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AKTYWNOSC RADY NADZORCZEJ SPOLKI
W WARUNKACH JEJ KRYZYSU
— ANALIZA PRZYPADKU

Streszczenie: Artykut jest proba opisania dziatan rady nadzorczej matej spotki z ograniczo-
na odpowiedzialno$cia, dziatajacej w branzy browarniczej, w warunkach jej kryzysu. Autor
podkresla znaczenie dla powodzenia pracy rady takich czynnikow, jak otwarta komunikacja,
dazenie do konsensu, wykorzystanie zewngtrznych ekspertow czy wsparcie ze strony udzia-
towcow.
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1. Wstep

Rada nadzorcza, stanowiac wazne ogniwo w systemie wtadzy spotki w sytuacji kry-
zysu lub nawet zagrozenia jego wystapieniem, jest zobligowana do podjgcia wyraz-
nych i stanowczych dziatan majacych na celu przeciwdzialanie zaistniatej sytuacji.
Kryzys stanowi niewatpliwie test na determinacj¢ i niezaleznos¢ cztonkow rad nad-
zorczych. Stawki w takich dziataniach sa niezwykle wysokie. Chodzi tu o istnienie
firmy i zywotne interesy jej akcjonariuszy. Cztonkowie rad musza wykazac si¢ go-
towoscia do podjecia swojego obowiazku w postaci czesto bolesnych i zdecydowa-
nych dziatan [Volley i in. 2005, s. 142].

Badany podmiot gospodarczy — Browar X Sp. z 0.0. — to mate przedsigbiorstwo
produkcyjne dzialajace w branzy browarniczej, bedace firma rodzinna. Taka sytu-
acja generuje wiele istotnych dla funkcjonowania spotki cech, np. mozliwos$¢ dosy¢
szybkiej komunikacji czy dazenie do porozumienia i uwzgledniania wzajemnych
interesow wewnatrz rodziny. Z drugiej jednak strony dazenie do pozyskania finan-
sowania zewngtrznego oraz dostgpu do niezbednej wiedzy i umiejgtnosci spowodo-
waty konieczno$¢ pozyskania inwestorow i kluczowych pracownikow z otoczenia,
spoza rodziny, co w polaczeniu z trudno$cia wypracowania wspolnego stanowiska
w wielu kwestiach istotnych dla dalszego rozwoju spotki stato si¢ w pozniejszym
okresie zarzewiem jej narastajacego kryzysu.
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Celem artykutu jest zaprezentowanie podstawowych dzialan Rady Nadzorczej
badanego browaru majacych na celu rozwiazanie narastajacego kryzysu wiladzy
w spotce. Analizowana sytuacja wystapita w trakcie kadencji rady w latach 2008-
-2009.

2. Charakterystyka badanego przedsi¢biorstwa

Firma bedaca przedmiotem opisu jest malym browarem. W obecnej postaci funkcjo-
nuje od kilkunastu lat. Jednak jej historia jest znacznie dtuzsza. Po II wojnie $wia-
towej browar zostal znacjonalizowany 1 wszedt w sktad duzego browaru o zasiggu
ogo6lnokrajowym. W 1995 r. zostal oddany spadkobiercom dawnych wlascicieli.
W 1997 r. browar przyjat forme spotki z ograniczona odpowiedzialno$cia i pozo-
stal w niej do dnia dzisiejszego. Spadkobiercy pozyskali dla browaru dodatkowego
inwestora zagranicznego oraz prezesa spotki, ktorzy objeli mniejszosciowe pakiety
akcji. Browar zostal odbudowany, z wykorzystaniem §rodkéw wiasnych wiascicieli
oraz niewielkich kredytéw bankowych.

