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Model organizacji zarzadzania
przedsigbiorstwa gospodarki komunalne;j
1 mieszkaniowe] — holdingu kapitatowego.

Zatozenia eksperymentu 1 wdrozenie

Wprowadzenie

Niemal powszechnie gloszona jest teza, ze dzialajace w obecnej formie
prawno-—organizacyjnej przedsi¢gbiorstwa panstwowe wyczerpaly mozliwosci
wzrostu efektywnosci gospodarowania. Dotyczy to zwlaszcza przedsigbiorstw
gospodarki komunalnej i mieszkaniowej, ktore ani nie s3 zdolne do realizacji
swoich ustawowych zadan, to jest nieprzerwanego i pelnego zaspokajania
potrzeb komunalnych i mieszkaniowych, ani tez do samofinansowania. Nalezy
stwierdzi¢, ze rozwigzania ekonomiczno—finansowe oraz w sferze stosunkow
zarzadzania dotyczace tych jednostek odznaczaja si¢ zacofaniem systemowym
nawet w porownaniu do regulacji okreslajacych funkcjonowanie
przedsigbiorstw dzialajacych na zasadach ogolnych.

Istnieja przestanki, by przyja¢ zalozenie, ze tempo zmierzania do modelu
gospodarki rynkowej nasili si¢. Rola panstwa i jego agend ulegnie istotnemu
ograniczeniu, wzrosnie natomiast znaczenie suwerennych podmiotow gospodar-
czych, opierajacych swe stosunki ekonomiczne na zasadach konkurencji
i wspotpracy. W tych warunkach konieczno$¢ radykalnych zmian systemowych
w obrgbie przedsigbiorstw gospodarki komunalnej i mieszkaniowej ulega
spotegowaniu. Z jednej bowiem strony wskutek ich rosngcej niewydolnosci
rosnie liczba i powaga problemow zwiazanych z funkcjonowaniem infrastruk-
tury miast i osiedli. Z drugiej zas powi¢kszenie dystansu w zakresie nowoczes-
nosci i adekwatnosci rozwiazan systemowych w stosunku do przedsigbiorstw
nalezacych do innych sektorow gospodarki przyspieszyloby erozj¢ istniejacych
jednostek komunalnych, ich dezorganizacj¢ i masowa ucieczke sity robocze;j.

Tendencje, o ktorych wyzej mowa, sa widoczne od dluzszego czasu, a ich
natezenie rosnie. Majac to na uwadze, wladze wojewodztwa poznanskiego
wespot z grupa przedsigbiorstw podjely inicjatywe opracowania i wdrozenia
eksperymentalnego modelu przedsigbiorstwa gospodarki komunalnej i miesz-
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kaniowej. Warunki ku temu stworzyla ustawa o eksperymentach gospodarczych
(Dz.U. nr 10 z 28 lutego 1989 r.), ktora dopuszcza mozliwos¢ wykorzystania
nowych zasad ekonomiczno—finansowych i prawno—organizacyjnych w drodze
uchylenia, modyfikacji badz zmiany okreS$lonych regulacji prawa gospodar-
czego. Gotowos¢ przystapienia do eksperymentu zglosito szes¢ przedsiebiorstw
z Gniezna, Grodziska Wlkp., Obornik, Opalenicy, Pniew i Wrzesni.

Niniejsze opracowanie stanowi syntetyczne streszczenie wykonanych prac
projektowych. Prace te zrealizowat zespot pracownikow naukowych Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu w skladzie: Waldemar Frackowiak — kierownik zes-
potu, Mirostaw Hamrol, Kazimierz Robaszkiewicz i Krzysztof Szuma. Omawia-
ny model jest wyrazem konkretyzacji i operacjonalizacji jednego z czterech
wariantow, jakie opracowano w specjalnym studium wstepnym i poddano
wyborowi zainteresowanym eksperymentem jednostkom gospodarczym.

Model organizacji zarzadzania przedsigbiorstwa gospodarki komunalnej

1. Przestanki i istota eksperymentu

1.1. Filozofia zmian

Proponowane zmiany w ramach eksperymentu oparte zostaly na nastepuja-
cych grupach przestanek:

1. stan panstwowych przedsigbiorstw gospodarki komunalnej i mieszkanio-
wej, nie stwarzajacy warunkow ani do pelnego i nieprzerwalnego zaspokojenia
potrzeb, ani do samofinansowania ich dzialalnosci, glownie w wyniku:

— monopolistycznej pozycji, ktora nie stymuluje do poprawy racjonalnosci
gospodarowania,

— dominacji powigzan pionowych przedsigbiorstwa, glownie przez zasady planowa-
nia, cenotworstwa, doptywu srodkow (w tym dotacji), oraz polityki personalnej,
— znacznego wyizolowania z naturalnego otoczenia, jakim jest lokalna gos-
podarka (waski zakres powigzan poziomych typu rynkowego),

— zacofanego systemu ekonomiczno—finansowego, nawet w porownaniu z sys-
temem obowiazujacym w innych sektorach gospodarki,

2. tendencjeikierunki zmian systemowych w gospodarce narodowej, a w tym:
— opcja gospodarki rynkowej, jako generalna linia rozwoju stosunkéw gos-
podarczych,

— powszechna akceptacja koniecznosci zmian stosunkow wlasno$ciowych i to-
warzyszacych im przemian stosunkow zarzadzania,

3. tendencje zmian w sektorze gospodarki komunalnej i mieszkaniowej,
a w tym:

—proces stopniowej ekonomizacji produkcji i ushug komunalnych i mieszkaniowych,
— rychle procesy budowy samorzadéow lokalnych i terytorialnych w nowym
ksztalcie spoleczno—ekonomicznym i prawno--organizacyjnym,

— dojrzewanie projektu wlasnosci komuualne;.
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Biorac powyzsze pod uwage przyjeto, ze nalezy szukaé rozwigzan, ktore
stworza podstawy przedsigbiorstwom gospodarki komunalnej i mieszkaniowe;j
do sprostania zadaniom w nowej, rysujacej si¢ perspektywie gospodarki
rynkowej. Wymaga to odrzucenia opcji polegajacej na ,,doskonaleniu” stanu
istniejacego i opracowania takiej koncepcji, ktora stworzy przestanki do
maksymalnie radykalnego zmniejszenia dystansu migdzy warunkami gospoda-
rowania przedsi¢gbiorstw komunalnych i jednostek z innych sektoréw gospo-
darki narodowej (zarowno w uktadzie wlasnosciowym, jak i organizacyjnym).
Jej istota sprowadza si¢ do koniecznosci odblokowania hamulcow oraz wprowa-
dzenia nowych stymulatorow wzrostu produkcji i ushug (aspekt potrzeb
spolecznych) oraz nadwyzki ekonomicznej (aspekt racjonalnego gospodarowa-
nia). Warunkiem sine qua non osiagnigcia tych celow jest przywrocenie integral-
noéci zwiazku miedzy interesami nastgpujacych podmiotow:

— przedsiebiorstwa i jego pracownikow,

— innych podmiotow gospodarki lokalnej,

— lokalnej spolecznosci,

— wiladz lokalnych i wojewddzkich.

