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Zeszyty Naukowe PWSZ w Płocku 
Nauki Ekonomiczne, tom XII, 2010 

Anna Skowronek-Mielczarek 
 
 
 
 

WWssppiieerraanniiee  iinnnnoowwaaccyyjjnnoośśccii  pprrzzeeddssiięę--
bbiioorrssttww  ww  PPoollssccee  ––  wwyybbrraannee  aassppeekkttyy    

  
 
 
 
WWpprroowwaaddzzeenniiee  
  

Poziom rozwoju polskiej gospodarki wyczerpał ju, w zasadzie do-
tychczasowe =ródła tego procesu, takie jak dost�pno�ć taniej siły robo-
czej, koniunktura �wiatowa itp. Przedsi�biorstwa w pr�,nie rozwijaj�-
cych si� gospodarkach, np. Chin czy Indii, s� w stanie wytworzyć wi�k-
szo�ć dóbr produkowanych w Europie i to po ni,szej cenie. W tej sytu-
acji trzeba poszukiwać nowych =ródeł przewagi konkurencyjnej. Przy-
kłady wielu pa-stw wskazuj� na to, i, tworzenie gospodarki opartej na 
wiedzy i innowacjach stanowi gwarancj� trwałego i zrównowa,onego 
rozwoju. Jednak poziom innowacyjno�ci w Polsce w porównaniu do in-
nych krajów Unii Europejskiej jest bardzo niski. Konieczne jest zatem 
wspieranie rozwoju innowacji w polskich firmach, tak by w ten sposób 
zwi�kszyć poziom konkurencyjno�ci całej gospodarki. I tym wybranym 
instrumentom wspierania innowacyjno�ci po�wi�cony został ten arty-
kuł. 
 
 
11..    IInnssttrruummeennttyy  wwssppiieerraanniiaa  iinnnnoowwaaccyyjjnnoośśccii  pprrzzeeddssiięę--

bbiioorrssttww  nnaa  ppoozziioommiiee  kkrraajjoowwyymm  
  

Podniesienie poziomu innowacyjno�ci polskich przedsi�biorstw 
nie dokona si� w sposób samoistny i spontaniczny. Aby dokonać jako-
�ciowej zmiany, niezb�dne jest przyj�cie wła�ciwej strategii rozwoju in-
nowacji, która stanowić powinna podstaw� dla realizacji polityki inno-
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wacyjnej. O polityce innowacyjnej w Polsce mówi si� i pisze od dawna, 
wła�ciwie od pocz�tku okresu transformacji gospodarki. Odzwierciedle-
niem tego procesu było powstanie pierwszego dokumentu w Komitecie 
Bada- Naukowych, dotycz�cego zało,e- polityki proinnowacynej ju,  
w 1994 roku1. Wa,niejsze dokumenty, strategie, inicjatywy rz�dowe, 
zwi�zane ze wspieraniem poziomu innowacyjno�ci polskich przedsi�-
biorstw, jak i gospodarki zaprezentowano w tabeli 1. 

 
Tabela 1. Podstawowe dokumenty i programy dotyczące rozwoju innowacji  
w Polsce w okresie transformacji systemowej. 

Wyszczególnienie 
Instytucja  

odpowiedzialna 
Status 

Założenia polityki proinnowa-
cyjnej państwa 

Komitet Badań  
Naukowych 

Dokument rządowy przyjęty 
przez RM 22.11.1994 

Międzynarodowa konkurencyj-
ność polskiego przemysłu 

Ministerstwo Handlu  
i Przemysłu 

Dokument rządowy  
przyjęty przez RM  
w styczniu 1995 

Podstawy dla polityki naukowej 
i naukowo-technicznej. Prefe-
rowane kierunki badań nauko-
wych i projektów rozwojowych 
pomocnych we wzroście inno-
wacyjności polskiej gospodarki 

Komitet Badań  
Naukowych 

Dokument rządowy  
przyjęty przez RM  
w styczniu 1996 

Założenia polityki innowacyjnej 
państwa do 2002 roku 

Komitet Badań  
Naukowych 

Dokument rządowy przyjęty 
przez RM 6.12.1996 

Zwiększenie innowacyjności 
gospodarki w Polsce  
do 2006 roku 

Ministerstwo  
Gospodarki 

Dokument rządowy przyjęty 
przez RM 11 lipca 2000 r.  

(wprowadzony następnie do 
Narodowego Planu  

Rozwoju do 2006 roku) 
Strategia zwiększania nakładów 
na działalność na B+R w celu 
osiągnięcia założeń strategii 
lizbońskiej 

Ministerstwo Nauki  
i Informatyzacji 

Dokument rządowy  
przyjęty przez RM  
w marcu 2004 r. 

Ustawa o finansowaniu Nauki 
Ministerstwo Nauki  
i Informatyzacji 

Ustawa z 8 października  
2004 r. 

Ustawa o niektórych  
formach wspierania  
działalności innowacyjnej 

Ministerstwo Nauki  
i Informatyzacji 

Ustawa z 29 lipca 2005 r.,  
i z 30 maja 2008 

                                                 
1
 M. Szajt, Aktywność innowacyjna a wzrost gospodarczy Polski. Analiza statystyczno-ekonometryczna, 
Wydawnictwo Politechniki Częstochowskiej, Częstochowa 2008, s. 57-58 
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Narodowy Plan Rozwoju na lata 
2004-2006 – SPO Wzrost Kon-
kurencyjności Przedsiębiorstw 

Ministerstwo  
Gospodarki i Pracy 

Dokument rządowy przyjęty  
w październiku 2002 r. 

Zintegrowany Program Opera-
cyjny Rozwoju Regionalnego 

Ministerstwo  
Gospodarki i Pracy 

Załącznik do rozporządzenia 
Ministra Gospodarki i Pracy  

z dnia 1 lipca 2004 r. 
Strategia Informatyzacji Rzecz-
pospolitej Polskiej- ePolska na 
lata 2004-2006 

Ministerstwo Nauki  
i Informatyzacji 

Dokument rządowy  
przyjęty przez RM  
3 stycznia 2004 r. 

Krajowy Program Reform na 
lata 2005-2008 

Ministerstwo  
Gospodarki i Pracy 

Dokument rządowy  
przyjęty przez RM  

5 października 2005 r. 
Narodowy Plan Rozwoju na lata 
2007-2013, Program horyzon-
talny Innowacje, inwestycje, 
badania i rozwój 

Ministerstwo  
Gospodarki i Pracy 

Dokument rządowy  
przyjęty przez RM  
11 stycznia 2005 r. 

Krajowa Sieć Innowacji,  
w ramach Krajowego Systemu 
Usług dla Małych i Średnich 
Przedsiębiorstw 

Polska Agencja  
Rozwoju  

Przedsiębiorczości 

Ustawa z dnia 9 listopada 
2000r. o utworzeniu Polskiej 
Agencji Rozwoju Przedsiębior-
czości oraz rozporządzenie 
Ministra Gospodarki i Pracy  
z dnia 27 stycznia 2005 r.  

w sprawie Krajowego Systemu 
Usług dla Małych i Średnich 

Przedsiębiorstw 
Program Operacyjny Innowa-
cyjna Gospodarka 2007-2013. 
Narodowe Strategiczne Ramy 
Odniesienia na lata 2007-2013. 

Ministerstwo  
Rozwoju  

Regionalnego 

Dokument rządowy przyjęty 
przez RM 19.12.2006 zatwier-

dzony przez KE 5 lutego  
2007 r. 

Inicjatywa Wędka  
Technologiczna 

Kancelaria PRM  
Departament Budżetu 

Zadaniowego 

Dokument Międzyresortowego 
Zespołu ds. Rozwoju Sektorów 

Wysokozaawansowanych 
Technologii, 2006 

Inicjatywa Technologiczna  
IniTech 

Ministerstwo Nauki  
i Szkolnictwa  
Wyższego 

Dokument przyjęty przez rząd 
w marcu 2007 r. 

Źródło: E. Okoń-Horodyńska, A. Zachorowska- Mazurkiewicz (red.), Innowacje w roz-
woju gospodarki i przedsiębiorstw, siły motoryczne i bariery, Instytut Wiedzy  
i Innowacji, Warszawa 2007, s. 17-18. 

 
Jak wynika z danych zawartych w powy,szej tabeli, w ostatnich 

latach było opracowywanych wiele strategii rozwoju innowacyjno�ci  
w Polsce, jednak jak dot�d niewiele si� zmienia, je�li chodzi o poziom 
innowacyjno�ci polskich przedsi�biorstw. Z jednej strony w ka,dej  
z tych strategii, czy okre�lonych rozporz�dzeniach, podkre�lano rol� 
innowacji we współczesnym rozwoju kraju, zwracano uwag� na ko-
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nieczno�ć promowania działa- innowacyjnych, na wzmacnianie współ-
pracy mi�dzy sfer� badawczo-rozwojow�, a przedsi�biorstwami, na ko-
nieczno�ć transferu innowacji do praktyki, na zmian� sposobu finanso-
wania działa- innowacyjnych w polskiej gospodarce. Z drugiej za� stro-
ny wła�ciwie nadal brakuje �rodków finansowych na badania i rozwój  
w przedsi�biorstwach, nie ma okre�lonych, systemowych zach�t ze 
strony polityki pa-stwa, które skłaniałyby przedsi�biorstwa do wi�k-
szego zainteresowania si� rozwojem innowacyjnych rozwi�za-.  
W przedsi�biorstwach i w�ród ich kadr zarz�dzaj�cych, nie ma te, po-
wszechnej �wiadomo�ci, i, bez ci�głego wdra,ania innowacji nie ma 
praktycznie szans na utrzymanie przewagi konkurencyjnej. Warto 
zwrócić uwag�, i, mimo ułomno�ci funkcjonowania systemu wspierania 
innowacyjno�ci, mo,na jednak wskazać w otoczeniu przedsi�biorstw, 
wiele instrumentów tego wsparcia, z których mog� one korzystać. Jed-
nak trzeba o nich wiedzieć, jak i umieć odpowiednio dopasować sw� 
strategi� do tych zewn�trznych mo,liwo�ci. S� one dost�pne zarówno 
na poziomie całego kraju, jak i na poziomie regionalnym, zdecydowanie 
bli,szym przewa,aj�cej mierze przedsi�biorstw. 

Obecnie najwi�ksze znaczenie na poziomie całego kraju ma Pro-
gram Operacyjny Innowacyjna Gospodarka 2007-2013 (PO IG)2. Jest on 
odzwierciedleniem realizacji strategii rozwoju innowacyjno�ci polskiej 
gospodarki. Zakładała ona oparcie rozwoju na konsekwentnym budo-
waniu społecze-stwa i gospodarki opartej na wiedzy oraz przedsi�bior-
czo�ci, działaniach promocyjnych na rzecz zrównowa,onego rozwoju 
gospodarki, eksportu, a tak,e na wzmocnienia wizerunku Polski, jako 
kraju atrakcyjnego dla inwestorów zagranicznych. W ramach tego pro-
gramu sformułowano nast�puj�ce cele szczegółowe: 

• Zwi�kszenie innowacyjno�ci przedsi�biorstw, 
• Wzrost konkurencyjno�ci polskiej nauki, 
• Zwi�kszenie roli nauki w rozwoju gospodarczym , 
• Zwi�kszenie udziału innowacyjnych produktów polskiej gospodarki 
w rynku mi�dzynarodowym, 

• Tworzenie trwałych i lepszych miejsc pracy , 
• Wzrost wykorzystania technologii informacyjnych i  komunikacyj-
nych w gospodarce. 

 
Realizacja ww. celów jest mo,liwa poprzez działania zakwalifiko-

wane do jednego z dziewi�ciu priorytetów, które nast�pnie s� podzielo-
ne na szczegółowe działania, w ramach których mo,na ubiegać si�  
o wsparcie.  Do priorytetów tych nale,�: 

I - Badania i rozwój nowoczesnych technologii – w jego ramach 
wsparciem obj�te s� m.in. badania naukowe dla budowy gospodarki 
                                                 
2 www.poig.gov.pl 
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opartej na wiedzy, zwi�kszanie potencjału kadrowego nauki i szkolnic-
twa wy,szego, realizacja projektów B+R na rzecz przedsi�biorców.  

II - Infrastruktura sfery B+R – wsparciem obj�ty jest m.in. roz-
wój o�rodków o wysokim potencjale badawczym, tworzenie wspólnej 
infrastruktury badawczej jednostek naukowych. 

III - Kapitał dla innowacji – działania w ramach tego priorytetu 
skierowane s� na inicjowanie działalno�ci innowacyjnej, wspieranie 
funduszy kapitału podwy,szonego ryzyka, tworzenie systemu ułatwia-
j�cego inwestowanie w małe i �rednie przedsi�biorstwa. 

IV - Inwestycje w innowacyjne przedsi�wzi�cia - wsparciem obj�te 
s� m.in. wdro,enia wyników prac B+R, stymulowanie działalno�ci B+R 
przedsi�biorstw oraz wsparcie w zakresie wzornictwa przemysłowego, 
kredyt technologiczny, nowe inwestycje o wysokim potencjale innowa-
cyjnym, o du,ym znaczeniu dla gospodarki. 

V - Dyfuzja Innowacji - działania w ramach tego priorytetu skie-
rowane s� na wspieranie rozwoju powi�za- kooperacyjnych o znaczeniu 
ponadregionalnym, wspieranie instytucji otoczenia biznesu �wiadcz�-
cych proinnowacyjne usługi oraz ich sieci o znaczeniu ponadregional-
nym, wspieranie o�rodków innowacyjno�ci, zarz�dzanie własno�ci� in-
telektualn�. 

VI - Polska gospodarka na rynku mi�dzynarodowym - wsparciem 
obj�te s� m.in. przedsi�biorstwa wychodz�ce na rynek mi�dzynarodowy 
ze swoj� ofert�, sieci centrów obsługi inwestorów i sprzedaj�cych poza 
Polsk� oraz powstawanie nowych terenów inwestycyjnych, promocja 
turystycznych walorów Polski, promocja polskiej gospodarki 

VII. - Społecze-stwo informacyjne – budowa elektronicznej admi-
nistracji - celem tego priorytetu jest poprawa warunków prowadzenia 
działalno�ci gospodarczej poprzez zwi�kszenie dost�pno�ci zasobów in-
formacyjnych administracji publicznej oraz usług publicznych w formie 
cyfrowej dla obywateli i przedsi�biorców 

VIII. - Społecze-stwo informacyjne – zwi�kszanie innowacyjno�ci 
gospodarki - wsparciem obj�te s� m.in. projekty działalno�ci gospodar-
czej w dziedzinie gospodarki elektronicznej, wdra,anie elektronicznego 
biznesu typu B2B, przeciwdziałanie wykluczeniu cyfrowemu  

IX - Pomoc techniczna 
  Jak wynika z konkretnych działa- zaprezentowanych powy,ej,  
w ramach PO IG dotowane s� projekty zwi�zane z zastosowaniem no-
wych rozwi�za- technologicznych, innowacyjnych produktów, usług czy 
te, nowych rozwi�za- procesowych, jak i organizacyjnych. Program ten 
ma za zadanie ułatwiać przedsi�biorstwom dost�p do finansowania re-
alizowanych przez nie przedsi�wzi�ć innowacyjnych, jak równie, zach�-
cić je do prowadzenia działalno�ci badawczo-rozwojowej, stosowania  
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w praktyce wyników bada- oraz transferu wiedzy z nauki do biznesu.3 
Ł�czna wielko�ć �rodków finansowych pochodz�cych z sektora publicz-
nego zwi�zanych z realizacj� programu „Innowacyjna gospodarka 2007-
2013” wyniesie 9,7 mld euro, z czego ze �rodków Europejskiego Fundu-
szu Rozwoju Regionalnego pochodzi około 8,3 mld euro. Jest to naj-
wi�kszy program operacyjny maj�cy na celu zwi�kszenie innowacyjno-
�ci Polski. Prawdopodobnie, podobna szansa w dost�pie do tak ogrom-
nych �rodków finansowych, wi�cej si� ju, nie powtórzy. Ponad 1/3 �rod-
ków programu jest przeznaczona na zadania zwi�zane ze zwi�kszeniem 
popytu na nowe lub nowoczesne rozwi�zania w gospodarce (a w szcze-
gólno�ci na wdro,enie wyników prac B+R), które powinny skutkować 
ich efektywnym wdro,eniem. Z kolei około 15% �rodków ma być prze-
znaczonych na badania i rozwój nowych nowoczesnych technologii oraz 
na infrastruktur� zwi�zan� ze sfer� B+R. Z oferty programu mog� ko-
rzystać wszystkie przedsi�biorstwa, ale raczej preferowane s� te, które 
charakteryzuj� si� znacz�cym potencjałem rozwojowym,  zdolnym przy-
czynić si� do skokowej zmiany konkurencyjno�ci sektora przedsi�-
biorstw w okre�lonych bran,ach, szczególnie high-tech. 

Interesuj�cymi instrumentami wspierania innowacyjno�ci przed-
si�biorstw jest tak,e kredyt technologiczny, b�d= mo,liwo�ć starania si� 
o status Centrum badawczo-rozwojowego. Ramy ich funkcjonowania 
wynikaj� z Ustawy o Niektórych Formach Wspierania Działalno�ci In-
nowacyjnej4. Celem tej ustawy była poprawa innowacyjno�ci gospodarki 
poprzez zwi�kszenie nakładów na badania i rozwój pochodz�cych ze 
=ródeł prywatnych oraz wzrost efektywno�ci gospodarowania �rodkami 
publicznymi przeznaczonymi na badania i rozwój. W ramach kredytu 
technologicznego przedsi�biorca, który udokumentuje sprzeda, dóbr  
i usług wytworzonych z zastosowaniem nowej technologii (własnej lub 
nabytej) oraz rozpocz�cie produkcji nowych wyrobów, ma mo,liwo�ć 
ubiegania si� o umorzenie maksymalnie 50% warto�ci kredytu, przy 
czym całkowita kwota umorzenia nie mo,e przekraczać 1 mln euro. 
Zgodnie z ustaw�, kredyt technologiczny jest cz��ciowo spłacany ze 
�rodków Funduszu Kredytu Technologicznego (FKT) w formie premii 
technologicznej. Ta ostatnia oznacza kwot� przyznawan� przedsi�bior-
cy ze �rodków FKT przez Bank Gospodarstwa Krajowego, na spłat� 
cz��ci kapitału kredytu technologicznego. 

Do wydatków zwi�zanych z realizacj� inwestycji technologicznej 
zalicza si� m.in.: 

• zakup nowych lub u,ywanych �rodków trwałych, 
• rozbudow� istniej�cych budowli, maszyn, 

                                                 
3, Polska Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości www.poig.parp.gov.pl 
4 Ustawa z dnia 30.05.2008 „O niektórych formach wspierania działalności innowacyjnej”, Dz. U. 2008 
nr 116 poz. 730 
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• instalacj� i uruchomienie maszyn, 
• zakup lub leasing warto�ci niematerialnych lub prawnych, 
• zakup usług doradczych (tzw. przedrealizacyjnych) niezb�dnych do 
wdro,enia nowych technologii. 
Bank kredytuj�cy b�dzie mógł zawierać umowy o udzielenie kre-

dytu technologicznego do dnia 31 pa=dziernika 2013r. 
 Przedsi�biorcy, którzy otrzymali co najmniej 50% przychodu ze 

sprzeda,y wyprodukowanych przez siebie wyników bada- lub prac 
rozwojowych i osi�gn�li co najmniej 800 000 euro przychodu ze sprze-
da,y tych dóbr mog� uzyskać status Centrum badawczo-rozwojowego 
(CBR), który to uprawnia do pomniejszenia podstawy opodatkowania 
podatkiem dochodowym w wysoko�ci kwoty przeznaczonej na fundusz 
innowacyjny. Zgodnie z ustaw� przedsi�biorca jest równie, zwolniony  
z płacenia podatku od nieruchomo�ci, podatku rolnego i le�nego w za-
kresie przedmiotów opodatkowania wykorzystywanych w celu prowa-
dzenia bada- lub prac rozwojowych. Ponadto CBR posiadaj� mo,liwo�ć 
wliczenia w koszty wydatków na badania i rozwój niezale,nie od ich 
wyników. Kolejne narz�dzie wspieraj�ce realizacj� celu ustawy to zmia-
ny przepisów podatkowych. Przedsi�biorca ma mo,liwo�ć odliczenia od 
podstawy opodatkowania kwoty równej cenie zakupu nowej technologii 
od jednostek naukowych, w wysoko�ci nie przekraczaj�cej jednak 50%  
w przypadku mikro, małych i �rednich przedsi�biorstw oraz 30% w po-
zostałych przypadkach.5 To do�ć korzystne rozwi�zania, które mogłyby 
być wykorzystywane w szerszym zakresie, gdyby wi�cej przedsi�bior-
ców o takich mo,liwo�ciach wiedziało. 
  
 
22..    RReeggiioonnaallnnee  iinnssttrruummeennttyy  wwssppiieerraanniiaa  iinnnnoowwaaccyyjjnnoośśccii  

pprrzzeeddssiięębbiioorrssttww  
  

W procesach wspierania innowacyjno�ci przedsi�biorstw mog� te, 
aktywnie uczestniczyć władze samorz�dowe. Na poziomie regionalnym 
łatwiej jest prowadzić polityk� proinnowacyjn�, poniewa, jest ona od-
powiednio dostosowana do specyficznych warunków gospodarczych  
i społecznych danego regionu. W konsekwencji coraz wi�kszym zainte-
resowaniem ciesz� si� regionalne systemy innowacyjne. Tworz� je wza-
jemnie powi�zane instytucje, zlokalizowane na okre�lonym terytorium, 
wspieraj�ce procesy innowacji i post�p technologiczny. Kluczowe zna-
czenie dla ich rozwoju ma regionalna polityka innowacyjna zmierzaj�ca 
do podniesienia zdolno�ci innowacyjnych w regionalnych systemach 
produkcyjnych, mi�dzy innymi poprzez stwarzanie odpowiednich wa-
runków współpracy mi�dzy sfer� nauki a gospodarki, czyli mi�dzy szko-
                                                 
5 Portal Innowacji, www.pi.gov.pl, 
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łami wy,szymi i jednostkami badawczo-rozwojowymi a przedsi�bior-
stwami lokalnymi. Wyrazem regionalnych działa- w zakresie wspiera-
nia innowacyjno�ci powinny być Regionalne Strategie Innowacji (RSI). 
Funkcjonuj� one w ponad 100 regionach Europy i stanowi� podstaw� do 
wykorzystania �rodków z funduszów strukturalnych, jak i Funduszu 
Spójno�ci na działania innowacyjne. Równie, w Polsce ka,de wojewódz-
two ma tak� strategi� innowacji. Strategia tworzona jest zwykle na 
podstawie analizy potrzeb technologicznych przedsi�biorstw, mo,liwo-
�ci i potencjału sektora badawczego w zakresie technologii, organizacji, 
zarz�dzania oraz finansów. Okre�la kierunki polityki innowacyjnej  
i sposoby optymalizacji regionalnej infrastruktury wspomagaj�cej in-
nowacyjno�ć, zwłaszcza w odniesieniu do jej zgodno�ci z potrzebami ma-
łych i �rednich przedsi�biorstw.6 Warto zatem wskazać, jakie instru-
menty wspierania rozwoju innowacyjno�ci przedsi�biorstw mog� one 
wykorzystać na poziomie lokalnym, a które wła�nie wynikaj� z Regio-
nalnych Strategii Innowacji. Jako przykład zaprezentowano w tym 
miejscu RSI dla Mazowsza7. Głównym celem zawartym w strategii jest: 
„wzrost innowacyjno�ci przedsi�biorstw Mazowsza, prowadz�cy do 
przyspieszenia wzrostu i zwi�kszenia konkurencyjno�ci w skali Unii 
Europejskiej”. Z celu głównego strategii wynika, i, najwi�kszy nacisk  
w RSI dla Mazowsza poło,ony jest na wzrost innowacyjno�ci przedsi�-
biorstw, który z kolei prowadzi do ogólnego wzrostu i rozwoju całego 
regionu,  a tym samym do poprawy poziomu ,ycia społecze-stwa. 
Oprócz celu głównego w strategii zawarte s� równie,  4 cele strategicz-
ne.  
� Cel I zakłada wzrost współpracy w zakresie innowacji. Jego reali-

zacja powinna si� przyczynić do współpracy w relacjach biznes-
nauka-otoczenie poprzez usuwanie barier oraz motywowanie do 
podejmowania wzajemnych działa-. Konieczny jest te, wzrost ak-
tywno�ci małych i �rednich przedsi�biorstw w sieciach kooperacji  
z najbardziej innowacyjnymi firmami krajowymi i zagranicznymi 
m.in poprzez budow� parków technologicznych, jak te, powstawa-
nie gron przedsi�biorczo�ci (klastrów) i innych struktur siecio-
wych. Zwraca si� te, uwag� na intensyfikacj� bada- naukowych, 
których wyniki w szerszym zakresie powinny być transferowane do 
przedsi�biorstw.  

� Zgodnie z II celem strategicznym Mazowsze powinno poprawić po-
wi�zania mi�dzynarodowe przedsi�biorstw z regionu (obejmuj�ce 
mi�dzy innymi: przyci�ganie bezpo�rednich inwestycji zagranicz-
nych, wzrost handlu zagranicznego, współpraca naukowa z zagra-

                                                 
6 M. Strużycki (red.), Innowacyjność w teorii i praktyce, Szkoła Główna Handlowa w Warszawie, War-
szawa 2006, s. 196 
7 Szerzej: Regionalna Strategia Innowacji dla Mazowsza 2007-2015, Warszawa 2008 
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nic� czy zakup lub sprzeda, licencji). Wspieranie działalno�ci mi�-
dzynarodowej mazowieckich przedsi�biorstw powinno polegać na 
rzetelnej informacji o rynkach zagranicznych, wymianie wiedzy  
i do�wiadcze- pomi�dzy firmami staraj�cymi si� podj�ć działalno�ć 
za granic� a tymi, które działalno�ć tak� ju, prowadz�. Istotne 
znaczenie ma tak,e przyci�gni�cie bezpo�rednich inwestycji zagra-
nicznych z sektorów wysokich technologii gwarantuj�cych współ-
prac� ze �rodowiskiem lokalnym oraz wzrost liczby o�rodków ba-
dawczo-rozwojowych (lub ich cz��ci) zakładanych przez inwestorów 
zagranicznych.  

� III cel strategiczny dotyczy zwi�kszenia wydatkowania �rodków 
finansowych, jak i poprawy efektywno�ci finansowania działalno�ci 
innowacyjnej na Mazowszu. Problemy zwi�zane z finansowaniem 
zwi�zane s� nie tylko z brakiem zasobów kapitałowych, ale tak,e 
dost�pem, struktur� czy celowo�ci� ich wydatkowania. Konieczne 
jest zatem stworzenie mechanizmów komercjalizacji wyników ba-
da- naukowych, pracy jednostek badawczych pod konkretne za-
mówienia przedsi�biorstw, wspieranie przygotowania firm z Ma-
zowsza do wykorzystania krajowych i zagranicznych programów 
badawczych oraz funduszy strukturalnych, wzrost �rodków finan-
sowych na innowacyjne projekty małych i �rednich firm (w tym 
spin-off zakładanych przez absolwentów i pracowników uczelni). 

� Ostatni cel strategiczny omawianej Strategii koncentruje si� na 
promowaniu postaw proinnowacyjnych oraz przedsi�biorczych  
w regionie. Promocja ta powinna dotyczyć wszystkich podmiotów 
systemu innowacyjnego (firm, instytucji otoczenia biznesu, insty-
tucji naukowych i administracji), jak te, mieszka-ców całego Ma-
zowsza. 
Poniewa, Regionalna Strategia Innowacji przyj�ta została do re-

alizacji przez Sejmik Województwa Mazowieckiego wiosn� 2008, na 
efekty jej realizacji trzeba jeszcze poczekać, wzrost innowacyjno�ci jest 
bowiem zjawiskiem wymagaj�cym dłu,szego horyzontu czasowego. 
Niemniej jednak mo,na ju, wskazać na konkretne rozwi�zania wspiera-
j�ce innowacyjno�ć przedsi�biorstw na Mazowszu, a które wynikaj�  
z omawianej strategii. 
 
 
 
33..    WWyybbrraannee  pprroojjeekkttyy  wwssppiieerraanniiaa  iinnnnoowwaaccyyjjnnoośśccii  pprrzzeedd--

ssiięębbiioorrssttww  ww  rreeggiioonniiee  
  

W tej cz��ci artykułu zaprezentowano kilka projektów, których 
celem było wzmocnienie potencjału innowacyjnego przedsi�biorstw  
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w województwie mazowieckim. Wi�kszo�ć z nich dotyczyła nawi�zywa-
nia współpracy mi�dzy sfer� badawczo-rozwojow� a przedsi�biorstwami 
w celu wykorzystania wyników bada- naukowych i wdra,ania rozwi�-
za- innowacyjnych. Co jest interesuj�ce i warte podkre�lenia, cieszyły 
si� one stosunkowo du,ym zainteresowaniem przedsi�biorstw, co mo,e 
przyczynić si� do rozszerzania wiedzy o tego typu inicjatywach w szer-
szym zakresie. 