Poczatkowo browar zajmowal si¢ dwoma rodzajami produkcji. Z jednej strony
produkowat piwo, z drugiej — nastawy winiarskie pozaowocowe oparte na wlasnej
technologii, stworzonej w browarze. W pierwszym okresie przychody z dziatalnosci
w branzy winiarskiej przewyzszaly przychody z browarnictwa, jednak w 2000 r. —
wraz ze wzrostem podatku akcyzowego na wyroby winiarskie — zaprzestano czaso-
wo ich produkcji, ktora nastgpnie wznowiono w 2002 r.

Browar rozpoczat produkcj¢ piwa od piwa beczkowego w beczkach o pojem-
nosci 10, 30, 50 i 100 1, o ekstrakcie 12%. W 2002 r. browar rozpoczat rOwniez
produkcje piw butelkowych, stopniowo rozszerzajac ich asortyment. W ostatnim
okresie produkuje 7 rodzajow piwa butelkowego jasnego i ciemnego. Od 2002 r.
browar produkuje rowniez ekstrakty stodowe w proszku, natomiast w 2008 r. rozpo-
czal produkcje 1 sprzedaz stodu palonego, wytwarzanego podobnie jak wspomniane
ekstrakty wedlug wiasnej, oryginalnej metody.

W okresie dziatalnos$ci browaru wielko$¢ produkcji wzrosta pigtnastokrotnie.
Problemem w najblizszej przysztosci moga by¢ kurczace si¢ mozliwosci dalszego
zwigkszania wielkosci produkc;ji.

Browar X produkuje piwo w technologii tradycyjnej, a nie ciSnieniowej jak duze
browary, co daje szans¢ na niepowtarzalny, tradycyjny smak warzonego piwa.

W pierwszym okresie dziatalnosci priorytetami dla wtascicieli byty: odbudowa-
nie browaru oraz jego ciagla modernizacja, obstluga wysokiego zadluzenia, z jakim
browar zostat przekazany wlascicielom, uzyskanie zadowalajacej jakosci produktu
oraz rozwoj dystrybucji.

Zmiany dotyczace produktu zwigzane byty przede wszystkim z dazeniem do
rozpoczgceia produkeji piwa butelkowanego, co zostato uwienczone sukcesem. Prio-
rytetem byta tez budowa sprawne;j sieci dystrybucji i stworzenie silnej lokalnej mar-
ki. Gtowny teren sprzedazy Browaru X rozciaga si¢ na obszarze o promieniu ok.
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50 km. Na rynku lokalnym rozpatrywanym produktowo, a nie podmiotowo, browar
jest powaznym konkurentem zajmujacym silng pozycje.

W ostatnim czasie browar z powodzeniem rozwinal wspotprace z siecia delikate-
sow ,,Piotr i Pawel” oraz preznie rozwijajaca si¢ siecia ,,Sklepow Benedyktynskich”,
dla ktorych przygotowal specjalnie konfekcjonowane piwo ,,Benedyktynskie”.

Firma jako swoja najwazniejsze przewagi wskazuje: wysoka jako$¢, konkuren-
cyjna ceng, cickawy asortyment, kompleksowos¢ obstugi, szybkos¢ dostaw, stosun-
kowo dobra opieke nad rynkiem. Kierownictwo bardzo czgsto podkresla lokalny
charakter firmy i jej produktow, a takze to, ze piwo produkowane przez browar moz-
na zalicza¢ do kategorii tzw. zdrowej zywnosci. Jako$¢ produktu osiagana jest nie
tyle dzigki nowoczesnosci parku maszynowego, ile raczej dzigki unikalnej wiedzy
personelu (produkcja oparta jest na tradycyjnych recepturach i sposobach, co wedtug
kierownictwa zapewnia niepowtarzalny smak piwa). Wplyw na jako$¢ ma réwniez
szczegolna dbatos¢ o dobdr surowcow do produkcji. Piwo ciemne warzone przez
browar jest bardzo czgsto wskazywane jako jedno z najlepszych w kraju (opinia
specjalistow branzowych, nagroda na Targach Polagry).

