmiotu powinny
by¢ jasno przedstawione wszystkim pozostatym inwestorom, rynkowi oraz opinii publicz-
nej. Taki obowigzek ujawniania informacji zacheci funkcjonariuszy przedsiebiorstwa
publicznego do wyklarowania celéw dla siebie samych, a mégltby on réwniez zwiekszy¢
zaangazowanie zarzadu w proces realizacji tych celéw. Zapewni on punkt odniesienia
dla wszystkich udzialowcoéw / akcjonariuszy, rynku oraz opinii publicznej, kiedy anali-
zowac oni bedg przyjets przez zarzad strategie oraz podejmowane przez niego decyzje.

Przedsiebiorstwa publiczne powinny informowaé, w jaki sposéb realizowaly swoje
cele, poprzez ujawnienie kluczowych wskaznikéw wydajnosci. W przypadku, gdy
przedsiebiorstwo publiczne realizuje réwniez cele polityki publicznej, takie jak
zobowigzanie do powszechnego $§wiadczenia ustug, powinny one informowaé, w jaki
sposéb realizowane sg owe zobowigzania.

2. Strukture wlasnosciowa oraz strukture gloséw;

Wazne jest, aby struktura wiasno$ciowa oraz struktura gtoséw na walnych zgroma-
dzeniach / zgromadzeniach wspélnikéw byla przejrzysta, tak aby wszyscy udziatowcy
/ akcjonariusze byli §wiadomi wielkosci swojego udzialu w przeptywach gotéwkowych
oraz prawie glosu. Jasne powinno by¢ réwniez, kto zachowuje prawo wlasnosci wobec
panstwowych udziatéw / akcji oraz gdzie umiejscowiona jest odpowiedzialno$¢ za
wykonywanie praw wynikajacych z prawa wlasnosci. Ujawnione powinny zostaé
wszelkie szczegdlne prawa lub umowy, ktére znieksztalcajg strukture wlasnosciowsg
lub kontrolng przedsiebiorstwa publicznego, takie jak ztote akcje lub prawo weta.

3. Wszelkie istotne czynniki ryzyka oraz dzialania podjete w celu przeciwdzialania im;

Kiedy przedsiebiorstwa publiczne podejmujg sie realizacji ambitnych strategii bez
jasnego okreslenia, oceny lub odpowiedniego poinformowania o powigzanych z nimi
niebezpieczenstwach / ryzyku pojawiajg sie powazne trudnosci. Ujawnienie istotnych
czynnikéw ryzyka jest szczegdlnie wazne, gdy przedsiebiorstwa publiczne dzialajg
w sektorach, w ktérych niedawno nastgpita deregulacja i ktére sg coraz bardziej
umiedzynarodowione, stajagc wobec nowych niebezpieczenstw, takich jak ryzyko zwigza-
ne z sytuacjg polityczna, ryzyko operacyjne, czy tez ryzyko kursowe. Bez odpowiedniej
sprawozdawczos$ci dotyczacej istotnych czynnikéw ryzyka, przedsiebiorstwa publiczne
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moga stwarzaé falszywy obraz swojej sytuacji finansowej i ogdlnych osigganych przez
nie wynikéw. To z kolei moze prowadzi¢ do podejmowania niewtasciwych decyzji stra-
tegicznych oraz nieoczekiwanych strat finansowych.

Odpowiednie ujawnianie przez przedsiebiorstwa publiczne rodzaju oraz stopnia
ryzyka zwigzanego z ich dzialalno$ciag wymaga ustanowienia zdrowych systeméw
wewnetrznego zarzadzania ryzykiem tak, aby identyfikowaé czynniki ryzyka, zarzgdzac
nimi, kontrolowac je, a takze by o nich informowacé. Przedsiebiorstwa publiczne powinny
prowadzi¢ sprawozdawczo$¢é zgodnie z nowymi i ewoluujgcymi standardami oraz
ujawniaé wszystkie pozabilansowe aktywa oraz zobowigzania. W sytuacjach, kiedy
jest to wtasciwe, sprawozdawczo$¢ taka moglaby objac strategie zarzadzania ryzykiem,
a takze systemy wprowadzone po to, by owe strategie realizowaé. Sp6tki w przemystach
wydobywczych powinny ujawnia¢ swoje rezerwy, zgodnie z najlepszymi praktykami
w tym wzgledzie, jako ze moze to by¢ kluczowy element odnosnie ich wartosci oraz
profilu ryzyka.