 
� Projekt – Mazowiecki O$rodek Patentowy (MOP) 

   
Realizowany jest przez Fundacj� Centrum Innowacji FIRE. Po-

wstał jako odpowied= na potrzeby sektora badawczo-rozwojowego. Dzia-
łania prowadzone w ramach tego projektu miały charakter szkoleniowy, 
dotycz�cy wiedzy o zarz�dzaniu warto�ci� intelektualn�, oraz charakter 
doradczy w zakresie ochrony własno�ci intelektualnej i wdro,eniach. 
Głównym jego celem był wzrost potencjału rozwojowego regionu Ma-
zowsza dotycz�cy innowacji poprzez stworzenie Mazowieckiego O�rod-
ka Patentowego i �wiadczenie przez niego obsługi doradczej. Zadaniem 
o�rodka jest pomoc w zakresie zdobywania wiedzy z obszaru innowacji, 
weryfikacja oraz zabezpieczenie prawne warto�ci intelektualnej inno-
wacji, jak równie, zainteresowanie potencjalnych inwestorów t� tema-
tyk�. Pomoc �wiadczona przez o�rodek mo,e mieć charakter bezpo-
�redni, dotycz�cy konkretnych rozwi�za- i polegaj�cy na wspieraniu 
indywidualnych  klientów w przej�ciu wst�pnego etapu komercjalizacji 
innowacji. Zadaniem MOPu jest równie, zwi�kszanie ogólnej wiedzy 
wszystkich zainteresowanych podmiotów w dziedzinie ochrony własno-
�ci intelektualnej. Działania te polegaj� na prowadzeniu odpowiednich 
szkole-, działalno�ci punktu konsultacyjnego oraz portalu internetowe-
go b�d�cego zarazem baz� wiedzy, jak i drog� prowadzenia konsultacji. 
Dotychczasowe rezultaty projektu obejmuj�: 
• 107 ekspertyz 
• 4 seminaria szkoleniowe 
• 17 spotka- konsultacyjnych 
• portal dotycz�cy własno�ci intelektualnej 
• 2 bazy danych dotycz�ce mazowieckich projektów innowacyjnych 
• 30 zgłosze- patentowych dokonanych przez jednostki naukowe  
z województwa mazowieckiego 
Poniewa, projekt ten przyniósł oczekiwane efekty, dokonano 

drugiej jego edycji, a obecnie realizowana jest trzecia (zostały rozsze-
rzone na obszar całego kraju).8 

 
 

                                                 
8 www.mop.mazovia.pl, Mazowiecki Ośrodek Patentowy 
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� Projekt – Partnerstwo technologiczne dla Mazowsza 
  

Projekt ten realizowany był przez firm� Technology Partnership 
Polska. Powstał jako odpowied= na niezadawalaj�cy poziom innowacyj-
no�ci województwa Mazowieckiego, w którym istotnym problemem jest 
brak efektywnej wymiany danych mi�dzy przedsi�biorstwami chc�cymi 
wprowadzić w swej działalno�ci rozwi�zania innowacyjne a jednostkami 
badawczo-rozwojowymi. Głównymi beneficjentami tego projektu były 
uczelnie wy,sze oraz sektor małych i �rednich przedsi�biorstw, a jego 
bezpo�rednim celem wzrost innowacyjno�ci Mazowsza poprzez wzmoc-
nienie współpracy pomi�dzy przedsi�biorstwami a sektorem badawczo-
rozwojowym. Działania w jego ramach obejmowały przede wszystkim 
po�rednictwo mi�dzy przemysłem a sektorem B+R, doradztwo z dzie-
dziny innowacji oraz rozwi�zywanie problemów technicznych, szkolenia 
dla sektora przemysłowego i badawczo-rozwojowego, organizacj� Tar-
gów wiedzy maj�cych na celu rozpowszechnienie usług zwi�zanych  
z transferem wiedzy a tak,e utworzenie bazy danych. Mo,na wskazać 
na nast�puj�ce rezultaty projektu: 
• wzrost konkurencyjno�ci 150 przedsi�biorstw poprzez przeprowa-
dzenie w nich audytów technologicznych 

• podniesienie kwalifikacji pracowników w dziedzinach zwi�zanych  
z wprowadzeniem innowacyjnych rozwi�za- do przedsi�biorstw 

• pozyskanie do współpracy przy projekcie 2038 firm 
• wł�czenie w sieć instytucji naukowych i jednostek badawczo-
rozwojowych zrzeszaj�cych 2000 ekspertów 
Program ten przyczynił si� do wzrostu konkurencyjno�ci firm wo-

jewództwa mazowieckiego, a po jego zako-czeniu firma go realizuj�ca 
wci�, posiada rozbudowana baz� przedsi�biorstw poszukuj�cych inno-
wacji oraz baz� ekspertów, co przyczynia si� do lepszego nawi�zywania 
kontaktów pomi�dzy usługodawcami.9  

 
� Projekt - Wzrost $wiadomo$ci proinnowacyjnej oraz 
inkubacja innowacji w$ród przedsi3biorców województwa 
mazowieckiego. 

   
Projekt, podobnie jak Partnerstwo Technologiczne dla Mazowsza, 

realizowany był przez Technology Partnership Polska, a jego głównymi 
beneficjentami były uczelnie wy,sze oraz małe i �rednie przedsi�bior-
stwa. Głównym celem programu był wzrost potencjału innowacyjnego 
regionu poprzez powi�kszenie współpracy sektora badawczo-
rozwojowego i przemysłu, a poprzez te działania zwi�kszenie konkuren-
cyjno�ci mazowieckich przedsi�biorstw. Projekt skoncentrowany był na 
                                                 
9 Przemysłowy Instytut Automatyki i Pomiarów, www.pi.gov.pl, Portal Innowacji, www.piap.pl 
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utworzeniu bazy danych CRM, a nast�pnie realizacji działa- telemarke-
tingowych, w celu przekazania informacji o projekcie. W ramach jego 
działa- przeprowadzono szereg szkole-, warsztatów i konsultacji dla 
przedsi�biorców i pracowników sfery badawczo-rozwojowej. Rezultatem 
projektu był wzrost �wiadomo�ci w zakresie konieczno�ci wprowadzania 
działa- innowacyjnych przez mazowieckich przedsi�biorców oraz na-
wi�zanie efektywnej współpracy mi�dzy nimi a sektorem B+R.10 

 
� Projekt – SIRMA Sieć dla Innowacyjnego e-Rozwoju 
Mazowsza 

  
Projekt ten realizowany był przez organizacje Stowarzyszenie 

„Miasta w Internecie”, a zainspirowany przez władze samorz�dowe ja-
ko wsparcie dla Strategii e-Rozwoju Województwa Mazowieckiego na 
lata 2007-2013. Głównymi beneficjentami tego projektu były uczelnie 
wy,sze, publiczne instytucje badawcze oraz małe i �rednie przedsi�bior-
stwa. Za� celem projektu była współpraca jednostek samorz�dowych, 
firm ITC oraz pracowników naukowych, prowadz�ca do wzrostu inno-
wacyjno�ci regionu Mazowsza przy wykorzystaniu nowoczesnych tech-
nologii informacji i komunikacji. Działania w ramach tego programu 
polegały na organizowaniu szkole- dotycz�cych nowoczesnych zastoso-
wa- ITC w sektorze publicznym, w trakcie których przekazywana była 
wiedza dotycz�ca do�wiadcze- europejskich. Realizacja projektu wspie-
rana była przez działania promocyjne z aktywnym wykorzystaniem 
ró,nych narz�dzi i kanałów informacji.  Rezultaty projektu s� nast�pu-
j�ce: 
• 2 konferencje 
• 11 szkole- 
• 6 warsztatów 
• 4 zagraniczne wyjazdy studyjne 
• przeszkolenie ponad 1200 osób 
• Biblioteka Regionalnego e-Rozwoju 
• uruchomienie portalu internetowego www.sirma.pl 
Dzi�ki temu programowi Mazowsze, jako pierwsze w Polsce, sko-

rzystało z do�wiadcze- europejskich z dziedziny programowania i za-
rz�dzania rozwojem innowacyjnym na szczeblu regionalnym. Głównym 
jego osi�gni�ciem było natomiast wzmocnienie potencjału Mazowsza do 
realizacji przedsi�wzi�ć ITC oraz utworzenie Mazowieckiego Stowarzy-
szenia Informacyjnego, którego najwa,niejszym celem jest rozwój społe-
cze-stw lokalnych przez inwestycje w nowoczesne technologie.11 

 

                                                 
10 Portal Innowacji, www.pi.gov.pl 
11 Sieć dla Innowacyjnego e-Rozwoju Mazowsza, www.sirma.pl 
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� Projekt – Mazowieckie Centrum Zarz6dzania Wiedz6  
o Innowacjach Technologicznych. 

   
Projekt ten realizowany był przez publiczn� instytucj� badawcz� - 

Instytut Maszyn Matematycznych. Podobnie jak projekt Partnerstwo 
Technologiczne dla Mazowsza, był on odpowiedzi� na mało efektywny 
transfer informacji z sektora badawczego do przedsi�biorstw. Głównymi 
beneficjentami opisywanego projektu były uczelnie wy,sze, publiczne 
instytucje badawcze, sektor MSP, klastry oraz zarejestrowani u,ytkow-
nicy Bazy o Innowacjach. Bezpo�rednim celem niniejszego projektu była 
poprawa transferu technologii z nauki do gospodarki. Działania reali-
zowane w ramach tego programu koncentrowały si� na utworzeniu: 
• internetowej bazy danych o innowacjach BOI, która gromadzi in-
formacje na temat dostawców oraz odbiorców innowacji z woje-
wództwa Mazowieckiego, pomaga w upowszechnianiu innowacji na 
rynku odbiorców oraz ułatwia efektywn� współprac� pomi�dzy do-
stawcami a odbiorcami. 

• grupy Rzeczników Innowacji, których zadanie polegało na pobu-
dzaniu popytu na innowacje, promocji nowo�ci technologicznych  
a tak,e wspieraniu firm wdra,aj�cych innowacje. 

• o�rodka promocyjno-szkoleniowego INNOWATOR 
• rozpowszechnianiu działa- owego projektu12.  
 

� Konkurs Innowator Mazowsza 
  

Realizatorem projektu był Urz�d Marszałkowski Województwa 
Mazowieckiego, a jego głównymi beneficjentami doktoranci oraz małe  
i �rednie przedsi�biorstwa. Bezpo�rednim jego celem było promowanie 
postaw proinnowacyjnych w�ród społecze-stwa regionu. Konkurs ten 
przeprowadzony był w dwóch kategoriach „ Młoda Innowacyjna Firma” 
oraz „ Innowacyjny Młody Naukowiec”. Rezultatami tego projektu było 
zwi�kszenie współpracy w działaniach podnosz�cych  poziom innowa-
cyjno�ci, wzrost �wiadomo�ci konieczno�ci wdra,ania innowacji przez 
przedsi�biorstwa, integracja �rodowisk zainteresowanych wsparciem 
innowacyjno�ci województwa mazowieckiego, a tak,e wykorzystanie 
efektów laureatów prac na arenie mi�dzynarodowej.  
PPooddssuummoowwaanniiee  

 
Jak wynika z zaprezentowanych przykładów regionalnego wspie-

rania innowacyjno�ci, wi�kszo�ć zrealizowanych projektów zako-czyła 
si� powodzeniem i przyniosła zamierzone efekty. Skupiały si� one jed-

                                                 
12 Mazowieckie Centrum Zarządzania Wiedza o Innowacjach Technologicznych, 
www.innowator.imm.org.pl 

17



Anna Skowronek-Mielczarek 

nak głównie na realizacji I i IV celu operacyjnego Regionalnej Strategii 
Innowacji dla Mazowsza, wpływały zatem na wzrost powi�za- nauki  
z otoczeniem biznesu oraz promowaniu zachowa- proinnowacyjnych. 
Brak w nich natomiast działa- przyczyniaj�cych si� do poprawy powi�-
za- mi�dzynarodowych, maj�cych na celu przyci�ganie zagranicznych 
inwestycji zagranicznych, wzrost handlu zagranicznego czy te, współ-
pracy naukowej z zagranic�. Projekty te nie uwzgl�dniały tak,e popra-
wy redystrybucji nakładów na działalno�ć innowacyjn�. Mimo wszystko 
widać wyra=nie, i, Mazowsze stara si� polepszyć swoj� pozycj� konku-
rencyjn� i innowacyjn�. Ponadto warto pami�tać, i, przedsi�biorstwa  
z tego regionu, chc�c wdra,ać innowacyjne rozwi�zania w swojej dzia-
łalno�ci, mog� korzystać równie, z Programu Operacyjnego Innowacyj-
na Gospodarka, dost�pnego na poziomie krajowym. Jednak to od wie-
dzy i umiej�tno�ci przedsi�biorców zale,y, czy wykorzystaj� oni aktual-
nie dost�pne wsparcie na innowacje. 
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SUPPORTI�G I��OVATIO� OF E�TERPRISES I� POLA�D – 
CHOSE� ISSUES 

 
Key words: Enterprise, innovations, development, region, support, innovation 
strategies 

 
Summary 

 The main focus of attention of the article was issues of supporting innova-
tiveness in polish enterprises on domestic and regional level, especially in Ma-
zovia. This angle is a consequence of general recommendations of European 
Union, which pays much attention to the situation of various regions as well as 
to raising the level of innovativeness and competitiveness and to creating the 
conditions for harmonious and sustainable development. One of the regional 
development stimulants is innovations introduced in enterprises. Supporting 
this process contributes to raising the competitiveness level of a region. There-
fore in the article were presented the financial means of supporting innovative-
ness, which are available both on domestic (The Programme Innovative Econ-
omy) and regional (Regional Innovation Strategy) level.  
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ZZaarrzząąddzzaanniiee  rryyzzyykkiieemm  ffiinnaannssoowwyymm    
ww  pprrzzeeddssiięębbiioorrssttwwiiee    

 
 
 
 
WWpprroowwaaddzzeenniiee  

Zarz6dzanie ryzykiem finansowym jest istotnym elemen-
tem $wiadomego, profesjonalnego zarz6dzania nowoczesnym 
przedsi3biorstwem, które z kolei musi dysponować opracowa-
nym planem (strategi6) kreowania przyszłych zdarze9 ekono-
micznych. Jest to niew�tpliwie zło,ony proces, który obejmuje identy-
fikacj�, pomiar, optymalizacj� (ograniczenie) ryzyka oraz stały monito-
ring podj�tych czynno�ci. Warto podkre�lić, i, poznanie zakresu i cha-
rakteru potencjalnego ryzyka pozwala na podj�cie w odpowiednim cza-
sie działa- zapobiegaj�cych b�d= minimalizuj�cych jego wpływ i skutki. 

Celem niniejszego opracowania jest przybli,enie czytelnikowi po-
j�cia ryzyka finansowego wyst�puj�cego w przedsi�biorstwie oraz 
przedstawienie  podstawowych metod i działa- wpływaj�cych na  obni-
,enie stopnia oddziaływania ryzyka na funkcjonowanie podmiotu go-
spodarczego. 
 
 
11..  IIssttoottaa  ii  ddeeffiinniiccjjaa  rryyzzyykkaa    
 

Ryzyko wynika z faktu podejmowania decyzji dotycz�cych przy-
szło�ci. Mo,na stwierdzić, i, jest ono obecne w ka,dej działalno�ci czło-
wieka. Poj�cie ryzyka jest powszechnie u,ywane i słu,y okre�leniu 
pewnych stanów i sytuacji. Mowa m.in. o stanach zagro,enia, mo,liwo-
�ci poniesienia straty b�d= wyst�pienia nieprzewidzianych zdarze-. Ry-
zykiem jest nazywany cz�sto stan niepewno�ci, chocia, te dwa poj�cia  
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w sposób istotny si� ró,ni�.  W miar� powszechne jest przekonanie,  
,e przedsi�biorstwa działaj� w warunkach niepewno�ci wynikaj�cej 
przede wszystkim ze zmienno�ci  i nieprzewidywalno�ci otoczenia.13 
Warto zatem dla rozró,nienia obu poj�ć zwrócić uwag� na subiektywny 
charakter niepewno�ci i obiektywny charakter ryzyka. Podstawowe 
ró,nice pomi�dzy zjawiskiem ryzyka i niepewno�ci przedstawia tabela 
1. 
 
Tabela 2. Różnice pojęcia ryzyka i niepewności 

 
RYZYKO  

 

 
NIEPEWNOŚĆ 

Można zmierzyć prawdopodobieństwem 
(kryterium obiektywne) 

Można ocenić poziomem wiary, czy dane 
zjawisko może nastąpić (kryterium su-
biektywne) 

Liczba potencjalnych scenariuszy w za-
kresie wielkości docelowej jest ograniczo-
na 

Dopuszcza możliwość zaistnienia każde-
go scenariusza spośród ich nieskończo-
nej liczby 

Wystąpienie danego scenariusza skutkuje 
określonym poziomem wielkości docelo-
wej 

Wystąpienie danego scenariusza nie ma 
istotnego związku z finalnym poziomem 
wielkość docelowej 

Źródło: opracowanie własne 
 

Warto mieć jednak na uwadze fakt, i, powy,sze rozró,nienie nie 
zawsze jest oczywiste. Mo,na si� spotkać ze stwierdzeniami, ,e niepew-
no�ć w krótszych okresach przyjmuje postać ryzyka, b�d=  ,e ryzyko to 
skonkretyzowana niepewno�ć.14  

Podejmuj�c prób� definicji ryzyka, warto zauwa,yć, i, poj�cie ry-
zyko pochodzi od czasownika ryzykować, czyli działać na podstawie nie 
zawsze obiektywnych przesłanek W odniesieniu do działalno�ci gospo-
darczej  ryzyko jest rozumiane jako zjawisko obiektywne i kwantyfiko-
walne. W prowadzeniu działalno�ci gospodarczej ryzyko jest okre�lane 
jako mo,liwo�ć wyst�pienia zdarze-, maj�cych w konsekwencji nega-
tywny wpływ na wynik finansowy (poniesienie straty). Ryzyko mo,na 
definiować równie,, jako niebezpiecze-stwo braku realizacji zało,onego 
celu z chwili podejmowania decyzji.  

                                                 
13 A. Adamska, Ryzyko w działalności przedsiębiorstwa – podstawowe zagadnienia, [w:] A. Fierla (red.), 
Ryzyko  
w działalności przedsiębiorstw. Wybrane aspekty, SGH, Warszawa 2009, s. 11  
14 A. Adamska, Ryzyko …, op. cit., s. 12 
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W literaturze przedmiotu wyst�puj� definicje ryzyka wskazuj�ce 
na jego przyczyny o charakterze informacyjnym15, jak równie, umiesz-
czaj�ce poj�cie ryzyka w specyfice działalno�ci okre�lonych podmiotów 
gospodarczych lub na okre�lonych rynkach. Przykładem takiej definicji 
jest sformułowana przez H. Markowitza definicja ryzyka z punktu wi-
dzenia inwestora na rynku kapitałowym lub definicja ubezpieczeniowa 
traktuj�ca ryzyko jako brak pewno�ci co do wyst�pienia zdarzenia, któ-
rego prawdopodobie-stwo wyst�pienia jest znane. Podsumowuj�c prze-
gl�d powy,szych koncepcji definicji ryzyka mo,na stwierdzić, ,e: 

Ryzyko to mierzalne prawdopodobie9stwo wyst6pienia 
zdarzenia o innych cechach ni: zdarzenie oczekiwane i wpły-
waj6cego w sposób bezpo$redni lub po$redni na odchylenie 
warto$ci docelowej od zakładanego poziomu. 
 
 
22..  ŹŹrróóddłłaa  rryyzzyykkaa  ww  ddzziiaałłaallnnoośśccii  pprrzzeeddssiięębbiioorrssttww  
  

W otoczeniu przedsi�biorstwa nale,y rozró,nić ryzyka pochodz�-
ce z dalszego otoczenia podmiotu, czynniki zwi�zane z bli,szym otocze-
niem, jak równie, pochodz�ce z wewn�trz przedsi�biorstwa (rysunek 
1). 
 
Rysunek 1. Źródła ryzyka w działalności przedsiębiorstwa 

 
 

                                                 
15 Definicja E. Kreima „... ryzyko oznacza, że na skutek niepełnej informacji są podejmowane decyzje, 
które nie są optymalne z punktu widzenia przyjętego celu” 
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Źródło: opracowanie własne na podstawie A. Adamska, Ryzyko w działalności przed-
siębiorstwa – podstawowe zagadnienia, [w:] A. Fierla (red.), Ryzyko w dzia-
łalności przedsiębiorstw. Wybrane aspekty, SGH, Warszawa 2009 

 
Bior�c pod uwag� aspekt zarz�dzania ryzykiem, w najlepszej sy-

tuacji znajduj� si� przedsi�biorstwa, które s� najsilniej uzale,nione od 
wewn�trznego ryzyka, poniewa, maj� mo,liwo�ć wpływu na zmiany 
czynników  pozostaj�cych w gestii samego przedsi�biorcy (kwestie doty-
cz� sposobów zarz�dzania pracownikami, rozliczania z kontrahentami 
itd.), co pozwala na skuteczn� kontrol� ryzyka. Wobec czynników ryzy-
ka, zlokalizowanych w bliskim otoczeniu podmiotu gospodarczego (ryn-
kowym/konkurencyjnym) przedsi�biorstwo ma pewne mo,liwo�ci 
wpływania na nie. W przypadku przedsi�biorstwa wra,liwego na czyn-
niki makroekonomiczne mamy do czynienia z du,� podatno�ci� na ry-
zyko o charakterze makroekonomicznym. Co w przypadku ryzyka fi-
nansowego  dotyczy głównie koniunktury gospodarczej, poziomu ryn-
kowych stóp procentowych, kursów walutowych oraz zmian w regula-
cjach prawno – podatkowych. 
 
 
33..    KKllaassyyffiikkaaccjjaa  rryyzzyykkaa  ––  iissttoottnnyy  eettaapp  pprroocceessuu  zzaarrzząąddzzaanniiaa  

rryyzzyykkiieemm  ffiinnaannssoowwyymm  ww  pprrzzeeddssiięębbiioorrssttwwiiee  
  

Rozró,nienie poszczególnych rodzajów ryzyka jest niezb�dne  
w celu precyzyjnej identyfikacji jego pochodzenia oraz oceny wpływu na 
warunki prowadzenia działalno�ci gospodarczej, a w konsekwencji do-
pasowanie najodpowiedniejszych metod zarz�dzania ryzykiem. 

Istnieje wiele typów ryzyka, które maj� niew�tpliwie wpływ na 
działalno�ć przedsi�biorstwa. Z punktu widzenia działalno�ci gospodar-
czej istotny wydaje si� podział na ryzyko finansowe i niefinansowe.  
I chocia, oba typy wpływaj� na wyniki finansowy przedsi�biorstwa,  
to przy ryzyku finansowym jest to bezpo�redni wpływ, a przy ryzyku 
niefinansowym wpływ po�redni. Powy,szy podział ryzyka jest ogólnie 
przyj�tym podziałem ryzyka, bardziej szczegółowe wyró,nienie typów 
ryzyka wyst�puj�cego w przedsi�biorstwie, zale,y przede wszystkim od 
specyfiki prowadzonej działalno�ci.  

W dobie �wiatowego kryzysu finansowego nale,y  zwrócić szcze-
góln� uwag� na nast�puj�ce rodzaje ryzyka finansowego, którego kon-
sekwencje wpływu mieli�my okazj� zauwa,yć zwłaszcza w II połowie 
2008, gdzie okazało si�, ,e wiele polskich przedsi�biorstw musiało „sta-
wić czoło” czynnikom ryzyka, które przez wiele lat uwa,ano za czysto 
teoretyczne. Mowa przede wszystkim o: 
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1) ryzyku rynkowym, które dotyczy niebezpiecze-stwa zmian warto-
�ci instrumentów rynkowych; przykładami tego typu ryzyka s�: 
a) ryzyko stopy procentowej wynikaj�ce z uzale,nienia si� war-
to�ci aktywów i pasywów od zmian stóp procentowych (np. kre-
dyty ze zmiennym oprocentowaniem); 

b) ryzyko walutowe, które sjest zwi�zane  z posiadaniem otwar-
tej pozycji walutowej.  

2) ryzyku handlowym, które wynika bezpo�rednio z warunków pro-
wadzonej działalno�ci, czyli: 
a) ryzyko płynno$ci, które po pierwsze wi�,e si� z brakiem zdol-
no�ci instytucji do zaj�cia okre�lonej pozycji  na rynku danego 
instrumentu; po drugie zwi�zane z brakiem zdolno�ci przedsi�-
biorstwa do realizowania bie,�cych zobowi�za-. 

 
Poza powy,szymi typami ryzyka warto zwrócić uwag� równie, 

na: 
1) ryzyko operacyjne, które jest �ci�le zwi�zane z działalno�ci� danej 
instytucji; wynikaj�ce najcz��ciej z bł�dów w funkcjonowaniu sys-
temów w przedsi�biorstwie, bł�dów pracowników lub brakiem od-
powiedniej kontroli wewn�trznej w danej jednostce, 

2) ryzyko prawne zwi�zane najcz��ciej z wprowadzeniem zmian w 
regulacjach prawnych, skutkuj�ce zazwyczaj strat� w wyniku nie-
przeprowadzenia transakcji. 

 
 
44..  ZZaarrzząąddzzaanniiee  rryyzzyykkiieemm  ––  pprrzzeegglląądd  mmeettoodd  
  

Zarz�dzanie ryzykiem ma na celu, poprzez system metod i odpo-
wiednich działa- zmierzaj�cych do obni,enia stopnia oddziaływania ry-
zyka (ograniczenia ewentualnych rozmiarów szkód),  zabezpieczyć efek-
tywno�ć operacyjn� przedsi�biorstwa, która mo,e być zakłócona w wy-
niku realizuj�cych si� ryzyk. Dlatego nowoczesne przedsi�biorstwo po-
winno dysponować planem (strategi�) ograniczania ryzyka wyst�puj�-
cego w działalno�ci gospodarczej oraz kreowania przyszłych zdarze- 
ekonomicznych. 

Zarz�dzanie ryzykiem jest procesem, na który składaj� si� nast�-
puj�ce działania: 
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Tabela 3. Sześć faz procesu zarządzania ryzykiem 

Kolejne fazy Podejmowane działania 

1. Identyfikacja ryzyka: 
w tym system  wcze-
snego ostrzegania 

• ustalenie przyczyn ryzyka 
• stwierdzenie możliwych następstw 
• identyfikacja podmiotów dotkniętych ryzykiem 
• ustalenie prawdopodobieństwa zaistnienia zdarzenia 

2. Pomiar/kwantyfi-
kacja ryzyka 

• ustalenie rozmiarów ryzyka oraz finansowych konse-
kwencji danego zdarzenia 

3. Sformułowanie alter-
natyw i analiza ryzy-
ka 

• ustalenie możliwych alternatyw 
• środki zapobiegawcze 
• analiza nakładów i kosztów poszczególnych alternatyw 

(wariantów) 

4. Przeciwdziałanie  
ryzyku 

• stwierdzenie gotowości oraz ustalenie zdolności pod-
miotu (spółki) do podejmowania ryzyka 

• ustalenie faktycznego poziomu ryzyka 
• kwalifikacja przewidzianych do zastosowania możli-

wych alternatyw do opanowania 

5. Decyzje wykonawcze 
i działania w obsza-
rze ryzyka (sterowa-
nie  ryzykiem) 

• wybór odpowiednich narzędzi 
• ustalenie priorytetów 
• zastosowanie optymalnej kombinacji 

6. Kontrola, monitoring  
i ocena podjętych 
działań 

• monitoring podjętych działań 
• sprawdzenie i ocena ex post skutków podjętych dzia-

łań 
• nowe uformowanie procesu zarządzania ryzykiem  

w przypadku błędnej decyzji 
• dalsze korzystanie z narzędzi, które zapewniły sukces 

w zarządzaniu ryzykiem 

Źródło: opracowanie własne na przykładzie T.T. Kaczmarek „Zarządzanie ryzykiem 
handlowym, finansowym i produkcyjnym, ODDK, Gdańsk 2002, s. 62 

 
Celem identyfikacji ekspozycji na ryzyko jest jak najwcze-

�niejsze ustalenie niebezpiecze-stw zagra,aj�cych firmie. Identyfikacja 
ryzyka polega na przeanalizowaniu i rozpoznaniu ryzyka zachodz�cego 
w firmie. Typy ryzyka generowane przez dana jednostk� s� uzale,nione 
od rodzajów przeprowadzanych transakcji oraz specyfiki bran,y w któ-
rej prowadzona jest działalno�ć gospodarcza. Dlatego proces identyfika-
cji ryzyka powinien być działaniem kompleksowym i obejmować takie 
działania jak: 
• analiza marketingowa i techniczna polegaj�ca na rozpatrywaniu 
usług, własno�ci produktów i technologii, 
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• analiza procesów dotycz�cych danych przedsi�wzi�ć np. inwesty-
cyjnych, 

• analiza historycznych danych o zbli,onym charakterze b�d= maj�-
cych wpływ na badanie aktualnych zjawisk i przedsi�wzi�ć. 
Kolejnym etapem procesu zarz�dzania ryzykiem finansowym  

w przedsi�biorstwie jest jego pomiar. W zale,no�ci od =ródła i charakte-
ru ryzyka mog� by� stosowane ró,ne metody jego pomiaru, od najprost-
szych – opisowych do zło,onych metod opartych na modelach ekonome-
trycznych.  Nale,y wymienić trzy podstawowe miary ryzyka. 
1) Miary zmienno�ci, które odzwierciedlaj� zmiany cen lub stóp 
zwrotu aktywów finansowych. Głównie bierze si� pod uwag� roz-
kład cen lub stóp zwrotu i wyznacza miary rozproszenia tego roz-
kładu. 

2) Miary wra,liwo�ci s� odzwierciedleniem wpływu pewnych zmien-
nych, zwanych czynnikami ryzyka na ceny lub stopy zwrotu ak-
tywów. W przypadku pomiaru ryzyka rynkowego nale,y mieć na 
uwadze niekorzystne odchylenia od oczekiwanych warto�ci cen 
lub stóp zwrotu. 