Wymaga to przyjecia nastgpujacych zalozen konstrukcji rozwigzan praw-
no-organizacyjnych i ekonomiczno—finansowych:

1. przedsigbiorstwo gospodarki komunalnej i mieszkaniowej musi zostac¢ tak
uksztaltowane, by stalo si¢ waznym czynnikiem i beneficjentem gospodarki
lokalnej, jako jej integralne ogniwo,

2. w dzialalnosci przedsigbiorstwa nalezy zachowa¢ warunki do dynamicz-
nego rownowazenia interesu otoczenia, to jest pelnego i nieprzerwanego
zaspokajania potrzeb komunalnych i mieszkaniowych oraz interesu wiasnego,
polegajacego na maksymalizacji nadwyzki ekonomicznej,

3. interes przedsigbiorstwa nalezy skojarzy¢ w maksymalnym stopniu z in-
teresem jego pracownikow.

Podstawa spelnienia powyzszych postulatow jest:

1. zmiana stosunkow wlasnosciowych i zarzadzania,

2. stworzenie warunkow i mechanizméw demonopolizacji sektora gospo-
darki komunalnej i mieszkaniowej,

3. reinterpretacja celow, zasad, przedmiotu dzialania oraz systemu ekonomi-
czno—finansowego przedsigbiorstwa gospodarki komunalnej i mieszkaniowe;j,

4. dokonanie glebokich przeksztalcen w sferze samorzadnosci lokalnej oraz
systemu finansowego rad narodowych (w niniejszym opracowaniu problem ten,
a wigc warunkow zewnetrznych, nie jest rozwazany, cho¢ zaklada sig, ze procesy
zmian w tym zakresie beda sprzyjac rozwojowi projektowanego eksperymentu).

W rezultacie wdrozenia eksperymentu w pelnym jego wymiarze zaklada sie, ze
przy sprzyjajacym rozwoju warunkow zewnetrznych (zarowno w sensie kierun-
ku, zakresu jak i tempa zmian) istnieje duze prawdopodobienstwo osiagnigcia
znaczacej poprawy efektywnosci gospodarowania przedsigbiorstw gospodarki

Model organi

komunalne
lat). Wyra:
— istotnym
i mieszkan
— relatywn
przedsigbic

Podstaw
lania prze
wynikajace
sOw wymi
siebiorstw
pelnego uj
sie stopnic
ulozenia n
juz istniej;
Dopiero
z tytulu n
jednostkar
ze ekspery
Jego pow
resowanyc
wewnetrzr
stanowcCzc
cych si¢ w

1.2. Ch

Ji
Biorac |
gospodar}
rozwoju |
odpowied
wych prze
szkaniowe
— ugruj
— wsp(
(przedsigt
W sensie [
wania ho
1 popytu,
komunalr



‘rackowiak

n, ktore
kaniowej
spodarki
u” stanu
anki do
ospoda-
v gOospo-
Cyjnym).
Vprowa-
potrzeb
darowa-
integral-

N praw-

stac tak
podarki

namicz-
wanego
asnego,

iu z in-

g0ospo-

onomi-
liowej,

ej oraz
em ten,
rocesy
nentu).
1 sig, Ze
Kierun-
gnigcia
odarki

Model organizacji zarzadzania przedsigbiorstwa gospodarki komunalnej 63

komunalnej i mieszkaniowej w perspektywie sredniego okresu (dwoch do trzech
lat). Wyrazac si¢ to powinno:

— istotnym wzrostem iloSci i jakoSci produkcji oraz ustug komunalnych
i mieszkaniowych,

— relatywnym spadkiem udzialu dotacji w og6lnych rozmiarach dzialalnosci
przedsigbiorstwa.

Podstawowe znaczenie dla przewidywanego wzrostu efektywnosci dzia-
lania przedsigbiorstw komunalnych powinny mie¢ tzw. efekty synergii,
wynikajace ze stworzenia warunkow do przywrocenia integralnosci intere-
sow wymienionych juz podmiotow oraz nowego usytuowania tych przed-
sigbiorstw w ukladzie gospodarki lokalnej. Trudno byloby jednak oczekiwaé
pelnego ujawnienia si¢ efektow synergii w krotkim okresie. Beda one rozwijac
si¢ stopniowo. W pierwszej kolejnosci nalezy si¢ spodziewaé ich w wyniku
ulozenia nowych stosunkow przedsigbiorstwa z wladza lokalna, zaloga oraz
juz istniejacymi podmiotami gospodarczymi z ukladu gospodarki lokalne;j.
Dopiero w dalszej kolejnosci rysuje si¢ szansa na dodatkowe korzysci
z tytulu nowych jakosciowo stosunkow ekonomicznych z nowo tworzonymi
jednostkami gospodarki lokalnej i lokalnej spolecznosci. Uwagi te wskazuja,
ze eksperyment oparty na proponowanych rozwigzaniach ma charakter procesu.
Jego powodzenie wymaga tworczej i aktywnej postawy wszystkich zainte-
resowanych nim stron, nie tylko na etapie dyskusji. Wymaga rowniez
wewnetrznego przekonania o jego potencjalnej efektywnosci, a takze
stanowczoézi 1 konsekwencji w jego wdrazaniu i adaptowaniu do zmieniaja-
cych si¢ warunkow.