Browar wspotpracuje z innymi firmami z branzy piwowarskiej w ramach Sto-
warzyszenia Matych i Srednich Browaréw Polskich, skupiajacego 40 tego typu bro-
warow oraz 60 cztonkoéw sprzyjajacych, takich jak np. huta szkta [Jasinski, Jasinski
2005, s. 36-52].

3. Sytuacja wlasno$ciowa badanej spolki. Zrédia kryzysu

Jak juz wspomniano, analizowany podmiot funkcjonuje od 1997 r. w formie spotki
z ograniczona odpowiedzialno$cia. Rozktad udziatow jest nastepujacy: 50% udzia-
16w nalezy do rodziny spadkobiercow dawnych wiascicieli browaru, 30% do dun-
skiego inwestora zewngtrznego, a 20% udziatow jest w rgkach dyrektora ds. produk-
cji browaru (wczesniej prezesa spotki).

W poczatkowym okresie funkcjonowania taka struktura wtasnosci sprawdza-
fa si¢. Pozwolita z jednej strony zachowa¢ wlasno$¢ browaru w obrgbie rodziny
dawnych wlascicieli, z drugiej umozliwiala pozyskanie wiedzy specjalistycznej oraz
kapitatu finansowego niezbgdnych do odbudowy i dalszego rozwoju spotki. Nieste-
ty z biegiem czasu wsrod udzialowcow spotki zaczety narasta¢ konflikty, ktore po
pewnym czasie doprowadzity do odwotania dotychczasowego prezesa ze stanowi-
ska. Objat on posadg dyrektora ds. produkcji browaru, zachowujac dotychczasowe
udziaty w spolce. Na jego miegjsce zatrudniono, z inicjatywy udzialowcoOw zwiaza-
nych z rodzina spadkobiercow dawnych wiascicieli, nowego prezesa. Szybko oka-
zato si¢ jednak, ze w tym przypadku popetniono powazny btad, zatrudniajac niewta-
$ciwa osobg, bez odpowiedniego przygotowania. W krotkim czasie konieczne byty
kolejne zmiany. Zmiany tym trudniejsze, ze wobec narastajacego konfliktu wérod
udziatowcow podjecie jakiejkolwiek decyzji byto praktycznie niemozliwe. Wsérdd
udziatlowcow nastapit paraliz decyzyjny, poniewaz doszto do podziatu na linii ro-
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dzina — inwestorzy zewnetrzni. W koncu w 2008 r. na zgromadzeniu wspdlnikow
powolany zostat nowy zarzad dwuosobowy, w sktad ktorego weszli dotychczasowi
cztonkowie funkcjonujacej w browarze rady nadzorczej. Krok, ktory w zatozeniu
miat uzdrowi¢ konfliktowa sytuacje w spdlce, z powodu reprezentacji obu skon-
fliktowanych stron w zarzadzie doprowadzit do najwigkszego w historii badanego
przedsigbiorstwa kryzysu. Bardzo szybko ujawnity si¢ bowiem liczne spory kompe-
tencyjne, brak umiejgtnosci wspotpracy, wzajemne oskarzenia. Zawirowania te z po-
ziomu zarzadu bardzo szybko zaczgly si¢ przenosi¢ na calq organizacje 1, co gorsza,
na jej otoczenie. Konieczne byly w tym momencie szybkie dzialania naprawcze.
Czgs¢ tych dziatan wzigta na siebie nowo powotana rada nadzorcza.

4. Aktywnos¢ rady nadzorczej w sytuacji kryzysu badanej spotki

Podstawowym dokumentem regulujacym dziatalno$¢ rad nadzorczych w spotkach
z ograniczona odpowiedzialnoscia jest kodeks spotek handlowych, ktory w art. 219
§ 1 stwierdza: ,,Rada nadzorcza sprawuje staty nadzor nad dzialalnoscia spotki we
wszystkich dziedzinach jej dziatalnosci”.