3) Miary zagro,enia – oparte na definicji ryzyka, traktuj�cej ryzyko  
jedynie jako mo,liwo�ć wyst�pienia niekorzystnej sytuacji. W ci�-
gu ostatnich lat najbardziej popularn� metoda jest warto�ć nara-
,ona  na ryzyko (Value at Risk VaR). Mo,na ja zdefiniować jako 
maksymalna strat� rynkowej warto�ci portfela lub instrumentu 
finansowego mo,liwa do poniesienia w konkretnym horyzoncie 
czasowym i przy zało,onym  poziomie ufno�ci. Niestety praktyka 
gospodarcza dowodzi, ,e w pojawiaj�cych si� ostatnio sytuacjach 
kryzysowych, VaR okre�lana tradycyjnymi metodami jest niedo-
szacowana, co mo,e wynikać równie, ze stosowania przez przed-
si�biorstwo zbyt łagodnych procedur zabezpieczaj�cych dan� jed-
nostk� przed ryzykiem. Wobec powy,sze nale,y poszukiwać ta-
kich metod pomiaru, które kład� nacisk na zdarzenia ekstremal-
ne, np. ekstremalne warto�ci stóp zwrotu, co mo,e oznaczać dy-
namiczny rozwój statystycznej teorii warto�ci ekstremalnych. Na-
le,y oczekiwać, ,e w przyszło�ci z uwagi na wzrost ryzyka rynko-
wego na znaczeniu przybior� miary ryzyka wywodz�ce si� z tej 
teorii. 

 
Metody pomiaru ryzyka powinny uwzgl�dniać wewn�trzne czyn-

niki, pochodz�ce z przedsi�biorstwa, zwi�zane przede wszystkim z or-
ganizacj� i zarz�dzaniem danej jednostki oraz czynniki o charakterze 
makroekonomicznym, w szczególno�ci poziom inflacji, koniunktur� go-
spodarcz� i polityk� banku centralnego. 
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 Kolejnym etapem jest opracowanie mo,liwych alternatyw, które 
mog� si� przyczynić do podj�cia wła�ciwej decyzji. Alternatywy powinny 
obejmować pozyskanie i ocen� mo,liwych, optymalnych sposobów roz-
wi�za-.16 Jedn�, z takich alternatyw  mo,e być przyj�cie przez przed-
si�biorstwo ryzyka na siebie, co niestety w konsekwencji mo,e oznaczać 
wystawienie danej instytucji na nieprzewidziane, losowe zdarzenia. Te-
go typu działanie mo,e stanowić dobr� alternatyw� tylko wówczas, gdy 
przej�cie ryzyka na siebie daje przedsi�biorcy gwarancj� unikni�cia 
strat. 

W odniesieniu do ka,dego rodzaju ryzyka mo,na stosować jedno 
lub kilka działa- z zakresu fizycznej lub finansowej kontroli ryzyka.  
Fizyczna kontrola ryzyka obejmuje wszystkie operacje prowadz�ce 
do ograniczenia  ilo�ci i wielko�ci strat. Wyst�puj� tu dwie mo,liwo�ci: 
1) całkowite wyeliminowanie prawdopodobie-stwa straty (tj. unika-
nie ryzyka albo zapobieganie strat). Jedynym sposobem na unik-
ni�cie ryzyka w cało�ci jest zaprzestanie działalno�ci, z któr� jest 
ono zwi�zane. 

2) redukcja ryzyka, która mo,e polegać na ograniczeniu skali dzia-
łalno�ci nara,onej na ryzyko (np. system limitów kredytowych 
stosowanych przez banki) lub na działaniach organizacyjno-
technicznych (np. usprawnienia techniczne, usprawnienia proce-
duralne w zakresie organizacji i planowania, działania edukacyj-
ne). 
Finansowa kontrola ryzyka polega na samodzielnym zarz�-

dzaniu ryzykiem przez dany podmiot czyli tzw. retencj� ryzyka albo je-
go transfer  na inny podmiot.  

Zatrzymanie ryzyka w firmie jest bardziej popularne du,ych kor-
poracjach ni, w małych firmach. W takich sytuacjach przedsi�biorstwo 
najcz��ciej pokrywa straty z zysku netto, dolicza ryzyko do ceny swoich 
dóbr i usług lub dokonuje sprzeda,y aktywów w celu zast�pienia tych, 
które zostały utracone albo zniszczone. Przedsi�biorstwo podejmuj�c 
wariant pokrywania ewentualnych strat spowodowanych ryzykiem mo-
,e tak,e utworzyć na nieprzewidziane wypadki specjalnego funduszu 
pełni�cego rol� samo ubezpieczenia, z którego pokrywane s� straty lub 
te, dokonać podpisania umów po,yczkowych, które z kolei mog� być 
wykorzystane w przypadku wyst�pienia w firmie strat, jak równie, wy-
równać pozycje walutowe, czyli inaczej d�,yć do osi�gni�cia równowagi 
pomi�dzy przychodami i rozchodami w danej walucie w tym samym 
okresie. 

Zapobieganie ryzykom poprzez wewn�trzne i zewn�trzne finan-
sowanie w formie utworzonej rezerwy jest działaniem maj�cym na celu 

                                                 
16 T. T. Kaczmarek, Zarządzanie ryzykiem handlowym, finansowym i produkcyjnym, ODDK, Gdańsk 
2002, s. 63 
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ograniczenie ewentualnych szkód. Płatno�ci w ramach cash flow, które 
wchodz� do firmy mog� zostać wykorzystane do samofinansowania bie-
,�cej działalno�ci lub do podziału zysku. Konsekwencj� zredukowanego 
nale,nego zysku jest potrzeba posiadania wi�kszego  kapitału własnego 
ni, utworzone rezerwy przedsi�biorstwa na wypadek wyst�pienia stra-
ty. 

Z kolei transfer ryzyka jest przesuni�ciem odpowiedzialno�ci  
z ewentualnego posiadacza strat na kogo� innego. Transfer ten mo,e 
przyj�ć dwie formy. 
1) Transfer działalno$ci kreuj6cej potencjalne straty; na 
przykład poprzez subkontrakt – wynaj�cie innej firmy do danej 
pracy, przez co zlecaj�cy nie ponosi szkody za straty, czy tez od-
powiednie klauzule w umowie. cz�sto w ramach tej samej organi-
zacji s� tworzone odr�bne przedsi�biorstwa do  zajmowania si� 
ró,nymi fragmentami ogólnej działalno�ci firmy. Przykładem s� 
ponadnarodowe korporacje naftowe, które posiadaj� odr�bne 
przedsi�biorstwa do spraw wydobycia ropy, jej rafinowania, czy 
te, zajmuj�ce si� transportem i kolejnymi fazami jej przetwarza-
nia, dystrybucji i sprzeda,y. W ten sposób du,y podmiot przenosi 
cz��ć swojego ryzyka na odr�bne, mniejsze jednostki. 

2) transfer odpowiedzialno$ci za pokrycie ewentualnych 
strat; mo,e on przyj�ć form� ubezpieczenia, specjalnej klauzuli  
w umowie (która wył�cza jedna stron� kontraktu od odpowie-
dzialno�ci za szkody powstałe w zwi�zku z wykonywaniem kon-
traktu), gwarancji bankowej, por�czenia czy te, operacji hedgin-
gowych, które  maj� na celu zabezpieczenia si� kontrahenta przed 
zmianami cen, na które nie ma on wpływu ani których nie mo,e 
przewidzieć. Tego typu operacje polegaj� na równoczesnym zaku-
pie i sprzeda,y okre�lonej partii towarów, aby zniwelować skutki 
działania ruchu cen na rynku. Operacje hedgingowe mog� mieć 
równie, miejsce na rynku kapitałowym w celu zabezpieczenia si� 
przed ryzykiem inflacji lub ryzykiem kursowym. 

 
Ostatnim etapem procesu zarz�dzania ryzykiem, b�d�cym rów-

nocze�nie klamr� zamykaj�c� cały proces zarz�dzania ekspozycj� 
przedsi�biorstwa na ryzyko  jest kontrola decyzji dotycz6cych za-
rz6dzania ryzykiem. Jej celem jest zbadanie i ocena efektywno�ci po-
dejmowanych przez podmiot przedsi�wzi�ć. Kontrola powinna być jak 
najszersza i dotyczyć nie tylko oceny metod monitorowania i zarz�dza-
nia ryzykiem ale i oceny czy metody te s� np. dostosowane do struktury 
organizacyjno-technicznej przedsi�biorstwa. Warunkiem powodzenia 
całego procesu jest utworzenie: 
• systemu przepływu informacji na temat ekspozycji na ryzyko, 
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• metody zarz�dzania poszczególnymi jego rodzajami oraz skutkami 
podj�tych decyzji, 

• odpowiednich miar  oceny ryzyka i jego skutków dla przedsi�bior-
stwa. 
Wa,na jest konsekwencja działa- kontrolnych funkcjonowania 

całego procesu zarz�dzania ryzykiem. 
 
 
PPooddssuummoowwaanniiee    
  

Załamanie systemu z Bretton Woods na pocz�tku lat 70-tych 
ubiegłego wieku spowodowało, ,e przedsi�biorstwa, aby utrzymać si� na 
rynku, musz� dysponować precyzyjne opracowanym planem zarz�dza-
nia ryzykiem finansowym. Obecnie ani najnowocze�niejsza technologia 
produkcji, ani najta-sza siła robocza, ani te, najskuteczniejszy zespół 
specjalistów od sprzeda,y i marketingu nie zagwarantuj� jednostce go-
spodarczej sukcesu w postaci wyników finansowych. W zasadzie 
wszystkie obszary działalno�ci gospodarczej s� obarczone ró,nymi ro-
dzajami ryzyka finansowego, którego zasi�g jest zdecydowanie szerszy 
ani,eli w przeszło�ci. Z drugiej strony warto zwrócić uwag�, i, ryzyko 
stanowi sił� nap�dow� ka,dego przedsi�biorstwa, b�d�c jednocze�nie  
prawdziwym testem umiej�tno�ci kadry zarz�dzaj�cej i przedsi�bior-
ców. 
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RISK MA�AGEME�T FI�A�CIAL I� THE E�TERPRISE 
 
Key words: enterprise, financial risk, risk management, methods 
 

Summary 
Due to the breakdown of the Bretton Woods system  at the early  70’s last cen-
tury, companies had to have a precise plan of managing financial risk in order 
to maintain their position on the market. Nowadays neither the most modern 
production technology, nor the cheapest  labour  force or even the most effec-
tive marketing and sales teams cannot guarantee successful financial results. 
Actually, every single business area is influenced by different sorts of financial 
risk, which range is definitely wider than it was in the past. 
Financial risk management is an important element of managing an enterprise 
in a modern way, which entails having a prepared plan (strategy) of creating 
future economic events. It is with no doubt a complex process, which entails 
the identification, measurement and optimization of risk and regular monitor-
ing of undertaken action. It is worth underlining that recognizing the range and 
character of the potential risk enables, in the right moment,  undertaking action 
to avoid or minimize its influence and consequences. 
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AAnnaalliizzaa  uuppaaddłłoośśccii  pprrzzeeddssiięębbiioorrssttww    
ww  PPoollssccee  ww  llaattaacchh  22000044  ––  22000099    

 
 

 
 
WWpprroowwaaddzzeenniiee  
 

Koniunktura polskiej gospodarki wykazuje wyra=n� tendencj� 
spadkow�, co znajduje potwierdzenie w danych Głównego Urz�du Sta-
tystycznego. Dane za Pierwszy kwartał 2009 roku jednoznacznie po-
twierdzaj�, ,e produkcja przemysłowa odnotowała spadek na poziomie 
14,3% w porównaniu z rokiem poprzednim17. Potwierdzeniem tej ten-
dencji jest raport ryzyka bran,owego ogłoszony przez Dun & Bradstre-
et18, w którym stwierdza si�, ,e wi�kszo�ć bran, ma powa,ne kłopoty. 
Upadło�ć19 to hasło, które coraz cz��ciej pojawia si� w trakcie spotka- 
biznesowych.  
 
 
11..  PPrraakkttyykkaa  ppoossttęęppoowwaańń  uuppaaddłłoośścciioowwyycchh  ww  PPoollssccee  

 
Wzmagana przez globalny kryzys fala bankructw, która najwcze-

�niej, bo w 2007 roku ogarn�ła Stany Zjednoczone, przesuwaj�c si� do 
Europy Zachodniej, przenika do krajów naszego regionu. Kiedy w 2008 
roku zjawisko upadło�ci firm na �wiecie rosło w sił�, osi�gaj�c w tym 

                                                 
17 Główny Urząd Statystyczny, www.stat.gov.pl 
18 Sezon upadków, „Newsweek”, 6 lipca 2009 
19 Terminy upadłość i bankructwo używane są zamiennie, chociaż nie do końca wydaje się to zasadne. 
Bankructwo ma bowiem wydźwięk pejoratywny i jest wynikiem zamierzonego działania, nierzadko po-
przez zaniedbania prowadzące do wykluczenia firmy z rynku, upadłość natomiast oznacza zakończenie 
działalności podmiotu w aspekcie niepomyślnych decyzji i złych wyników finansowych.  
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okresie wzrost na poziomie 27%, rozp�dzona po wst�pieniu do Unii pol-
ska gospodarka opierała mu si� skutecznie, kontynuuj�c seri� sze�ciu 
lat nieprzerwanego jego spadku. Lata powszechnej dost�pno�ci do fi-
nansowania oraz rozp�dzonego popytu konsumpcyjnego sprawiły,  
,e przedsi�biorstwom do�ć łatwo było funkcjonować w tak sprzyjaj�cych 
warunkach rynkowych, co potwierdza rysunek 1. 
 
Rysunek 1. Upadłości przedsiębiorstw w Polsce w latach 2004 – 2008 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Raport Bankructwa firm w Polsce 2007,  

31 stycznia 2008, Raport Bankructwa firm w Polsce 2008, 4 lutego 2009, [w:] 
www.eulerhermes.pl, Raport Coface nt. upadłości firm w Polsce. Pełne i wiary-
godne dane za cały 2008 rok, 12 stycznia 2009 [w:] wwwcoface.pl, R. Anam, 
Upadłości firm w Polsce I-VI. 2009, 15 lipca 2009 [w:] www.coface.pl 

 
Widać zatem jednoznacznie, ,e na przestrzeni lat 2004 – 2008 ry-

suje si� wyra=na tendencja spadkowa zjawiska niewypłacalno�ci przed-
si�biorstw w Polsce, niezale,nie od o�rodka opracowuj�cego tego rodza-
ju statystyki. Nie uległa ona zmianie w roku 2009, gdzie Coface Poland 
odnotowało a, 691 tego rodzaju przypadków.20 

Nagła blokada w dost�pie do kredytów, pojawiaj�ce si� zatory 
płatnicze, załamanie inwestycji czy wyra=ne ograniczenie konsumpcji 
stały si� prawdziwym wyzwaniem dla firm w szczególno�ci, gdy dodat-
kowo pojawiły si� straty finansowe zwi�zane z opcjami walutowymi, 
które rozpowszechniły si� jako odpowied= na umocnienie złotego. Poja-
wiły si� masowo, gdy eksporterom było coraz trudniej zabezpieczać 
przyszły kurs wymiany. Skutkiem tego, pojawił si� stosunkowo rzadko 
stosowany wcze�niej produkt bankowy, którego wykupienie powodowa-
                                                 
20 Raport Coface nt. upadłości firm w Polsce w 2009 roku, www.coface.pl,  06.01.2010 
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ło natychmiastowy nadzwyczajny przypływ gotówki, ale za cen� for-
malnie nieograniczonego ryzyka kursowego. To jednak wydawało si� 
pocz�tkowo odległe. Przedsi�biorca, sprzedaj�c towary w innej walucie 
ni, ta, w której ponosi koszty ich wytworzenia, nara,ony jest na typowe 
ryzyko gospodarcze zwi�zane ze zmianami kursów walut. Staje si� ono 
jednak ryzykiem spekulacyjnym, gdy zawrze on umow� zwielokrotnia-
j�c� ryzyko kursowe, chocia,by za cen� dora=nych korzy�ci. W tym 
momencie zaczyna si� zatem spekulacja i hazard21, które to zawa,yły na 
statystykach ju, w pierwszym półroczu 2009 roku i zmian� kierunku 
trendu liczby ogłaszanych w Polsce post�powa- upadło�ciowych (rysu-
nek 2). 

 
Rysunek 2.  Postanowienia upadłościowe w Polsce w pierwszych półroczach  

w latach 2004 – 2009 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Źródło: Raport Coface nt. upadłości polskich firm w I półroczu 2009r., 12.02.2010 [w:] 

www.coface.pl. 
 

Specyfik� post�powa- upadło�ciowych w Polsce jest zauwa,alna 
wyra=na dominacja upadło�ci w celu likwidacji maj�tku w stosunku do 
upadło�ci z mo,liwo�ci� zawarcia układu, co prezentuj� zestawienia 
zawarte w tabeli 1 oraz 2.  
 

                                                 
21 M. Korpalski, Czy opcje walutowe to nieuchronny wyrok?, „Gazeta Prawna”, 3 lutego 2009 
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Tabela 1.  Upadłości w Polsce w podziale na rodzaj postępowania w latach 2004 
- 2009 
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Raport nt. upadłości w 2005, 10.01.2007, 
Raport Coface nt. upadłości firm w Polsce w 2006 r., 19.01.2007, Upadłości firm 
w 2007r., 07.01.2008, Szacunki upadłości na koniec 2008 r., 12.12.2008, Raport 
Coface nt. upadłości polskich firm w I półroczu 2009r., 02.07.2009 [w:] 
www.coface.pl., Raport Coface nt. upadłości firm w Polsce w 2009 roku. Blisko 
700 przedsiębiorstw nie przetrwało pierwszego roku kryzysu., www.coface.pl., 
06.01.2010. 

 
Tabela 2. Upadłości w Polsce w podziale na rodzaj postępowania w latach I pół-
roczach lat 2007 - 2008 

Rodzaj  
postępowania 

I – VI 
2007 

Zmiana 
2007/2008 

I – VI 
2008 

Zmiana 
2008/2009 

I – VI 
2009 

Upadłości w celu 
likwidacji majątku 

187 - 0,1% 170 + 53,5% 261 

Upadłości z możli-
wością zawarcia 
układu 

43 - 25,6% 32 + 0,5% 48 

 Źródło: Jak w tabeli 1 
 
Jak wynika z powy,szych zestawie-, pomimo spadku ilo�ci rapor-

towanych upadło�ci w latach 2004 – 2008, nasilała si� tendencja prze-
prowadzania post�powa- maj�cych na celu likwidacj� maj�tku firm  
i bezpowrotn� redukcj� miejsc pracy. Rozwi�zanie przewiduj�ce mo,li-
wo�ć zawarcia układu z wierzycielami traciło sukcesywnie na popular-
no�ci, osi�gaj�c zaledwie poziom 15% wszystkich post�powa-. Wydaje 
si�, ,e przyczyn takiego stanu rzeczy nale,ałoby upatrywać w swoistej 
ułomno�ci post�powania upadło�ciowego w Polsce. 
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W powszechnej opinii, długotrwało�ć s�dowego post�powania słu-
,�cego zaspokojeniu wierzycieli (rozpatrzenie wniosku o upadło�ć zaj-
muje niekiedy kilkana�cie tygodni) powoduje, ,e podział maj�tku zaj-
muje przeci�tnie około trzy lata od zgłoszenia wniosku. Ta niepodwa-
,alna zawiło�ć procedur jest szczególnie dotkliwa w trudnych czasach, 
gdy brak szybkiego zaspokojenia wierzycieli powoduje efekt domina  
i problemy finansowe kolejnych firm. Ponadto, wiele podmiotów,  
w szczególno�ci małych zamyka swoj� działalno�ć bez uprzedniego 
przeprowadzenia procesu upadło�ciowego przed s�dem co powoduje,  
,e w rzeczywisto�ci liczba bankrutów jest znacznie wy,sza. Z informacji 
płyn�cych z raportów wynika, ,e z powodu braków formalnych, umo-
rze- oraz oddale- spowodowanych brakiem maj�tku wystarczaj�cego 
na pokrycie kosztów post�powania s�dowego, liczba wniosków  
o otwarcie post�powania upadło�ciowego jest w rzeczywisto�ci pi�ć razy 
wy,sza. Niezwykle rzadkim zjawiskiem w tej grupie jest składanie 
wniosków o upadło�ć. Najcz�stszym zabiegiem jest likwidacja lub cicha  
i szybka wyprzeda, wszystkiego, co firma posiada. W efekcie, przedsi�-
biorcy doprowadzaj� do sytuacji, w której maj�tek jest niewystarczaj�cy 
na pokrycie kosztów post�powa- s�dowych. Niepokoj�ca jest skala tego 
zjawiska. Brak w tym zakresie dokładnych statystyk, jednak szacuje si�, 
,e takich przypadków jest tysi�ce22.  

 
 

22..  PPłłyynnnnoośśćć  ffiinnaannssoowwaa  pprrzzeeddssiięębbiioorrssttww  
 
W sytuacji, gdy kredyt kupiecki jest obecnie jedynym powszechnie 

dost�pnym sposobem finansowania, szczególnie istotne miejsce zajmuje 
skuteczne zarz�dzanie nale,no�ciami, które do tej pory i tak stanowiło 
niemałe wyzwanie dla przedsi�biorstw, zwłaszcza tych z sektora MSP. 
W obawie przed narastaniem spirali długów, coraz wi�cej firm próbuje 
si� zabezpieczyć przed niesolidnymi partnerami. Coraz cz��ciej, firmy 
wnikliwie analizuj� sytuacj� swoich kontrahentów zwłaszcza, ,e odra-
czanie terminów płatno�ci jest obecnie warunkiem koniecznym dla 
utrzymania sprzeda,y, przynajmniej na dotychczasowym poziomie. Ro-
sn�ce ju, w pierwszej połowie 2008 roku koszty przedsi�biorstw, na 
skutek umacniania si� złotego, przy jednoczesnym wzro�cie cen surow-
ców i paliw oraz fali nasilaj�cych si� protestów przez zwi�zki zawodowe 
,�daj�ce podwy,ek, skutecznie obni,ały ich rentowno�ć. W efekcie, 
przedsi�biorcy zacz�li kompensować topniej�cy kapitał wydłu,aniem 
terminów płatno�ci od dostawców. Jak podaje Euler Hermes, rosn� 
opó=nienia w płatno�ciach. Jeszcze w połowie 2008 roku, z zapłat� na-
le,no�ci dla kontrahentów spó=niało si� 19,2 % firm, kiedy w grudniu 
                                                 
22 Sezon upadków, „Newsweek”, 6 lipca 2009 
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skala zjawiska zwi�kszyła si� do 20,3%. Procentowo ró,nica wydaje si� 
niewielka, jednak,e w kwotach mo,e jednak si�gać dodatkowych kilku 
mld zł23.  

Nale,y w tym miejscu wyra=nie pokre�lić, ,e niewypłacalno�ć 
nawet jednego z kontrahentów lub opó=nienia w regulowaniu zobowi�-
za- nara,a przedsi�biorstwo na ryzyko utraty płynno�ci finansowej, 
zwłaszcza w sytuacji niskiego wyposa,enia kapitałowego i ograniczonej 
dost�pno�ci do finansowania obcego. Problemy z płynno�ci� finansow� 
mog� być bezpo�redni� przyczyn� zako-czenia działalno�ci ka,dej fir-
my, zwłaszcza ,e upadło�ć nie musi jedynie dotyczyć firm generuj�cych 
straty finansowe.   

Reasumuj�c, kryzys coraz bardziej zaczyna być odczuwalny dla 
przedsi�biorstw w Polsce. Konsekwentnie kurcz�ce si� zapasy i malej�-
ca sprzeda, to przyczyny coraz cz��ciej pojawiaj�cych si� zatorów płat-
niczych, co potwierdzaj� dane na rysunku 3. 
 
Rysunek 3.  Opóźnienia w płatnościach w poszczególnych województwach  

w Polsce w roku 2008 
 

Źródło: Raport grupy Euler Hermes dotyczący płynności finansowej firm w Polsce. 
Analiza zmian, jakie zaszły w 2008 roku,  4 lutego 2009, s.3, www.eulerhermes.pl 

 
Z powy,szego rysunku wynika, ,e firmy z zachodu i północy kra-

ju, ,yj�c w relatywnie wi�kszej ł�czno�ci z gospodark� niemieck�, jako 
pierwsze odczuły skutki recesji. Szczególnym zjawiskiem jest Podkar-
packie, gdzie rejestrowane tak du,e �rednie opó=nienia w płatno�ciach 
mo,na tłumaczyć z sytuacj� gospodarcz� na Ukrainie, która niew�tpli-
wie od kilku miesi�cy utrudnia działalno�ć inwestorów z Polski pocho-
                                                 
23 A. Woźniak, Firmy nie płacą na czas, „Rzeczpospolita”, 12 grudnia 2008 
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dz�cych wła�nie w du,ej mierze z tego nadgranicznego województwa.  
W regionach takich jak Tl�sk, Mazowsze, Wielkopolska, gdzie  działa  
najwi�kszy odsetek eksporterów, a inwestycje realizuje si� dzi�ki finan-
sowaniu zewn�trznemu, ryzyko opó=nie- w płatno�ciach jest zdecydo-
wanie wy,sze ni, w pozostałych, mniej rozwini�tych obszarach.  

Czas otrzymywania nale,no�ci wydłu,ył si� wi�c �rednio z mie-
si�ca pod koniec 2008 roku do 44 dni teraz wynika z czerwcowego ba-
dania kondycji przedsi�biorstw przeprowadzonego przez PKPP Lewia-
tan.24 W 50% badanych firm, wyst�piło zjawisko opó=nie- w regulowa-
niu płatno�ci, a w szczególno�ci problem dotyczył przedsi�biorstw za-
trudniaj�cych od 50 do 249 pracowników, co ilustruje rysunek 4. 
 
Rysunek 4.  Opóźnienia w płatnościach w poszczególnych grupach przedsię-

biorstw 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Źródło: A. Fandrejewska, Firmy coraz później płacą za faktury, „Rzeczpospolita”,  

8 lipca 2009. 
 
Powszechnie spotykane zjawisko płatno�ci przeterminowanych  

i ogólnej nieufno�ci wobec kontrahentów działa jak efekt domina, prze-
nikaj�c do kolejnych bran,25. Jedn� z głównych trosk przedsi�biorców  
w warunkach kryzysu powinna być zatem nieustanna walka o utrzy-
manie płynno�ci finansowej, zwłaszcza w sytuacji masowego opó=niania 
regulowania zobowi�za-. 
 
 

                                                 
24 A. Fandrejewska, Firmy coraz później płacą za faktury, „Rzeczpospolita”, 8 lipca 2009 
25 K. Kuniewicz, Faktoring to najszybsza forma kredytu dostępna również w czasie recesji, „Gazeta 
Prawna”, 25 czerwca 2009  
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33..  RRoozzkkłłaadd  uuppaaddłłoośśccii  ww  ppoosszzcczzeeggóóllnnyycchh  bbrraannżżaacchh  
 
Struktura upadło�ci w układzie bran,owym na przestrzeni lat 

2004 – 2008 wykazywała charakterystyczn� prawidłowo�ć, co prezentu-
je zestawienie danych zawartych w tabeli 3. 
 
Tabela 3.  Upadłości przedsiębiorstw w Polsce w układzie branżowym  

w latach 2004 – 2009* 

BRANŻA 
LATA 

2004 2005 2006 2007 2008 2009* 

Handel hurtowy 21% 19% 22% 13% 12% 11% 

Handel detaliczny 16% 13% 12% 10% 9% 9% 

Budownictwo 20% 19% 14% 11% 17% 11% 

Produkcja 21% 27% 30% 37% 33% 34% 

Usługi 19% 19% 19% 19% 17% 26% 

Inne 3% 3% 3% 10% 12% 9% 

*Dane za pierwsze półrocze 2009 roku 
Źródło: opracowanie własne na podstawie  raportów  Euler Hermes z lat 2004 - 2009, 

www.eulerhermes.pl 
 
Zgodnie z wyliczeniami przygotowanymi przez Euler Hermes,  

w roku 2004 najwi�cej upadło�ci w Polsce odnotowano w handlu hurto-
wym – 230, co stanowi niemal,e 21% wszystkich przypadków niewypła-
calno�ci przedsi�biorstw oraz w produkcji (214 upadło�ci). Na kolejnym  
miejscu uplasowała si� bran,a budowlana, z 226 bankructwami. Nie-
mniej jednak, we wszystkich przypadkach odnotowano spadek liczby 
upadło�ci na poziomie 40% w stosunku do roku 2003. Kolejne miejsca 
zajmuj� usługi (19%) oraz handel detaliczny (16%).26  To charaktery-
styczne zjawisko dla niemal wszystkich krajów Europy Centralnej  
i Wschodniej, gdzie w okresie tym rozgrywała si� ostra walka konku-
rencyjna pomi�dzy zbyt du,� w stosunku do mo,liwo�ci rynku, liczb� 
hurtowników i detalistów. 

W roku 2005, najwi�cej przypadków bankructw przedsi�biorstw 
odnotowano w produkcji (27% wszystkich upadło�ci). Na drugim miej-
scu ponownie znalazło si� budownictwo z 214 bankructwami, jednak,e 
w sektorze tym zauwa,alna była poprawa koniunktury, co przeło,yło 
si� na spadek liczby upadło�ci w stosunku do roku poprzedniego. Trze-
ci� pozycj� zaj�ł handel hurtowy z 23% udziałem we wszystkich upadło-
�ciach. 