1.2. Charakterystyka eksperymentu

1.2.1. Istota zmiany — holding kapitalowy

Biorac pod uwage caloksztalt przestanek racjonalizacji dziatalnosci sektora
gospodarki komunalnej i mieszkaniowej oraz dokonujace si¢ w obecnej fazie
rozwoju kraju zmiany polityczne i spoleczno—gospodarcze, za najbardziej
odpowiedni wariant przyjeto przeksztalcenie aktualnie dzialajacych panstwo-
wych przedsigbiorstw (objetych eksperymentem) gospodarki komunalnej i mie-
szkaniowej w:

— ugrupowanie holdingowe w sensie ekonomicznym,

— wspotke jednoosobowa Skarbu Panstwa z ograniczona odpowiedzialnoscia
(przedsigbiorstwo gospodarki komunalnej i mieszkaniowej — spotka z 0.0.)-
w sensie prawnym, ktora jako spotka wiodaca wspottworzy w ramach ugrupo-
wania holdingowego, odpowiednio do mozliwosci produkcyjno-ustugowych
i popytu, zespot spolek satelickich realizujacych konkretne zadania w sferze
komunalnej i mieszkaniowej oraz gospodarki lokalnej (rys. 1).
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Rys. 1. Przedsigbiorstwo Gospodarki Komunalnej i Mieszkaniowej — Spotka z o.0. (ugrupowanie
holdingowe)

1.2.2. Cel, zasady i przedmiot dzialalnosci

Zasadniczym celem ugrupowania holdingowego jest osiaganie efektywnych
ekonomicznie wynikow w drodze nieprzerwanego $wiadczenia produkcji i ustug
na rzecz potrzeb komunalnych i mieszkaniowych lokalnego spoleczenstwa
i rozwoju gospodarki lokalnej. Cele i zadania przedsigbiorstwa traktuje si¢ jako
integralny element gospodarki lokalnej, jako wazny instrument jej rozwoju. Jest
to wiec koncepcja odmienna od rozwiazan dotychczasowych, w ktorych obecnie
dzialajace przedsi¢biorstwa sa wylacznie elementem gospodarki komunalnej
i mieszkaniowej.

Wychodzac z zalozenia, ze gospodarka komunalna jest jednym z waznych
ogniw gospodarki lokalnej, przyjmuje sie jednoczesnie poszerzona interpretacje
istoty celow i zadan w dziatanosci przedsigbiorstwa komunalnego. Stwarza to
istotne implikacje dla zasad i przedmiotu dzialania tych jednostek w ich nowej
formie prawno-organizacyjnej i ekonomiczne;.

Dla zapewnienia efektywnej realizacji celow przedsigbiorstwo—ugrupowanie
holdingowe opiera swa dziatano$¢ na nastgpujacych ogolnych zasadach spraw-
nego funkcjonowania:

1. rozwdj przedsigbiorstwa nakierowany na wzrost efektywnosci gospodaro-
wania nie musi polegac¢ na statym wzroscie ilosciowym, co oznacza, ze okresowo
moze wystgpowac ograniczenie zaangazowanych czynnikow produkcji w celu
eliminacji ich jednoczesnego nadmiaru i niedoboru, jako drogi do poprawy
relacji wynikow do naktadow i przesunigcia okresowo nadmiernych zasobow do
wykorzystania w innych sektorach gospodarki lokalnej,

2. w ukladzie gospodarki lokalnej droga do osiagania wysokiej efektywnosci
gospodarowania jest dywersyfikacja przedmiotu dzialalnosci, przy zachowaniu
wymogu koncentracji dziatan w sferze cigglego zaspokajania potrzeb w zakresie
komunalnym i mieszkaniowym,

3. glownym czynnikiem powodzenia jest zaloga, pracownicy, pod warun-
kiem, ze stworzy si¢ im warunki do rozwoju przedsigbiorczosci i innowacyjnosci,
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4. rozw0j przedsigbiorstwa powinien dokonywac si¢ przez wykorzystanie
zasobOw i szans wewnetrznych i zewnetrznych, a wigc wystepujacych w calym
obszarze gospodarki lokalne;j.

W swietle wyzej sformutowanych celow i zadan istotnego poszerzenia wymaga
przedmiot dzialalnosci. Obok zakresu dzialania okreSlonego ustawa o przedsie-
biorstwach panstwowych (art. 8), przedmiot ten poszerza si¢ o spolecznie i eko-
nomicznie uzyteczna w kompleksie gospodarki lokalnej dziatalnos¢ projektowo—
—konstrukcyjna, wytworcza, ustugowa, remontowo-konserwacyjng oraz han-
dlowa, a szczegolnie w zakresie:

— budownictwa mieszkaniowego i ogolnego oraz przemystowego,

— budownictwa remontowego,

— instalowania, eksploatacji i konserwacji urzadzen i magistrali wodnych oraz
kanalizacyjnych,

- — produkcji materialéw budowlanych z lokalnych surowcow,

— budowy i utrzymania drog,

— produkgji opartej na utylizacji materialow niepetnowartosciowych i odpadow,

— produkcji stolarki i oku¢ budowlanych oraz innych akcesoriow
niezbednych w budownictwie i innych dziatach gospodarki narodowej,

— $wiadczenie ustug transportowych i sprzgtowych,

— innych rodzajéw dzialalnosci przyczyniajacych si¢ do rozwoju gospodarki lokalne;.

Poszerzenie przedmiotu dzialania zaklada prawo przedsigbiorstwa do wcho-
dzenia poprzez jego spolki satelickie i spoitke wiodaca na nowe rynki w ukladzie
gospodarki lokalnej. Wymaga to rOwnocze$nie przyjecia zasady nieskregpowane-
go dzialania w obrebie gospodarki komunalnej (tradycyjnie obslugiwanej przez
istniejace przedsiebiorstwa gospodarki komunalnej i mieszkaniowej) innych
podmiotow, o zréznicowanych formach wlasnosci (co oznacza potrzebg ak-
tywizacji i sprawnej rejestracji tych jednostek przez wladze lokalne). Powinno to
sprzyja¢ demonopolizacji gospodarki komunalnej, tworzeniu warunkéow do
rozwoju konkurencji i postgpu ekonomicznego.

1.2.3. Przedsigbiorstwo wiodgce — spotka jednoosobowa Skarbu Panstwa.
Celowosé utworzenia i zasady dzialania.

Przeksztalcenie dotychczasowych przedsigbiorstw gospodarki komunalnej
w przedsiebiorstwa holdingowe, w ktorych rdzeniem jest spotka jednoosobowa
Skarbu Panstwa (spotka wiodaca), wchodzaca kapitalowo (poprzez aporty
i wklady pieni¢zne) do spoélek satelickich, najbardziej odpowiada wylozonej
wczesniej filozofii, na jakiej oparto proponowany zestaw zmian. Za powolaniem
spolki jednoosobowej Skarbu Pafistwa przemawiaja nastgpujace wzgledy:

1. jest ona gwarantem zachowania integralnego zwiazku migdzy interesem
spolecznym, ktdry wyraza si¢ nieprzerwanym zaspokajaniem potrzeb komunal-
nych i mieszkaniowych, oraz interesem ekonomicznym podmiotow dziatajacych
w ramach badZ na rzecz ugrupowania holdingowego,
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2. formuta ta odpowiada obiektywnej koniecznosci wspierania przez budzet
lokalny i wojewddzki rozwoju gospodarki komunalnej i mieszkaniowej, co jest
praktykowane rowniez w innych rozwinig¢tych krajach,

3. poprzez zachowanie integralnosci majatkowej stwarza si¢ pomost
umozliwiajacy przejscie do nowego rozwiazania w sferze stosunkow wilas-
nosciowych, jakim jest koncepcja wlasnosci komunalnej,

4. w ramach przeksztalcenia w spotke jednoosobowa Skarbu Panstwa jedno-
stka ta zachowuje status przedsi¢biorstwa uzytecznosci publicznej z punktu
widzenia obowiazujacych rozwiazan systemowych, szczegolnie w sferze zasilania
(dotacje, subsydia) oraz systemu podatkowego (zwolnienia i ulgi podatkowe).