Oczywiscie poza nadzorem, wskazanym wprost w ramach rozwiazan kodek-
sowych, rada moze peli¢ zdecydowanie wigcej funkcji, co zgodnie podkreslaja
zardbwno polscy, jak 1 zachodni teoretycy oraz praktycy. Postuluje si¢ rozszerzenie
funkcji rady przede wszystkim o funkcje doradcza, ale rowniez decyzyjna, stabiliza-
cyjna, wspotpracy i wymiany informacji czy tez funkcj¢ koordynacyjna [Rudolfi in.
2002, s. 55; Bainbridge 2008, za: Mueller i in. 2009; O’Neal, Thomas 1996, s. 316;
Zasady nadzoru... 2004; Murphy, Mclntyre 2007, s. 218].

Pomimo zywej dyskusji nad problemem zakresu kompetencji, jakie powinna
posiada¢ rada, zmierzajacej do pewnego poszerzania zakresu petnionych przez nia
funkcji, w celu wykorzystania pelni jej potencjatu, w praktyce bardzo czg¢sto docho-
dzi jednak do sytuacji, w ktorej rady pozostaja gremium fasadowym, mato aktyw-
nym, wregcz biernym [Rudolf 1996, za: Rudolfi in. 2002, s. 49].

O tym, jak bardzo niewykorzystanym elementem systemu wtadzy przedsigbior-
stwa pozostaje rada, moze §wiadczy¢ to, ze w sytuacjach powaznych kryzysow rady
potrafia si¢ uaktywnic i podja¢ niezbedne i czgsto catkiem skuteczne dla ratowania
spotki dziatania [Rudolf'i in. 2002, s. 50].

W przypadku badanej spotki nowo powotana rada od pierwszego dnia swo-
jej dziatalnosci miata do czynienia z sytuacja kryzysu w spotce. Nowa rada liczy-
fa czterech cztonkow. Kazda grupa udziatlowcow delegowata do jej sktadu swoich
cztonkéw. Teoretycznie moglo to zaowocowac podobnym paralizem, jaki nastapit
w zarzadzie czy wsrod udziatowcow. Co ciekawe, tak si¢ jednak nie stalo. Najle-
piej $wiadczy¢ moze o tym to, iz podczas catej rocznej kadencji rady wszystkie
uchwaty, jakie zostaty podjete w ramach jej prac, byly jednogtosne. Rada, co cieka-
we, w odrdznieniu od zarzadu potrafita zachowac obiektywizm i w swoim dziataniu
kierowata si¢ zawsze dazeniem do wypracowania wspolnego stanowiska, dla dobra
nadzorowanej spotki.
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Wspotpraca zostala oparta na otwartej i bezposredniej komunikacji, co jest nie-
zwykle istotne w pracach kazdego zespotu, a w szczegdlnosci rady nadzorczej. Ko-
munikacji polegajacej nie tylko na formalnych posiedzeniach rady czy oficjalnej ko-
respondencji, lecz takze na kontaktach telefonicznych, nieformalnych spotkaniach,
kontaktach mailowych. Miato to istotne znaczenie z jednej strony dla uzyskania
zblizenia stanowisk, z drugiej — pozwalato na szybka reakcje w najbardziej newral-
gicznych dla sytuacji spotki momentach kryzysu.

Czlonkowie rady juz na poczatku pracy zauwazyli, ze wsrdd ich podstawowych
zadan musza si¢ znalez¢:

— mnadzor nad dzialalnoscia spoiki,

— mediacje majace na celu doprowadzenie do porozumienia skonfliktowanych
stron,

— opracowanie regulaminu zarzadu dla uporzadkowania sporéw kompetencyjnych
wewnatrz zarzadu,

— uspokojenie sytuacji w otoczeniu wobec narastajacego zaniepokojenia ze strony
interesariuszy sytuacja kryzysu w organizacji.