Podobnie, jak rok 2005 tak i 2006 nie przyniósł diametralnych 
zmian. Na tle zmniejszaj�cej si� liczby upadło�ci, nadal najbardziej ry-

                                                 
26 Coface Intercredit,  Raport o niewypłacalności firm, 10 stycznia 2005, s. 1 
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zykownym sektorem gospodarki była produkcja, a w szczególno�ci pro-
dukcja wyrobów spo,ywczych i napojów (45 przypadków) oraz obuwia  
i odzie,y (19 przypadków). W bran,y tej od stycznia do grudnia odno-
towano ponad 170 upadło�ci firm, co stanowi blisko 30% ł�cznej liczby 
upadło�ci. W rankingu bankructw, drugie miejsce przypadło sprzeda,y 
hurtowej z 22% udziałem. Pomimo poprawy koniunktury, na kolejnym 
miejscu znalazły si� usługi (19%) i budownictwo (14%).  

W roku 2007 w czołówce upadaj�cych firm znalazła si� produkcja 
(37%), usługi (17%) oraz handel hurtowy (13%), co w du,ej mierze było 
wynikiem ryzykownej struktury finansowania. Niewielki zasób kapita-
łów własnych i dominacji kredytu bankowego oraz kupieckiego powo-
dował, ,e przy relatywnie wysokich obrotach ryzyko utraty płynno�ci 
na skutek zachwiania rytmu spłaty zobowi�za- przez kontrahentów 
było bardzo wysokie. Na czwartej pozycji uplasowało si� budownictwo  
z 11% udziałem. Wyra=nie widoczny wzrost liczby realizowanych inwe-
stycji, nap�dzał koniunktur� podnosz�c atrakcyjno�ć inwestycyjn� sek-
tora.27 Powa,ne problemy prze,ywał w tym okresie przemysł drzewny  
i meblarski, z uwagi na upadek grupy Schieder w Niemczech, posiada-
j�cej wiele spółek produkcyjnych na terenie Polski oraz umacniaj�cy si� 
złoty, skutecznie obni,aj�cy opłacalno�ć dominuj�cej w tym segmencie 
sprzeda,y eksportowej. Wzrost poziomu konsumpcji, wywołany wzro-
stem płac odsun�ł na dalsze pozycje handel detaliczny (10% wszystkich 
przypadków upadło�ci przedsi�biorstw). 

Według danych zebranych przez Euler Hermes w 2008 roku naj-
wi�cej upadło firm produkcyjnych, bo a, 141 (33% wszystkich upadło-
�ci), na kolejnych miejscach znalazły si� budownictwo z 71 przypadkami 
(17%) oraz usługi - 74 podmioty (17%).  

Podobna tendencja rysuje si� po dwóch kwartałach 2009 roku, 
jednak,e nieporównywalnie wi�ksza jest skala zjawiska upadło�ci,  
co potwierdza rysunek 5. 

 

                                                 
27 Coface Poland, Upadłości firm w Polsce w  2007 roku, 7 stycznia 2008, s. 2 
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Rysunek 5.  Liczba upadłości w I półroczu 2008 i 2009 roku w podziale na 
branże 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Źródło: P. Wojciechowska, Coraz więcej bankructw wśród coraz większych spółek, 

„Parkiet”, 3 lipca 2009 
 
Prognozy na rok 2009 nie napawaj� optymizmem. Zarówno Euler 

Hermes jak i Coface Poland szacuj�, ,e w 2009 roku, liczba bankrutuj�-
cych firm zwi�kszy si� o 100% w stosunku do roku ubiegłego28, a to do-
piero pocz�tek efektu „kuli �niegowej”. Z uwagi na widoczny spadek 
popytu, zarówno krajowego jak i zagranicznego, prawdopodobie-stwo 
zmniejszenia liczby upadło�ci w kolejnych miesi�cach wydaje si� być 
znikome. Z uwagi na znacz�cy wzrost ryzyka transakcji na mi�dzyna-
rodowych rynkach, nawet słaby złoty nie jest w stanie o,ywić eksportu. 
Dodatkowo, nadal kłopotem s� transakcje opcyjnie, które nawet po cz�-
�ciowym umorzeniu zobowi�za- i konwersji na kredyty, stanowi� po-
wa,ne obci�,enie dla przedsi�biorstw, jak to si� stało w przypadku 
dwóch giełdowych spółek: Krosna (upadło�ć likwidacyjna) i Odlewni 
(upadło�ć z mo,liwo�ci� zawarcia porozumienia). Tego rodzaju infor-
macje nie napawaj� optymizmem,  a wr�cz przeciwnie urealniaj� wizj� 
dalszej naturalnej selekcji podmiotów gospodarczych.  

 
 

44..  RRoozzkkłłaadd  uuppaaddłłoośśccii  ww  rreeggiioonnaacchh  
 
Geograficzna struktura upadło�ci jest efektem statystycznym.  

W tych województwach, gdzie badane zjawisko charakteryzowało si� 
najwi�kszym nat�,eniem, działa najwi�cej podmiotów, a ,ycie gospo-
darcze jest wyra=nie bardziej dynamiczne. Tam relatywnie najwcze�niej 
odczuwalne były negatywne skutki spadku obrotów gospodarczych  
i pogorszenia moralno�ci płatniczej kontrahentów, zarówno krajowych 
                                                 
28

 N. Wojciechowska, Coraz więcej bankructw wśród coraz większych spółek, Parkiet, 3 lipca 2009 
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jak i zagranicznych. W zwi�zku z tym, na przestrzeni lat 2004 – 2008 
rysuje si� wyra=na dominacja województwa mazowieckiego w kwestii 
ilo�ci ogłaszanych upadło�ci. Na drugiej pozycji plasował si� górny 
Tl�sk, a na trzeciej dolny Tl�sk. Najmniej podmiotów bankrutowało  
w województwach opolskim i podlaskim. Zestawienie ilo�ć zarejestro-
wanych upadło�ci w analizowanym okresie w poszczególnych wojewódz-
twach zawiera tabela 4. 
 
Tabela 4.  Upadłości przedsiębiorstw w podziale na województwa w latach 2004 

- 2008 
Województwo 2004  2005  2006  2007  2008 

  Zmiana  zmiana  zmiana  zmiana  

mazowieckie 194 -14,9% 165 -26,7% 121 -20,7% 96 -5,2% 91 

śląskie 170 -47,6% 89 -1,1% 88 -23,9% 67 -6% 63 

dolnośląskie 132 -37,1% 83 -24,1% 63 -31,7% 42 +4,8% 44 

zachodniopo-

morskie 
110 -50,0% 55 -16,3% 46 -41,3% 27 +26% 34 

lubelskie 52 -15,4% 44 -27,3% 32 0% 32 -9,4% 29 

małopolskie 43 +6,9% 46 0% 46 -54,3% 21 -4,7% 20 

warmińsko-

mazurskie 
32 -43,8% 18 -16,7% 15 -66,7% 25 -4,0% 24 

kujawsko-

pomorskie 
51 0% 51 -47,1% 27 +3,7% 28 -28,6% 20 

wielkopolskie 98 -21,4% 77 -44,2% 43 -55,8% 19 -21,1% 15 

pomorskie 54 -48,1% 28 +3,6% 29 -37,9% 18 -33,3% 12 

łódzkie 35 +8,6% 38 -2,6% 37 -56,8% 16 -12,5% 14 

podkarpackie 42 -9,5% 38 -36,7% 24 -12,5% 21 -14,3% 18 

lubuskie 20 -15,0% 17 -5,9% 16 -43,8% 9 -22,2% 7 

świętokrzyskie 33 -57,6% 14 -71,4% 4 +175% 11 -9,1% 10 

opolskie 35 -65,7% 12 -91,7% 1 +800% 9 -33,3% 6 

podlaskie 15 +20,0% 18 -72,2% 5 +20% 6 -33,3% 4 

Razem 1116 -28,9% 793 -72,6% 576 -22,4% 447 -8,1% 411 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: raportów Coface Poland,  www.coface.pl 
 
Z powy,szego zestawienia wynika, ,e w analizowanym okresie 

2004 – 2008 spadkowa tendencja liczby upadło�ci dotyczyła wi�kszo�ci 
województw. 

Zgodnie z oszacowaniami Coface Poland, w pierwszej połowie 
2009 roku zauwa,alne jest rozprzestrzenianie si� spowolnienia gospo-
darczego równie, na mniejsze o�rodki w stosunku do tego samego okre-
su roku 2008, co potwierdza zestawienie danych w tabeli 5. 
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Tabela 5. Liczba upadłości w podziale na województwa w pierwszych półro-
czach lat 2008 i 2009 

Województwo 
Liczba upadłości 

I – VI 2008 I – VI 2009 Zmiana 

mazowieckie 39 59 + 51% 

śląskie 36 37 porównywalnie 

dolnośląskie 17 31 + 82% 

zachodniopomorskie 20 28 + 40% 

lubelskie 19 17 - 10% 

małopolskie 8 23 + 187% 

warmińsko-mazurskie 11 8 - 27% 

kujawsko-pomorskie 8 26 + 225% 

wielkopolskie 7 20 + 186% 

pomorskie 8 10 + 25% 

łódzkie 6 15 + 150% 

podkarpackie 7 17 +143% 

lubuskie 5 7 + 40% 

świętokrzyskie 7 5 - 29% 

opolskie 2 3  

podlaskie 2 3  

Razem 202 309 + 53% 

Źródło: Raport Coface - 53% więcej bankructw w I półroczu 2009. Tendencja wzrosto-
wa nasila się, 2 lipca 2009, www.coface.pl 

 
W analizie regionalnej upadło�ci szczególn� uwag� zwraca znacz-

ny, bo ponad 100% wzrost  liczby upadło�ci w województwach takich jak 
kujawsko-pomorskie, wielkopolskie czy łódzkie, które do tej pory zaj-
mowały dalsze pozycje. Podobnie jak w poprzednich latach, w czołówce 
znajduj� si� trzy województwa: mazowieckie, �l�skie i dolno�l�skie,  
w których działa najwi�cej podmiotów, wi�c liczba post�powa- upadło-
�ciowych odzwierciedlała wprost proporcjonalnie rozwój przedsi�bior-
czo�ci. Nale,y zaznaczyć, ,e odnotowany wzrost w tych regionach nie 
jest skokowy i oscyluje wokół poziomu �redniej krajowej. 

Reasumuj�c, w I półroczu roku 2009 we wszystkich regionach s�-
dy ogłosiły wi�cej upadło�ci w stosunku do analogicznego okresu roku 
poprzedniego. Jedynie trzy regiony zanotowały spadek, w tym lubelskie, 
�wi�tokrzyskie oraz warmi-sko-mazurskie, gdzie upadło najwi�cej 
podmiotów z bran,y drzewnej i meblarskiej 29. 

W wi�kszo�ci przypadków, głównym powodem jest spadek zamó-
wie- i opó=nienia w płatno�ciach. Spekulacje na walutach, a tak,e ogól-

                                                 
29 R. Anam, Upadłości firm w Polsce I-VI 2009, www.egospodarka.pl 
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ne wy,sze ryzyko kursowe sprawiły, i, wiele firm, w tym du,ych pod-
miotów o poprawnej wcze�niej kondycji finansowej, popadło szybko  
i nieoczekiwanie w du,e tarapaty finansowe, cz�sto ko-cz�ce si� upa-
dło�ci�. 

 
 

55..  UUppaaddłłoośśccii  pprrzzeeddssiięębbiioorrssttww  ww  ppooddzziiaallee  nnaa  ffoorrmmyy  pprraawwnnee  
 
Na przestrzeni lat 2004 - 2009 w�ród firm, które ogłosiły upadło�ć 

dominuj� spółki z ograniczon� odpowiedzialno�ci�, co potwierdzaj� da-
ne zestawione w tabeli 6. Stanowiły one odpowiednio w kolejnych anali-
zowanych latach 62%, 60%, 62%, 71%, 67% oraz 64% wszystkich nie-
wypłacalnych przedsi�biorstw. 
 
Tabela 6.  Częstotliwość upadłości w latach 2004 – 2009 w podziale na formy 

prawne 

Forma prawna 
przedsiębiorstwa 

2004 2005 2006 2007 2008 2009 

Spółka z o.o. 62% 60% 62% 71% 67% 64% 

Przedsiębiorca 14% 15% 15% 15% 16% 20% 

Spółka akcyjna 11% 11% 9% 4% 4% 10% 

Spółka jawna 5% 7% 6% 5% 7% 3% 

Spółdzielnia 5% 5% 5% 1% 1% 2% 

Przedsiębiorstwo 
państwowe 

2% 1% 2% 3% 3% 
bliskie 
0% 

Spółka cywilna 1% 1% 1% 1% 2% 1% 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie raportów Euler Hermes 
www.eulerhermes.pl i Coface Poland www.cofacepoland.pl 
 
Z uwagi na swoj� specyfik�, jest to forma prowadzenia działalno-

�ci, która najlepiej zabezpiecza interesy wła�cicieli, odpowiadaj�cych 
jedynie do wysoko�ci swoich wkładów. Coraz cz��ciej w zestawieniach, 
w wi�kszym ni, dotychczas procencie, pojawiaj� si� du,e przedsi�bior-
stwa, które w niektórych aspektach s� bardziej wra,liwe ni, małe pod-
mioty, zwłaszcza z uwagi na silne uzale,nienie od zewn�trznego finan-
sowania. Tym samym, spadek obrotów i ograniczony dost�p do kredy-
tów, skutecznie i wyj�tkowo szybko pogarsza ich płynno�ć finansow�. 
Sytuacja jest o tyle niebezpieczna, ,e upadło�ć du,ego podmiotu, na za-
sadzie efektu domina wpływa na kłopoty płatnicze kolejnych, mniej-
szych firm. 
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Najbardziej istotn� zmian� w analizie upadło�ci pod k�tem form 
prawnych jest blisko trzykrotny wzrost bankructw spółek akcyjnych 
(tabela 7). 

 
Tabela 7.  Upadłości przedsiębiorstw w Polsce według form prawnych w pierw-

szych półroczach lat 2008 oraz 2009 

Forma prawna 
przedsiębiorstwa 

Liczba upadłości 
I – VI 2008 

Liczba upadłości 
I – VI 2009 

Zmiana 

Spółka z o.o. 127 203 +59,8% 

Przedsiębiorca 42 49 +16,6% 

Spółka akcyjna 12 34 +183% 

Spółka jawna 8 10 +25% 

Spółdzielnia 7 8 +14,2% 

Przedsiębiorstwo 
państwowe 

3 2 -33,3% 

Spółka cywilna 3 3 0% 

Razem 202 309  

Źródło: R. Anam, Upadłości firm w Polsce I-VI 2009, www.egospodarka .pl 
 
W pierwszym półroczu bie,�cego roku zbankrutowało lub zło,yło 

wniosek o upadło�ć dwukrotnie wi�cej spółek giełdowych ni, w ci�gu 
czterech ostatnich lat, a w�ród nich m.in. Ku=nia Polska S.A., Huta 
Szkła Krosno S.A. czy Fabryka Elektrolitów ELWO S.A., której =ródłem 
problemów finansowych były, m.in. niekorzystne umowy na opcje walu-
towe.30 Na li�cie tej znalazły si� równie, takie podmioty jak: Swarz�dz, 
Odlewnie Polskie czy Pronox, pierwszy w historii na rynku NewCon-
nect. Du,e kłopoty dotkn�ły spółki z bran,y odzie,owej, jak Monnari 
czy spo,ywczej z Polskim Koncernem Mi�snym Duda na czele. Wbrew 
wszelkim prognozom i obawom, upadło�ci� nie s� zagro,one banki, fir-
my budowlane i deweloperskie notowane na warszawskim parkiecie. 
Widoczna jest ponadto tendencja zmniejszonego odsetka upadło�ci firm 
prowadzonych w innej formie działalno�ci, w tym przedsi�biorstw pa--
stwowych i spółdzielni. Widać zatem jednoznacznie, ,e bankructwo mo-
,e dotkn�ć ka,dego gracza, niezale,nie od wielko�ci, bran,y czy zasi�gu 
działania, a kryzys gospodarczy, który diametralnie zmienia realia ryn-
kowe, z du,� sił� zwi�ksza to prawdopodobie-stwo.  
 
 
  
  
  
                                                 
30 J. Iskra, Pajwięcej bankructw od siedmiu lat, „Gazeta Prawna”, 5 czerwca 2009 
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PPooddssuummoowwaanniiee  
 
Kryzys finansowy i gospodarczy zapocz�tkowany w 2008 roku 

powoduje trudno�ci płatnicze w przedsi�biorstwach. Opó=nienia w płat-
no�ciach stanowi� główn� przyczyn� lawinowego nasilania si� zjawiska 
upadło�ci. Dodatkowo, ograniczenie transakcji zagranicznych, na 
Wschodzie czy na Zachodzie spowodowało, ,e firmy zacz�ły skupiać si� 
na rynku wewn�trznym i tym samym doprowadziły do sytuacji, ,e staje 
si� on coraz mniejszy i niewystarczaj�cy dla wszystkich graczy. Najsłab-
si niestety zmuszeni zostaj� do ogłaszania upadło�ci.  

Niew�tpliwie jednak, z punktu widzenia bezpiecze-stwa obrotu  
i maj�c na uwadze bezwzgl�dne prawa rz�dz�ce rynkiem, upadło�ć li-
kwidacyjna niewypłacalnego dłu,nika jest w gruncie rzeczy zjawiskiem 
pozytywnym. Fakt wykluczenia go z obrotu gospodarczego zapobiega 
bowiem dalszym stratom, jakie mógłby wyrz�dzić wierzycielom i to nie-
zale,nie od tego czy stan niewypłacalno�ci powstał jako skutek celowego 
działania lub zaniechania dłu,nika czy te, powstał z przyczyn od niego 
niezale,nych. Nale,y jednak podkre�lić, aby post�powanie upadło�ciowe 
miało moc oczyszczania rynku, procedury mu towarzysz�ce powinny 
być jasne i sprawne. W przeciwnym wypadku, ci�,ar nieuregulowanych 
zobowi�za- b�dzie dusił gospodark�, oddalaj�c w perspektywie wyj�cia 
z impasu. Ułomno�ć post�powania upadło�ciowego jest szczególnie nie-
bezpieczna w warunkach, gdy brak szybkiego zaspokojenia wierzycieli 
powoduje efekt domina, czyli trudno�ci finansowe kolejnych firm. Cz�-
st� praktyk� jest bowiem gra na zwłok� dłu,nika, pod pretekstem ra-
towania miejsc pracy, dokonuj� w mi�dzyczasie transferu maj�tku,  
w sposób uniemo,liwiaj�cy przeprowadzenie restrukturyzacji w drodze 
post�powania upadło�ciowego lub naprawczego31. W efekcie, trac� pra-
cownicy i wierzyciele, dłu,nik najmniej.  

Zmiany zasad dotycz�ce post�powa- upadło�ciowych i napraw-
czych obowi�zuj�ce od 2 maja 2009 r. w formie ustawy z 6 marca 2009 
r. o zmianie ustawy Prawo upadło�ciowe i naprawcze, ustawy o Banko-
wym Funduszu Gwarancyjnym oraz ustawy o Krajowym Rejestrze S�-
dowym wydaj� si� stwarzać nadziej� na usprawnienie całego procesu.  
Wprowadza ona bowiem około 150 zmian do ustawy 28 lutego 2003 r. 
prawo upadło�ciowe i naprawcze (Dz.U. nr 60, poz. 535 z pó=n. zm.),  
z czego najwa,niejsze dotycz� złagodzenia wymogów dopuszczaj�cych 
mo,liwo�ć wszcz�cia post�powania naprawczego przez przedsi�bior-
ców.32 Nale,y w tym miejscu raz jeszcze podkre�lić, ,e wadliwo�ć post�-

                                                 
31 Raport dotyczący płynności finansowej firm w Polsce. Analiza zmian, jakie zaszły w 2008 roku, 
www.eulerhermes.pl, 5 luty 2009 
32 M. Piasecka-Sobkiewicz, 150 zmian w prawie upadłościowym i naprawczym od 2 maja, „Gazeta Praw-
na”, 28 kwietnia 2009 
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powania upadło�ciowego w istotnym stopniu zaciemnia obraz sytuacji 
gospodarczej i nie sprzyja pewno�ci obrotu gospodarczego w Polsce.  
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THE A�ALIZE OF THE E�TERPRISE BA�KRUPTCY PHE�OME-
�O� I� YEARS 2004-2009 

 
Key words: Financial fluency, financial crisis, bankruptcy of enterprises  
 

Summary 
Financial crisis and economic begun in 2008 year it causes in enterprises pay-
ment difficulties. Delays in payments make up the main cause an increase of 
the phenomenon of the bankruptcy which touches on legal form subjects with-
out regard the scale or the range of acting. In spite of principles relating 
changes the bankruptcy conducts and repair the visible infirmity of bankruptcy, 
particularly dangerous conduct is in conditions still, when the lack of quick sa-
tisfaction of creditors causes the dominoes effect, that is the financial difficul-
ties of next firms. 
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WWzzrroosstt  uuppaaddłłoośśccii  pprrzzeeddssiięębbiioorrssttww  aa  nniiee--
tteerrmmiinnoowwee  rreegguulloowwaanniiee  ppłłaattnnoośśccii  

 
 
 
 
WWpprroowwaaddzzeenniiee  
 

Wraz z nadej�ciem globalnego kryzysu finansowego pojawił si� 
problem upadło�ci przedsi�biorstw. Dotyczy to równie, gospodarki pol-
skiej, w której tysi�ce firm boryka si� z problemem utrzymania płynno-
�ci finansowej. Nieterminowe regulowanie płatno�ci dotyka coraz wi�k-
szej liczby przedsi�biorstw, a to oznacza znaczny wzrost ryzyka ich 
niewypłacalno�ci.  

Problemy z regulowaniem płatno�ci negatywnie wpływaj� na po-
ziom płynno�ci finansowej, za� du,y, destruktywny udział maj� tu na-
rastaj�ce zatory płatnicze. W konsekwencji grozi to realnym niebezpie-
cze-stwem bankructwa wielu jednostek gospodarczych. 
 
 
11..  PPrroobblleemmyy  zz  ooddzzyysskkiiwwaanniieemm  nnaalleeżżnnoośśccii  
  

Niski poziom płynno�ci finansowej to jeden z podstawowych pro-
blemów polskich przedsi�biorstw, szczególnie w czasie kryzysu gospo-
darczego. Jej poziom wynika bezpo�rednio z tworz�cych si� zatorów 
płatniczych i trudno�ci z terminowym �ci�ganiem nale,no�ci. Jest to 
bardzo istotna kwestia, gdy, dotyczy ona krótkookresowego zarz�dza-
nia finansowego, warunkuj�cego przetrwanie podmiotu gospodarczego 
na rynku. 

Rozmiary zatorów płatniczych w Polsce nie s� dokładnie okre�lo-
ne, ze wzgl�du na ró,ne =ródła informacji. Na przykład według 
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Dun&Bradstreet33 mo,e to być 60 mld zł, natomiast w Krajowym Reje-
strze Długów przeterminowane długi firm, na koniec roku 2009 wynio-
sły 7,1 mld zł.34 Zatory płatnicze stały si� wi�c powa,nym problemem,  
w szczególno�ci dla małych i �rednich przedsi�biorstw, które ze wzgl�du 
na swoje rozmiary maj� ograniczone własne �rodki finansowe, a które 
mogłyby być wykorzystane do prowadzenia bie,�cej działalno�ci. (rysu-
nek 1). Jedynie 12% przedsi�biorców deklaruje, ,e nie ma problemu  
z egzekwowaniem nale,no�ci.35 
 
Rysunek 1.  Średni odsetek przeterminowanych należności w przedsiębior-

stwach – podział na ilość zatrudnionych 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
Źródło: P. Białowolski, Portfel należności polskich przedsiębiorstw, Gdańsk-Wrocław, 

styczeń 2010, www.krd.pl, s. 24. 
  

Rysunek ilustruje, ,e w styczniu 2010r. wzrósł odsetek przeter-
minowanych nale,no�ci w przypadku przedsi�biorstw zatrudniaj�cych 
ponad 249 osób, a zatem ryzyko niewypłacalno�ci dotyka coraz cz��ciej 
du,e przedsi�biorstwa.  

 
1.1. Należności krótkoterminowe  
 
Warunkiem zachowania płynno�ci finansowej jest posiadanie od-

powiednich zasobów finansowych, uzyskiwanych głównie ze sprzeda,y 
własnych towarów lub usług. Dopływ ich zale,y z kolei od sposobu za-
rz�dzania nale,no�ciami, które powstaj� w przedsi�biorstwie. Nale,no-
�ci tworz� si� praktycznie w ka,dej firmie, poniewa, w warunkach go-
spodarki rynkowej dominuje sprzeda, z odroczonym terminem płatno-
�ci. 

                                                 
33 Firma Dun&Bradstreet jest wywiadownią gospodarczą; dostarcza informacji niezbędnych do podej-
mowania decyzji z zakresu zarządzania ryzykiem kredytowym oraz sprzedaży i marketingu. 
34 M. Chądzyński, Pajdłużej na pieniądze czekają firmy budowlane, „Dziennik Gazeta Prawna”  
Nr 28 (2659)/2010, z dnia 10 lutego 2010. 
35 W. Kwinta, Wróciły czasy windykacji, „Businessman” Nr 7-8 (21-22)/2009 
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Nale,no�ci s� głównie rezultatem sprzeda,y produktów i towa-
rów, je,eli zapłata dokonywana jest przez odbiorc� w okresie pó=niej-
szym ni, data odbioru �wiadczenia i dostarczenia rachunku klientowi.36 
Na koniec 2008 roku nale,no�ci krótkoterminowe w przedsi�biorstwach 
wynosiły 263,2 mld zł, natomiast po III kwartałach 2009 roku nale,no-
�ci wzrosły o ponad 14 mld, z czego wi�kszo�ć - 233,5 mld zł to nale,no-
�ci krótkoterminowe z tytułu usług i dostaw.37 (rysunek 2). 
 
Rysunek 2. Należności krótkoterminowe w przedsiębiorstwach w latach 2005-

2009 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Źródło: opracowanie własne na podstawie: Mały Rocznik Statystyczny, GUS, Warsza-

wa 2008. 
 

Du,a warto�ć nale,no�ci krótkoterminowych, szczególnie z tytułu 
usług i dostaw, �wiadczy o problemach z zatorami płatniczymi: w prze-
my�le wynosiły 125,7 mld zł (wzrost o 7,1%), w handlu – 55,7 mld zł 
(wzrost o 5,1%) oraz w budownictwie – 20,7 mld zł (wzrost o 8,9%).  
W wymienionych bran,ach nale,no�ci krótkoterminowe z tytułu do-
staw i usług po III kwartałach 2009r. maj� najwi�ksz� warto�ć. Nato-
miast najmniejszy problem z zatorami płatniczymi wyst�puje w bran,y 
finansowej, poniewa, dotyczy on zaledwie ok. 30% przedsi�biorstw tej 
bran,y.38 

 
 
 
 
 
 

                                                 
36 W. Bień, Zarządzanie finansami przedsiębiorstwa, Difin, Warszawa 2005, s. 218 
37 Obliczenia własne na podstawie: Mały Rocznik Statystyczny, GUS, Warszawa 2008. 
38 M. Chądzyński, Pależne pieniądze najpóźniej trafiają do firm budowlanych, „Dziennik Gazeta Praw-
na”, Nr 28 (2659)/2010, z dnia 10 lutego 2010 
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Rysunek 3. Średni odsetek należności przeterminowanych w przedsiębiorstwach 
– w podziale na branże 

 
Źródło: jak do rysunku 1, s. 25 
  

Rysunek 3, przedstawiaj�cy dane za 2009r. oraz stycze- 2010 r., 
potwierdza problem przedsi�biorstw z zatorami płatniczymi, przede 
wszystkim działaj�cymi w przemy�le, budownictwie i handlu. A, 70% 
przedsi�biorstw z bran,y budowlanej deklaruje, ,e z racji przetermino-
wanych nale,no�ci zmuszone s� do regulowania z opó=nieniem wła-
snych zobowi�za-.39 Mo,na zauwa,yć, ,e kłopoty z odzyskiwaniem na-
le,no�ci, tym samym regulowaniem zobowi�za- cały czas dotykaj� 
przedsi�biorstwa, nara,aj�c je na ryzyko upadło�ci. Natomiast rysunek 
4 pokazuje, w których bran,ach zatory wzrosły najmocniej. 
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Rysunek 4.  Największy wzrost należności z tytułu dostaw towarów i usług  
po III kwartałach 2009 r. w stosunku do 2008r. (%) 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Źródło: obliczenia własne na podstawie: Biuletyn Statystyczny, Pr 2, 12/2009, GUS, 

Warszawa 2009. 
  

Analizuj�c powy,szy rysunek, mo,na stwierdzić, ,e warto�ć zato-
rów płatniczych najbardziej wzrosła w ci�gu III kwartałów 2009 r.  
w produkcji: wyrobów skórzanych, sprz�tu transportowego, koksu, wy-
robów drewnianych. Nieco mniejszy wzrost odnotowano w produkcji 
wyrobów farmaceutycznych, w bran,y transportowej i produkcji pojaz-
dów. 
  

1.3. Opóźnienia w regulowaniu płatności 
 
Przedsi�biorstwa, które nie posiadaj� problemów z terminowym 

inkasem nale,no�ci s� w stanie na bie,�co regulować swoje zadłu,enie. 
Tymczasem, nawet chwilowy niedobór �rodków pieni�,nych wynikaj�cy 
z opó=nienia płatno�ci od kontrahentów mo,e prowadzić do zatorów 
płatniczych oraz utraty płynno�ci finansowej, na co wskazywało ju,  
w 2006 roku 62% przedsi�biorstw. (tabela 1). 

 
Tabela 1.  Skutki opóźnień w płatnościach dla przedsiębiorstw będących wierzy-

cielami 

Problemy z płynnością 62% 

Zmniejszenie zyskowności 50% 

Ograniczenie wzrostu 40% 

Zagrożenie istnienia 33% 
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Źródło: M. Drowanowski, Ocena wiarygodności kontrahentów. Metoda kontroli i ogra-
niczenia ryzyka transakcji handlowych, Materiały konferencyjne - Zarządzanie 
należnościami, „Gazeta Prawna” wrzesień 2006. 