Proponowane rozwiazanie ma w znaczeniu ekonomicznym forme¢ holdingu.
Polega to na tym, ze spotka wiodaca wchodzi kapitalowo (poprzez wniesienie
udzialow lub zakup akcji) w tworzone w ramach calej organizacji spolki
satelickie i w ten sposob zachowuje efektywna kontrol¢ nad kierunkami ich
dzialalnosci. Z uwagi na specyfike gospodarki komunalnej (konicczno$¢ nieprze-
rwanego Swiadczenia produkcji i ustug), efektywna kontrole nad dziatalnoscia
spolek satelickich — poza rozwigzaniami w sferze stosunk6w wlasnosciowych
i wynikajacymi stad implikacjami w zakresie stosunkow zarzadzania (w formie
zakresu uprawnien zgromadzenia wspolnikow, rady nadzorczej oraz zarzadu)
— zapewnia si¢ rOwniez poprzez okreslona procedur¢ budowy i zatwierdzania
planéw w spotkach satelickich oraz powigzania finansowo—funduszowe wszyst-
kich jednostek tworzacych holding. Szczegélowe rozwigzania przedstawione sa
w dalszej czgsci opracowania.

1.2.4. Spéiki satelickie. Tworzenie i zasady dzialania

Drugim —obok sp6iki wiodacej —ogniwem holdingu sa spolki satelickie, ktore:

1. tworzone s3 przez zgromadzenie odpowiedniego kapitatu zakladowego lub
akcyjnego w drodze wniesienia udzialow badz wykupu akcji przez spotke
wiodaca, czlonkéw zalogi oraz inne osoby prawne i fizyczne (podmioty
gospodarcze z ukladu gospodarki lokalnej reprezentujace rozne typy wlasnosci,
obywatele spolecznosci lokalnej, w tym przedstawiciele lokalnych rad narodo-
wych oraz lokalnej administracji panstwowej),

2. s3 jednostkami wyposazonymi w zdolno$¢ do czynnosci prawnych (sa
przedsiebiorstwami z osobowoscia prawna),

3. dzalaja dla osiagania okreslonego celu gospodarczego, ktory wyraza si¢
dazeniem do efektywnych ekonomicznie wynikow w drodze §wiadczenia produ-
kcji i ustug komunalnych i mieszkaniowych oraz innych na rzecz lokalnej
gospodarki,

4. moga realizowac przedsigwzigcia dotowane, jednak na zasadach komercyj-
nych, co oznacza, ze pokrycie pelnych kosztow tego typu dzialalnosci oraz
osiggniecie normatywnego zysku zapewnione jest w drodze stosownej dotacji
asygnowanej przez zlecajaca spotke wiodaca,
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5. wspolprace gospodarcza z jednostka wiodaca oraz innymi podmiotami
gospodarczymi opieraja na systemie stosunkéw umownych,

6. kierunki i zakres dzialalno$ci uyymowane w planie dlugookresowym i rocz-
nym okreslaja na podstawie:

— zgodnych z profilem potencjatu zadan realizowanych na rzecz sp6tki wiodacej
poprzez obligatoryjne przeznaczenie......% (nie wigcej niz 75%) swojej zdolnosci
produkcyjnej na wykonanie tych zadan,

— popytu na rynku lokalnym, szczeg6lnie w odniesieniu do pozostatych wolnych
mocy produkcyjnych i ushugowych,

7. tworzone sa w formie spolki z ograniczona odpowiedzialnoscia lub spotki
akcyjnej, przy czym jako przestanki wyboru jednej z form nalezy przyjac:

— w przypadku dazenia do lepszego wykorzystania juz istniejacego potencjalu
bardziej docelowa jest forma spoiki z o.0.,

— w przypadku, gdy jednostka ma uzasadnione zapotrzebowaniem i rachunkiem
oplacalno$ci potrzeby rozwojowe, nalezy tworzy¢ spotke akcyjna, jako dogodna
forme zgromadzenia Srodkéw kapitalowych w drodze emisji akcji.

Liczba spolek, rozmiary, przedmiot i zakres dzialalnosci oraz ich forma
organizacyjno—prawna zaleza od konkretnych uwarunkowan, w jakich dzialaja
przedsigbiorstwa objete eksperymentem. Stad tez te kwestie moga zostac
rozstrzygniete dopierc na etapie projektow wdrozeniowych w odniesieniu do
kazdego z rozpatrywanych przedsigbiorstw.

1.2.5. Dzierzawa i leasing. Celowosé i zasady wykorzystania

Spolka wiodaca (Skarbu Parnistwa) oraz zespot spolek satelickich tworza dwa
podstawowe ogniwa holdingu. Jako uzupelniajace elementy wprowadza si¢ row-
niez formy dzierzawy oraz leasingu. Pod pojgciem dzierzawy nalezy rozumie¢
przekazanie dzierzawcy na czas oznaczony okreslonych rzeczy lub (i) praw w ce-
lu ich efektywnego uzytkowania. Leasing natomiast jest forma dzierzawy, z ta
réznica, ze zgodnie z umowg w oznaczonym czasie dzierzawca obok oplacania
czynszu dzierzawnego placi takze raty wartosci przejetego majatku, a po uplywie
tego okresu ujeta w umowie warto$¢ majatku przechodzi na jego wlasnosc.

