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WALDEMAR FRACKOWIAK, MAREK PANKOWSKI

Organizacyjne zagadnienia
tworzenia spolek w Polsce

Wprowadzenie

Jedna z podstawowych stabosci polskiej gospodarki jest brak niezbednej
elastycznosci organizacyjnej, stalego dostosowywania form organizacyjnych
dzialalnosci gospodarczej do zmieniajacych si¢ warunkow. W konsekwencji
dominuja zwiazki organizacyjne o charakterze branzowo—gal¢ziowym, sprzy-
jajace inercji, tendencjom do monopolizacji i dezintegracji poziomej gospodarki.
Ma to wplyw rowniez na hamowanie rozwoju przedsi¢gbiorczosci oraz samo-
utrwalanie si¢ istniejacych struktur.

Forma organizacyjna, ktora — ze wzgledu na swoja specyfik¢ — stwarza
mozliwosci rozwoju poziomych powigzan migdzybranzowych jest spotka,
a zwlaszcza spétka z ograniczong odpowiedzialnosciq i spélka akcyjna. Majac to
na uwadze, w artykule omawia si¢ kluczowe zasady tworzenia spolek, jakie
powinny by¢ uwzglednione dla sprawnego ich prowadzenia.

1. Spoika jako szczeg6lny rodzaj organizacji

Spoétka rozumiana jako organizacja jest swiadomie wyodrebnionym ukladem
elementéw powiazanych ze soba we wspoldzialaniu dla osiagnigcia wspolnego,
okreslonego celu. Jesli dziala ona w celu gospodarczym, to jej podstawowe cechy
jako organizacji gospodarczej sa nastgpujace:

1. sklada si¢ z ludzi, Srodkéw pienigznych i materialnych,

2. przeksztalca prace ludzka i Srodki materialne w dobra i ustugi przy
zastosowaniu odpowiediich technologii,

3. jej celem jest osiaganie zysku w drodze zaspokojenia okreslonych potrzeb
spolecznych,

4. wystepuje w niej zwiazek migdzy ryzykiem poniesienia straty i oczekiwa-
niem osiagnigcia zysku.

Proces tworzenia, przeksztalcania i rozwijania organizacji sklada si¢ na
organizownie spotki. Gtownym celeme organizowania, a w rezultacie samej
organizacji spoiki jest:
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1. zmmiejszenie do minimum niepewnosci i ryzyka dzialania w warunkach
zmian otoczenia,

2. zapewnienie warunkow do mozliwie najwyzszej sprawnosci dziatania.

W procesie organizowania spolki nalezy mie¢ na uwadze, ze jest ona
szczegOlnym rodzajem organizacji, co wynika z nastepujacych jej cech:

1. nie posiada klasycznie rozumianego organu zatozycielskiego, a jego miejsce
zajmuja zalozyciele — wspolnicy,

2. w wypadku spolki jednostek gospodarki uspolecznionej nie dzialaja w jej
ramach organy samorzadu pracowniczego,

3. dziala na rynku pod nadzorem samodzielnie wylonionych organow wiadzy
wewnetrzne;j,

4. podstawowa wladza wewnetrzng wobec spolki jest nabyweca, a rozmiary tej
wladzy okreslone sa przez jego sil¢ nabywcza.

Z powyzszych cech organizacji spotki wynikaja wazne implikacje polegajace
na tym, ze:

1. ksztaltuje ona samodzielnie swa struktur¢ wewnetrzng oraz stosunki
zewnetrzne (moze tworzy¢ nowe spotki i wehodzi¢ w okreslone stosunki umowne
z innymi podmiotami),

2. w jej dzialalnosci nie ma miejsca na nadzor wiasciwego branzowo ministra,

3. dyrektor zarzadu sp6lki nie jest mianowany lub (i) zatwierdzany przez
zewnetrzne podmioty, lecz na podstawie samodzielnych decyzji jej zalozyciel,

4. samorzadno$¢ spolki wyraza si¢ przez samorzad ekonomicznych wspol-
wlascicieli, a nie przez samorzad zalogi.

Biorac powyzsze pod uwagg, proces organizowania spotki musi obejmowacé:

1. wytyczenie céléw calego przedsigbiorstwa i wynikajacych z nich zadar dla
poszczegolnych jego ogniw,

2. organizacje relacji zewngtrznych, to jest stosunkow spotki z wspolpracuja-
cymi z nig obiektami otoczenia (dostawcy, odbiorcy, bank, agendy centralne itd.),

3. organizacje relacji wewnetrznych, a w tym:

a) organizacje czynno$ciowa, to jest ustalenie metod i procedur zapew-
niajacych mozliwie najwyzsza sprawnoS¢ pracy zespolowej i indywidualnej,

b) organizacje strukturalng, to jest takie ustawienie poszczegélnych ele-
mentéw w stosunku do calosci, aby kazdy z nich wspolprzyczyniat si¢ do
powodzenia calej organizacii.