Powinno sie réwniez odpowiednio informowaé o partnerstwach publiczno-prywat-
nych. Przedsiewziecia takie czesto charakteryzujg sie przeplywami ryzyka, zasobow oraz
wynagrodzen pomiedzy partnerami publicznymi i prywatnymi dla zapewnienia ustug
lub tez infrastruktury uzytecznosci publicznej i moga, w rezultacie, doprowadzi¢ do
powstania nowych i okre$lonych powaznych niebezpieczenistw / ryzyka.

4. Wszelka pomoc finansowa, lacznie z gwarancjami, otrzymana od panstwa oraz
zobowiazania podjete przez panstwo w imieniu przedsiebiorstwa publicznego;

Aby da¢ obiektywny i kompletny obraz sytuacji finansowej przedsiebiorstwa
publicznego, konieczne jest, by zostaly odpowiednio ujawnione wzajemne zobowigzania,
pomoc finansowa oraz mechanizmy rozktadu ryzyka miedzy pafistwem a przedsiebiorstwami
publicznymi. Ujawnienie informacji obejmowac powinno szczegdly wszelkich subwencji
lub subsydiéw otrzymanych przez przedsiebiorstwo publiczne, wszelkie gwarancje
przyznane przez panstwo przedsiebiorstwu publicznemu na prowadzenie dziatalnoséci,
jak rowniez wszelkie zobowigzania, ktdre panstwo podejmuje w imieniu przedsiebiorstwa
publicznego. Ujawnienie gwarancji moze zosta¢ dokonane albo przez same przedsiebiorstwa
publiczne albo przez panstwo. Uwaza sie za dobrg praktyke monitorowanie przez Par-
lament gwarancji panstwowych celem przestrzegania procedur budzetowych.

5. Wszelkie istotne transakcje z podmiotami powigzanymi.

Transakcje pomiedzy przedsiebiorstwami publicznymi a podmiotami powigzanymi,
takie jak inwestycje kapitalowe jednego przedsiebiorstwa publicznego w inne
przedsiebiorstwo publiczne, moglyby by¢ zrédlem potencjalnych naduzy¢ i powinny
by¢ ujawnianie. Sprawozdawczo$¢ dotyczaca transakeji przeprowadzanych z podmiotami
powiazanymi powinna dostarczy¢ wszelkich informacji, ktére konieczne sg do oceny
obiektywnosci oraz stosownoéci tych transakgcji.
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Przypisy do Rozdziatu VI:

Zakres obowigzkow organow przedsiebiorstw
publicznych

Organy przedsiebiorstw publicznych powinny miec¢ stosowne uprawnienia, niezbedne
kompetencje oraz byé wystarczajgco obiektywne, by wykonywaé swojq funkcje strate-
gicznego przewodnictwa oraz monitorowania procesu zarzqdzania. Organ przedsiebior-
stwa publicznego powinien dziata¢ w sposéb uczciwy oraz ponosic¢ odpowiedzialnos¢ za
podejmowane dziatania.

W wielu krajach organy przedsiebiorstw publicznych majg tendencje, by osiggac prze-
sadnie duze rozmiary, brakuje im perspektywy biznesowej oraz niezaleznego osadu.
W ich skladzie zasiada¢ moze réwniez nadmierna liczba czlonkéw delegowanych przez
administracje panstwowg. Oprocz tego zdarza sie, ze nie powierza im sie pelnego
zakresu obowigzkéw, w zwigzku z czym ich decyzje moga nie by¢ wziete pod uwage
przez kierownictwo wysokiego szczebla oraz przez same podmioty sprawujace funkcje
wtascicielskie. Ponadto, w niektérych obszarach, ich funkcja moze duplikowa¢ sie
z funkcjami sprawowanymi przez okreslone panstwowe organy regulacyjne.