Kluczowym czynnikiem powodzenia pierwszego z wymienionych zadan rady,
czyli nadzoru nad dziatalnos$cia spotki, bylo dysponowanie wartosciowa i aktualna
informacja na temat jej funkcjonowania. Aby ja pozyskac, rada podejmowata wiele
dziatan: od bezposrednich rozméw z cztonkami zarzadu, poprzez spotkania z klu-
czowymi pracownikami, po analiz¢ dokumentacji i wizyty w browarze. Na biezaco
prowadzono zaréwno oficjalna korespondencj¢ w formie pisemnej z cztonkami za-
rzadu, jak i nieformalne rozmowy telefoniczne oraz korespondencje¢ mailowa'.

Tego typu rozbudowana forma komunikacji z pewnoscia sprzyjata prowadzeniu
dziatan nadzorczych. Aby rada mogta wykonywac swoje obowiazki w sposob przy-
noszacy korzysci nadzorowanej spoétce, musi dysponowaé¢ odpowiednim materia-
lem, na ktérym bedzie mogla pracowaé. Rada nadzorcza bowiem w swoich pracach
opiera si¢ gltéwnie na informacjach zawartych w réznego rodzaju dokumentach.
Trzeba jednak pamigtac, ze dokumenty analizowane przez rade sa przygotowywane
i dostarczane jej przez inne organy spotki, przez co moze si¢ zdarzy¢, ze z roznych
powodow, choc¢by z powodu dazenia do ukrycia niewygodnych danych przed orga-
nem nadzorczym, nie begdzie ona dysponowata pelna wiedza potrzebna do podje-
cia decyzji [Jasinski 2010]. W przypadku analizowanej spotki z jednej strony rada
dysponowata dosy¢ szczegdétowymi informacjami na temat funkcjonowania spotki,
z drugiej jednak strony czgs$¢ z nich byta blokowana, przekazywane dane miaty ni-
ska jako$¢, ewentualnie docieraty do rady z op6znieniem.

W celu uzyskania bardziej obiektywnej informacji podjgto rowniez, z inicjatywy
przewodniczacego rady, probg otwarcia na niezaleznym serwerze zlokalizowanym
poza spotka skrzynki mailowej, tak by umozliwi¢ bezposredni, nieskrgpowany do-
stgp pracownikow do rady. Jednak ta inicjatywa nie spotkata si¢ z akceptacja zalogi
1 pozostala martwa.

! Stato sig np. zwyczajem, ze kopie pism, jakie wedrowatly pomigdzy cztonkami zarzadu, docie-
raty rowniez do cztonkow rady.
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Niewatpliwie istotnym czynnikiem podnoszacym zdolno$¢ analizy pozyskanych
informacji jest wykorzystanie w pracach rady opinii zewnetrznych ekspertow. Tego
typu dziatania rowniez byly podejmowane przez rade. W swoich pracach cztonkowie
rady wykorzystywali m.in. opinie przygotowane przez kancelarie prawne, spotykali
si¢ z bieglym rewidentem i zasiggali jego opinii, wykorzystujac wlasne kontakty,
prosili zaprzyjaznionych finansistow o analizy dokumentacji finansowe;j.

Kryzys, ktory dotknat badanag spotke, rozpoczat si¢ wsrod udziatowcow, by
nastepnie przenies¢ si¢ rowniez na zarzad i, co gorsza, stopniowo powodowatl za-
niepokojenie interesariuszy spotki. W trakcie jego trwania nastgpowaly momenty
przesilenia, w ktorych niezbgdna stawata si¢ bezposrednia aktywnos¢ czlonkow
rady w postaci podejmowanych na biezaco mediacji pomig¢dzy skonfliktowanymi
stronami. Przyktadem takich dziatan moze by¢ chocby spotkanie prezesa spotki
z dyrektorem ds. produkcji, bedacym jednoczesnie jednym z jej udziatowcow, kiedy
skonfliktowane strony podjety w obecnosci cztonka rady i z jego inicjatywy roz-
mowy. Pozwolily one na przynajmniej czgSciowe wyjasnienie zaistniatych kwestii
spornych i umozliwity dalsza wspolna pracg. Podobne spotkanie zostatlo zorganizo-
wane w sytuacji, gdy konflikt pomigdzy cztonkami zarzadu o mato nie doprowadzit
do zerwania wspotpracy z jednym z kluczowych dla przysztosci browaru klientow.
Tu rowniez dzigki mediacjom rady udato si¢ problem rozwiazac.