Zasady okreSlajace celowo$é wykorzystania formy dzierzawy lub leasingu
przez holding sa nastgpujace:

1. dzierzawe lub leasing nalezy zastosowa¢ w odniesieniu do tych skladnikow
majatkowych, ktére czasowo (na przewidywany okres obowiazywania
dzierzawy) lub na stale (w przypadku leasingu) nie moga by¢ efektywnie
wykorzystywane w ramach spotki wiodacej lub spolek satelickich,

2. w przypadkach uzasadnionych potrzebami w zakresie produkciji i ustug
komunalnych i mieszkaniowych w umowach dzierzawy i (lub) leasingu nalezy
zastrzec pierszenstwo nabycia przez spotk¢ wiodaca produkciji i (lub) ushug
w ...% uzyskiwanych z uzytkowania majatku objetego dzierzawa lub leasingiem
w stosunku do jego zdolnosci produkcyjnej,
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3. forme¢ umowy dzierzawy lub (i) leasingu nalezy w pierwszej kolejnosci
zaoferowaé pracownikom holdingu, szczegélnie w spolce wiodacej, a dopiero
w nastepnej kolejnosci zewng¢trznym osobom prawnym i fizycznym,

4. przy ustalaniu wysokosci czynszu dzierzZawnego oraz splat z tytutu leasingu
nalezy w umowie okresli¢ zaktualizowana wyceng¢ przekazywanego majatku do
poziomu wynikajacego z biezacych cen rynkowych (koszt odtworzenia) oraz
uwzglednié skutki przewidywanej w czasie jej obowigzywania stopy inflacji, tak
by chronic interes Skarbu Panstwa,

5. umowa dzierzawy lub (i) leasingu powinna okresla¢ warunki i tryb kontroli
stanu technicznego majatku oraz sposob ewidencjonowania wyceny inwestycji
realizowanych w przejetej substancji majatkowe;j,

6. umowa dzierzawy lub (i) leasingu powinna takze regulowac tryb odebrania
przekazanego majatku, jesli nie sa przestrzegane warunki umowy.

W przypadku uzasadnionego rachunkiem oplacalnosci stwierdzenia, ze
okreslone skladniki majatkowe nie moga by¢ efektywnie wykorzystane w ra-
mach holdingu (spoice wiodacej, spotkach satelickich, w formie dzierzawy lub
leasingu) nalezy rozwazy¢ decyzje o zbyciu tych skladnikéw podmiotom
gospodarczym lub osobom fizycznym z otoczenia w drodze przetargu. Takie
podejicie jest zgodne z jedna z juz okreslonych ogélnych zasad sprawnego
dziatania holdingu. Jako wytyczna kierunkowa nalezy rowniez przyjac, by
podjaé starania w celu nawiazania kooperacji z nabywca zbywanego majatku
w zakresie produkcji i (lub) ustug wspierajacych zadania holdingu na rzecz
gospodarki komunalnej i mieszkaniowe;.

1.2.6. Udzialy i akcje w spolkach satelickich

Jak juz podkreslono, spotka wiodaca przyjmuje forme spotki jednoosobowe;
Skarbu Panstwa. Za takim rozwigzaniem przemawiaja dwie przestanki:

— konieczno$¢ zachowania statusu jednostki uzytecznosci publicznej,

— potrzeba utrzymania integralnosci majatkowej umozliwiajacej stosunkowo
najprostsze przejscie w sfer¢ projektowanej instytucji wiasnosci komunalne;.

Obok spotki wiodacej strukture holdingu uzupelniaja spokki z o.o. i spotki
akcyjne jako jednostki satelickie. Ich tworzenie wymaga zgromadzenia od-
powiedniego kapitatu zakladowego (W przypadku spolek z o.0.) i kapitatu
akcyjnego (spotki akcyjnej) w drodze wniesienia udzialow i wykupu akcji.
Zaklada si¢ wniesienie udziatéw lub nabycie akcji przez:

— Skarb Panstwa poprzez spotke wiodaca,

— pracownikéw zatrudnionych w spélce wiodacej i spotkach satelickich,

— osoby prawne (podmioty gospodarcze wszelkich typow wiasnosci i instytu-
cje) spoza uktadu holdingu,

— osoby fizyczne (czlonkowie lokalnej spolecznosci).

Proponuje si¢ przyjecie nastepujacych zasad wnoszenia udzialéw i wykupu
akcji oraz ich zbywania:
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1. udzialy i akcje sa rowne co do wartosci nominalnej,

2. partycypacja Skarbu Panstwa za posrednictwem udzialow lub akcji spotki
wiodacej wniesionych do kapitatu akcyjnego nie powinna przekroczy¢ granicy
75%,

3. zadania planowe, jakie zobowiazana jest realizowac spotka satelicka na
rzecz spolki wiodacej, powinny absorbowaé zdolnosci produkcyjne tej spotki
w stopniu nie wigkszym niz stopien partycypacji spotki wiodacej poprzez uktady
lub akcje w kapitale zaktadowym lub kapitale akcyjnym,

4. w celu zwiegkszenia motywacyjnosci pracy w holdingu wnoszone udzialy lub
nabywane akcje przez pracownikow holdingu maja charakter uprzywilejowany,
co polega na:

a) pierwszenstwie zalogi w nabywaniu akeji lub wnoszeniu udziatlow (co
mozna przeprowadzi¢ przez ogloszenie okresu, np. jednego miesiaca, na podjecie
decyzji przez pracownikow),

b) udzieleniu przez Skarb Panstwa niskooprocentowanej pozyczki pracow-
nikom na wniesienie udzialu lub wykup akcji w wysokosci ....% (proponuje si¢
85%) ich wartosci nominalnej, przeznaczajac na to czgsC mienia po zlik-
widowanym przedsigbiorstwie, natomiast pozostale 15% pracownicy — akc-
jonariusze badz udzialowcy wnosza w formie wplat gotowkowych, na zasadach
ustalonych w kodeksie handlowym,

c) rozlozeniu pozyczki, o ktorej mowa w p. 4.b., na okres 2 lat z mozliwoscia
jej czgsciowego umorzenia,

d) umorzeniu ....% (proponuje si¢ 50%) udzielonej pozyczki pod warunkiem
pozostawania przez pracownika w nieprzerwanym stosunku pracy z dowolng
jednostka holdingu (spdtka wiodaca lub jedna ze spolek satelickich) przez okres
czterech lat od daty uzyskania pozyczki,

e) przyjeciu zasady, ze jednemu udzialowi lub akcji odpowiadaja 2 glosy
w zgromadzniu wspolnikow poszczegoblnych spolek satelickich,

f) przyznaniu przy kolejnej emisji akcji lub powigkszeniu kapitalu
zakladowego w drodze wniesienia dodatkowych udzialow pierwszenstwa
w nastgpujacej kolejnosci:

— pracownikom ze stazem pracy w holdingu powyzej S lat,

— pracownikom ze stazem pracy w holdingu od 1-5 lat,

— pracownikom ze stazem pracy w holdingu ponizej 1 roku,

— Skarbowi Panstwa,

— innym osobom prawnym i fizycznym,

5. akcje sa imienne,

6. sprzedaz akcji lub udzialow wymaga pisemnej zgody zarzadu spokki,

7. prawo pierwokupu zbywanych udzialow i akcji pracowniczych posiadaja
pozostali czlonkowie zalogi holdingu,

8. udzialy i akcje pracownicze traca uprzywilejowanie z momentem ich
sprzedazy Skarbowi Panstwa oraz osob::m prawnym i osobom fizycznym spoza
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holdingu, a takze z chwila wygasnigcia stosunku pracy pracownika udzialowca
lub akcjonariusza,

9. podstawa ustalenia wartosci udziatow i akcji powinna by¢ zaktualizowana
(przeszacowana) warto$¢ majatku przeksztalcanego przedsigbiorstwa do pozio-
mu wynikajacego z biezacych cen rynkowych (wskazniki przecen po-
szczegblnych skladnikow majatkowych nalezy ustali¢ na etapie projektu
wdrozeniowego).