Przyznanie organom przedsiebiorstw publicznych wiekszej samodzielnosci oraz
poprawa jakosci ich pracy jest podstawowym krokiem majgcym na celu poprawe nadzoru
wlascicielskiego przedsiebiorstw publicznych. Wazne jest, aby przedsiebiorstwa
publiczne posiadaly silne organy, ktére mogg dziala¢ w interesie przedsiebiorstwa
publicznego i skutecznie monitorowacé zarzad bez niewtasciwych naciskéw politycznych.
W tym celu niezbedne jest zagwarantowanie kwalifikacji organéw przedsiebiorstwa
publicznego, wzmocnienie ich niezaleznosci oraz poprawa sposobu ich funkcjonowania.
Konieczne jest rowniez przekazanie im wyraznej i pelnej odpowiedzialnosci za ich
funkcje oraz zapewni¢, by dzialaly w sposéb uczciwy.

A. Organom przedsiebiorstw publicznych powinno sie udzieli¢ wyraznego pelnomoc-
nictwa oraz przenies¢ na nie ostateczng odpowiedzialnos¢ za wyniki przedsiebiorstw
publicznych. Organy te powinny w pelni odpowiada¢ przed wiascicielami za podej-
mowane decyzje. Powinny one dziala¢ w najlepszym interesie firmy oraz réwno-
prawnie traktowaé wszystkich udzialowcow / akcjonariuszy.

Organy przedsiebiorstw publicznych powinny, co do zasady, mie¢ ten sam zakres
obowigzkéw oraz odpowiedzialnosci, jak przewidziano to w prawie o spétkach.
W praktyce jednak czlonkowie organu przedsiebiorstwa publicznego mogg mieé
zmniejszony zakres odpowiedzialnosci, zwtaszcza je$li s oni nominowani przez
panstwo.
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Zakres obowigzkdéw organu przedsiebiorstwa publicznego powinien by¢ wyrazony
w odpowiednim ustawodawstwie, regulacjach, polityce wlascicielskiej rzagdu oraz
statucie przedsigbiorstwa publicznego. Niezbedne jest, i powinno to zosta¢ podkreslone,
aby wszyscy cztonkowie organu przedsiebiorstwa publicznego mieli prawny obowigzek
dziatania w najlepszym interesie przedsiebiorstwa publicznego oraz by réwnoprawnie
traktowali wszystkich udzialowcéw / akcjonariuszy. Wspdlna i indywidualna odpo-
wiedzialnoéé cztonké6w organu przedsiebiorstwa publicznego powinna zosta¢ jasno
sformulowana. Nie powinno by¢ zadnej r6znicy miedzy odpowiedzialnoscia poszcze-
gblnych cztonkdéw organdéw przedsiebiorstwa publicznego, czy to wyznaczanych przez
panstwo, czy tez przez jakiegokolwiek innego udziatowca lub akcjonariusza. Wymagane
powinny by¢ szkolenia majgce na celu poinformowanie cztonkéw organu przed-
siebiorstwa publicznego o ich zakresie obowigzkéw i odpowiedzialnosci.

Aby zacheci¢ do brania na siebie odpowiedzialnos$ci przez organy przedsiebiorstw
publicznych, a takze by organy te efektywnie funkcjonowaly, powinny one stosowac
sie do najlepszych praktyk przestrzeganych w sektorze prywatnym i mie¢ ograniczong
wielko$¢. Doswiadczenie pokazuje, iz mniejsze organy przedsiebiorstw publicznych
pozwalaja na rzeczywista dyskusje strategiczng, a takze sa mniej podatne na to, by
sta¢ sie podmiotami, ktérych funkcja pozostaje czysto formalna.

Aby podkresli¢ zakres obowigzkéw organu przedsiebiorstwa publicznego, wraz
z raportami rocznymi nalezy przedstawi¢ Sprawozdanie Zarzadu i przedlozy¢ je
audytorom zewnetrznym. Sprawozdanie Zarzgdu powinno dostarczy¢ informacjii uwag
na temat organizacji, wynikéw finansowych, istotnych czynnikéw ryzyka, znaczacych
wydarzen, stosunkéw z interesariuszami oraz efektéw zalecen otrzymywanych od
podmiotu koordynujgcego lub sprawujgcego funkcje wiascicielskie.

B. Organy przedsiebiorstwa publicznego powinny wykonywaé swoje funkcje
monitorowania proces6w zarzadzania oraz strategicznego przewodnictwa wedle
celow wyznaczonych przez rzad i podmiot koordynujacy lub sprawujacy funkcje
wtlascicielskie. Organy te powinny mie¢ prawo wyznaczania i usuwania dyrektora
naczelnego.