 
Warto wspomnieć, ,e coraz wi�cej firm, głównie w bran,y budow-

lanej, stosuje praktyk� zgłaszania reklamacji, tylko po to, by opó=niać 
spłaty nale,no�ci.40 Według danych Dun&Bradstreet na koniec 2009 r. 
ponad 4,2 tys. firm (z czego 94% z sektora MSP) nie wywi�zywało si� ze 
swoich zobowi�za- wobec przedsi�biorstw budowlanych.41 Natomiast 
dane GUS o kondycji finansowej przedsi�biorstw, zatrudniaj�cych po-
wy,ej 10 osób informuj�, ,e firmy wydłu,aj� kredyt kupiecki i cz��ciej 
nie płac� w terminie.42 Wła�ciwie ju, samo udzielenie odbiorcom finan-
sowania w postaci kredytów kupieckich rodzi pewne konsekwencje, po-
niewa, równocze�nie ze wzrostem sprzeda,y przedsi�biorstwo musi na-
bywać niezb�dne materiały, aby mogło sprostać rosn�cym zamówieniom 
ze strony swoich klientów. Dochodzi wi�c do pewnego paradoksu, gdy, 
z jednej strony jednostka oferuj�c swoje towary lub usługi z odroczonym 
terminem płatno�ci zdobywa coraz wi�ksz� liczb� klientów, za� z dru-
giej strony zobowi�zana jest do spłaty coraz wi�kszych zobowi�za-.  

W polskich przedsi�biorstwach prawie 60% stanowi� nale,no�ci 
nieuregulowane w terminie do 3 miesi�cy. (rysunek 5). 
 
Rysunek 5.  Struktura przeterminowanych należności oraz okres przetermino-

wania 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Źródło: Kompleksowy Raport o Długach nr 6, www.krd.pl, z dnia 3.12.2009 r. P. Bia-
łowolski, Portfel należności polskich…, op. cit., s. 25 

                                                 
40 A. Fandrejewska, A. Cieślak-Wróblewska, Firmy nie płacą dostawcom, „Rzeczpospolita” Nr 127 
(8333)/2009, z dnia 1 czerwca 2009. 
41 M. Chądzyński, Pależne pieniądze najpóźniej…, op. cit. 
42 A. Fandrejewska, A. Cieślak-Wróblewska, Firmy nie płacą…, op. cit. 
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W styczniu 2010 r. w porównaniu z pa=dziernikiem 2009 r. nie-

znacznie wzrosła ilo�ć przeterminowanych nale,no�ci od 3 do 6 miesi�-
cy oraz od 6 do 12 miesi�cy, co potwierdza narastaj�ce problemy z nie-
terminowym regulowaniem zobowi�za-. 

Podsumowuj�c, przeci�tny okres przeterminowania nale,no�ci  
w lipcu 2009 r. wyniósł 4 miesi�ce i 3 dni, nast�pnie w pa=dzierniku 
2009r. skrócił si� do 3 miesi�cy i 24 dni, wreszcie w styczniu 2010 r. 
okres ten wydłu,ył si� o dokładnie 6 dni i wyniósł 4 miesi�ce.43 

Najwi�ksze opó=nienia z regulowaniem płatno�ci wyst�puj�  
w bran,y budowlanej, gdzie �rednie opó=nienie płatno�ci na rzecz do-
stawców materiałów budowlanych wynosi od sze�ciu do o�miu tygodni, 
a na bie,�co regulowane jest jedynie 60% warto�ci zobowi�za-.44 

Niew�tpliwie, przeci�gaj�ce si� w czasie problemy z terminowym 
regulowaniem płatno�ci, które skutkuj� utrat� wiarygodno�ci przedsi�-
biorstw wobec kontrahentów, w dłu,szej perspektywie mog� prowadzić 
do ich upadku i likwidacji. 
 
 
22..  SSkkaallaa  uuppaaddłłoośśccii  pprrzzeeddssiięębbiioorrssttww  
  

Okres kryzysu, to czas kiedy mo,liwo�ci odzyskania zaległych na-
le,no�ci znacznie malej�, ze wzgl�du na pogarszaj�c� si� kondycj� fi-
nansow� przedsi�biorstw, które znalazły si� w tzw. ła-cuchu niespłaco-
nych długów.  

Na podstawie rozwa,a- z poprzedniego rozdziału mo,na stwier-
dzić, ,e ryzyko niewypłacalno�ci odbiorców w 2009 roku znacznie wzro-
sło, co wi�,e si� z narastaj�cymi problemami płatniczymi przedsi�-
biorstw, ale równie, wzrostem upadło�ci polskich firm. (rysunek 6). 
Podstawy ogłoszenia upadło�ci reguluje ustawa z dnia 28 lutego 2003 r. 
– Prawo upadło�ciowe i naprawcze, gdzie art. 10 brzmi: „upadło�ć ogła-
sza si� w stosunku do dłu,nika który stał si� niewypłacalny”, czyli nie 
wykonuje swoich wymagalnych zobowi�za- pieni�,nych (art. 11).45 
 

                                                 
43 P. Białowolski, Portfel należności polskich…, op. cit., s. 23 
44 M. Chądzyński, Pależne pieniądze najpóźniej…, op. cit. 
45 Ustawa z dnia 28 lutego 2003r. – Prawo upadłościowe i naprawcze, Dz. U. 2003, nr 60, poz. 535  
z późn. zm. 
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Rysunek 6. Liczba upadłości przedsiębiorstw w Polsce w latach 2003-2009  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Źródło: Coface Poland, www.coface.pl 
  

Rysunek 6 ilustruje, ,e w 2009 r. s�dy gospodarcze ogłosiły a, 691 
upadło�ci polskich przedsi�biorstw, czyli o 68% wi�cej ni, w roku 2008.  

Zdecydowanie mo,na stwierdzić, ,e od roku 2003 liczba upadło�ci 
przedsi�biorstw wykazywała tendencj� spadkow�. Dopiero w 2009 roku 
nast�pił znaczny wzrost niewypłacalno�ci przedsi�biorstw, co jest zwi�-
zane z pogorszeniem dyscypliny płatniczej.  

Sytuacja dłu,ników, którzy do�ć cz�sto nie ze swojej winy zostali 
wpl�tani we wspomniany wy,ej ła-cuch nie�ci�galnych zobowi�za-, 
pogarsza si� w szybkim tempie. Z racji tego, ,e na rynku jest coraz 
mniejsz� ilo�ć pieni�dza, ich szansa na odzyskanie gotówki maleje  
z miesi�ca na miesi�c. Dokładn� ilo�ć upadło�ci w poszczególnych mie-
si�cach za lata 2008-2009 oraz stycze- 2010 r., pokazuje rysunek 7. 

 
Rysunek 7. Upadłość przedsiębiorstw w latach 2008-2010 

 

Źródło: Raport Coface Poland nt. upadłości firm w Polsce w 2009 r., 
www.cofacepoland.pl, M. Chądzyński, Pajdłużej na pieniądze …,op. cit. „ 
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W styczniu 2010 r. odnotowano 89 upadło�ci przedsi�biorstw, co 
daje wzrost a, o 187% w stosunku do tego samego okresu w roku po-
przednim. Wydaje si� zatem, ,e nowy rok nie spowoduje zmiany ten-
dencji wzrostowej upadło�ci przedsi�biorstw, tym bardziej ,e w styczniu 
2010 roku przedsi�biorstwa dalej borykały si� z problemami finanso-
wymi. (rysunek 3). 

Bran,owa statystyka upadło�ci przedsi�biorstw pokazuje, ,e  
w wi�kszo�ci bran,, gdzie odnotowano wysok� warto�ć nale,no�ci krót-
koterminowych z tytułu dostaw i usług oraz gdzie zatory płatnicze 
wzrosły najmocniej, tam równie, wzrosła liczba upadło�ci przedsi�-
biorstw. (tabela 2). 

 
Tabela 2. Upadłości według branż 

Branża 
Liczba 

upadłości 
2008 

Liczba 
upadłości 
2009 

zmiana 

Przetwórstwo przemysłowe 168 277 64,9% 
Handel 92 186 102,2% 

Transport i magazyny 15 52 246,7% 

Budownictwo 59 82 39% 
Działalność związana z obsługą rynku 
nieruchomości 

6 14 133% 

Pozostałe branże 71 80 12,7% 

RAZEM 411 691 68,1% 

Źródło: Raport Coface Poland nt. upadłości firm…, op. cit. 
 

Tabela 2 ilustruje, ,e najbardziej w stosunku do 2008r. wzrosła 
ilo�ć upadło�ci przedsi�biorstw działaj�cych w bran,y transportowej 
(trzykrotny przyrost), w handlu zmiana liczby upadło�ci wyniosła 
102,2% (dwukrotny przyrost), w przemy�le odnotowano wzrost  
o 64,9%, natomiast w bran,y budowlanej ryzyko upadło�ci wyniosło  
o 39% wi�cej. 

Istotnie, narastaj�ce zatory płatnicze w najbardziej dotkni�tych 
kryzysem bran,ach prowadz� do wzrastaj�cej liczby przypadków nie-
wypłacalno�ci. 
 
 
PPooddssuummoowwaanniiee  
 

Obecna, niestabilna sytuacja na rynku finansowym niekorzystnie 
wpływa na kondycj� przedsi�biorstw, które coraz cz��ciej borykaj� si�  
z problemami finansowymi. Przeci�gaj�ce si� w czasie i z coraz wi�ksz� 
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cz�stotliwo�ci� wyst�puj�ce trudno�ci w regulowaniu płatno�ci spowo-
dowały, ,e przedsi�biorstwa nara,one s� na realne niebezpiecze-stwo 
utraty płynno�ci finansowej. Skutkiem takiej sytuacji jest zdecydowany 
wzrost zatorów płatniczych, które s� jednym z czynników likwidacji  
i upadku przedsi�biorstw w Polsce. Problem zatorów płatniczych poja-
wia si� cz��ciej w przedsi�biorstwach sektora MSP, które stymuluj�  
w du,ym stopniu procesy gospodarcze. Jednak coraz cz��ciej upadło�ci 
s� domen� du,ych przedsi�biorstw, a wi�c dotycz� coraz wi�kszej cz��ci 
gospodarki. 

Pogorszenie dyscypliny płatniczej spowodowało, ,e liczba upadło-
�ci przedsi�biorstw w 2009 r. i na pocz�tku 2010 r. znacznie wzrosła  
w stosunku do lat ubiegłych. Nie nale,y jednak spodziewać si� zmiany 
tendencji wzrostowej, gdy, nadal tysi�ce polskich przedsi�biorstw z po-
wodu utraty cz��ci swoich nale,no�ci czy te, otrzymania ich z du,ym 
opó=nieniem, boryka si� z utrzymaniem płynno�ci finansowej. W takiej 
sytuacji, konieczne jest wi�c poszukiwanie przez przedsi�biorstwa do-
datkowych =ródeł finansowania w celu odbudowania pozycji rynkowej,  
a przede wszystkim reputacji wobec wierzycieli. 

Spowolnienie gospodarcze przeło,yło si� zatem na spadek aktyw-
no�ci przedsi�biorstw, niekorzystnie stymuluje równie, pogł�biaj�ce si� 
trudno�ci w regulowaniu płatno�ci. 
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THE I�CREASE I� BA�KRUPTCY OF E�TERPRISES VERSUS  
U�PU�CTUAL PAYME�TS 

 
Key words: financial fluctuation, financial hold-ups, delays in payments, 
charges, bankruptcy of enterprises 
 

Summary 
The unstable situation on the financial market has a negative impact on the en-
terprises’ condition which due to prolonged and more and more common prob-
lems with payments are prone to the real threat of losing their financial fluctua-
tion. Thus, there is high probability of financial hold-ups which are one of rea-
sons of bankruptcy of enterprises in Poland. Since 2009 the number of bank-
ruptcies is on the rise, and worsening of the payment regulations does not seem 
to indicate any changes in that tendency. 
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PPoollsskkiiee  rroozzwwiiąązzaanniiaa  oorrggaanniizzaaccyyjjnnee  ww  wwaall--
ccee  zz  pprraanniieemm  bbrruuddnnyycchh  ppiieenniięęddzzyy    

 
 
 
 
WWssttęępp  
 

Pranie brudnych pieni�dzy jest procederem znanym praktycznie 
na całym �wiecie. Jest to niezwykle dokuczliwe przest�pstwo, gdy, nie-
sie ze sob� realne zagro,enia nie tylko o charakterze ekonomiczno-
finansowym, ale równie, społecznym i psychologicznym. 

Podejmuj�c prób� zdefiniowania tego zjawiska mo,na ogólnie 
stwierdzić, ,e pranie pieni�dzy jest procesem maj�cym na celu nadanie 
legalnego charakteru funduszom pochodz�cym z działalno�ci przest�p-
czej b�d=, te, powi�zanej z t� działalno�ci�. Jest to zjawisko znane rów-
nie, doskonale w Polsce, gdzie tego rodzaju przest�pczo�ć stale si� roz-
wija i wykorzystuje – podobnie jak w innych pa-stwach – coraz bardziej 
nowoczesne i wyrafinowane techniki umo,liwiaj�ce „legalizowanie” 
pieni�dzy pochodz�cych z ró,norodnych przest�pstw.  

Niezwykle istotnym problemem jest zatem stały rozwój i dosko-
nalenie rozwi�za- organizacyjnych i prawnych słu,�cych skutecznemu 
przeciwdziałaniu  temu jak,e niebezpiecznemu zjawisku.  
 
 
11..  SSyysstteemm  oorrggaanniizzaaccyyjjnnyy  wwaallkkii  zz  pprraallnniiąą  
   

Polski system walki z praniem brudnych pieni�dzy tworz�: 
1) Generalny Inspektor Informacji Finansowej (GIIF), 
2) Instytucje Obowi�zane, 
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3) Jednostki współpracuj�ce. 
Nale,y zauwa,yć, ,e GIIF funkcjonuje w ramach organów in-

formacji finansowej, czyli organów administracji rz�dowej wła�ci-
wych w sprawach zapobiegania wprowadzaniu do obrotu finansowego 
warto�ci maj�tkowych pochodz�cych z nielegalnych lub nieujawnionych 
=ródeł. Organem takim jest równie, minister wła�ciwy do spraw insty-
tucji finansowych, jako naczelny organ informacji finansowej. 

Wskazuj�c natomiast na jednostki współpracuj6ce nale,y 
przede wszystkim wyró,nić: 
• S�dy, 
• Prokuratur�, 
• Urz�d Ochrony Pa-stwa, 
• Jednostki podległe lub nadzorowane przez ministra wła�ciwego  
do spraw wewn�trznych, 

• Organy kontroli skarbowej, organy podatkowe, celne, organy in-
spekcji celnej, 

• Organy nadzoru nad rynkiem finansowym (np. Komisja Nadzoru 
Bankowego, Komisja Papierów warto�ciowych i Giełd, Urz�d Nad-
zoru nad Funduszami Emerytalnymi) 

• Narodowy Bank Polski, 
• Najwy,sza izba kontroli, 
• Bankowy Fundusz Gwarancyjny, 
• Krajowa Spółdzielcza Kasa Oszcz�dno�ciowo- Kredytowa, 
• Zwi�zek Banków Polskich. 
 
Polski system walki z pralni� pieni�dzy ilustruje rysunek 1. 

 
Rysunek 1. Polski system zwalczania prania brudnych pieniędzy 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Źródło: opracowanie własne na podstawie materiałów GIIF 
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Wprowadzone w Polsce akty prawne składaj� si� na stosunkowo 
dobrze rozwini�te procedury, wykorzystuj�ce regulacje i do�wiadczenia 
innych pa-stw, maj�cych znacznie wi�kszy dorobek w walce z przest�p-
czo�ci� zorganizowan�. Mo,na stwierdzić, ,e polski system zwalczania 
tego rodzaju przest�pstw jest nieskomplikowany, wymaga oczywi�cie 
ci�głych prac nad podnoszeniem efektywno�ci w zakresie eliminowania 
procederu prania pieni�dzy. 
 
 
22..  GGeenneerraallnnyy  IInnssppeekkttoorr  IInnffoorrmmaaccjjii  FFiinnaannssoowweejj    
   

Generalny Inspektor Informacji Finansowej został powołany 
przez Ministra Finansów 16 listopada 2000 roku, jako organ admini-
stracji rz�dowej wyodr�bniony wewn�trz struktury Ministerstwa Fi-
nansów. Jego znaczenie przejawia si� m.in. w wymogach stawianym 
pa-stwom, które chc� przyst�pić do Grupy  Eqmont, posiadania własnej 
jednostki informacji finansowej (FIU - financial information unit). Ta-
k� jednostk� w Polsce jest wła�nie GIIF. Departament Informacji Fi-
nansowej jest komórk� organizacyjn� ,przy pomocy której GIIF wyko-
nuje swoje zadania ustawowe, za� obowi�zki te pełni podsekretarz sta-
nu w Ministerstwie Finansów. 

Do najwa:niejszych zada9 tego organu, zgodnie z ustaw�, na-
le,y uzyskiwanie, prowadzenie, przetwarzanie i analizowanie informa-
cji w trybie okre�lonym przez stosowane przepisy oraz podejmowanie 
działa- w celu przeciwdziałania wprowadzaniu do obrotu finansowego 
warto�ci maj�tkowych pochodz�cych z nielegalnych b�d= nieujawnio-
nych =ródeł , a w szczególno�ci: 
• badanie przebiegu transakcji, wobec których Generalny Inspektor 
powzi�ł uzasadnione podejrzenia,  

• przeprowadzanie procedury wstrzymania transakcji lub blokady 
rachunku, 

• przekazywanie instytucjom obowi�zanym informacji o podmiotach, 
co do których zachodzi uzasadnione podejrzenie, ,e maj� zwi�zek 
one z popełnianiem aktów terrorystycznych, 

• opracowywanie i przekazanie uprawnionym organom dokumentów 
uzasadniaj�cych popełnienie przest�pstwa, 

• inicjowanie i podejmowanie innych działa- obejmuj�cych przeciw-
działanie wykorzystaniu polskiego systemu finansowego do egali-
zacji dochodów pochodz�cych z nielegalnych lub nieujawnionych 
=ródeł w tym szkolenie pracowników instytucji obowi�zanych  
w zakresie zada- nało,onych na te instytucje, 

• sprawowanie kontroli przestrzegania przepisów ustawy, 
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• współpraca z zagranicznymi instytucjami zajmuj�cymi si� zapobie-
ganiem wprowadzaniu do obrotu finansowego warto�ci maj�tko-
wych pochodz�cych z nielegalnych lub nieujawnionych =ródeł lub 
przeciwdziałaniem finansowaniu terroryzmu. 
Podstawow� rol� GIIF-u jest zatem przyjmowanie informacji od 

instytucji obowi�zanych, analizowanie ich oraz kontaktowanie si� z or-
ganami �cigania. Jest to dosyć skuteczne z tego powodu, ,e instytucje 
obowi�zane niech�tnie przekazywały wcze�niej prokuratorze zawiado-
mienia o popełnieniu przest�pstwa, gdy, b�d�c instytucjami zaufania 
publicznego „nara,ały si�” klientom. Odpowiedzialno�ć za niezachowa-
nie tajemnicy została przeczulona na GIIF. Nale,y przy tym zauwa,yć, 
,e GIIF mo,e zbierać informacje dotycz�ce prania pieni�dzy z innych 
jednostek ni, instytucje obowi�zane, np. od organów kontroli skarbowej 
czy komendy policji. Mo,e równie, ostrzegać przed realizowaniem 
transakcji podejmowanej, lub j� nawet wstrzymywać. Koordynuje tak,e 
przepływ informacji, pomaga w sprawach organizacyjno-prawnych i or-
ganizacyjno-prawnych i przy organizowaniu szkole-. 

GIIF jest wreszcie jedyn� instytucj� nadzoruj�c� przestrzeganie 
przez instytucje obowi�zane zasad przeciwdziałania praniu brudnych 
pieni�dzy. Funkcj� kontroln� sprawuj� równie, wspomniane wcze�niej 
jednostki współpracuj6ce, b�d�ce organami nadzorczymi w stosunki 
do poszczególnych kategorii instytucji obowi�zanych, np. Komisja Nad-
zoru Bankowego, czy Pa-stwowy Urz�d Nadzoru Ubezpiecze-.  
 
 
33..  IIddeennttyyffiikkoowwaanniiee  kklliieennttaa  
   

Instytucje obowi�zane (zobowi�zane) to podmioty uczestnicz�ce 
w obrocie finansowym (w tym kredytowym) maj6ce obowi6zek reje-
stracji okre�lonych transakcji.  

Obowi�zuj�ce przepisy wskazuj� na kilka kluczowych, obligato-
ryjnych działa- instytucji, maj�cych na celu niedopuszczenie do sytu-
acji, w której niemo,liwe lub utrudnione jest stwierdzenie pochodzenia 
�rodków pieni�,nych, b�d�cych przedmiotem obrotu finansowego, je�li 
zachodzi przypuszczenie, ,e mog� one pochodzić z przest�pstwa. S� to: 
identyfikacja, rejestracja, przechowywanie rejestrów i dokumentów 
=ródłowych oraz ich analiza, przekazywanie informacji na zewn�trz 
oraz wstrzymywanie transakcji. 

Szczególnie istotnym elementem ograniczania ryzyka zwi�zanego 
z omawianym procederem jest identyfikacja klienta. Tego typu oce-
na uwzgl�dnia dwa kryteria:  
1. przeprowadzona jest ona w przypadku zlecenia transakcji, której 
warto�ć przekracza 15 tys. euro, zarówno gdy jest to pojedyncza 
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operacja, jak te, kilka operacji, jak te, kilka operacji powi�za-
nych, 

2. istotne jest subiektywne, indywidualne podej�cie do ka,dej trans-
akcji, gdy okoliczno�ci wskazuj�, ,e �rodki mog� pochodzić z nie-
legalnych b�d= nieujawnionych =ródeł. 
Identyfikacja klienta polega na zebraniu maksymalnie szero-

kiego zbioru informacji zarówno o kliencie, jak i transakcji, 
przy czym cz��ć danych jest obligatoryjnie wymagana przez zapisy 
ustawy. Ponadto, w �wietle ustawy identyfikacja musi być przeprowa-
dzona po uprzednim przedstawieniu klientowi podstaw prawnych,  
a tak,e z zachowaniem form grzeczno�ciowych oraz zasad poufno�ci. 

Na proces identyfikacji składaj6 si3 maksymalnie trzy 
etapy. Pierwszy z nich obejmuje wst�pne gromadzenie podstawowych 
informacji o kliencie i transakcjach finansowych zamierza on zrealizo-
wać w Instytucji obowi�zanej. Najcz��ciej sprawdza si� on do post�po-
wania zgodnie z wewn�trznymi regulacjami danej instytucji, np. w ban-
kach mo,e być to szereg formularzy, które klient musi przedło,yć w ce-
lu otwarcia rachunku. Dodatkowe informacje uzyskiwane s� przez pra-
cownika instytucji podczas przeprowadzanej rozmowy. Oczywi�cie za-
kres zebranych ustale- zale,y od charakteru danej instytucji, usług 
przez ni� oferowanych, procedur wewn�trznych czy te, do�wiadczenia 
pracowników, jednak musz� one stanowić pewne minimum, niezb�dne 
do przeprowadzenia dalszych kroków. 

Drugim etapem jest badanie autentyczno�ci dokumentu stwier-
dzaj�cego to,samo�ć oraz innej dokumentacji dotycz�cej klienta insty-
tucji obowi�zanej. Nale,y podkre�lić, ,e du,� wag� nale,y przywi�zać 
do sprawdzania autentyczno�ci osób prawnych i jednostek organizacyj-
nych nieposiadaj�cych osobowo�ci prawnej, poniewa, ta kategoria 
klientów, najcz��ciej wykorzystywana jest do prania brudnych pieni�-
dzy. Etap ten wymaga du,ej czujno�ci i skrupulatno�ci, poniewa, 
uwzgl�dnia du,� liczb� czynno�ci sprawdzaj�cych, a zakres i ró,norod-
no�ć podmiotów wymagaj�cych weryfikacji niejednokrotnie okazuj� si� 
szersze ni, pocz�tkowo zakładano (kluczowe postacie ,ycia publicznego, 
nierezydenci, po�rednicy, beneficjenci transakcji). W przypadku powa,-
nych w�tpliwo�ci, albo gdy identyfikacja nie mo,e być zrealizowana, 
instytucje obowi�zane mog� zawsze odmówić otwarcia rachunku albo 
przeprowadzenia transakcji. 

Faza trzecia wreszcie obejmuje czynno�ci sprawdzaj�ce, dotycz�ce 
zebranych informacji. 
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44..    ZZnnaacczzeenniiee  pprroocceedduurryy  „„PPoozznnaajj  SSwwoojjeeggoo  KKlliieennttaa””;;  CCuu--
ssttoommeerr  DDuuee  DDiilliiggeennccee  

  
Du,a cz��ć mi�dzynarodowych dokumentów okre�laj�cych tak 

zwane minimalne standardy w zakresie zwalczania całego procederu 
prania pieni�dzy, sprowadza obowi�zki banków w tym obszarze do 
identyfikacji rzeczywistej to,samo�ci swoich klientów, a tak,e transak-
cji przez nich dokonywanych, ze szczególnym uwzgl�dnieniem osób 
oraz operacji w stosunku do których istnieje podejrzenie, ,e maj� one 
zwi�zek z praniem pieni�dzy. Pozornie wydaje si� to łatwe, jednak bio-
r�c pod uwag� ogromn� liczb� klientów oraz miliony przeprowadzonych 
transakcji obowi�zek ten jest nie tylko trudny ale przede wszystkim 
kosztowny i czasochłonny.  

Warto przy tym zauwa,yć, ,e post�powanie przest�pcy jest prak-
tycznie identyczne z post�powaniem zupełnie niewinnego klienta ban-
ku, je�li we=mie si� pod uwag� podejmowane przez nich czynno�ci. 

Wykryciu przest�pcy w�ród nowych klientów ma słu,yć zasada 
„Poznaj swojego klienta” (ang. Know Your Customer – KYC), 
dostarczaj�ca informacji niezb�dnych przy ocenie zarówno danego 
klienta jak i dokonywanych przez niego transakcji, jako potencjalnie 
mog�cych słu,yć procesowi prania brudnych pieni�dzy. 

Programy identyfikacji klienta zostały wprowadzone w 2001 ro-
ku, kiedy stosowanym aktem prawnym przepisy wykonawcze zobowi�-
zywały instytucje finansowe do opracowania procedur w zakresie na-
st�puj�cych czynno�ci: 
• Pozyskanie informacji o kliencie, która umo,liwia jego prawidłow� 
identyfikacj� – przed zało,eniem konta,  

• Ka,dorazowa weryfikacja to,samo�ci klienta przed i po zało,eniu 
konta, 

• Tworzenie i zachowanie rejestru informacji, zwi�zanych ze spraw-
dzaniem to,samo�ci klienta, 

• Ustalanie, czy klient figuruje na wydanej przez ministerstwo skar-
bu li�cie znanych lub podejrzanych organizacji terrorystycznych, 

• Poinformowanie klienta przed otworzeniem konta, ,e wymagana 
b�dzie informacja dotycz�ca to,samo�ci tej osoby.  

 
Nale,y zauwa,yć, ,e program ten nie odnosi si� tylko do ustalenia 

przez bank rzeczywistych danych okre�laj�cych personalia poszczegól-
nego klienta. Jego zakres jest zdecydowanie szerszy i dotyczy przede 
wszystkim znajomo�ci nie konkretnych informacji, ale elementów ce-
chuj�cych jego działalno�ć, zachowanie, przeprowadzone transakcje.  
W szczególno�ci bierze si� pod uwag� rodzaj dokonywanych przez klien-
tów operacji ich cz�stotliwo�ć, wielko�ć, a tak,e kierunki dokonywa-
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nych przepływów pieni�,nych. Na podstawie takich wła�nie obserwacji 
mo,na z du,ym prawdopodobie-stwem wysuwać podejrzenie co do le-
galno�ci pochodzenia �rodków finansowych, a tak,e powi�za- klienta ze 
�wiatem przest�pczym, w przypadku dokonywania przez niego mało 
charakterystycznej i nie przeprowadzonej do typowej transakcji.  

Nale,y równie, zauwa,yć, ,e analizuj�c zachowania klientów 
banki gromadz� cenne informacje z punktu widzenia samej strategii 
działania, jak� dany bank realizuje. Badania takie pozwalaj� trafnie 
okre�lić profil transakcyjny danego klienta, a co za tym idzie tak,e pro-
file wszystkich klientów banków, pozwalaj�c na dobranie odpowiedniej 
strategii w zakresie marketingu, czy te, budowy wszelkich długotermi-
nowych planów banku. 

Zasady dotycz�ce procedury „poznaj swojego klienta” umo,liwiaj� 
zatem powstanie zbioru informacji buduj�cych wiedz� banku na temat 
klienta, głównie w celu zabezpieczenia własnej działalno�ci poprzez 
ustalenie wiarygodno�ci poszczególnych osób oraz ich profil transakcyj-
ny. Pierwsze informacje powinny być przy tym gromadzone ju, od 
pierwszego kontaktu z klientem, za� cały proces ich zbierania powinien 
cechować si� ci�gło�ci� i trwać do ostatniego dnia współpracy. 