Ksztaltowanie organizacji zarzadzania w spolce nie jest catkowicie dowolne.
Wyznaczaja ja okreslone ustalenia normatywne wynikajace z przepisow kodeksu
handlowego i innych regulacji prawnych (np. przepisow o gtownym ksiegowym).
Stanowia one warunki brzegowe, w obrebie ktorych powstaja mozliwosci
wyboru konkretnych rozwiazan. Wybdr ten powinien by¢ dokonywany
w nastgpujacych etapach:

1. uzasadnienie celowosci utworzenia i dokonanie wyboru formy organizacyj-
no—prawnej spokki,
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2. okreslenie organéw wiadzy spolki, ich uprawnien i obowigzkéw, a wiec
uformowanie struktury zarzadzania,

3. obsadzenie odpowiednimi ludzmi kluczowych stanowisk wiadczych
(zarzadczych i kierowniczych), czyli podjecie decyzji w zakresie polityki kad-
rowej,

4. ostateczne uksztaltowanie struktury organizacyjnej przez utworzenie pozo-
stalych komorek organizacyjnych (sztabowych i liniowych) oraz okreslenie
powigzan migdzy elementami tej struktury w formie wigzi organizacyjnych.

2. Przestanki celowosci utworzenia spotki

Z dotychczasowych rozwazafh wynika, ze glownym motywem zakladania
spolki jest osiaganie okreSlonego celu gospodarczego, a wiec prowadzenie
dzialalnosci zarobkowej. Jak wiadomo jednak, dazenie do wypracowania
nadwyzki ekonomicznej w postaci zysku jest takze celem przedsigbiorstwa
panstwowego. Z formalnego punktu widzenia migdzy celami spotki i przed-
sicbiorstwa panstwowego nie zachodzi zatem rdznica. Istnieja wszakze
przeslanki natury ekonomiczno—organizacyinej, a takze socjo—psychologiczne;j,
ktore sprawiaja, ze w obecnych warunkach gospodarczych i systemowych spotka
stwarza potencjalnie lepsze podstawy do osiagania sukcesu ekonomicznego
i zrobienia tzw. interesu.

Gospodarowanie jest procesem ztozonym i wielostronnym. W analizowanym
kontekscie nalezy podkresli¢ dwa aspekty. Po pierwsze, zwigzane ono jest
immanentnie z trwalym niedoborem mozliwosci w stosunku do potrzeb
iw zwigzku z tym z koniecznoscia dokonywania wyborow. Po drugie, polega ono
na racjonalnym wykorzystaniu trzech rzadkich zasobow, to jest:

a) przedsigbiorczosci,

b) kapitatu pienigznego i rzeczowego (wolnych mocy, surowcow, materialéw
itp.),

c) nowych idei, pomyslow stwarzajacych podstawe wdrozenia innowacji
produktowych i technologicznych.

Niedobdr zasobéw to typowy ,stan spraw” w kazdym pojedynczo rozpat-
rywanym przedsigbiorstwie. Nalezy zwroci¢ jednak uwage, Ze nie powstaje on na
tle stosunku caloksztattu potencjatu do celow przedsigbiorstwa (taka sytuacja
oznacza jedynie niereainos¢ planu dzialalnosci), lecz na tle relacji jednego
czynnika produkcji do drugiego. I tak, w jednym przedsigbiorstwie wystepuje
niedobor sity roboczej w stosunku do zdolnosci produkcyjnej, w drugim na
odwrét. Juz zatem we wnetrzu przedsigbiorstwa niedoborowi towarzyszy
wzgledny nadmiar. Wynikaja stad dwa podstawowe wnioski:

1. niedoborowi jednego czynnika produkcji w jednym miejscu towarzyszy
zwykle jego nadmiar w drugim, czyli za:oby sq, lecz nie tam gdzie by¢ powinny,
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2. warunkiem uruchomienia nadmiaréw i zlagodzenia niedoboroéw jest
realokacja zasobow, okreslona rowniez mianem restrukturyzacji gospodarcze;j.