W wielu przypadkach organy przedsiebiorstw publicznych nie otrzymujg petnego
zakresu obowigzkéw oraz uprawnien wymaganych, by umozliwi¢ im strategiczne prze-
wodnictwo, monitorowanie zarzadu oraz kontrole nad ujawnianiem informacji. Rola
oraz zakres obowigzkéw organéw przedsiebiorstw publicznych moze by¢ uszczuplana
z dwdch stron; poprzez podmioty sprawujgce funkcje wiascicielskie oraz przez zarzad.
Podmiot koordynujacy badz tez sprawujacy funkcje witascicielskie, jesli nie sam rzad,
moze odczuwaé pokuse, aby nadmiernie angazowac sie w kwestie strategiczne, chociaz
do ich zakresu obowigzkéw nalezy okreslenie calo$ciowych celéw przedsiebiorstwa
publicznego, zwlaszcza biorgc pod uwage, ze réznica pomiedzy okresleniem celéw
a ustalaniem strategii moze by¢ niezbyt wyrazna. Organy przedsiebiorstw publicznych
moga réwniez natknaé sie na trudnosci w obszarze monitorowania zarzadu, jako ze nie
zawsze majg one do tego mandat, czy nawet uprawnienia, by to czynié. Co wiecej,
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w niektérych krajach istnieje silny zwigzek pomiedzy zarzadem a funkcjg wtascicielskg
lub tez bezposrednio z rzagdem. Kadra kierownicza wyzszego szczebla w przedsigbiors-
twach publicznych podlega zazwyczaj podmiotowi sprawujacemu funkcje wiascicielskie
lub bezposrednio rzgdowi, omijajac tym samym organ przedsiebiorstwa publicznego.

Aby spelnia¢ swojg role, organy przedsiebiorstw publicznych powinny aktywnie
(i) formutowaé, monitorowac i poddawaé analizie strategie spdtki, w kontekscie jej
catosciowych celéw; (i) ustali¢ odpowiednie wskazniki wynikéw oraz zidentyfikowaé
najwazniejsze niebezpieczenstwa / ryzyka; (iii) monitorowa¢ ujawnianie informacji
oraz proces komunikacji, zapewniajgc, by sprawozdania finansowe obiektywnie
przedstawialy sytuacje przedsiebiorstwa publicznego oraz odzwierciedlaly ponoszone
ryzyko; (iv) oceniaé i §ledzi¢ na biezgco wyniki zarzadu; (v) opracowywac efektywne
plany sukcesji po najwazniejszych cztonkach kierownictwa.

Kluczowg funkcjg organéw przedsiebiorstw publicznych powinno by¢ wyznaczanie
oraz usuwanie dyrektoréw naczelnych (CEOs). Bez tego uprawnienia organom
przedsiebiorstw publicznych trudno jest w peini wypelniaé swojg funkcje monitorujaca
i czué sie odpowiedzialnymi za wyniki przedsigbiorstw. W niektérych przypadkach
mogloby to by¢ realizowane we wspétdzialaniu z podmiotem sprawujacym funkcje
wlascicielskg. W niektérych krajach wlasciciel catosci spétki moze bezposrednio
mianowaé dyrektora naczelnego i taka mozliwos$¢ rozciaga sie na przedsiebiorstwa
publiczne. Moze doj$¢é do takiej sytuacji réwniez wtedy, gdy panstwo jest dominujgcym
wlascicielem w przedsiebiorstwach publicznych, ktére spelniajg wazne funkcje
uzytecznosci publicznej. Aby zagwarantowaé uczciwo$é organu przedsiebiorstwa
publicznego, dobra praktyka wymagataby konsultacji z owym organem. Niezaleznie
od procedur, wyznaczanie czlonkdéw organu przedsiebiorstwa publicznego powinno
by¢ przeprowadzane w oparciu o kryteria fachowosci. Zasady i procedury wysuwania
kandydatury i wyznaczania dyrektora naczelnego (CEO) powinny byé przejrzyste
i szanowac podziat odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje pomiedzy dyrektora
naczelnego, organ przedsiebiorstwa publicznego oraz podmiot sprawujacy funkcje
wlascicielskie. Ujawnione zosta¢ powinny wszelkie porozumienia udzialowcow /
akcjonariuszy wzgledem nominacji dyrektora naczelnego.