Waldemar Frackowiak

2. Rozwigzania prawno—organizacyjne i ekonomiczno—finansowe
2.1. Ksztalt i ustroj prawny

Ksztalt i ustr6j prawny przedsigbiorstwa gospodarki komunalnej i miesz-
kaniowej (PGKiM) jest wynikiem przyj¢cia organizacyjno-ekonomicznej kon-
cepcji holdingu dzialajacego w formie spolki z ograniczong odpowiedzialnoscia
— jednoosbbowej Skarbu Panstwa (spotki wiodacej) i szeregu spolek po-
wiazanych prawnie i ekonomicznie z ta spotka (spoiki satelickie).

Spotka wiodaca ma charakter jednoosobowy, gdzie jedynym wspolnikiem jest
Skarb Panstwa. Nie stoi temu na przeszkodzie ewentualne dzialanie dotych-
czasowego przedsigbiorstwa na terenie kilku gmin (przedsigbiorstwo wspolne
rad narodowych), gdyz i w takim wypadku organem zalozycielskim jest wowczas
jeden naczelnik gminy. Wynika to z rozporzadzenia w sprawie wykonania
ustawy o przedsigbiorstwach pafistwowych z 1981 r. (,Dz.U.” nr 31, poz. 170
z poZn. zmianami).

Utworzenie jednoosobowej spotki Skarbu Panstwa poprzedza postgpowanie
likwidacyjne przedsigbiorstwa panstwowego okreslone w ustawie o przed-
siebiorstwie panstwowym z 1981 r. (,,Dz.U.” z 1987 r., nr 35, poz. 201 z pozn.
zmianami) i cytowanymi wyzej rozporzadzeniami. Przeksztalcenie przed-
siebiorstwa w spotke dokonusje si¢ bez koriczenia jego dziatalnosci podstawowe;.

Utworzona jednoosobowa spoilka Skarbu Panstwa jest wyposazona we
wszystkie wlasciwe spolce z 0.0. organy. '

Najwyzsza wladza w spolce z o0.0. jest zgromadzenie wspolnikéw — tu
jednoosobowe. Zatem autorzy widza potrzebg silnego wzmocnienia innego
organu, to jest rady nadzorczej, jako przeciwwagi jednoosobowego zgromadze-
nia. Funkcje podzielono zatem nastgpujaco. Do kompetenciji jednoosobowego
zgromadzenia wspolnikéw nalezy tylko to, co normatywnie do tego organu
naleze¢ musi. Sa to:

— prawo zatwierdzania bilansu, sprawozdan spéiki oraz udzielanie absoluto-
rium pozostalym wladzom spoiki,

— dokonywanie czynnoSci zwigzanych z przeksztalceniem spoélki, roz-
wiazaniem i likwidacja,
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— wyrazenie zgody na oddanie przedsigbiorstwa spolki w dzierzawe lub
ustanowienie na nim ograniczonego prawa rzeczowego.

Do podstawowych kompetencji rady nadzorczej natomiast nalezy:

— powolywanie i odwolywanie zarzadu,

— opiniowanie wszystkich spraw bedacych przedmiotem czynnosci zgroma-
dzenia wspolnikow, _

— nadzdr, kontrola i przyjmowanie planéw spotki.

Rada nadzorcza nie jest powolana przez jednoosobowe zgromadzenie
wspoOlnikoéw, a nastepuje tu dopuszczalny przez kodeks handlowy system
delegowania. Jednostkami delegujacymi sa rady narodowe (odpowiednie
komisje), organizacje samorzadéw mieszkancow, inne spolki (satelickie).
Prezesem rady nadzorczej jest kazdoczesny naczelnik gminy, a gdy spoltka
dziala na terenie kilku gmin wszyscy naczelnicy wchodziliby do rady nadzorczej
i sposrod siebie wybierali prezesa. Rada liczy pig¢ do siedmiu (lub do dzie-
wigciu) 0sob.

Spotka wiodaca jest (poprzez swoj zarzad) wspolnikiem dalszych spolek
(satelickich). Udziat spotki wiodacej odbywac si¢ moze poprzez wklady pie-
nigzne lub przez wnoszenie do tych spolek okreslonych skladnikow
majatkowych (Srodkéw trwalych — aportow). Dazy¢ nalezy, aby poprzez
zaangazowanie majatkowe doprowadzi¢ do wytworzenia sytuacji kontrolowa-
nia tych spolek przez spotke wiodaca.

W spotkach satelickich ustroj wewnetrzny, organy i ich kompetencje winny
wynikaé tylko z gry ekonomicznej i konkretnych warunkéw gospoda-
rowania. Stad nie jest mozliwe opracowanie na tym etapie szczegblowego
modelu. Jednakze w celach powigzania tych spolek ze spotka wiodaca jest
wskazane, aby dyrektorzy tych spélek zasiadali w radzie nadzorczej spolki
wiodace;j.

W akcie zalozycielskim Skarb Panstwa zrzeka si¢ przypadajacego mu udzia-
lu w zysku, gdyz ten kierowany jest na cele rozwojowe przedsigbiorstwa.
Natomiast sp6lki satelickie odprowadzaja udziat w zysku do spotki wiodacej
w zaleznosci od procentowego stopnia zaangazowania kapitalowego tej
spotki.