Niedobor zasobow nie jest zatem charakterystycznym wyznacznikiem sytua-
cji, w jakiej znajduja si¢ obecnie przedsigbiorstwa. To, co natomiast jest
specyficzne w zwiazku z og6lnym stanem gospodarki polega na tym, ze istniejace
przedsiebiorstwa maja zasadnicze trudnoSci w przywracaniu wewngtrznej
rownowagi miedzy poszczegolnymi czynnikami produkcji. Sktadaja sie na to
wielorakie przyczyny zardwno po stronie systemowej, jak i rozmiar6w podazy
srodkow produkcji. Wzgledy te sprawiaja ponadto, ze na drodze ku owej
wcw'rngtrznej rownowadze latwiej jest przedsigbiorstwu pozby¢ si¢ nadmiernych
$rodk6éw niz je pozyskac.

Okoliczno$ci te stwarzaja szczegOlne przestanki do powstawania spolek.
W warunkach gospodarki rynkowej proces eliminacji nadmiaru i niedoboru
dokonuje si¢ permanentnie na podstawie serwomechanizmu realokacji zasobow.
Takiego mechanizmu —jak dotad —nie ma w polskiej ekonomice. Sam proces zas
jest kwestia o kluczowym znaczeniu. Miejsce nieistniejacych samoregulatorow
musi wi¢c zajac dzialanie zorganizowane, ktorego kreatorami powinni by¢ ludzie
obdarzeni przedsigbiorczoscia i zdolnoscia do podejmowania ryzyka gospodar-
czego. Dzigki ich przedsigbiorczosci mozliwe jest rozpoznanie, pozyskanie
i zespolenie wystepujacych dotad w nadmiarze w réznych przedsigbiorstwach
iinnych instytucjach pozostatych cennych zasobow, a wigc kapitalu pieni¢znego
i rzeczowego oraz nowych pomystow i innowacji.

Jesli wiec ustalimy, ze mozliwe jest uzasadnione na gruncie rachunku
ekonomicznego skupienie w jednym czasie i miejscu trzech cennych zasobow,
dotad rozproszonych wsrdéd réznych wiascicieli (osob fizycznych iflub praw-
nych), to t¢ okolicznos¢ mozna uzna¢ za istotng przestanke¢ do rozwazenia
celowosci utworzenia spotki. Odosobnieni dotad wlasciciele tych zasobow staja
si¢ wtedy wspolnikami, a ich Srodki, dotad nieczynne lub nie w pelni wykorzys-
tane, zaczynaja przynosi¢ dochoéd poprzez powiazanie w nowej formacji
ekonomicznej. Powstaja obiektywne warunki do solidarnego wspéldziatania
wspélnikéw zjednoczonych zbieznoscia interesow i ryzykiem dziatania. I w tym
tez sensie spotka jako plaszczyzna wspolprzyczyniania si¢ partnerow w zakresie
racjonalnego zagospodarowywania nadmiaru Srodkow rozproszonych w gos-
podarce narodowej rokuje wigksze szanse na sukces ekonomiczny, a zarazem
tagodzenie ﬁiedoboréw, anizeli w dotychczasowym ukladzie zatomizowanych
i w znacznym stopniu zdezintegrowanych przedsi¢biorstw. Jest ona takze
dogodna formg redukowania owej dezintegracji, przywracania normalnych

“poziomych stosunkéw gospodarczych oraz wyzwalania nowych inicjatyw
i umiejetnosci kierowniczych.

Forma organizacyjna sp6lki stwarza wigc mozliwos¢ elastycznego przeplywu
kapitatu miedzy réznymi sektorami gospodarki narodowej, odpowiednio do
rentownosci poszczegblnych dziedzin gospodarczych oraz warunkéw popytu
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i podazy. Jest ona uzytecznym instrumentem racjonalnej realokacji zasobow
opartej na sygnatach rynku i przedsigbiorczosci. Pozwala takze na swobodny
przeplyw nowych idei, technologii i metod organizacji, co w dluzszym okresie
sprzyja wyrownywaniu sie standardow pracy, wydajnosci i jakosci wyrobow.
W wypadku spotek migdzynarodowych powstaja takze mozliwosci intensyfikacji
i dostepu do innowacji oraz szerszego wejscia do migdzynarodowego systemu
walutowo—kredytowego.

3. Ogolna procedura dochodzenia do decyzji o utworzeniu spotki

W niniejszym rozdziale zaklada si¢, ze spolke¢ z 0.0. zamierzaja utworzy¢
istniejace juz jednostki, ktére daza do wzrostu efektywnosci gospodarowania
przez—jak to wykazano wczesniej —eliminacj¢ wzglednego nadmiaru i niedoboru
srodkow. Podjecie takiej decyzji jest procesem dos¢ zlozonym. Ogolnie sprowa-
dza si¢ on do wspolzaleznej analizy czterech elementow, to jest funkcji
przedsigbiorstwa, funkcji zarzadzania, otoczenia systemowego i realnego.