Z obowigzku organdéw przedsiebiorstw publicznych, by oceniaéi §ledzi¢ na biezgco
prace i wyniki zarzadu, wynika, iz powinny mie¢ one decydujacy wplyw na wyna-
grodzenie dyrektora naczelnego. Powinny one zagwarantowaé, by wynagrodzenie
dyrektora naczelnego powigzane byto z wynikami oraz w sposéb nalezyty ujawnione.

C. Organy przedsiebiorstwa publicznego powinny mie¢ sklad gwarantujacy
podejmowanie obiektywnych i niezaleznych decyzji. Dobra praktyka wymaga,
by przewodniczacy nie taczyt swojej funkcji z funkcja dyrektora naczelnego.
Zasadniczym warunkiem procesu wzmacniania organéw przedsiebiorstw publicz-
nych jest takie ich zorganizowanie, aby mogty skutecznie i obiektywnie dokonywaé
ocen, monitorowa¢ kierownictwo wysokiego szczebla oraz podejmowaé decyzje



Zakres obowigzkéw organdw przedsiebiorstw publicznych

55

strategiczne. Jak zostato to podkres$lone w ,Zasadach... ”, ,W celu wykonywania swoich
obowiqzkéw polegajqcych na monitorowaniu wynikéw zarzqdzania, zapobieganiu konfliktom
intereséw 1 réwnowazeniu konkurujqcych ze sobq zqdan wobec spétki, organ przedsiebiorstwa
publicznego powinien by¢ w stanie dokonywac niezaleznych ocen”. Kandydatury wszystkich
czlonkéw organu przedsiebiorstwa publicznego powinny by¢ wysuwane w przejrzystym
procesie i nie powinno by¢ zadnych watpliwosci co do tego, ze ich obowigzkiem jest
dziata¢ w najlepszym interesie przedsiebiorstwa publicznego jako catosci. Nie powinni
oni dziata¢ jako pojedynczy przedstawiciele Srodowiska, ktére wysuneto ich kandyda-
ture. Organy przedsiebiorstw publicznych powinny by¢ réwniez chronione przed
niewlasciwymi i bezposrednimi wpltywami politycznymi, ktére mogtyby ostabi¢ ich kon-
centracje na osigganiu celéw uzgodnionych z rzgdem oraz z podmiotem sprawujgcym
funkcje wtascicielskie.

Kluczowym wymaganiem w procesie wzmacniania obiektywnosci organéw przed-
siebiorstw publicznych jest mianowanie wystarczajacej liczby kompetentnych czton-
kéw nie peligcych funkcji wykonawczych w przedsiebiorstwie publicznym, ktérzy
zdolni sg dokonywa¢ niezaleznych ocen. Owi cztonkowie organéw przedsiebiorstwa
publicznego powinni mie¢ odpowiednie kompetencje oraz do$wiadczenie. Zaleca sie,
aby rekrutowani byli oni z sektora prywatnego. Pomogloby to wplynaé na organy przed-
siebiorstw publicznych tak, by dzialaly one z bardziej biznesowym nastawieniem,
zwlaszcza w przypadku przedsiebiorstw publicznych, ktére dziatajg na rynkach
konkurencyjnych. Wiedza i doswiadczenie tych oséb mogtyby réwniez byé zwigzane
z konkretnymi zobowigzaniami przedsiebiorstw publicznych oraz realizowanych przez
nie celami polityki gospodarczej. W niektérych krajach réznorodnosé sktadu organu
przedsiebiorstwa publicznego jest réwniez istotng kwestig, w ktérej zawiera sie takze
problem reprezentacji ptci. Wszyscy cztonkowie organu przedsiebiorstwa publicznego
powinni ujawnic organowi przedsiebiorstwa publicznego wszelkie konflikty intereséw,
a ten musi zadecydowad, w jaki sposéb mogg one zostac rozwigzane.

Nalezy opracowac mechanizmy stuzace ocenie i utrzymaniu efektywnosci dziatania
organu przedsiebiorstwa publicznego, jak réwniez jego niezaleznosci. Nalezg do nich
na przyktad ograniczenia co do dopuszczalnej liczby ponownych mianowan oraz srodkow
przyznanych organowi przedsiebiorstwa publicznego na dostep do niezaleznych
informacji lub tez srodkéw na wykonanie niezaleznych ekspertyz.