Celem stosowania opisywanej zasady jest prze wszystkim: 
• zapewnienie przestrzegania obowi�zuj�cych przepisów i regulacji 
oraz stosowanie ogólnie przyj�tej dobrej praktyki w zakresie bez-
piecze-stwa,  

• zapewnienie bezpiecznej obsługi klientów, 
• ustalenie wiarygodno�ci klientów i potwierdzenie legalno�ci pro-
wadzonych przez nich działa-, 

• zmniejszenie prawdopodobie-stwa powstania strat banku lub na-
ruszania tego rekrutacji w zwi�zku w mo,liwo�ci� wykorzystania 
działalno�ci Banku do celów maj�cych zwi�zek z działalno�ci� 
przest�pcz�, 

• okre�lenie optymalnych, z punktu widzenia Banku i klienta, zasad 
współpracy, 

• zwi�kszenie zaufania klientów i innych instytucji finansowych do 
Banku jako instytucji, która prowadzi interesy z wiarygodnymi 
klientami,  

• ustalenie podmiotów, w imieniu których lub na rzecz których dział, 
a klient w przypadku, gdy okoliczno�ci transakcji wskazuj�, ,e nie 
działa on we własnym imieniu, 

• uzyskanie wiedzy pomocnej w typowaniu  transakcji podejrzanych. 
 
Obecnie program jest coraz powszechniej stosowany, głównie za 

spraw� standardów wprowadzonych przez Uni� Europejsk�. Banki,  
a tak,e inne instytucje finansowe s� zobligowane do przeprowadzania 
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tego typu procedur i przechowywania zgromadzonych informacji. Po-
nadto musz� one niemal,e przez cały czas aktualizować dane i potwier-
dzać ich wiarygodno�ć, co z punktu widzenia banków jest czynno�ci� 
niew�tpliwie czasochłonn�, a przez to i kosztown�. Dlatego te, wiele 
instytucji finansowych nie przykłada zbyt du,ej wagi do jego realizacji  
i traktuje go jako zło konieczne. Dodatkowo, warto podkre�lić trudno�ci 
jakich dostarcza sama ocena klientów. Nie ma bowiem jednoznacznej 
listy cech czy te, zawodów, które automatycznie kwalifikuj� dan� osob� 
do grupy tak zwanego podwy,szonego ryzyka. 

Podstawowym celem procesu kontroli jest polityka Customer 
Due Diligence (CDD) stosowana w zakresie nowych oraz obecnych 
klientów, a tak,e wszystkich partnerów biznesowych danego podmiotu. 
Ma ona stosunkowo wiele wspólnego z procedurami „Poznaj swojego 
klienta” i cz�sto nazwy te stosowane s� zamiennie. Wynika to z faktu, 
,e CDD w swoich ramach zawiera program KYC i w du,ym stopniu 
opiera si� na jego realizacji. Bez rzetelnej realizacji programu „Poznaj 
swojego klienta” bank mo,e być w wi�kszym stopniu nara,ony na ryzy-
ko nie tylko zwi�zane z utrat� reputacji, ale tak,e na ryzyko operacyj-
ne, regulacyjne, czy te, prawne.  

POLITYKA CUSTOMER DUE DILIGENCE ma zatem nieco 
wi�kszy zakres ni, sam program KNOW YOUR CUSTOMER i oznacza 
wykonanie podstawowych czynno�ci dodaj�c jeszcze customer. Wynika 
z tego, ,e chodzi o podstawowe badanie, czy te, weryfikowanie informa-
cji dotycz�cych danego klienta. Stopie- dokładno�ci takiego badania 
zale,y oczywi�cie od ryzyka, jakie jest zwi�zane z danym klientem, czy 
te, dokonywanymi przez niego operacjami. Mo,na jednak zało,yć, ,e na 
ka,de badanie składaj� si� nast�puj�ce kroki: 
• identyfikacja i weryfikacje klientów,  
• klasyfikacja klientów, 
• proces akceptacji b�d= odrzucenia, 
• rewizja danych oraz monitorowanie. 
Polityka Customer Due Diligence zmusza banki do zmiany w za-

kresie podej�cia do procesu akceptacji klienta, a tak,e przechowywania 
danych. Budzi potrzeb� badania nie tylko nowych klientów, ale tak,e 
obecnych kontaktów utrzymywanych przez bank istotnych z jakiego-
kolwiek punktu widzenia. To z kolei przekłada si� na przeprowadzanie 
starannych analiz praktycznie wszystkich istniej�cych w banku danych 
oraz dokumentów dotycz�cych poszczególnych klientów oraz przepro-
wadzonych operacji.  

Cały proces Customer Due Diligence mo,na podzielić na trzy po-
wi�zane ze sob� etapy: 
1) wst�pna ocena klienta, 
2) program „Poznaj swojego klienta”,  
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3) ci�głe monitorowanie klienta oraz prowadzonej przez niego dzia-
łalno�ci. 
Realizacja wszystkich trzech etapów prowadzi dopiero do pełniej-

szej, a przez to i lepszej oceny poszczególnych klientów, działalno�ci ja-
k� prowadz�, transakcji przez nich dokonywanych, a tak,e do podej-
mowania decyzji w zakresie akceptacji danego klienta. 

Procedury „Poznaj swojego klienta” skupiaj� si� przede wszyst-
kim na ustalaniu rzeczywistej to,samo�ci klientów (zarówno fizycznych 
jak i prawnych) oraz na gromadzeniu koniecznej do tego dokumentacji. 
Wa,ne jest natomiast podkre�lenie, o wiele szerszego zakresu jakim 
charakteryzuje si� polityka Customer due Diligence. W szczególno�ci 
widoczne jest to w przypadku pa-stw charakteryzuj�cych si� z wy,szym 
ryzykiem zwi�zanym z wyst�powaniem wszelkiego rodzaju przest�pstw 
finansowych, a tak,e z praniem brudnych pieni�dzy. W przypadku kon-
taktów banku z pa-stwami wysokiego ryzyka dokładna ocena jest ko-
nieczno�ci�, czynnikiem niezb�dnym odgrywaj�cym du,� rol� w całym 
procesie decyzyjnym dotycz�cym tego czy nawi�zać współprac�, czy te, 
nie podejmować jej z danym klientem. Ponadto, mo,e przynie�ć odpo-
wied= na pytanie, czy sama obecno�ć danego banku w pa-stwie wyso-
kiego ryzyka, jest po,�dana z punktu widzenia prowadzonej działalno-
�ci, polityki czy te, planów marketingowych. Procedury Customer Due 
Diligance s� czym� wi�cej ni, wypełnianiem kolejnych pól na konkret-
nym formularzu, za� prowadzenie całej tej polityki oznacza okre�lon� 
satysfakcj� banku z tego powodu, ,e klient jest w rzeczywisto�ci tym, za 
kogo si� podaje oraz z faktu posiadania wiedzy na temat tego, czy dane-
go klienta nie ł�czy cokolwiek z finansowymi czy gospodarczymi prze-
st�pstwami. Wi�,e si� to ze zrozumieniem wszelkich wyników wpływa-
j�cych na zachowania danej osoby oraz charakteru prowadzonej przez 
nich działalno�ci wliczaj�c w to, o ile to mo,liwe, znajomo�ć =ródeł  
z których pochodz� dochody oraz od przeprowadzonych transakcji.    
 
 
55..    KKoonnttrroollee  pprroowwaaddzzoonnee  pprrzzeezz  GGeenneerraallnneeggoo  IInnssppeekkttoorraa  

IInnffoorrmmaaccjjii  FFiinnaannssoowweejj  
 
Zarówno instytucje obowi�zane jak i jednostki współpracuj�ce 

kieruj� raporty o podejrzeniu prania brudnych pieni�dzy do Generalne-
go Inspektora Informacji Finansowej, który weryfikuje otrzymane dane 
oraz w przypadku potwierdzenia podejrzenia kieruje odpowiednie do-
kumenty do prokuratury. 

Jednostk�, do której przekazywane s� raporty jest nadzorowana 
przez GIIF polska jednostka analityki finansowej (PJAF), funkcjonuj�-
ca w Ministerstwie Finansów. 
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Zadaniem PJAF jest weryfikowanie informacji zawartych w ra-
portach o podejrzeniu prania pieni�dzy i finansowaniu terroryzmu, 
zbieranie materiałów dowodowych i przekazywanie ich Prokuraturze. 
Prokuratura za� współpracuj�c z organami �cigania i maj�c do dyspozy-
cji dane od PJAF podejmuje stosowne działania, w celu postawienia ak-
tu oskar,enia podejrzanym osobom. 

Działania PJAF dotycz� w szczególno�ci: 
• efektywnych blokad rachunków i transakcji grup przest�pczych, 
• zasilenia w informacje analityczne organów �cigania, 
• kontroli instytucji finansowych, 
• współpracy z zagranic�. 
W ramach systemów przeciwdziałania praniu pieni�dzy instytucje 

obowi�zane przekazuj� do PJAF trzy rodzaje raportów: 
• transakcje podejrzane, 
• transakcje ponadprogramowe, 
• transakcje podejrzane do realizacji. 
Ponadto, raporty o transakcjach podejrzanych dziel� si� nast�pu-

j�co: 
• raporty o pojedynczej transakcji podejrzanej, 
• raporty o grupie transakcji podejrzanych (aktywno�ci podejrzanej). 

 
Zestawienie raportów otrzymanych przez PJAF w okresie 2001-

2008 oraz statystyki policyjne ilustruj� tabela 1 i rysunek 2. 
 

Tabela 1.  Liczba zawiadomień opisowych otrzymanych przez GIIF w okresie 
2001-2008  

Źródło  
zawiadomień 

Instytucje 
obowiązane 

Jednostki 
współpracujące 

Inne źródła Łącznie 

2001 r. (od VII) 102 115 14 231 
2002 r. 358 237 19 614 
2003 r. 739 211 15 965 
2004 r. 860 521 16 1397 
2005 r. 1011 500 15 1526 
2006 r. 1351 530 17 1898 
2007 r. 1244 648 28 1920 
2008 r. 1287 460 68 1815 

Źródło: Informacja Generalnego Inspektora Informacji Finansowej o realizacji ustawy 
z dnia 16 listopada 2000 r. o przeciwdziałaniu wprowadzaniu do obrotu finanso-
wego wartości majątkowych pochodzących z nielegalnych lub nieujawnionych 
źródeł oraz o przeciwdziałaniu finansowania terroryzmu, Ministerstwo Finansów, 
2008 r. 
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Rysunek 2.  Ilość przestępstw stwierdzonych z art. 299 Kodeksu karnego  
w latach 2000-2008 

 

Źródło: Statystyki przestępstw stwierdzonych – Kodeks karny. Komenda Główna Poli-
cji. www.policja.pl 

 
Nie s� to wielko�ci du,e, co potwierdza konieczno�ć zwi�kszenia 

skuteczno�ci działa- organów �cigania. Warto przy tym wspomnieć,  
,e art. 299 Kodeksu karnego okre�la omawiane przest�pstwo jako na-
st�puj�ce działania w stosunku do pieni�dzy lub innych warto�ci maj�t-
kowych: przyjmowanie, przekazywanie lub wywo�enie za granic/, poma-
ganie w przenoszeniu ich własno2ci lub posiadania albo podejmowanie 
innych czynno2ci, które mog' udaremnić lub znacznie utrudnić stwier-
dzenie ich przest/pczego pochodzenia lub miejsca umieszczenia, ich wy-
krycie, zaj/cie albo orzeczenie przepadku. Uregulowanie to nie posiada 
jednak jasnej i oczywistej interpretacji, co istotnie utrudnia organom 
�cigania prowadzenie post�powa- przeciwko przest�pcom. 

W 2008 roku GIIF otrzymał 17 227 zawiadomie- o transakcjach 
podejrzanych (w tym 17 214 transakcji podejrzanych o zwi�zki z pra-
niem pieni�dzy, a 13 z finansowaniem terroryzmu) od ok. 3 tysi�cy in-
stytucji, z czego 76% przesłanych zostało przez banki (najwi�cej – ponad 
połow� – od ING Banku Tl�skiego S.A., Banku Zachodniego WBK S.A.  
i Banku Handlowego S.A. w Warszawie). Spo�ród przesłanych zawia-
domie- 1725 transakcji podejrzanych oraz 3384 powi�zanych z nimi 
transakcji powy,ej 15 000 poddano dalszej analizie. W 2007 roku spo-
�ród 16 195 takich transakcji dalszej analizie poddano 55 transakcji po-
dejrzanych oraz 695 powi�zanych z nimi, powy,ej kwoty 15 000 euro.46 

                                                 
46 Informacja GIIF o realizacji…, op. cit. 
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Tabela 2. ilustruje rozkład zawiadomie- o transakcjach podejrza-
nych w 2008 roku według rodzajów podmiotów zawiadamiaj�cych. 
 
Tabela 2.  Rozkład zawiadomień o podejrzanych pojedynczych transakcjach 

według instytucji, w 2008 roku. 

Rodzaj instytucji Udział w zawiadomieniach  (w %) 

Bank, oddział banku zagranicznego 

Towarzystwo funduszy inwestycyjnych 
lub fundusz inwestycyjny 

Zakład ubezpieczeń, główny oddział za-
granicznego zakładu ubezpieczeń 

Spółdzielcza kasa oszczędnościowo-
kredytowa 

Dom maklerski lub podmiot nie będący 
bankiem prowadzącym działalność ma-
klerską 

Notariusz 

Antykwariat 

Rezydent prowadzący działalność kontro-
lną 

Przedsiębiorstwo prowadzące działalność 
leasingową lub faktoringową 

75,95 

 
16,70 

 
3,41 

2,33 

 
1,24 

0,24 

0,08 

0,04 

 
0,01 

Źródło: Informacja GIIF o realizacji ustawy z dnia 16 lipca 2000 r. o przeciwdziałaniu 
wprowadzaniu do obrotu finansowego wartości majątkowych pochodzących z nie-
legalnych lub nieujawnionych źródeł oraz o przeciwdziałaniu finansowania terro-
ryzmu, Ministerstwo Finansów, 2008 r. 

 
Jak ju, zauwa,ono spo�ród zawiadomie- przesyłanych przez jed-

nostki obowi�zane najwi�cej pochodzi od banków. Ten trend utrzymuje 
si� od pocz�tku istnienia GIIF. Wynika to z bardziej szczegółowo przy-
gotowanych zawiadomie- (cz�sto doł�czane s� ró,nego rodzaju doku-
menty, np. historia rachunku, umowa rachunku bankowego, karta 
wzorów podpisów, kopie dokumentów, które posłu,yły do otwarcia ra-
chunku). Niew�tpliwie, du,e znaczenie ma w tym wypadku konse-
kwentne realizowanie programu „Poznaj Swojego Klienta”. Interesuj�-
cy jest przy tym fakt, ,e ponad połowa zawiadomie- przesyłanych przez 
banki pochodzi zaledwie z kilku banków. 

Wa,n� rol� w systemie przeciwdziałania prania pieni�dzy spełnia-
j� jednostki współpracuj�ce, które przede wszystkim współdziałaj�  
z PJAF w zakresie wymiany informacji oraz podobnie jak instytucje 
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obowi�zane przekazuj� raporty o transakcjach podejrzanych /aktywno-
�ci podejrzanej. 

Analiza okresu 2007-2008 potwierdza, ,e w najwi�kszym stopniu 
spadła ilo�ć zawiadomie- zgłaszanych przez organy skarbowe, Agencj� 
Nieruchomo�ci Rolnych oraz SKOK-i. W przypadku organów kontroli 
skarbowej, organów �cigania, jak i domów maklerskich (głównie Dom 
Maklerski BZ WBK S.A. i Dom Inwestycyjny BRE BANK S.A.) ilo�ć 
zawiadomie- znacznie wzrosła w tym okresie. Ilustruje to tabela 3. 

 
Tabela 3.  Ilość zawiadomień opisowych w transakcjach podejrzanych 

przesłanych do GIIF w latach 2007-2008. 

 Ilość zawiadomień 2007 2008 Zmiana (%) 

In
st
yt
u
cj
e 
o
b
o
w
ią
za
ne
 Banki 1 193 1 237 4% 

Spółdzielcze kasy oszczędno-
ściowo-kredytowe 

25 20 -20% 

Domy maklerskie 12 21 75% 
Podmioty reprezentujące zawody 
prawnicze 

6 2 -67% 

Podmioty leasingowe 4 3 -25% 
Towarzystwa ubezpieczeniowe 3 4 33% 
Biegły rewident 1 - -100% 
Suma 1 244 1 287 3% 

In
st
yt
u
cj
e 
 

w
sp
ó
łp
ra
cu
ją
ce
 

Organy skarbowe 218 173 -21% 
ANR 231 76 -67% 
NBP 76 74 -3% 
Organy kontroli skarbowej 45 72 60% 
Organy celne 47 25 -47% 
Organy ścigania 12 22 83% 
Jednostki administracji publicznej 4 18 350% 
Jednostki administracji lokalnej 15 - -100% 
Suma 648 460 -29% 

Inne Suma 28 68 143% 
RAZEM 1 920 1 815 -5% 

Źródło: Informacja GIIF…, op. cit. 
 

Zgodnie z informacjami Ministerstwa Sprawiedliwo�ci dotycz�-
cych wszystkich post�powa- w sprawach zwi�zanych z praniem pieni�-
dzy, w 2008 roku prokuratura wszcz�ła 284 sprawy o pranie pieni�dzy, 
dotycz�ce 254 osób. Skierowała ona do s�dów 74 akty oskar,enia prze-
ciwko 324 osobom, a wyrokami s�dów I instancji skazano 53 osoby  
w 27 sprawach. Porównanie powy,szych danych z rokiem 2007 przed-
stawia tabela 4. 
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Tabela 4.  Decyzje prokuratury w sprawach związanych z praniem pieniędzy  

w latach 2007-2008. 

 2007 2008 Zmiana (%) 

Sprawy wszczęte 296 284 -4% 

W tym na podstawie zawiadomień 
otrzymanych GIIF 

176 197 12% 

Akty oskarżenia skierowane do sądów 82 74 -10% 

Ilość osób oskarżonych 288 324 13% 

Wartość mienia objętego zabezpiecze-
niem majątkowym (mln PLN) 

41 65 61% 

Ilość wyroków skazujących 36 27 -25% 

Ilość osób skazanych 55 53 -4% 

Żródło: Informacja GIIF…, op. cit. 
 

Generalny Inspektor Informacji Finansowej potwierdza, ,e coraz 
wi�cej transakcji podejrzanych o pranie pieni�dzy w Polsce zwi�zanych 
jest z nielegalnym lub fikcyjnym obrotem złomem i surowcami wtór-
nymi. O fakcie tym �wiadczy rosn�ca stale, ł�czna warto�ć transakcji 
podejrzanych, o których GIIF powiadamia prokuratur�. Dane te ilu-
struje tabela 5. 
 
Tabela 5.  Ilość podmiotów i wartość transakcji w zawiadomieniach 

skierowanych przez GIIF do prokuratury wskutek podejrzeń o pranie 
pieniędzy. 

  2006 2007 2008 

Sprawy zło-
mowe 

Ilość podmiotów 92 104 141 

Wartość badanych transakcji 
(mln PLN) 

114 266 377 

Sprawy pali-
wowe 

Ilość podmiotów 131 94 78 

Wartość badanych transakcji 
(mln PLN) 

524 225 422 

Źródło: Informacja GIIF…, op. cit.  
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66..  WWyynniikkii  pprrzzeepprroowwaaddzzaannyycchh  kkoonnttrroollii  
 

Nieprawidłowo$ci wykazywane w raportach pokontrolnych 
maj� zró,nicowany charakter, mo,na jednak wyodr�bnić pewne grupy 
uchybie-, w�ród których do najistotniejszych nale,�: 
• Bł�dy formalne: brak przygotowania instytucji obowi�zanych do 
realizacji obowi�zków ustawowych przez brak dostosowania do 
przepisów ustawy wewn�trznych procedur oraz brak wyznaczonej 
osoby odpowiedzialnej za realizacj� obowi�zków okre�lonych  
w ustawie, 

• Bł�dy merytoryczne: niski poziom realizacji przepisów ustawy, 
szczególnie w zakresie wykonywania obowi�zku rejestracji trans-
akcji, identyfikacji podmiotów uczestnicz�cych w transakcji, typo-
wania transakcji i zawiadamiania o nich, przechowywaniu i pro-
wadzeniu rejestrów transakcji, a tak,e przekazywanie informacji  
z tych rejestrów do GIIF. 
Kontrole w instytucjach obowi�zanych stale potwierdzaj� nast�-

puj�ce nieprawidłowo�ci: 
• Bł�dy w Rejestrze Transakcji, lub brak takiego rejestru, 
• Nieprawidłowe przekazywanie informacji z Rejestru Transakcji, 
• Brak lub niekompletna procedura ws. przeciwdziałania praniu 
pieni�dzy i finansowania terroryzmu, 

• Nie wyznaczanie osób odpowiedzialnych za przeciwdziałanie pra-
niu pieni�dzy i finansowanie terroryzmu, 

• Brak szkole- dla pracowników. 
W 2006 roku po raz pierwszy przeprowadzono analiz� ryzyka 

oraz rozpocz�to monitorowanie post�powa- prowadzonych przez orga-
ny �cigania na podstawie zawiadomie- PJAF. W efekcie wskazano trzy 
obszary zagro,e- dla efektywno�ci systemu w walce z praniem pieni�-
dzy. 
1. nieprawidłowo�ci w realizacji zada- przez instytucje obowi�zane: 

• Regionalnie; niektóre województwa cyklicznie wykazuj� si� 
znacznie gorszym (nawet ponad 10-krotnym) ni, �rednia kra-
jowa wska=nikiem p/PP, tj. transakcji podejrzanych do ponad-
progowych - powy,ej 15 tys. euro, 

• Bran,owo; (wyniki wskazuj� na konieczno�ć wznowienia dzia-
ła- przez instytucje finansowe, zwi�kszenie aktywno�ci przez 
zakłady prawnicze i po�redników warto�ci maj�tkowych). 

2. Długotrwało�ć post�powa- przygotowawczych , 
3. Słabe wykorzystanie przez jednostki współpracuj�ce- poza Proku-
ratur� – uprawnie- do uzyskiwania danych; wskazuje si� zatem 
na konieczno�ć usprawnienia procesu przez pozostałe jednostki 
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współpracuj�ce, które korzystaj� z tego w niewielkim stopniu, 
b�d= niezgodnie z obowi�zuj�cymi przepisami. 
Wspomniany, wy,szy wska=nik odnotowuj� z reguły domy ma-

klerskie i SKOK. Natomiast kilkana�cie kategorii instytucji obowi�za-
nych przekazuje sporadycznie b�d= w ogóle informacje o transakcjach 
podejrzanych. S� to antykwariaty, domy aukcyjne, fundacje, Krajowy 
Depozyt Papierów Warto�ciowych, Poczta Polska, radcy prawni, przed-
si�biorcy prowadz�cy działalno�ć w zakresie gier losowych, po,yczek 
pod zastaw sprzeda,y komisowej, obrotu metalami i kamieniami szla-
chetnymi i półszlachetnymi, po�rednictwa w obrocie nieruchomo�ciami. 

Post�powania analityczne prowadzone przez GIIF dotycz� przede 
wszystkim nast�puj�cych obszarów i zagro,e-47: 
• Nielegalny lub fikcyjny obrót towarami – paliwa, złom,  
• Obrót �rodkami pochodz�cymi najprawdopodobniej z oszustw i wy-
łudze-, 

• Obrót �rodkami pochodz�cymi prawdopodobnie z nieautoryzowa-
nego dost�pu do rachunków bankowych, 

• Transakcje nierezydentów, 
• Transfer pieni�dzy za granic�, 
• Transfer pieni�dzy z podmiotów gospodarczych (podejrzenie fik-
cyjnego faktorowania), 

• Transfer pieni�dzy zwi�zany z obrotem papierami warto�ciowymi 
dopuszczonymi i niedopuszczonymi do publicznego obrotu, 

• Transfer pieni�dzy zwi�zany z obrotem nieruchomo�ciami. 
Warto wspomnieć, ,e w 2004 roku po raz pierwszy w historii pol-

skiego wymiaru sprawiedliwo�ci doszło do wydania 2 wyroków skazuj�-
cych za przest�pstwo prania pieni�dzy. Najcz��ciej zgłaszanymi podej-
rzanymi transakcjami były natomiast przepływy �rodków zwi�zane  
z faktycznym lub fikcyjnym obrotem paliwami płynnymi i ich kompo-
nentami. Sprawy te charakteryzuj� si� du,� zło,ono�ci� z uwagi na 
skomplikowane powi�zania finansowe i personalne. Wielokrotnie 
transakcje gospodarcze wykraczały poza terytorium Polski. W procede-
rze tym brały udział nie tylko firmy legalnie działaj�ce w obrocie gospo-
darczym, ale równie, tzw. „słupy” czyli podmioty niezarejestrowane  
i nie posiadaj�ce ,adnej infrastruktury koniecznej dla prowadzenia ja-
kiejkolwiek działalno�ci, nie mówi�c o działalno�ci w bran,y paliwowej. 
Tego typu firmy „ słupy” były najcz��ciej ostatnim wyprowadzaj�cym  
z obrotu gotówk�, ogniwem w przest�pczym ła-cuchu firmy. Niestety, 
proceder ten nadal trwa.  

Obserwuje si� równie, stosunkowo du,y udział transakcji podej-
rzanych maj�cych zwi�zek z obrotem papierami warto�ciowymi. Obrót 
tymi walorami stwarza warunki wi�kszej anonimowo�ci dla osób bior�-
                                                 
47 Na podstawie informacji GIIF. 
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cych w nim udział, co sprzyja „praniu pieni�dzy” i jednocze�nie utrud-
nia ustalenie kr�gu postaci uczestnicz�cych w tym procederze. Dodat-
kowym utrudnieniem jest skala transakcji dokonywanych ka,dego dnia, 
co w istotny sposób ułatwia ich przeprowadzenie w sposób nie budz�cy 
podejrze-. Wydaje si�, ,e poza bankami jest to obszar najbardziej za-
gro,ony pod wzgl�dem „prania pieni�dzy”. O ile jednak banki s�  
w miar� aktywne w zakresie przekazywania informacji o podejrzanych 
transakcjach, to instytucje obowi�zane takie jak: domy maklerskie (oraz 
inne podmioty prowadz�ce działalno�ć maklersk�) Krajowy Depozyt 
Papierów Warto�ciowych S.A., fundusze inwestycyjne i towarzystwa 
inwestycyjne takiej aktywno�ci nie przejawiaj�. 

Podsumowuj�c, na podstawie informacji gromadzonych przez 
GIIF mo,na wskazać kilka charakterystycznych zjawisk które funkcjo-
nuj� w obr�bie systemu instytucji finansowych: 
• Firmy „słupy” najcz��ciej deklaruj�ce po�rednictwo w obrocie,  
co oznacza brak �rodków i urz�dze- dla fizycznego przemieszcza-
nia towarów,  

• Podmioty zagraniczne zarejestrowane w „rajach podatkowych”, 
wykorzystuj�ce systemy bankowe z ró,nych rejonów �wiata,  
w sprawach zwi�zanych z obrotem papierami warto�ciowymi oraz 
obrotem towarowym z zagranic� (eksport i import), 

• Du,a aktywno�ć obcokrajowców z Dalekiego Wschodu, ogólnie nie 
posiadaj�cych miejsca stałego pobytu i zameldowania w Polsce, 
choć rozliczaj�cych si� w urz�dach skarbowych – to jednak dekla-
ruj�cych raczej symboliczne dochody, 

• Wł�czanie do uczestnictwa w ła-cuchy przest�pcze podmiotów 
prowadz�cych działalno�ć o charakterze społecznym i charytatyw-
nym (fundacje, stowarzyszenia), stosowanie do legalizacji �rodków 
tzw. aportów kapitałowych w cało�ci lub cz��ci fikcyjnych (przy 
okazji jest to metoda wprowadzania maj�tku), 

• Inwestycje w drogie nieruchomo�ci przez osoby nie robi�ce wra,e-
nia zasobnych lub osoby młode (dochodzi do tego sugestia, ,e fak-
tycznymi nabywcami s� cudzoziemcy lub podmioty gospodarcze  
z udziałem zagranicznym), 

• Pojawianie si� podmiotów b�d�cych faktycznie, albo tylko nazywa-
j�cych si� „kancelariami prawnymi” lub „kancelariami doradztwa 
podatkowego” po�rednicz�cych w przekazywaniu �rodków finan-
sowych (chocia, bardziej niepokoj�ce jest to, kiedy podmioty te 
rzeczywi�cie sprawuj� obsług� prawn� lub podatkow�). 
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PPooddssuummoowwaanniiee  
  

Skala zjawiska jakim jest „pralnia pieni�dzy” oraz fakt wykorzy-
stywania przez przest�pców coraz bardziej nowoczesnych, wyrafinowa-
nych technik powoduje konieczno�ć ci�głego udoskonalania systemu 
walki z tego rodzaju przest�pczo�ci�. Nie ulega w�tpliwo�ci, ,e kluczo-
wym elementem tego systemu jest współpraca wszystkich instytucji po-
�rednicz�cych w obrocie finansowym, koordynowana i kontrolowana 
przez Generalnego Inspektora Informacji Finansowej. 

Istotnym problemem jest współpraca wielu instytucji z jednost-
kami wywiadu finansowego, które gromadz� raporty o transakcjach po-
dejrzanych (b�d= ponadprogowych). Wi�,e si� to m.in. z niskim pozio-
mem komunikacji mi�dzy urz�dami a podmiotami podległymi i dotyczy 
głównie kilku problemów. 

Po pierwsze, konieczne jest usprawnienie trybu przekazywania 
informacji zwrotnej, dotycz�cej jako�ci raportów wysyłanych przez dany 
podmiot. Bez tego trudno jest ulepszać kolejne dokumenty, za� zagro-
,enie kar� mo,e być powodem powiadomienia o ka,dej w�tpliwej spra-
wie, nawet bez starannego uzasadnienia podejrze-. 