Przeprowadzona analiza w owych czterech wymiarach powinna umozliwi¢
odpowiedz na nastgpujace pytania':

1. co osigga i co chce osiagna¢ przedsigbiorstwo w przyszlosci,

2. jaka strategi¢ stosuje i jaka powinno stosowaé dla realizacji celow
przysziosciowych,

3. jakie funkcje przedsigbiorstwa ze wzgledu na posiadane zasoby oraz
warunki otoczenia systemowego i realnego wykazuja relatywny niedorozwoj,
a jakie odznaczaj si¢ ,,nadwyzka sprawnosci realizacyjnej”,

4. w jakim stopniu na niedorozwdj poszczegolnych funkcji przedsigbiorstwa
wplywa slabos¢ poszczegdlnych funkcji zarzadzania,

5. jakie funkcje zarzadzania, a nastgpnie funkcje przedsigbiorstwa, nalezy
wzmocniC ze wzgledu na przyjete cele i strategie,

6. jakie formy organizacyjne powinny shuzy¢é wzmocnieniu tych funkcji
(zmiany organizacji wewnetrznej przedsigbiorstwa lub/i integracja organizacyj-
na z innymi obiektami otoczenia),

7. jakie funkcje przedsigbiorstwa ze wzgledu na ich nadwyzke sprawnosci
realizacyjnej nalezy efektywniej wykorzysta¢ poprzez poziome zwiazki ekonomi-
czne z podmiotami zewng¢trznymi,

8. w jakich formach maja si¢ wyraza¢ owe zwiazki (np. spoika),

9. jaka jest przewidywana efektywnos¢ spokki,

10. jak wplynie spotka na cele, jakie zamierza osiagaé przedsigbiorstwo
w przysztosci, i efektywnos¢ jego gospodarowania.

1 Szerokie rozwinigcie tych kwesti przedstawione jest w: W. Frackowiak, Przeglqd struktur
organizacyjnych i atestacja nierobotniczych stanowisk pracy, Metodyka i organizacja badan. Poznan
1987, s. 32-71.
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4. Wybor formy organizacyjno—prawnej spotki

Dyskusja nad wyborem formy spo6tki nie moze przynies¢ jednoznacznych
konkluzji w postaci gotowych recept. W warunkach wspélczesnej gospodarki
takich rozwigzan po prostu nic ma. Sa natomiast rozwiazania specyficzne,
odpowiadajgce warunkom dziatania, w jakich przychodzi realizowaé konkretne
przedsigwzigcia. Wszelkie decyzje w tym zakresie powinny byé wszakze pod-
porzadkowane kryterium ekonomicznej efektywnosci gospodarowania, to jest
mozliwie najkorzystniejszej relacji nakladéw do wynikéw oraz wiazacego sie
z tym poziomu ryzyka.

Niemniej jednak biorac pod uwagg specyfike prawna poszczegdlnych ro-
dzajow spolek oraz do§wiadczenia zgromadzone w procesie ich rozwoju, mozna
sformutowa¢ pewne wskazowki co do ich przydatnoéci. Przed przystapieniem do
utworzenia spolki istotna w tym kontekscie jest odpowiedz na nastepujace
pytania:

1. co zamierza si¢ osiagna¢ w drodze umowy sp6iki,

2. jaki ma by¢ przedmiot dziatalnosci,

3. na jaka skale zamierza si¢ prowadzié dziatalnosé,

4. jakimi zasobami be¢dzie dysponowac tworzona spoika.

Majac na uwadze powyisze kwestie, nalezy stwierdzi¢, ze umowa spéiki
cywilnej ze wzgledu na swa prostote i mozliwos¢ operatywnego tworzenia sprzyja
szczegolnie podejmowaniu dzialan gospodarczych ad hoc, a wigc wynikajacych
niejako ,,z potrzeby chwili” i mozliwosci zrobienia tzw. szybkiego interesu.
Z uwagi jednak na brak trwalosci tej formy nie stanowi ona podstawy do
rozwijania stabilnych wiezi gospodarczych. Stoi temu na przeszkodzie brak
osobowosci prawnej, co istotnie ostabia zaufanie do niej ze strony o0sob trzecich.

Podobne stabosci dotycza spéiki jawnej, ktora jako forma spéiki nie jest
szeroko stosowana w istniejacym ukladzie gospodarczym. I w tym wypadku
brak osobowosci prawne;j i niejasny dla osob trzecich system odpowiedzialnosci
tej formy spolki za swe zobowigzania stanowi zasadnicza bariere dla jej
wykorzystania i rozwoju.