Graficzny uklad stosunkéw wewnetrznych miedzy spotka wiodaca i spotkami
satelickimi — omawiany w tym miejscu — przedstawiono na rysunku 2 na stronie
nastepnej:
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Rys. 2. Stosunki wewnetrzne migdzy spotka wiodac i spotkami satelickimi
2.2. Zasady ekonomiczno—finansowe

2.2.1. Zasady ogdlne

Zgodnie z przyjetym zalozeniem, ze celem dzialalnosci przedsigbiorstwa
komunalnego jest osiaganie efektywnych ekonomicznie wynikéw w drodze
swiadczenia produkcji i ustlug na rzecz rozwoju gospodarki lokalnej i za-
spokojenia potrzeb komunalnych spoleczenstwa, system ekonomiczno—finan-
sowy przedsigbiorstwa powinien:

1. umozliwi¢ kojarzenie interesow tej jednostki, jej pracownikéw i spole-
cznosci lokalne;j,

2. sprzyja¢ tworzeniu i gromadzeniu nadwyzki ekonomicznej, co z kolei
powinno umozliwi¢ stopniowe ograniczenie udzialu dotacji w przychodach
przedsigbiorstwa,

3. stworzy¢ warunki dla ciaglego i nieprzerwanego zaspokajania potrzeb
komunalnych przez rozwijanie stosownej produkcji i ustug.

Model organ

Majac p
czno—finar
prawa han
stki komu
uzytecznos
no—finansc
prawo do:

— korzy
pozbawior
ty i ushugi,

— uzysk
nych (np.

Innymi
nego, w uj
publicznej

W mysl
nansoweg:

1. przec
dzianych ¢

2. przec
z zasada
dzialalno$
na rozwoj

3. dzial
moga by¢
i innymi §

2
Glowny
$q: rozwia
instrumen
Podmic
wiodaca,
podstawo
stanowig.
i informa
o dostepn
oraz wias

1 Stwierd:
System eko
jednostkach
przedsigbior



rackowiak

-7 osdb
soby
satel.

iorstwa
drodze
] 1 za-
—finan-

- spole-

z kolei
hodach

yotrzeb

Model organizacji zarzadzania przedsigbiorstwa gospodarki komunalnej 73

Majac powyzsze postulaty na uwadze, proponuje si¢ oprze¢ system ekonomi-
czno—finansowy przedsi¢gbiorstwa na rozwiazaniach wilasciwych dla spolki
prawa handlowego, skorygowanych o elementy wynikajace ze specyfiki jedno-
stki komunalnej. W ten sposOb zostanie utrzymany status przedsiebiorstwa
uzytecznoSci publicznej z odpowiednimi konsekwencjami w sferze ekonomicz-
no—finansowej!. Oznacza to, ze omawiane przedsigbiorstwo powinno nadal mie¢
prawo do: _

— korzystania z dotacji w tych dziedzinach i tej dziatalnosci, w ktdrych jest
pozbawione prawa do stosowania rentownych cen umownych na swoje produk-
ty i ushugi,

— uzyskiwania dodatkowych srodkow na sfinansowanie inwestycji komunal-
nych (np. dotacji z funduszy tworzonych na szczeblu wojewodzkim).

Innymi slowy, omawiane przedsigbiorstwo, przy zmianie jego ustroju praw-
nego, w ujeciu przedmiotowym utrzymuje status przedsigbiorstwa uzytecznosci
publiczne;.

W mysl przedstawionych powyzej zalozenn model systemu ekonomiczno—fi-
nansowego przedsiebiorstwa komunalnego uwzglednia nastgpujace postulaty:

1. przedsigbiorstwo prowadzi dziatalnoS¢ gospodarcza na zasadach przewi-
dzianych dla jednostek gospodarki uspolecznionej,

2. przedsigbiorstwo prowadzi samodzielnie gospodarke finansowa zgodnie
z zasada samofinansowania, pokrywajac z uzyskanych przychodow koszty
dzialalnoéci i zobowiazania wobec budzetu, bankow, dostawcow oraz wydatki
na rozwoj i inne potrzeby,

3. dzialalno$¢ przedsigbiorstwa jest finansowana ze srodkow wlasnych, ktore
moga byé uzupelnione srodkami z budzetu terenowego, kredytami bankowymi
i innymi Srodkami (akcje, obligacje).

2.2.2. Planowanie, ceny, dotacje

Glownymi elementami systemu ekonomiczno—finansowego przedsigbiorstwa
sa: rozwiazania w zakresie planowania, cen i dotacji, gospodarki finansowej oraz
instrumentow motywacji.

Podmiotami procesu planowania s3: przedsi¢biorstwo komunalne — spétka
wiodaca, dzialajaca w jego ramach spolki satelickie, rady narodowe szczebla
podstawowego i rada narodowa szczebla wojewodzkiego. Podstawe planowania
stanowia: normatywy i parametry regulujace dziatalno$¢ gospodarcza, wytyczne
i informacje wynikajace z programéw i planow terytorialnych, informacje
o dostgpnosci zasobow i Srodkéw, mozliwosci finansowe budzetow miejscowych
oraz wlasne zalozenia i postulaty rozwojowe.

1 Stwierdzenia te odnosza si¢ do przedsigbiorstwa gospodarki komunalnej (spotki wiodacej).
System ekonomiczno-finansowy spolek satelickich oparty bedzie na obowiazujacych w takich
jednostkach rozwigzaniach. Oznacza to, ze nie beda im przystugiwaé preferencje stosowane wobec
przedsigbiorstw uzyteczno$ci publicznej.
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W procesie planowania profilowej dziatalnosci komunalnej gtowne znaczenie
‘ma postulat pelnego i nieprzerwanego zaspokajania popytu spolecznosci
lokalnej na produkty i ushugi komunalne. W planowaniu dziatalnosci gospodar-
czej dopelniajacej dzialalnos¢ profilowa wiodace znaczenie ma zasada realizacji
zadowalajacej rentownosci. Dzialalno$¢ gospodarcza przedsigbiorstwa komu-
nalnego — spotki wiodacej oraz spolek satelickich — bedzie prowadzona na
podstawie odpowiednich umow zawieranych z podmiotami otoczepia.

Przedsigbiorstwo komunalne — spotka wiodaca — prowadzi dzialalnosé
gospodarcza na podstawie programu pigcioletniego i planow rocznych, ktore
konstruuje zarzad spolki, a zatwierdza rada narodowa. Spolki satelickie
prowadza swa dziatalnos¢ takze na podstawie programow pigcioletnich i planow
rocznych, ktore konstruuja ich zarzady, a zatwierdzaja zgromadzenia
wspolnikow. Do planow spolek satelickich rada nadzorcza przedsigbiorstwa
komunalnego — spotki wiodacej — moze wprowadzi¢ jako priorytetowe i obli-
gatoryjne zadania z zakresu gospodarki komunalnej, czemu musi towarzyszyc
— w przypadku dzialalnosci dotowanej — odpowiednia dotacja. Zadania w za-
kresie gospodarki komunalnej beda realizowane na podstawie odpowiednich
umoéw, ktore beda precyzowac wszystkie istotne w procesach gospodarczych
elementy, jak rodzaj dzialan rzeczowych, czyli wytwarzanych produktow i ustug,
ich ilo$¢, jakos¢, terminy realizaciji, ceny itp.