Po drugie brak jest nadal stałego dopływu do instytucji zagro,o-
nych opisywanym procederem szczegółowych informacji o aktualnych 
trendach i nowych metodach przest�pczo�ci finansowej. Instytucje te s� 
zmuszone �ledzić je we własnym zakresie, nie maj�c odpowiednich pod-
staw do oszacowania skali zagro,enia. 

Po trzecie, wa,ne jest upublicznienie przypadków skutecznych 
działa- w zakresie rozwi�za- przeciwdziałaj�cych praniu pieni�dzy oraz 
finansowaniu terroryzmu. Dzi�ki temu byłaby realna szansa podniesie-
nia stopnia �wiadomo�ci o istniej�cym zagro,eniu oraz zmniejszenia 
skali zjawiska, poprzez eliminowanie w ten sposób poczucia bezkarno-
�ci. Tym czasem, nieujawnianie rezultatów stara- instytucji finanso-
wych w zakresie prewencji i zwalczania przest�pczo�ci jest powodem 
negatywnego postrzegania stopnia skuteczno�ci obowi�zuj�cych regula-
cji. 

Warto wreszcie wspomnieć, ,e brak sprawnego systemu zgłasza-
nia podejrzanych transakcji nale,y do istotnych luk w przepisach finan-
sowych utrudniaj�cych mi�dzynarodow� współprac� zwalczaniu prania 
pieni�dzy. Innymi barierami w rozwoju takiej współpracy jest brak, 
b�d= niewystarczaj�ce uregulowania nadzorcze nad instytucjami finan-
sowymi, niewystarczaj�ce przepisy w zakresie licencjonowania oraz 
tworzenia instytucji finansowych oraz z identyfikacj� osób zarz�dzaj�-
cych oraz rzeczywistych wła�cicieli, niedostateczne wymogi w zakresie 
identyfikacji klientów instytucji finansowych, a tak,e nadmiernie roz-
budowane regulacje poufno�ci dotycz�ce instytucji finansowych. 
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Rzetelny i dobrze zorganizowany system przekazywania informa-
cji oraz system kontroli sprawowany przez GIIF s� nieodzownym i in-
tegralnym elementem całego szerokiego procesu walki z procederem 
prania brudnych pieni�dzy zarówno wewn�trz kraju, jak te, we współ-
pracy na szczeblu mi�dzynarodowym. 
 
Bibliografia: 
1. Kodeks karny 
2. Dane Komendy Głównej Policji, www.policja.pl 
3. Informacja Generalnego Inspektora Informacji Finansowej o reali-
zacji ustawy z dnia 16 listopada 2000 r. o przeciwdziałaniu wprowa-
dzaniu do obrotu finansowego warto�ci maj�tkowych pochodz�cych 
z nielegalnych lub nieujawnionych =ródeł oraz o przeciwdziałaniu 
finansowania terroryzmu, Ministerstwo Finansów, 2008. 

4. Wójcik J. W., Pranie pieni/dzy. Kryminologiczna i kryminalistyczna 
ocena transakcji podejrzanych, Wyd. Twigger, Warszawa 2002. 

5. Grzywacz J. [red], Pranie brudnych pieni/dzy, Szkoła Głowna Han-
dlowa, Warszawa, 2005. 

 
 

 
 

POLISH ORGA�IZATIO�AL SOLUTIO�S I� THE FIGHT AGAI�ST 
THE MO�EY LAU�DERI�G 

 
Key words: money laundering, scale of offences, of identifying the customer, 
system of the organization of the crime prevention, audit results  
 

Summary 
The money laundering is a process being aimed at granting legal character 
funds coming from the criminal activity or connected with this activity. It is 
known practically worldwide practice. He is bringing real dangers with himself 
not only about economic-financial, but also social and psychological character. 
Scale of the phenomenon he is which „laundry of money” and the fact of ex-
ploiting modern, refined techniques more and more by criminals causes the ne-
cessity of constant improving the system of the fight against that kind of crime.  
A cooperation of all mediating institutions in trading is an essential element of 
this system financial, coordinated and controlled by the General Inspector of 
The Financial Information. 

 
 
 
 
  

81





 
 
 

Zeszyty Naukowe PWSZ w Płocku 
Nauki Ekonomiczne, tom XII, 2010 

Mariola Szewczyk - Jarocka 
 
 
 

 

PPaarraappooddaattkkoowwee  bbaarriieerryy  rroozzwwoojjuu  pprrzzeedd--
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––  kkoommuunniikkaatt  zz  bbaaddaańń  wwłłaassnnyycchh4488  
 
 
 
 
11..    SSyysstteemm  uubbeezzppiieecczzeeńń  ssppoołłeecczznnyycchh  aa  sszzaarraa  ssttrreeffaa  zzaa--

ttrruuddnniieenniiaa  
 
Polska nale,y do nielicznych krajów, w których przeprowadzono 

trzykrotnie pogł�bione badania empiryczne pracy nierejestrowanej  
w gospodarce. Pierwsze wykonano w 1995 r. i obj�to nim ponad 11 tys. 
gospodarstw domowych, co oznaczało zbiorowo�ć ponad 25,6 tys. osób  
w wieku 15 lat i wi�cej49. Drugie badanie przeprowadzono w 1998 r.  
i obj�ło ono tak,e 11 tys. gospodarstw domowych (ponad 25 tys. osób  
w wieku 15 lat i wi�cej)50. Trzecie badanie przeprowadzono w 2004 r. 
Ponadto w 2008 r. przygotowano raport na zlecenie Departamentu 
Rynku Pracy Ministerstwa Pracy i Polityki Społecznej nt. „Przyczyny 
pracy nierejestrowanej, jej skala, charakter i skutki społeczne”.51 

                                                 
48 Referat będzie wykorzystywany w przygotowywanej rozprawie doktorskiej. 
49 Zob. Praca nierejestrowana w Polsce w 1995, , Informacje i opracowania statystyczne, Warszawa 
1996. 
50 Zob. Praca nierejestrowana w Polsce w 1998, praca zespołowa pod kierunkiem S. Kostrubiec, GUS, 
Informacje i opracowania statystyczne, Warszawa 1999. 
51 Zob. Przyczyny pracy nierejestrowanej, jej skala, charakter i skutki społeczne pod red. M. Bednarskie-
go,  
E. Krysiak, K. Patera, M. Walewskiego. Raport przygotowany na zlecenie Departamentu Rynku Pracy 
Ministerstwa Pracy i Polityki Społecznej w ramach projekt „Przyczyny pracy nierejestrowanej, jej skala, 
charakter i skutki społeczne” współfinansowanego ze środków Europejskiego Funduszu Społecznego. 
Wykonawcy projektu: Instytut Badań i Spraw Socjalnych, Centrum Badania Opinii Społecznej (CBOS), 
CASE – Centrum Analiz Społeczno – Ekonomicznych Millward – Brown SMG/ KRC, Warszawa 2008, 
s. 17. 
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Rozwa,my, jak przejawiaj� si� nierejestrowane wynagrodzenia  
i czy narzuty na wynagrodzenia, które powszechnie oceniane s� jako 
zbyt wysokie, mog� mieć wpływ na powstawanie i pogł�bianie si� szarej 
strefy. 

Koszty pracy obejmuj� ró,ne składniki zwi�zane z zatrudnie-
niem. W statystyce mi�dzynarodowej koszty wynagrodzenia ujmowane 
s� najcz��ciej w dwóch pozycjach: kosztów bezpo�rednich, do których 
nale,y wynagrodzenie wypłacane pracownikowi po potr�ceniach, okre-
�lonych w Polsce jako płaca netto oraz kosztów po�rednich, do których 
wchodz� narzuty na płace, głównie składki i podatki52.  
 

Tabela 1.  Narzuty na wynagrodzenia występujące w polskim systemie 
ubezpieczeń społecznych (w %). 

Składki 
Pracownik /  
Ubezpieczony 

Pracodawca 

Ubezpieczenie  
emerytalne 

9,76 (w tym 7,3 OFE) 9,76 

Ubezpieczenie rentowe 3,5 6,5 
Ubezpieczenie  
wypadkowe 

- 0,90 (min) – 3.60 (max) 

Ubezpieczenie  
chorobowe 

2,45 - 

Ubezpieczenie  
zdrowotne 

1,25 (+7,75 z podatku) - 

Fundusz Gwarantowa-
nych Świadczeń  
Pracowniczych 

- 0,10 

Fundusz Pracy - 2,45 
Razem 16,96 19,7 (min) – 22,4 (max) 

Źródło: G. Uściska, Aktualne problemy systemu zabezpieczenia społecznego w Polsce, 
Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Instytut Polityki Społecznej UW, „Polityka 
Społeczna” nr 7, lipiec 2007, s. 2. 

 
W polskiej statystyce, podobnie jak w innych krajach, koszty pra-

cy liczone s� jako suma53: 
• wynagrodze- brutto (ł�cznie z zaliczkami na podatek dochodowy 
od osób fizycznych) oraz składkami na obowi�zkowe ubezpieczenia 
emerytalne, rentowe i chorobowe płaconymi przez pracownika, 

                                                 
52 Z. Jacukowicz, Koszt indywidualnych wynagrodzeń a szara strefa, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, 
„Polityka Społeczna” nr 8, sierpień 2006, s. 1. 
53 Ibidem. 
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• składek na ubezpieczenie emerytalne, rentowe i wypadkowe płaco-
nych przez pracodawc�, 

• wydatków płaconych na kształcenie i przekwalifikowanie kadr,  
na bezpiecze-stwo i higien� pracy itp. 
Ka,da firma d�,y do racjonalizacji kosztów (tak,e kosztów pra-

cy), tj. do ich obni,enia lub do uzyskania lepszej jako�ci przy tych sa-
mych nakładach. Pracodawcy, aby obni,yć koszty pracy wypłacaj� pra-
cownikom wynagrodzenie – najni,sze krajowe, a reszt� wynagrodzenia 
z „r�ki do r�ki”. W Polsce uci�,liwo�ć, jak� dla pracownika s� koszty 
wynagrodze-, jest krytykowana głównie przez pracodawców, pracowni-
cy bowiem oczekuj� wy,szej płacy netto i cz�sto nie orientuj� si� w ró,-
norodno�ci obci�,e- płacy brutto i metodach ich liczenia. Szara strefa  
w sferze wynagrodze-, nie tylko łamie prawo i regulacje porz�dkowe, 
ale jest niekorzystna dla pracowników, poniewa,, nie płac�c pełnych 
składek, rezygnuj� z cz��ci przyszłych dochodów w formie emerytur na 
korzy�ć dochodów bie,�cych. Szara strefa jest te, niekorzystna dla 
ustawodawcy, który ustalaj�c i podwy,szaj�c obci�,enia, liczy na uzy-
skanie wpływów z tego tytułu w pełnej wysoko�ci. Im wy,sze b�d� ob-
ci�,enia płacy tym mniejsza b�dzie ich �ci�galno�ć. Koszty wysokich 
narzutów odczuwaj� nie tylko pracodawcy, ale przede wszystkim pra-
cownicy, którzy w du,ym stopniu ponosz� skutki w postaci niskiego 
wynagrodzenia netto. Podwy,szenie płacy netto bez wzrostu kosztów 
pracy mo,na osi�gn�ć przez szar� stref�, ukrywaj�c cz��ć wynagrodze-
nia. W praktyce jest to umowa pomi�dzy pracownikiem i pracodawc�, ,e 
cz��ć wynagrodzenia b�dzie otrzymywał z narzutami na ZUS i opodat-
kowaniem, a cz��ć bez tych obci�,e-. Cech� ujemn� szarej strefy jest 
fakt, ,e pracuj�cy w tej strefie nie płac� bezpo�rednio podatków i skła-
dek na ubezpieczenie społeczne, a mog� korzystać z usług finansowa-
nych z podatków (np. edukacja publiczna, pomoc społeczna, słu,ba 
zdrowia itp.). Zalet� jest natomiast rozszerzenie rynku pracy, zwi�k-
szenie miejsc pracy o niskiej produktywno�ci i niskich wynagrodze-
niach, które nie byłby utworzone w formalnej sferze gospodarki. Ponad-
to zatrudnieni w szarej strefie płac� podatki po�rednie, poniewa, zaku-
puj� produkty i usługi, które s� obci�,one podatkiem VAT. Nie płac� 
za� podatków bezpo�rednich. 
 
 
22..  CChhaarraakktteerryyssttyykkaa  bbaaddaanneejj  pprróóbbyy  

 
Badaniem obj�to ł�cznie 239 przedsi�biorstw funkcjonuj�cych  

w bran,y budowlanej. Najwi�kszy odsetek stanowili respondenci działa-
j�cy w sektorze  usług, którzy tworzyli (45,6%) cało�ci próby. Udział 
firm o profilu produkcyjnym wyniósł (27,6%), a handlowym (26,8%). 
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Tabela 2.  Firmy objęte badaniem w podziale na rodzaj prowadzonej 

działalności gospodarczej 

Rodzaj prowadzonej 
działalności 
gospodarczej 

Liczność Procent 

handel 64 26,8% 
produkcja 66 27,6% 
usługi 109 45,6% 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego. 
 
 

Wykres 1.  Firmy objęte badaniem w podziale na rodzaj prowadzonej 
działalności gospodarczej (w %) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego. 
 

Najwi�cej przebadanych firm to firmy usługowe (109 firm). Sta-
nowi� one (45,6%) badanej próby. 
 
 
33..    PPaarraappooddaattkkoowwee  bbaarriieerryy  rroozzwwoojjuu  pprrzzeeddssiięębbiioorrssttww    

zz  bbrraannżżyy  bbuuddoowwllaanneejj  
 
Przedsi�biorstwa budowlane podzielono na handlowe, produkcyj-

ne i usługowe. W tabeli 2 przedstawiono �redni� ocen� barier w prowa-
dzeniu działalno�ci gospodarczej. 
 
 

handel
26,8%

produkcja
27,6%

usługi
45,6%
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Tabela 2.  Średnia ocena dotycząca obciążeń pracodawcy składkowymi składki 
ubezpieczeniowej w podziale na rodzaj prowadzonej działalności 

Proszę wskazać, jaka część 
składki ubezpieczeniowej Pana/ 
Pani zdaniem jest największym 
obciążeniem dla pracodawcy. 

Proszę ocenić na skali od 1 do 6, 
gdzie 1 to najniższa ocena a 6 

najwyższa. 

Handel 
Produk-
cja 

Usługi 
Ogół 
grupy 

Składka emerytalna 4,34 3,52 4,87 4,36 
Składka rentowa 3,98 3,24 4,32 3,93 

Składka chorobowa 3,69 2,53 4,47 3,72 
Składka zdrowotna 3,58 2,52 4,45 3,68 
Składka wypadkowa 3,41 2,56 4,25 3,56 

Składka na Fundusz Pracy i Fun-
dusz Gwarantowanych Świadczeń 

Pracowniczych 

3,28 2,35 4,21 3,45 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego. 
 
 

Wykres 2.  Średnia ocena dotycząca obciążeń pracodawcy składowymi składki 
ubezpieczeniowej w podziale na rodzaj działalności firmy. 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego. 
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Według badanych składka na ubezpieczenie społeczne oraz pozo-
stałe składowe ubezpieczenia społecznego oceniane s� jako du,e bariery 
w prowadzeniu działalno�ci gospodarczej przedsi�biorstw. 
 
Tabela 3. ANOVA rang Kruskala – Wallisa 

ANOVA rang Kruskala-Wallisa poziom p 
Składka emerytalna p=0,0000 
Składka rentowa p=0,0005 

Składka chorobowa p=0,0000 
Składka zdrowotna p=0,0000 
Składka wypadkowa p=0,0000 

Składka Fundusz Pracy i Fundusz Gwaranto-
wanych Świadczeń Pracowniczych 

p=0,0000 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego. 
 
Istotne ró,nice wyst�puj� w przypadku wszystkich składek (Por. 

tab. 3). Zatem, w zale,no�ci od rodzaju działalno�ci przedsi�biorstwa 
wyst�piła istotna zale,no�ć statystyczna. 

 
 

44..    SSppoossoobbyy  uunniikkaanniiaa  oobbcciiąążżeeńń  zz  ttyyttuułłuu  uubbeezzppiieecczzeenniiaa  ssppoo--
łłeecczznneeggoo  ww  bbrraannżżyy  bbuuddoowwllaanneejj  
 
W Polsce w bran,y budowlanej wyst�puje szara strefa w zakresie 

nie przestrzegania przepisów ubezpieczenia społecznego. Zbyt wysoki 
koszt wynagrodze- pracowników zmusza przedsi�biorców do unikania 
obci�,e- z tytułu ubezpieczenia społecznego. Na wykresie 3 zaprezen-
towano wyniki bada- własnych. 
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Wykres 3.  Najważniejsze sposoby unikania obciążeń z tytułu ubezpieczenia 
społecznego w branży budowlanej. 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego. 
 
Z bada- wynika, i, najcz�stsz� przyczyn� unikania obci�,enia  

z tytułu ubezpieczenia społecznego jest zatrudnianie pracowników „na 
czarno”. (53,1%) firm handlowych opowiedziało si� za zatrudnianiem 
„na czarno”. Szczegółowy rozkład odpowiedzi ankietowanych zaprezen-
towano na wykresie 3. 
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Tabela 4.  Inne (nie wymienione w kafeterii) formy unikania obciążeń ubezpie-
czenia społecznego 

Inne formy Handel Produkcja Usługi 
Ogół 
grupy 

Na umowie, np. 
1000, reszta do reki 

1,60% 0% 0% 0,42% 

Respondent nie 
spotkał się z tego 
typu sposobami 
unikania obciążeń 
ubezpieczenia 

3,20% 15,15% 0,92% 5,86% 

Płacą tylko KRUS 0% 0% 0,92% 0,42% 
Zatrudniają  
pracowników na 
część etatu 

0% 0% 0,92% 0,42% 

Zatrudnianie obco-
krajowców 

0% 0% 0,92% 0,42% 

Nie przekracza  
10 procent 

0% 0% 0,92% 0,42% 

Źródło: Opracowanie własne. 
 
 
PPooddssuummoowwaanniiee  

 
Nieodł�czn� cz��ci� ,ycia społeczno – gospodarczego s� składki  

z tytułu ubezpieczenia społecznego. Ka,dy pracownik ma obci�,one 
wynagrodzenie z tego tytułu składkami. Zbyt wysokie obci�,enia ubez-
pieczeniowe powoduj�, i, pracodawcy szukaj� „obej�cia” przepisów. 
Składki ubezpieczeniowe stanowi� istotn� barier� dla funkcjonowania 
działalno�ci gospodarczej przedsi�biorstw. Według przebadanych firm  
z bran,y budowlanej składka na ubezpieczenie emerytalne, rentowe, 
chorobowe, składka zdrowotna, wypadkowa i na Fundusz Pracy i Fun-
dusz Gwarantowanych Twiadcze- Pracowniczych s� uci�,liwym kosz-
tem pracy dla przedsi�biorstw. Przedsi�biorstwa produkcyjne, handlo-
we i usługowe z badanej bran,y opowiadaj� si� za obni,eniem stawek 
poszczególnych parapodatków. 

Zbyt wysokie obci�,enia ubezpieczeniowe i bardzo rozbudowany 
system ubezpiecze- społecznych powoduje, i, przedsi�biorstwa uciekaj� 
w szar� stref� gospodarki. Omijaj� one w sposób legalny i nielegalny 
przepisy ubezpieczeniowe. Legalne omijanie przepisów polega na wyko-
rzystywaniu kruczków prawnych. Nielegalne, natomiast wi�,e si� z nie 
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przestrzeganiem prawa. Prowadzi do oszustw parapodatkowych. Wzra-
sta zatem przest�pczo�ć gospodarcza. 
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OTHER CHARGED TAXES BARRIERS OF DEVELOPME�T OF 
COMPA�IES I� THE BUILDI�G BRA�CH I� POLA�D - REPORT 

FROM PERSO�AL RESEARCH 
 
key words: system of social insurances,grey area,barriers of development of 
companies 
 

Summary 
The inherent part of socio-economic life there are the dues from social insur-
ance. Every employee has got wages charged by dues. Too high charged insur-
ances cause that employers look for byways for their regulations. Insurance 
dues constitute the critical barrier for the economic function of running compa-
nies 
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MMoożżlliiwwoośśccii  ii  ooggrraanniicczzeenniiaa,,  sszzaannssee  ii  zzaaggrroo--
żżeenniiaa  wwyynniikkaajjąąccee  zz  wwpprroowwaaddzzeenniiaa  wwssppóóll--
nneejj  wwaalluuttyy  ww  PPoollssccee  pprrzzeezz  pprryyzzmmaatt  ddoo--

śśwwiiaaddcczzeeńń  SSłłoowwaaccjjii  
 
 
 

 
Strefa euro (Euroland) jest tworz�c� uni� walutow� wspóln� 

przestrzeni� unijnych pa-stw, które wprowadziły euro jako swoj� wa-
lut�, gdzie Europejski Bank Centralny prowadzi niezale,n� polityk� 
pieni�,n�. 

W latach 70. XX wieku opracowano pierwszy plan wprowadzenia 
wspólnej waluty,  którego głównym zadaniem miało być ułatwienie roz-
licze- mi�dzy pa-stwami dokonuj�cymi wymiany towarów i usług.  
W wyniku tego w 1979 roku powstał europejski System Walutowy, a ju, 
w 1986 ECU zostało trzeci� walut� na �wiecie, w której emitowano ob-
ligacje mi�dzynarodowe. Ostateczna decyzja o utworzeniu wspólnej wa-
luty Unii Europejskiej zapadła w ramach traktatu z Maastricht, który 
powoływał do ,ycia Uni� Gospodarcz� i Walutow�. W grudniu 1995 ro-
ku w Madrycie wspólnej walucie nadano nazw� euro. 1 stycznia 1999 
roku nast�piła inauguracja euro w transakcjach w 11 krajach (Niemcy, 
Holandia, Irlandia, Finlandia, Belgia, Luksemburg, Francja, Austria, 
Włochy, Hiszpania i Portugalia). Od 1 stycznia 2002 roku  wprowadzo-
no euro w Grecji, 2007 roku w Słowenii, 2008 roku na Cyprze i Malcie, 
a 1 stycznia 2009 roku do strefy euro wkroczyła tak,e Słowacja.   

Europejska waluta wprowadzona w miejsce walut krajowych jest 
wi�c prawnym �rodkiem płatniczym w 16 pa-stwach tworz�cych stref� 
euro w Unii Europejskiej - obejmuj�cym ponad 322,5 mln Europejczy-
ków. Waluta euro u,ywana jest tak,e w 11 krajach i terytoriach nie na-
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le,�cych do UE (Watykanie, Monako, San Marino, Andorze, Kosowie, 
Czarnogórze) oraz we francuskich posiadło�ciach na Atlantyku i Oce-
anie Indyjskim oraz w brytyjskich bazach wojskowych na Cyprze54. 

Pocz�tkowo euro było tylko mi�dzybankow� walut� rozliczeniow� 
i nie znajdowało si� w normalnym obiegu. 1 stycznia 2002 roku nast�pi-
ło zast�pienie walut pa-stw członkowskich strefy euro monetami  
i banknotami euro, co było najwi�ksz� przeprowadzon� dot�d na �wie-
cie jednorazow� operacj� walutow�. Cała akcja wymiany walut zako--
czyła si� 1 lipca 2002, kiedy to waluty narodowe pa-stw strefy euro zo-
stały całkowicie wycofane. Kursy mi�dzy walutami narodowymi, które 
miało zast�pić euro, zostały zamro,one 1 stycznia 1999, waluty naro-
dowe pa-stw poddano odpowiednim przelicznikom. 

Przeliczniki, wg których 1 stycznia 2002 roku wymieniono na eu-
ro waluty narodowe za 1 €: 

• 13,7603 szylingów austriackich (ATS)  
• 40,3399 franków belgijskich (BEF)  
• 1,95583 marek niemieckich (DEM)  
• 166,386 peset hiszpa-skich (ESP)  
• 5,94573 marek fi-skich (FIM)  
• 6,55957 franków francuskich (FRF)  
• 340,750 drachm greckich (GRD)  
• 0,787564 funtów irlandzkich (IEP)  
• 1936,27 lirów włoskich (ITL)  
• 40,3399 franków luksemburskich (LUF)  
• 2,20371 guldenów holenderskich (NLG)  
• 200,482 escudos portugalskich (PTE) 
• 239,640 talarów słowe-skich (SIT) 
• 0,585274 funtów cypryjskich (CYP)  
• 0,429300 liry malta-skiej (MTL)  
• 30,126 koron słowackich (SKK)  
Wymianie uległo 4,5 biliona euro w gotówce oraz przeliczono wa-

luty narodowe na ponad 10 bilionów euro na kontach bankowych na 
całym �wiecie. 

Gdy w 1999 roku jedena�cie krajów Unii Europejskiej przyjmowa-
ło wspóln� walut�, zdania na temat nowego, tak wielkiego przedsi�-
wzi�cia były podzielone. Euroentuzja�ci prorokowali, ,e �wiat wchodzi 
w now�, wielk�, skazan� na sukces er�. Sceptycy jednocze�nie twierdzi-
li, i, Euroland to „papierowy tygrys” i projekt skazany jest na pora,k�, 
nie maj�c szansy przetrwać dziesi�ć lat. Tymczasem dzisiaj nic nie 
wskazuje na to, by wspólna waluta nie miała przetrwać w obrocie go-
tówkowym do swojej dziesi�tej rocznicy w 2012 roku. Z drugiej jednak 
strony Euroland nie stał si� przez te wszystkie lata „gospodarczym ty-
                                                 
54 Eurorozterki (pol.). „Polityka” Nr 2689, 24 stycznia 2009, s. 45. 
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grysem” (jak to zakładała strategia lizbo-ska). I chocia, �redni wzrost 
PKB w krajach strefy euro wyniósł około 2 procent, to pomimo obecnej 
recesji strefa euro uznawana jest powszechnie za stabilny obszar gospo-
darczy, a sama waluta euro zyskuje na znaczeniu. Na taki stan rzeczy 
wskazuje chocia,by stan udziału euro w rynku emisji papierów dłu,-
nych, który wzrósł z 30 procent w 1999 roku do około 50 procent  
w 2009 roku55. Oczywi�cie pocz�tki nie były łatwe. Inwestorzy trakto-
wali nowy pieni�dz bez wi�kszego zaufania i nikt tak naprawd� nie 
wiedział, jak w praktyce b�dzie wygl�dała polityka Europejskiego Ban-
ku Centralnego. Jednak ju, po pierwszych miesi�cach niebezpiecznego 
spadku kursu wspólnej waluty podj�to działania sprzyjaj�ce stabilizacji 
euro, które stało si� pełnoprawnym �rodkiem płatniczym.  

Kolejne lata, przynosz�ce ze sob� ogólno�wiatowy kryzys sprawi-
ły, i, Euroland w dniu dzisiejszym nie mo,e niestety pochwalić si� im-
ponuj�cymi danymi makroekonomicznymi. Stopa bezrobocia wzrosła, 
wzrósł te, dług publiczny. Niestety taka sama sytuacja dotyczy pa-stw 
spoza strefy euro, i to w jeszcze wi�kszym stopniu. Jednak,e mo,na 
stwierdzić jednoznacznie, i, Euroland jest niezłym �rodkiem na łago-
dzenie skutków kryzysu. Dotyczy to przede wszystkim pa-stw mniej 
zamo,nych, które w takich okoliczno�ciach mog� liczyć na wi�ksz� po-
moc.  

 
 

11..  DDoośśwwiiaaddcczzeenniiaa  SSłłoowwaaccjjii  ppoo  wweejjśścciiuu  ddoo  ssttrreeffyy  eeuurroo  
 
Ostatnim z krajów, który wszedł w skład Eurolandu 1 stycznia 

2009 roku, czyli dokładnie rok temu była Słowacja. Kraj ten, pocz�wszy 
od roku 1998 diametralnie zmieniał swój wizerunek. Postawiono na re-
formy gospodarcze, wskazuj�c niejednokrotnie, i, Słowacja jest pa--
stwem demokratycznym i proeuropejskim.  

Droga do UE nie była jednak dla Słowaków usłana ró,ami. Bar-
dzo zły stan finansów publicznych pa-stwa oraz konieczno�ć odci�cia 
si� od spu�cizny poprzednich rz�dów zmusił Słowacj� do podj�cia pew-
nych, do�ć drastycznych kroków. Do najwa,niejszych, tych które przy-
niosły najwi�ksze efekty zaliczyć mo,na56: 
• zamro,enie płac w administracji samorz�dowej i rz�dowej, 
• tworzenie zach�t dla inwestorów zagranicznych, 
• przyspieszenie prywatyzacji, 
• wyzbycie si� tzw. złotych akcji w pa-stwowych firmach, 

                                                 
55 A. Soful, Kryzysowe świętowanie euro dekady, Forbes Eurobiznes, projekt dofinansowany przez NBP, 
Forbes 11/2009, s. 2-3. 
56 Ibidem, op. cit., s. 4-6. 
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• wprowadzenie 19% podatku liniowego z kwot� woln� równ� 1,6 
minimalnej płacy, 
Na efekty tych zmian nie trzeba było długo czekać. Ograniczono 

dług publiczny z ponad 50% w roku 2000 do mniej ni, 30% w roku 
2007, a deficyt sektora finansów publicznych z ponad 12% spadł do 
2,2% w roku 2008. Inwestycje zagraniczne rosły, a utrzymywanie dys-
cypliny fiskalnej zwi�kszało wiarygodno�ć Słowacji. W roku 2007 Sło-
wacja odnotowała ponad 10% wzrost PKB. Najistotniejsze zmiany sło-
wackich parametrów gospodarczych przedstawiono na wykresie 1.  

 
Wykres 1. Konsekwentna polityka zmian gospodarczych na Słowacji 

 

Źródło: A. Soful, Kryzysowe świętowanie euro dekady, Forbes  Eurobiznes, projekt do-
finansowany przez PBP, Forbes 11/2009, s. 6. 