Poza takimi dziataniami majacymi charakter raczej biezacy, rada w trakcie swo-
jej kadencji podjeta probe kompleksowego rozwiazania zaistniatego kryzysu kom-
petencyjnego w postaci opracowania regulaminu zarzadu. Miat on w zatozeniach:
— po pierwsze, w jasny sposob dookresli¢ zakres obowiazkdéw poszczegolnych

cztonkow zarzadu, tak by w przysztosci mogli oni na tej podstawie sprobowac

nawiaza¢ wspotprace bez kolejnych sporéw o kompetencije kazdego z nich,

— po drugie, ograniczy¢ w pewnym stopniu dowolnos¢ podejmowania decyzji,
szczegolnie o charakterze inwestycyjnym, przez zarzad dzigki koniecznosci uzy-
skiwania zgody rady badz udzialowcow na dziatania powyzej ustalonej sumy.
Rada nadzorcza opracowata niezbe¢dny projekt, po czym zostat on poddany pod

konsultacje udziatowcéw. Co ciekawe, w tej fazie nie wzbudzil on wigkszych kon-

trowersji, lecz juz w trakcie gtosowania na walnym zgromadzeniu wspolnikow zo-
stat niestety odrzucony.

Rada podejmowata rowniez dziatania zwiazane z sytuacja kryzysu w spoice,
ukierunkowane na otoczenie. Byly to np. rozmowy z odbiorcami prowadzone przez
przewodniczacego rady majace uspokoi¢ sytuacje i zapewni¢ o tym, ze browar dzia-
fa i wszelkie jego zobowiazania wynikajace z zawartych umow beda na biezaco
realizowane. Innym istotnym aspektem dziatan rady zwiazanym posrednio z oto-
czeniem, a majacym prowadzi¢ do unormowania sytuacji w spolce, byty proby zbu-
dowania pewnego konsensu w sprawie pomystu pozyskania dla spétki nowego in-
westora strategicznego. Umozliwitoby to przerwanie sytuacji paralizu decyzyjnego
i zapewnitoby spolce mozliwos¢ dalszego rozwoju.
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5. Podsumowanie

W badanej spotce w warunkach narastajacego kryzysu rada podjela aktywne dziata-
nia majace na celu jego rozwiazanie. Aktywna komunikacja, dazenie do porozumie-
nia i budowy zgranego zespolu umozliwily podjgcie radzie nadzorczej skutecznych
dziatan stabilizujacych spotke w przelomowych momentach konfliktu.

Jednak, co warto zauwazy¢, w kazdej organizacji, a szczego6lnie w spotce z ogra-
niczona odpowiedzialnos$cia, gdzie zakres uprawnien rady nie jest tak duzy jak
w spoétce akcyjnej, wazne jest wsparcie, ciagle potwierdzanie mandatu rady przez
udzialowcow spotki. Bez tego rada traci racjg bytu, a jej dziatania staja sig¢ nie-
skuteczne. Dodatkowo nawet dobre rozwiazania nie sa wprowadzane w zycie, nie
zyskuja aprobaty.
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ACTIVITY OF THE BOARD OF DIRECTORS
IN THE CASE OF CRISIS OF COMPANY

Summary: In the paper the author attempts to describe the case of the board of directors in a
small company in a crisis. The author presents a set of board’s activities to stabilize the situ-
ation in the company.
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