W profilowej dzialalnosci komunalnej i mieszkaniowej stosuje si¢ ceny
urzedowe oraz umowne. Odpowiednio do obowiazujacych ustalen normatyw-
nych, ceny urzedowe stanowione s3 przez centralny organ administracji
panstwowej, terenowy organ administracji panstwowej szczebla wojewodzkiego
lub szczebla podstawowego. W dzialalnosci dopelniajacej dziatalnosc profilowa
stosuje si¢ ceny zbytu, a takze umowne ceny zbytu produkcji i ustug, moga by¢
ustalane na poziomie nizszym anizeli koszty wilasne ich wytworzenia po-
wigkszone o zysk dla producenta. Cena dla producenta obejmuje wowczas
okresowo negocjowang kwotowa dotacj¢ przedmiotowa, stanowiaca element jej
kalkulacji.

2.2.3. Gospodarka finansowa

W mysl przyjetych zalozen, gospodarka finansowa przedsigbiorstwa oparta
jest na rozwiagzaniach kodeksu handlowego oraz obowiazujacych powszechnie
rozwigzaniach. Oznacza to, ze spotka wiodaca posiada nastepujace fundusze:
kapitat zakladowy, fundusz socjalny i fundusz mieszkaniowy. Kapital
zakladowy spotki wiodacej powickszany jest przez dywidendy osiagane z tytutu
jej udziatéw i akcji w jednostkach satelickich.

Ponadto proponuje si¢ utworzenie funduszu rezerwowego oraz poddaje si¢
pod rozwage mozliwosé tworzenia na szczeblu holdingu scentralizowanego
funduszu rozwoju, ktory zasilany bylby przez spoiki satelickie z wypracowanego
przez nie zysku. Przedsigbiorstwo moze tworzy¢ ponadto fundusze na tzw.
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wspblne przedsiewziecia, realizowane w ramach holdingu. Zrédlem ich tworze-
nia sa wplaty spolek satelickich, a takze innych podmiotow gospodarczych,
instytucji i osob fizycznych.

2.2.4. Ksztaltowanie Srodkéw na wynagrodzenia

Istotnym modyfikacjom ulega system podatkowy, co wiaze si¢ z przyznaniem
przedsigbiorstwu pelnej samodzielnosci w ksztattowaniu srodkow na wyna-
grodzenia. I tak, z podstawy opodatkowania podatkiem dochodowym
wylaczone s3 wydatki na wynagrodzenia przekraczajace tzw. norme, nie
uznawane w mys$l ustawy o podatku dochodowym od os6b prawnych za koszty
uzyskania przychodéw. Opodatkowaniu podlegaja natomiast indywidualne
dochody z pracy pracownikow przedsi¢gbiorstwa, przy zalozeniu, Zze wyna-
grodzenie wolne od opodatkowania jest rowne sredniej placy w sferze material-
nej w wojewodztwie lokalizacji przedsigbiorstwa. Podatek ow uiszczany bylby
przez pracownikOw w przedsiebiorstwie, a jego naliczenia i egzekwowania
dokonuja odpowiednie stuzby przedsigbiorstwa (do czasu wprowadzenia po-
wszechnego opodatkowania osobistego w calej gospodarce).

3. Wdrozenie eksperymentu

Wdrozenie projektu do praktyki dzialania przedsigbiorstw objetych ekspery-
mentem wymaga spelnienia szeregu warunkow formalnych (Uzyskanie pozyty-
wnej opinii Wojewodzkiej Rady Narodowej w Poznaniu oraz zatwierdzenie
w trybie przewidzianym przez Ustawe z dnia 24 lutego 1989, poz. 57, art. 2 pkt. 2)
oraz merytorycznych. W tym kontekscie nalezy podnies¢ nastgpujace kwestie:

1. Przedstawiony projekt nie dostarcza recept gwarantujacych natychmias-
towa poprawe ekonomiki przedsigbiorstw gospodarki komunalnej i miesz-
kaniowej oraz warunkéw pracy i placy ich pracownikoéw. Takich recept
w istniejacej sytuacji ogoélnogospodarczej po prostu nie ma.

2. Proponowane rozwigzania obliczone s3 na stopniowe przywracanie racjo-
nalnosci gospodarowania tych przedsigbiorstw, co —obok wdrozenia postulowa-
nych zmian — wymaga:

— szybkiego rozwoju stosunkow rynkowych w calej gospodarce, a szczegolnie
w ramach gospodarki lokalne;j,

— nowego ujecia statusu samorzadu lokalnego,

— zasadniczej reformy systemu finansowego rad narodowych,

— przeksztalcen w sferze §wiadomosci spolecznej lokalnych wspolnot obywa-
teli nakierowanych na identyfikacj¢ wlasnych interesow z interesami podmiotow
gospodarczych zaspokajajacych ich potrzeby komunalne i mieszkaniowe.

3. Z uwagina roznice w warunkach dzialania poszczegolnych przedsigbiorstw
objetych eksperymentem, wynikajace ze specyfiki lokalnej, projekt zawiera
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zasady ogolne oraz szczegolowe. Zasady szczegolowe odnosza sie do wszystkich
zainteresowanych jednostek. Zasady og6lne natomiast wymagaja dostosowania
odpowiednio do warunkow dziatania.

4. Powodzenie eksperymentu zalezy od wysitku intelektualnego i organizator-
skiego calych zalog przedsigbiorstw, zwigzanego z przelozeniem zasad ogblnych
na szczegblowe rozwiazania dostosowane do specyfiki lokalne;.

5. Szczegolowa rol¢ musi w tym procesie odegra¢ kierownictwo przed-
sibiorstw, ktore powinno zmierza¢ do zmiany ogo6lnie dominujacej postawy
typu ,,czekac az dadza” na postawe ,.ksztaltowac i brac¢”.

6. Powodzenie eksperymentu zalezy takze od prawidlowego przeszkolenia
zalogi, ugruntowania wiedzy o istocie i korzysciach z dokonywanych zmian.

7. Pewne zmiany mozna wprowadzi¢ natychmiast, bez oczekiwania na opinie
i zatwierdzenia (np. system dzierzawy i leasingu oraz zbywanie trwale nieczyn-
nych lub nieprzydatnych skladnikoéw majatkowych).

8. W procesie wdrazania i kontrolowania przebiegu eksperymentu proponuje
sie wspomagajacy udzial ekspertow—autorow projektu, na zasadzie dwustron-
nych stosunkow.
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