Celem wzmocnienia niezaleznos$ci organu przedsiebiorstwa publicznego, ,Zasady
nadzoru korporacyjnego OECD” réwniez wyrazajg opinie, iz oddzielenie stanowiska
przewodniczgcego od dyrektora naczelnego (CEO) w strukturach, w ktérych wystepuje
jeden organ przedsiebiorstwa publicznego, moze byé uznane za dobrg praktyke. Oddzie-
lenie stanowiska przewodniczgcego od dyrektora naczelnego pomaga w ,.zapewnieniu
odpowiedniej réwnowagi sit we wtadzach spétki, zwiekszeniu czytelnosci podziatu odpowiedzial-
nosci oraz podnoszeniu zdolnosci organu przedsiebiorstwa publicznego do podejmowania decyzji
niezaleznie od zarzqdu”. Stosowna i wyrazna definicja funkcji organu przedsiebiorstwa
publicznego oraz jego przewodniczacego zapobieglaby sytuacjom, gdy odseparowanie
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moze wywotaé szkodliwa dla efektywnosci przedsiebiorstwa publicznego konkurencje
pomiedzy dwoma jego funkcjonariuszami. W przypadku dwupoziomowych struktur
organu przedsiebiorstwa publicznego podobnie uwazane jest za dobrg praktyke, iz osoba
stojaca na czele nizszego organu przedsiebiorstwa publicznego (zarzadu) nie zostaje
na emeryturze przewodniczacym rady nadzorczej.

Oddzielenie stanowiska przewodniczacego od stanowiska dyrektora naczelnego
jest szczeg6lnie istotne w przedsiebiorstwach publicznych, gdzie uznaje sie zazwyczaj
za konieczne wzmocnienie niezalezno$ci organu przedsiebiorstwa publicznego od za-
rzadu. Przewodniczacy odgrywajg kluczowg role w przewodniczeniu organowi przed-
siebiorstwa publicznego, zapewniajgc ich skuteczne dziatanie oraz zachecajgc poszcze-
gblnych czlonkdw organu przedsiebiorstwa publicznego do aktywnego zaangazowania
W proces strategicznego przewodnictwa przedsiebiorstwa publicznego. Kiedy stanowisko
przewodniczacego jest oddzielone od stanowiska dyrektora naczelnego, przewodniczacy
powinni réwniez odgrywac role w uzgadnianiu z podmiotem sprawujacym funkcje wtas-
cicielskie kwestii umiejetnosci oraz do$wiadczenia, jakie powinien mie¢ organ przed-
siebiorstwa publicznego, aby zapewni¢ jego efektywne dziatanie. Oddzielenie stanowiska
przewodniczgcego od stanowiska dyrektora naczelnego powinno by¢ zatem uznawane
za podstawowy krok w procesie ustanowienia skutecznych organéw przedsiebiorstw
publicznych.

D. Tam gdzie ustanowiono reprezentacje pracownicza w organie przedsiebiorstwa
publicznego, nalezy opracowa¢ mechanizmy, ktére zagwarantuja, by byla ona
efektywna i przyczyniala sie do zwiekszenia niezaleznosci, wiedzy oraz umiejetmosci
organu przedsiebiorstwa publicznego.

W sytuacjach, w ktérych reprezentacja pracownicza w organie przedsiebiorstwa
publicznego jest zagwarantowana z mocy prawa lub poprzez uklady zbiorowe, powinna
ona przyczyniac sie do niezaleznosci organu przedsiebiorstw publicznych, kompetencji
oraz stopnia poinformowania. Przedstawiciele pracownikéw powinni mie¢ takie same
zadania i obowigzki, jak wszyscy pozostali czlonkowie organu przedsiebiorstwa
publicznego, powinni dziala¢ w najlepszym interesie przedsiebiorstwa publicznego
i traktowaé rownoprawnie wszystkich udzialowcéw / akcjonariuszy. Reprezentacja
pracownikéw w organie przedsiebiorstwa publicznego nie powinna by¢ sama w sobie
postrzegana jako zagrozenie dla niezaleznosci tego organu.