Sumujac nalezy stwierdzic, ze spotka cywilna i spotka jawna jako formy spoiki
osobowej moga okazac si¢ przydatne w realizacji krotkookresowych przed-
sigwzigé gospodarczych, w ktérych gléwnym czynnikiem powodzenia jest
przedsigbiorczos¢ ich wspolnikow, za$ udzialy kapitatu pienigznego i rzeczowego
sa znikome i nie stanowia koniecznego warunku dla osiggnigcia zalozonego celu.

W sytuacji, gdy warunkiem uruchomienia spoiki jest zgromadzenie odpowied-
nich Srodkow kapitalowych, wowczas celowy jest wybor alternatywnych form
spolki kapitalowej, a wige spolki z ograniczona odpowiedzialnoscia lub spétki
akcyjnej. Jak wykazuje praktyka, spolka akcyjna jest forma organizacyjna
duzych przedsigbiorstw, ktorych uruchomienie i rozwdj wymaga zgromadzenia
wielkich kapitatow o znacznym stopniu plynnosci. Odpowiadaja temu skutecz-
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nie akcje na okaziciela, ktore — jako dos¢ powszechnie stosowane w tej formie
spolki — poddajac si¢ szybkiemu obrotowi przysparzaja kapital akcyjny.
Z drugiej strony ich niekontrolowany obr6t moze prowadzi¢ do istotnej zmiany
stosunkow wlasnosciowych w spolce, co dla niektorych jej zatozycieli moze by¢
niepozadane. Zaradzi¢ temu moga akcje imienne i odpowiednie zapisy o ich
sprzedazy w statucie spolki. Niemniej jednak biorac pod uwage szczuplosc
zasobéw, jakimi dysponuja obecnie jednostki gospodarcze, niedorozwoj
wlasciwych tej formie spolki instytucji rynkowych (np. gield papierow war-
toSciowych) oraz preferencje panstwa dla tworzenia matych i srednich przed-
sicbiorstw, spolke akcyjna nalezy widzieC raczej jako model organizacyjny
w przysztosci, w bardziej niz dotad zreformowanej gospodarce rynkowe;.

Forma organizacyjng spolki, ktora najlepiej odpowiada istniejacemu sys-
temowi gospodarczemu, jest spotka z ograniczona odpowiedzialnoscia? co
potwierdza si¢ obecnie szybkim rozwojem liczebnym tej formy w réznych
sektorach gospodarki. S3 to przy tym glownie male i Srednie jednostki. Sktada si¢
na to szereg przestanek, wsréd ktorych do najwazniejszych naleza:

1. nieskomplikowana procedura tworzenia,

2. jasny ustrdj prawny zar6wno w odniesieniu do stosunkéw wewnetrznych
spolki, jak i jej relacji z osobami trzecimi,

3. preferencje panstwa dla rozwoju drobnych firm,

4. ogodlnie korzystny klimat spoleczny dla rozwoju przedsigbiorczosci i inic-
jatywy przy jednoczesnym istnieniu strukturalnie i systemowo uwarunkowanych
niedoboréw i rezerw gospodarczych.

Biorac pod uwagg caloksztat obecnych warunkow spoleczno-gospodarczych,
spotka z 0.0. na etapie tworzenia wymaga przede wszystkim znacznej przed-
siehiorczosci przy stosunkowo niewielkim wyjsciowym kapitale zakltadowym,
ktorego szybkiemu pomnozeniu sprzyja duzy popyt produkcyjny i konsumpcyj-
ny. Forma sp6lki z 0.0. jest rowniez bardziej celowa wowczas, gdy glownym
celem jest lepsze wykorzystanie juz istniejacego potencjatu.

Natomiast w przypadku, gdy jednostka ma uzasadnione zapotrzebowaniem
i rachunkiem oplacalnosci potrzeby rozwojowe wowczas naleZy rozwazyc¢
celowo$¢ utworzenia spotki akcyjnej, jako dogodnej formy gromadzenia
srodk6w kapitalowych w drodze emisji i sprzedazy akcji.

2 Podobny poglad wyraza K. Szuma (Formy spolek prawa handlowego i ich dobdr, w: Spdlka jako
forma organizacyjna w dzialalnosci gospodarczej. Poznan 1987, s. 30) stwierdzajac, ze spotka z o.o.
stanowi dobry przykiad dopasowania struktury organizacyjnej do realiow naszego systemu
gospodarowania.