Nalezy ustanowi¢ procedury, ktére sprzyjatyby profesjonalizmowi oraz prawdziwej
niezaleznoéci reprezentantéw pracownikéw w przedsiebiorstwie publicznym oraz
przestrzeganiu obowigzku zachowania poufnosci. Procedury te powinny zawieraé
odpowiednie, przejrzyste i demokratyczne procedury wyboréw, szkolenie oraz jasne
procedury zarzgdzania konfliktami intereséw. Pozytywny wklad w prace organu
przedsiebiorstwa publicznego wymagaé bedzie réwniez akceptacji oraz wspodlpracy
pozostatych cztonkéw organu przedsiebiorstwa publicznego, jak réwniez jego zarzadu.
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E. Kiedy to konieczne, organy przedsiebiorstwa publicznego powinny powolywac
wyspecjalizowane komitety wspierajace organy przedsiebiorstwa publicznego
w pelnieniu ich funkcji, zwlaszcza w obszarach audytu, zarzadzania ryzykiem
i wynagrodzen.

Korzystanie z pomocy wyspecjalizowanych komitetéw w przedsigbiorstwach pub-
licznych staje sie coraz powszechniejsze, tak jak ma to miejsce w przypadku sektora
prywatnego. Ten rodzaj specjalnych komitetéw, z ktérego korzystaja organy przed-
siebiorstw publicznych, moze réznié sie w zaleznos$ci od spélek / przedsiebiorstw oraz
sektorow i zawiera¢: komitety audytu, komitety do spraw wynagrodzen, komitety do
spraw strategii, komitety do spraw etyki oraz komitety do spraw zamoéwien. W nie-
ktérych krajach inne cialo odpowiadajgce komitetowi audytu petni podobng funkcje.

Ustanowienie wyspecjalizowanych komitetéw organu przedsiebiorstwa publicznego
mogtoby okazaé sie sprawg zasadniczg w procesie wzmacniania kompetencji organéw
przedsiebiorstw publicznych oraz we wzmacnianiu ich istotnego zakresu odpowiedzial-
nosci w sprawach takich, jak zarzgdzanie ryzykiem i audyt. Moga sie one réwniez okazaé
skuteczne w zmianie kultury organu przedsigbiorstwa publicznego oraz w procesie
wzmacniania jej niezaleznosci oraz prawnego uzasadnienia w obszarach, gdzie istnieje
mozliwoé¢ wystgpienia konfliktéw intereséw, takich jak kwestie zamoéwien, transakcji
z podmiotami powigzanymi oraz kwestie wynagrodzen.

Tam, gdzie komitety organu przedsiebiorstwa publicznego nie sg ustanawiane przez
prawo, podmiot koordynujacy lub sprawujacy funkcje wtascicielskie powinien opracowaé
polityke, ktéra okreslalaby, w jakich przypadkach powinno sie rozwazy¢ ustanowienie
wyspecjalizowanych komitetéw organu przedsiebiorstwa publicznego. Polityka ta oparta
by¢ powinna na polgczeniu kryteriéw, wigczajgc w to rozmiar przedsiebiorstwa publicznego
oraz konkretne niebezpieczenstwa / ryzyka, przed ktérymi stoi przedsiebiorstwo lub
kompetencje, ktére nalezy wzmocni¢ w organach przedsiebiorstw publicznych. Od duzych
przedsiebiorstw publicznych wymagacé nalezy przynajmniej, aby posiadaty one komitet
audytu lub réwnorzedne cialo majgce uprawnienia do spotkania sie z kazdym funkcjo-
nariuszem przedsiebiorstwa publicznego.

Konieczne jest, aby wyspecjalizowanym komitetom organu przedsiebiorstwa
publicznego przewodniczyt czlonek nie sprawujacy funkcji wykonawczej oraz aby
w jej sktad weszla wystarczajaca liczba niezaleznych cztonkéw organu przedsiebiorstwa
publicznego. Proporcja cztonkéw niezaleznych, jak réwniez rodzaj wymaganej
niezaleznosci (np. od zarzadu lub od gtéwnego wlasciciela) zaleze¢ bedzie od rodzaju
komitetu, wrazliwo$ci danej kwestii na konflikty intereséw oraz sektor, w jakim dziata
przedsiebiorstwo publiczne. Komitet audytu, na przykltad, sktadaé sie powinien jedynie
z niezaleznych czlonkéw organu przedsiebiorstwa publicznego, dysponujacych odpo-
wiednig wiedzg w zakresie finansowosci.
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Istnienie wyspecjalizowanych komitetéw organu przedsiebiorstwa publicznego nie
powinno zwalniaé tego organu od wspdlnej odpowiedzialnosci za wszystkie sprawy.
Wyspecjalizowane komitety organu przedsiebiorstwa publicznego powinny mie¢,
sporzgdzone w formie pisemnej, zakresy zadan, ktére okreslajg ich obowiazki, zakres
wladzy oraz sklad. Wyspecjalizowane komitety organu przedsiebiorstwa publicznego
powinny podlegaé organowi przedsiebiorstwa publicznego w pelnym sktadzie,
a protokoly z ich posiedzen powinny zostaé udostepnione wszystkim czlonkom organu
przedsiebiorstwa publicznego.

Organy przedsiebiorstw publicznych moglyby réwniez ustanowi¢ komitet do spraw
wyznaczania oséb majgcych pelnic funkcje w ich organach, celem wspétpracy z pod-
miotem sprawujacym funkcje wlascicielskie w procesie wysuwania kandydatur oséb
do organéw przedsiebiorstw. W niektérych krajach praktyka jest, iz komitety takie
moga by¢ ustanawiane réwniez poza strukturami organu przedsiebiorstwa publicznego,
wigczajgc w to szczegblnie kilku gtéwnych wtascicieli. Niezaleznie od tego, kto ustana-
wia komitet ds. wyznaczania os6b majacych petnié funkcje w organach przedsiebior-
stwa publicznego, wazne jest, aby zaangazowac organ przedsigbiorstwa publicznego
w proces analizy wzgledem jej wlasnego skladu oraz planowania sukcesji, poprzez jej
zaangazowanie w proces poszukiwania oraz jej zdolno$¢ do udzielania rekomendacji.
Moze sie to przyczyni¢ do skoncentrowania procesu nominacji na kompetencjach.

F. Organy przedsiebiorstw publicznych powinny przeprowadzaé coroczna ocene swej
dziatalnosci.

Proces systematycznej oceny jest narzedziem koniecznym dla zwiekszenia pro-
fesjonalizmu organu przedsiebiorstwa publicznego, poniewaz uwydatnia on zakres
obowigzkdéw organu przedsiebiorstwa publicznego oraz obowigzki jego czlonkéw.
Odgrywa on réwniez zasadniczg role w identyfikacji koniecznych kwalifikacji oraz
profilu cztonkéw organu przedsiebiorstwa publicznego. Wreszcie, proces ten jest pozy-
teczng zachetg dla poszczegdlnych czlonkéw organu przedsiebiorstwa publicznego,
by po$wieci¢ wystarczajgcg ilos¢ czasu i wysitku swoim obowigzkom jako cztonkom
organu przedsiebiorstwa publicznego.

Ocena powinna poddawac analizie zar6wno catosciowe wyniki organu przedsiebiorstwa
publicznego, jak i mogtaby zawiera¢ informacje na temat wktadu i skutecznoséci poszcze-
goélnych czlonkéw organu przedsiebiorstwa publicznego. Jednakze ocena poszczegdlnych
czlonkéw organu przedsiebiorstwa publicznego nie powinna odbywac sie z uszczerbkiem
dla kolegialnosci pracy organu przedsiebiorstwa publicznego.

Za ocene organu przedsiebiorstwa publicznego odpowiedzialny by¢ powinien prze-
wodniczacy, proces ten powinien by¢ prowadzony zgodnie z ewoluujgcymi najlepszymi
praktykami. Ocena organu przedsiebiorstwa publicznego powinna dostarczaé materia-
16w dla analizy takich kwestii, jak wielko$¢é organu przedsiebiorstwa publicznego, jego
sktad oraz wynagrodzenie cztonkéw. Oceny moglyby miec takze zasadniczg wage w opra-
cowywaniu efektywnych i odpowiednich programéw szkoleniowych i wprowadzajgcych
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dla nowych oraz obecnych czlonkéw organu przedsiebiorstwa publicznego. W procesie
przeprowadzania oceny organy przedsiebiorstw publicznych moglyby zwracaé sie
z pro$ba o rade do zewnetrznych i niezaleznych ekspertéw, jak réwniez do podmiotu
sprawujacego funkcje wiascicielskie.
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