 
Niebawem te, Słowacy zacz�li powa,nie my�leć o euro. Ich de-

terminacja i konsekwencja, poparte zostały działaniami praktycznymi. 
Ju, we wrze�niu roku 2004 powołano krajowego koordynatora wprowa-
dzenia euro wraz z pi�cioma zespołami roboczymi: ds. banków i sektora 
finansowego, ds. sektora instytucji rz�dowych i samorz�dowych, ds. 
sektora niefinansowego i ochrony konsumentów oraz ds. komunikacji.  

W lipcu 2005 roku przyj�to kompleksowy plan wprowadzenia eu-
ro (potem jeszcze dwukrotnie aktualizowany – w 2007 i 2008 roku),  
a ju, w listopadzie słowacka korona weszła do korytarza ERM II ze 
wst�pnie ustalonym parytetem 38,4550 SKK za euro.  

Podczas trzyletniego pobytu w korytarzu ERM II Słowacja (oczy-
wi�cie za zgod� Europejskiego Banku Centralnego) dwukrotnie zmie-
niała kurs odniesienia przy zachowaniu pasma waha-. Ostatecznie  
w marcu 2008 roku przyj�to kurs 30, 1260.  

Oczywi�cie reformy gospodarcze na Słowacji były niezb�dne, by 
mo,na było spełnić kryteria z Maastricht w zwi�zku z przyj�ciem 
wspólnej waluty. Oprócz nich jednak pozostawały jeszcze zmiany pra-
wa, z których najwa,niejsza okazała si� ustawa horyzontalna, zmienia-
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j�ca ogromn� ilo�ć wa,nych dla funkcjonowania rynku finansowego 
ustaw: o banku centralnym, giełdzie, papierach warto�ciowych, obliga-
cjach, czy te, nadzorze nad rynkiem finansowym. I chocia, Słowacja 
była o tyle w dobrej sytuacji, ,e nie musiała dokonywać zmian w kon-
stytucji, to jednak przygotowania prawne były bardzo zło,one.  

I chocia, rokowania dotycz�ce pozytywnych aspektów wej�cia 
Słowacji do strefy euro były bardzo ró,ne, to jednak zako-czyły si� po-
wodzeniem. Twiadczy o tym chocia,by fakt uzyskiwanych notowa- do-
tycz�cych poziomu zadowolenia samych Słowaków z wprowadzenia 
wspólnej waluty, co prezentuje wykres 2. 

 
Wykres 2. Poziom zadowolonych Słowaków ze zmiany waluty 

 

Źródło: L. Baj, P. Maciejewicz, Słowacja rok po euro i kryzysie, Gazeta Wyborcza, Go-
spodarka, styczeń 2010, Badanie przeprowadzone na zlecenie przedstawicielstwa 
Komisji Europejskiej na Słowacji. 

 
 
22..  PPeerrssppeekkttyywwyy  PPoollsskkii  wwpprroowwaaddzzeenniiaa  wwssppóóllnneejj  wwaalluuttyy  

 
Aby wej�ć do strefy euro, nale,y spełnić kryteria konwergencji, 

które mo,na podzielić na dwie grupy: kryteria monetarne (inflacje, dłu-
gookresowe stopy procentowe oraz kursy walutowe) oraz fiskalne (defi-
cyt bud,etowy, dług publiczny)57. Do najbardziej znacz�cych kryteriów 
konwergencji zalicza si�: 

• inflacja nie wy,sza ni, o 1,5 pkt% od �redniej stopy inflacji  
w trzech pa-stwach UE, gdzie inflacja jest najni,sza, 

• dług publiczny nieprzekraczaj�cy 60% PKB,  
• deficyt bud,etowy nie wy,szy ni, 3% PKB,  

                                                 
57 K. Szeląg, Euro. Wprowadzenie banknotów i monet do obiegu, wyd. Biblioteka Menedżera i Bankow-
ca, Warszawa 2001, s. 30.  
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• długoterminowe stopy procentowe nieprzekraczaj�ce o wi�cej ni,  
o 2 p.p. �redniej stóp procentowych w 3 pa-stwach UE o najni,szej 
inflacji,  

• stabilny kurs wymiany waluty w ci�gu ostatnich 2 lat – wahania 
kursów walut nie mog� przekroczyć ±15% do ustalonej pocz�tko-
wo warto�ci (wprowadzenie waluty do Mechanizmu Kursów Walu-
towych ERM II). 
To do�ć du,e wymagania, zwłaszcza dla Polski chc�cej w jak naj-

bli,szym czasie wej�ć do strefy euro. Sytuacj� polskiej gospodarki we-
dług niektórych wyznaczników prezentuje wykres 3.  
 
Wykres 3. Otoczenie Polski wg kryteriów wyznaczonych przez UE 

 

 

Źródło: GUS, PBP 
 

Kiedy w 2008 roku zapowiadano do�ć rychłe wej�cie Polski do 
strefy euro w roku 2012, kraj był wcale nie tak daleko od spełnienia 
kryteriów z Maastricht, szczególnie pod niektórymi z najwa,niejszych 
wzgl�dów: 
1. spełnione było kryterium fiskalne, 
2. zachowano kryterium długoterminowej stopy procentowej, 
3. osi�gni�to granic� kryterium inflacyjnego. 
Jednak kolejny rok 2009 nie przybli,ył Polaków do strefy euro. 

Twiatowy kryzys spowodował załamanie si� akcji na giełdzie, spadły no-
towania złotego, a chocia, kryzys Polski przebiega w porównaniu z in-
nymi krajami w miar� bezbole�nie, to i tak sytuacja nie wygl�da zbyt 
kolorowo. W zwi�zku z zaistniał� sytuacj� wi�kszo�ć ekonomistów jest 
zdania, i, w okresie tak do�ć du,ej zawieruchy finansowej na global-
nych rynkach wej�cie do Eurolandu byłoby bardzo ryzykowne. Z drugiej 
strony równie, daje si� zauwa,yć do�ć stanowcze zdanie obecnych 
członków Eurolandu, którzy w obliczu �wiatowego kryzysu nie chc� po-
nosić ryzyka utrzymywania słabszych, wchodz�cych filarów strefy euro. 
Wobec takiej sytuacji optymistyczn� dat� wej�cia Polski do strefy euro 
staje si� rok 2014. 
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Przed wej�ciem do strefy euro Polska przez co najmniej dwa lata 
przebywać b�dzie w poczekalni Exchange Rate Mechanism (ERM II), 
b�d�cej swoistego rodzaju ostatecznym testem stabilno�ci waluty kraju 
(po�rednio tak,e stanu gospodarki). Warunkiem pozytywnych wyników 
jest utrzymanie stabilnego kursu złotego przez co najmniej dwa lata, co 
oznaczałoby, ,e polska gospodarka jest na tyle silnie zintegrowana ze 
stref� euro, by bez wi�kszych zakłóce- móc zast�pić rodzim� walut� 
euro. W przypadku Polski po wej�ciu do ERM II złoty nie mógłby si� 
osłabić ani umocnić wi�cej ni, o 15 proc. Wobec parytetu centralnego 
ustalonego w negocjacjach mi�dzy MF i NBP z jednej strony, a Komite-
tem ERM II zło,onym z przedstawicieli ministrów finansów i banków 
centralnych pa-stw członkowskich oraz KE i EBC z drugiej strony. 
Gdyby przypu�ćmy parytet został ustalony na poziomie 4 zł za 1 euro, 
polski złoty musiałby si� utrzymywać w przedziale 3,40 – 4,60 za 1 euro. 
Oczywi�cie w uzasadnionych przypadkach negocjacje dotycz�ce zmiany 
parytetu s� mo,liwe.  

Ustalenie parytetu centralnego to tylko pierwszy, trwaj�cy około 
sze�ciu miesi�cy etap, doprowadzaj�cy w dalszej kolejno�ci do odniesie-
nia sukcesu przyj�cia wspólnej waluty i ustalenia strategii spełniania 
kryteriów, który nie ma jednocze�nie szans na pozytywny skutek bez 
jednoczesnego politycznego konsensusu w kraju. 

Kolejnym etapem w procesie przygotowa-, trwaj�cym około pół 
roku od decyzji o uchyleniu derogacji58 do faktycznego przyj�cia wspól-
nej waluty. Nast�pnie to czas wprowadzenia euro do obiegu i wycofanie 
waluty narodowej.  

Droga Polski do Eurolandu jest jak widać jeszcze długa i mozolna. 
Nie da si� jej jednak pokonać bez wprowadzenia radykalnych reform.  
 
 
33..    SSzzaannssee  ii  zzaaggrroożżeenniiaa  wwyynniikkaajjąąccee  zzee  wwssttąąppiieenniiaa  ddoo  EEuurroo--

llaanndduu  
 
W kraju coraz cz��ciej tocz� si� dyskusje, czy wej�cie do strefy eu-

ro przyniesie Polsce wi�cej korzy�ci, czy te, zagro,e-. Do�wiadczenia 
wielu krajów wskazuj� jednak na to, i, wprowadzenie wspólnej waluty 
przynosi jednak pozytywne efekty, zwłaszcza dla przedsi�biorców. Jed-
nak firmy maj� pewnego rodzaju w�tpliwo�ci, co prezentuje wykres 4, 
przedstawiaj�cy wyniki bada- przeprowadzonych przez NBP w 2009 
roku.  
 
 
 

                                                 
58 Derogacja to zgoda instytucji europejskich na przyjęcie kraju do strefy euro. 
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Wykres 4. Jakie niekorzystne zjawiska wywoła przyjęcie euro? 

 

Źródło: PBP 2009 
 

Jak wynika z przeprowadzonych bada-, najwi�ksza liczba przed-
si�biorców obawia si� wzrostu inflacji. Jednak jak to si� ma w praktyce 
Słowacji? Otó, statystyki nie potwierdzaj� tego typu sytuacji. Z wyli-
cze- Banku Słowacji wynika, i, na pocz�tku roku wzrost cen z powodu 
wprowadzenia euro był minimalny (styczniowa inflacja wyniosła  
2,7 proc., z czego tylko za 0,15 pkt proc. odpowiada wymiana waluty).  
Z kolei w nast�pnych miesi�cach kryzys gospodarczy ograniczył wzrost 
cen i obecnie na Słowacji inflacja wynosi 0 proc.  

Najbardziej miarodajnym wska=nikiem szans i zagro,e- wynika-
j�cych z wprowadzenia wspólnej waluty wydaj� si� być praktyczne do-
�wiadczenia, jakie wyniosły kraje, które wprowadziły jako jedne z ostat-
nich wspóln� walut�, jak chocia,by wła�nie Słowacja. Dla Polaków do-
�wiadczenia te powinny stać si� swoistym drogowskazem, nakłaniaj�-
cym do jak najszybszego przyj�cia wspólnej waluty, lub te, odwleczenia 
tej decyzji. 

Jednym z najwa,niejszych pozytywnych efektów jakie uzyskała 
Słowacja do wej�ciu do euro landu s� oczywi�cie wi�ksze mo,liwo�ci po-
,yczania pieni�dzy. W chwili obecnej oprocentowanie 5-letnich słowac-
kich obligacji si�ga 3,25 proc., polskich za� 5,9 proc. W praktyce oznacza 
to, ,e za ka,de po,yczone 100 mln Słowacja płaci 2-3 mln mniej odse-
tek59. Ta ró,nica wydaje si� być bardziej wyrazista, gdy we=mie si� pod 
uwag� cały dług polski. Obni,enie rentowno�ci obligacji o 1 pkt proc. 
Przyniosłoby w uj�ciu globalnym kraju 6-7 mld złotych oszcz�dno�ci na 
samej obsłudze długu. Słowacja ma równie, w chwili obecnej wi�ksze 
mo,liwo�ci uzyskania ta-szego kredytu, co ma szczególne znaczenie  
w czasie �wiatowego kryzysu gospodarczego.  

                                                 
59 L. Baj, P. Maciejewicz, Słowacja rok po euro i kryzysie, Gazeta Wyborcza, Gospodarka, styczeń 2010, 
Badanie przeprowadzone na zlecenie przedstawicielstwa Komisji Europejskiej na Słowacji. 
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Jednak najwi�ksze korzy�ci z wej�cia kraju do strefy euro odno-
towuj� przedsi�biorstwa. Firmy maj� w takiej sytuacji ni,sze koszty 
transakcyjne, zwi�zane z brakiem wymiany walut, praktycznie nie ist-
niej�cymi kosztami zabezpiecze- przed ryzykiem walutowym, zanika-
niem pewnych opłat administracyjnych. Przedsi�biorstwa działaj�ce  
w strefie euro funkcjonuj� ponadto w bardziej sprzyjaj�cych i przewi-
dywalnych warunkach prowadzenia swojej działalno�ci, chocia,by  
z uwagi na brak waha- kursowych. Tymczasem polscy przedsi�biorcy 
ju, dzi� dokładnie zdaj� sobie spraw�, jakie mog� odnie�ć korzy�ci po 
przest�pieniu Polski do Eurolandu, co prezentuj� wyniki bada- prze-
prowadzone na zlecenie NBP w 2009 roku (wykres 5).  
 
Wykres 5. Jakie korzyści odniosą polscy przedsiębiorcy z euro? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Źródło: PBP 2009 
 
Jak wynika z przedstawionego wykresu, przedsi�biorcy s� niemal 

jednomy�lni: podstawowym zyskiem z euro b�dzie zmniejszenie kosz-
tów transakcyjnych i ryzyka kursowego. Wszystkie wymienione wy,ej 
przyczyny powoduj� w dłu,szej perspektywie, i, handel z innymi kra-
jami ze strefy euro staje si� bardziej atrakcyjny, pozbawiony du,ej ilo�ci 
ryzyka, co powoduje w dalszej kolejno�ci napływ zagranicznych inwe-
stycji. Jednak pocz�tki dla przedsi�biorców po wprowadzeniu wspólnej 
waluty s� do�ć ci�,kie, co potwierdzaj� tak,e Słowacy. Wskazuj� przy 
tym na ró,ne obszary działalno�ci przedsi�biorstwa: procedur operacyj-
nych, relacji biznesowych, czy te, systemów informatycznych (trzeba je 
przestawić na działanie w �rodowisku nowej waluty). Zmiany dotykaj� 
nawet tych najmniejszych podmiotów (np. z powodu konieczno�ci do-
stosowa- kas fiskalnych). Oczywi�cie im wi�ksze przedsi�biorstwo  
i bardziej rozległy zasi�g jego działania, tym pracy zwi�zanej z dostoso-
waniem do funkcjonowania w nowych warunkach wi�cej. Jednak, jak 
wynika z do�wiadcze- Słowaków, najbardziej niebezpieczne jest niedo-
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informowanie, co w najwi�kszej mierze dotyczyło drobnego biznesu,  
a co za tym idzie brak przygotowania do nowej sytuacji. Dlatego te, 
warto uczyć si� na bł�dach i starać si� nie dopuszczać do takich sytu-
acji. 

Wprowadzenie wspólnej waluty działa równie, na korzy�ć krajo-
wej turystyce. To do�wiadczenie ma równie, ju, za sob� Słowacja. Cho-
cia, na pocz�tku 2008 roku Słowacy narzekali na wy�rubowane ceny, to 
jednak wprowadzenie wspólnej waluty przyci�gn�ło zagranicznych go-
�ci, szczególnie z krajów posługuj�cych si� ju, od jakiego� czasu euro.  

Głównymi beneficjentami przyj�cia euro s� oczywi�cie firmy pro-
wadz�ce handel z zagranic�, eksporterzy dla których problem waha- 
kursowych i opcji walutowych stanie si� przeszło�ci�. Przedsi�biorcy 
polscy wiedz� doskonale, i, wej�cie Polski do strefy euro jest konieczno-
�ci�, jednak zdaniem wi�kszo�ci z nich jeszcze na to nie przyszedł czas, 
st�d te, ich ostro,ny optymizm (wykres 6). 
 

Wykres 6. Czy przyjęcie euro będzie korzystne? 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Źródło: PBP 2009  
 
Z przeprowadzonych bada- wynika jednoznacznie, i, ponad po-

łowa Polaków twierdzi ,e przyj�cie wspólnej waluty b�dzie dla Polaków 
korzystnym rozwi�zaniem. W�ród tych pozytywnie nastawionych prze-
wa,aj� przedsi�biorcy, którzy w znacznej wi�kszo�ci s� przekonani co 
do korzy�ci jakie odnios� z tego procesu. Tylko niecałe 7% responden-
tów uwa,a jednoznacznie, i, wej�cie Polski do Eurolandu b�dzie zdecy-
dowanie niekorzystne. Przera,aj�ce jest jednak jedno: a, blisko 35% 
społecze-stwa nie interesuje si� tym tematem, nie maj�c jednocze�nie 
bladego poj�cia na czym polega przyj�cie wspólnej waluty i z czym si� 
mo,e wi�zać w przyszło�ci.   

Przedsi�biorcy polscy s� jednak zgodni co do jednego: nie przyszła 
jeszcze pora na ich konkretne przygotowania do euro. Ich zdaniem 
przyjdzie na to czas, gdy ogłoszony zostanie realny harmonogram wej-
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�cia do strefy euro. Pesymi�ci twierdz� nawet, i, najbli,szy mo,liwy re-
alny termin to rok 2018. Wszyscy jednak s� zgodni, i, wej�cie do strefy 
euro b�dzie dla Polski korzystne, choć na pewno nie usłane ró,ami.   

Droga Polski do wprowadzenia wspólnej, europejskiej waluty jest 
jeszcze bardzo długa. I chocia, sprostać stawianym nam wymaganiom 
b�dzie bardzo trudno, to jednak warto jest podj�ć ten trud. Bezsprzecz-
nym jest przecie,, i, wspólna waluta b�dzie swoistego rodzaju szans� 
dla polskich przedsi�biorców, którzy zupełnie niepotrzebnie wyrzucaj� 
dzi� w błoto ogromne ilo�ci pieni�dzy na  koszty transakcyjne i zwi�za-
ne z nimi ryzyko kursowe. To spo�ród �wiadomych przedsi�biorców 
wywodzi si� dzi� najwi�ksza grupa polskich euro entuzjastów. W�ród 
pesymistów przewa,aj� natomiast indywidualni obywatele, obawiaj�cy 
si� nagminnych podwy,ek. Jednak te ostatnie (zgodnie z do�wiadcze-
niami krajów maj�cych ju, przyj�cie euro poza sob�) spowodowane były 
najcz��ciej nierzetelno�ci� sprzedawców towarów i usług, którzy korzy-
staj�c z momentu zastosowania przelicznika, zaokr�glali ceny produk-
tów w gór�. Jedno jest wi�c bezsprzeczne: je�li chcemy si� rozwijać,  
a tym samym próbować konkurować i współpracować na globalnym 
rynku, nasze wej�cie do Eurolandu staje si� konieczno�ci�. Jest te, 
szans� na lepsz� przyszło�ć. 
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OPPORTU�ITY A�D LIMITATIO�, CHA�CE A�D DA�GER OF 

COMMO� CURRE�CY I� POLA�D 
 
Key words: European Union, common market, currency, free movement of 
capital and products. 
 

Summary 
The one of the basic elements of the common market of the European Union is 
free movement of capital and products. Free movement of capital and products 
is possible in common currency. This article is a summarization chances and 
hazards connected with interpretation has been concidered in common curren-
cy.   
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WWpprroowwaaddzzeenniiee  

 
13 pa=dziernika 2008 r. nagrod� Nobla w dziedzinie ekonomii 

otrzymał ameryka-ski ekonomista Paul Robin Krugman (ur. 28 lutego 
1953 r. w Nowym Jorku), profesor Uniwersytetu w Princeton, za prace 
w dziedzinie handlu mi�dzynarodowego i geografii gospodarczej. 

Nagroda Nobla z ekonomii ma nieco odmienny charakter ni, Na-
grody Nobla z pozostałych dziedzin. Nie została ustanowiona w testa-
mencie Alfreda Nobla, lecz  zainicjował j� Komitet Noblowski w 1969 r. 
Wypłata tej nagrody nie obci�,a bezpo�rednio maj�tku Komitetu No-
blowskiego, poniewa, jest finansowana ze �rodków Sveriges Riksbank, 
który b�d�c jej sponsorem co roku zasila konto fundacji odpowiedni� 
sum�. Dlatego jej oficjalna nazwa brzmi: Nagroda Sveriges Riksbank  
z Nauk Ekonomicznych dla Uczczenia Pami/ci Alfreda Nobla i została 
ufundowana w 1968 r. dla uczczenia 300-lecia Banku Centralnego 
Szwecji (Sveriges Riksbank), za� po raz pierwszy przyznano j�  
w 1969  r. 

Pozostałe nagrody ustanowione testamentem szwedzkiego wybit-
nego chemika, wynalazcy dynamitu i przemysłowca Alfreda Nobla s� 
nazywane Nagrodami Nobla i s� przyznawane w dziedzinie fizyki, che-
mii, medycyny lub fizjologii, literatury oraz za działalno�ć na rzecz po-
koju, która ma na celu doprowadzenie do zbli,enia mi�dzy narodami 

105



Elżbieta Romiszewska 

(nagroda pokojowa). Wszyscy nagrodzeni laureaci ł�cznie z laureatami 
nagrody w dziedzinie ekonomii otrzymuj� j� z r�k króla Szwecji na 
wspólnej uroczysto�ci, która odbywa si� tradycyjnie 10 grudnia w rocz-
nic� �mierci Alfreda Nobla. 

Paul Krugman jest jednym z  najmłodszych noblistów. Doktorat 
uzyskał w 1977 r. na Massachusets Institute of Technology. W tym sa-
mym roku obj�ł profesur� na Univercity Yale. W 1982 r. był doradc� 
gospodarczym w administracji prezydenta Ronalda Reagana, za�  
w 1992 r. podczas kampanii prezydenckiej był doradc� Billa Clintona. 
Po wygranych wyborach przez B.Clintona i braku propozycji ze strony 
prezydenta obj�cia stanowiska rz�dowego Krugman podj�ł prac� profe-
sora na Uniwersytecie Princeton kontynuuj�c swoje badania naukowe 
w dziedzinie gospodarki mi�dzynarodowej i prowadz�c jednocze�nie 
bardzo o,ywion� działalno�ć publicystyczn�, Pisze ksi�,ki i felietony  
w prasie ekonomicznej i codziennej. Na łamach dziennika New York 
Times posiada własn� kolumn�, gdzie regularnie  publikuje artykuły 
dotycz�ce aktualnych zagadnie- ekonomicznych, co daje mu wielk� 
rozpoznawalno�ć. P.Krugman napisał 20 ksi�,ek i ponad 200 wi�kszych 
opracowa- z dziedziny mi�dzynarodowych stosunków gospodarczych,  
a tak,e jest autorem bardzo poczytnego bloga. Krugman to bardzo do-
brze znany i najbardziej polemiczny ekonomista, który posiada bardzo 
rzadko spotykan� cech� w�ród ekonomistów, a mianowicie jest wybit-
nym teoretykiem b�d�c jednocze�nie �wietnym propagatorem swoich 
teorii zwłaszcza w dziedzinie handlu zagranicznego, które przedstawia 
w swoich tekstach prostymi słowami, dzi�ki czemu s� zrozumiałe dla 
ka,dego czytelnika. 

Krugman jest znanym i cenionym ekonomist� w �wiecie akade-
mickim. Zdaniem wielu wybitnych naukowców jest to wszechstronny 
ekonomista poszukuj�cy reform w dziedzinie polityki gospodarczej. 
Wkład jego jako wykładowcy i teoretyka pozwala na uznanie go za ojca 
nowo rozwijaj�cej si� subdyscypliny w ekonomii, któr� jest nowa teoria 
handlu mi/dzynarodowego i geografii ekonomicznej. 

Paul Krugman, wykładowca Uniwersytetu Harvarda, a obecnie 
Princeton, gdzie dzisiaj wykłada ekonomi� i stosunki mi�dzynarodowe, 
prawie od 30 lat prowadzi badania nad przyczynami mi�dzynarodowego 
handlu, bazuj�c na zało,eniach ekonomii skali. W swoich pracach wyja-
�nia, dlaczego – wbrew klasycznym teoriom handlu mi�dzynarodowego 
– �wiatowy handel został zdominowany przez pa-stwa o podobnych wa-
runkach gospodarczych, które importuj� ten sam rodzaj produktów,  
co wytwarzaj�. 
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11..  SSttaarraa  ii  nnoowwaa  tteeoorriiaa  hhaannddlluu  mmiięęddzzyynnaarrooddoowweeggoo  
 
W 1817 r Dawid Ricardo opublikował prac� pt. „Zasady ekonomii 

politycznej i opodatkowania”, w której wykazał, ,e absolutna przewaga 
w kosztach produkcji nie jest warunkiem koniecznym rozwoju handlu, 
bowiem decyduj�ce znaczenie ma przewaga wzgl/dna tj. stosunek kosz-
tów realnych poszczególnych towarów w obu krajach60. Do czasów  
D. Ricarda powszechnie uwa,ano, ,e przesłank� mi�dzynarodowego 
podziału pracy s� ró,nice w absolutnych kosztach wytwarzania.  Ricar-
do  dowiódł w swojej pracy, ,e nie jest to warunek konieczny opłacalnej 
wymiany handlowej  tzn. takiej, która przynosi korzy�ci stronom han-
dluj�cym, gdy, wymiana mi�dzynarodowa mo,e być korzystna dla obu 
partnerów (pa-stw), gdy jeden  wytwarza wi�kszo�ć towarów taniej ni, 
drugi. Do uzyskania takich korzy�ci wystarczy wyst�powanie wzgl�d-
nych ró,nic w kosztach wytwarzania w obu krajach. St�d wniosek,  
,e handel mi�dzy dwoma krajami mo,e być dla obu stron korzystny, 
je,eli ka,dy z nich eksportuje dobro, w produkcji którego ma przewag� 
wzgl�dn�  (komparatywn�). 

D. Ricardo stworzył jedn� z najbardziej znacz�cych zasad w teorii 
ekonomii, która jednocze�nie jest jedn� z podstaw teorii handlu zagra-
nicznego. Powszechnie znana jest pod nazw� teorii korzy�ci wzgl�dnych 
(lub teorii kosztów komparatywnych – comparative advantage theory).  
Teoria ta wskazuje na ró,nice wyst�puj�ce mi�dzy pa-stwami w kosz-
tach produkcji danego dobra, co tłumaczy handel i korzy�ci z niego pły-
n�ce. W teorii Ricarda jest tylko jeden czynnik produkcji - praca. Wska-
zuje tym samym, ,e technologia produkcji wpływa na koszty produkcji. 
Ricardo zakłada, ,e kraje uczestnicz�ce w mi�dzynarodowej wymianie 
handlowej posiadaj� ró,ne technologie produkcji dóbr, co tłumaczy po-
wstawanie korzy�ci wzgl�dnych przy zachowaniu doskonałej konkuren-
cji na rynku, wskazuj�c jednocze�nie, ,e ka,de pa-stwo specjalizuje si�  
i eksportuje te dobra, których koszty produkcji s� najmniejsze a wy-
miana mi�dzynarodowa jest korzystna dla pa-stw (poprzez zwi�kszenie 
rynku zbytu) i dla jednostek  (poprzez zwi�kszenie realnych płac). 

Teoria przewag komparatywnych Ricarda była ostro krytykowana 
ze wzgl�du na liczne zało,enia upraszczaj�ce zastosowane w jego mode-
lu. Jednocze�nie podj�to próby uszczegółowienia tej teorii drog� stop-
niowego uchylania niektórych zało,e- oraz poszerzenia jej poprzez 
uwzgl�dnienie zjawisk wyst�puj�cych w handlu zagranicznym, a nie 
obj�tych t� teori�61.  

                                                 
60 Por. J. Świerkocki, Zarys międzynarodowych stosunków gospodarczych,  PWE, Warszawa 2004 ,  
s. 21-22 
61 Por. M. Guzek, Międzynarodowe stosunki gospodarcze. Zarys teorii i polityki handlowej, Wydawnic-
two Wyższej Szkoły Handlowej, Poznań 2004 , s. 51 
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Uszczegółowianie modelu Ricarda wkracza w kolejn� faz�, gdy 
powstaje koncepcja kosztów realnych J. Vinera, w której poza czynni-
kiem pracy zostaje uwzgl�dniony drugi czynnik, a mianowicie kapitał. 
Motywem poszukiwa- ówczesnych ekonomistów było d�,enie do stwo-
rzenia alternatywy dla teorii warto�ci opartej na pracy. 

Nast�pna faza modyfikacji parametrów rachunku przewag kom-
paratywnych to „posłu,enie si� w tym rachunku relacjami cen towarów 
zamiast relacjami kosztów wytwarzania”62. Zmiana taka została wpro-
wadzona w koncepcji G. Haberlera, która jest znana jako teoria kosztów 
alternatywnych. 

Na pocz�tku XX wieku powstaje teoria obfito2ci zasobów, znana 
pod nazw� Twierdzenia Heckschera-Ohlina, które brzmi nast�puj�co: 
„kraj powinien produkować i eksportować dobra zu�ywaj'ce szczególnie 
du�o czynników wytwórczych posiadanych w obfito2ci i importować do-
bra zawieraj'ce szczególnie du�o czynników wytwórczych, które w jego 
gospodarce s' rzadkie”63. Heckscher i Ohlin w zało,eniach swojej teorii 
przyj�li dwa czynniki wytwórcze: prac/ i kapitał, co  w konsekwencji 
doprowadziło ich do stwierdzenia, ,e ró,nice w realnych kosztach pro-
dukcji wynikaj� z ró,nic w kra-cowych produkcyjno�ciach obu tych 
czynników, które s� spowodowane wzgl/dn' obfito2ci' czynników w po-
szczególnych krajach. Oznacza to, ,e kraje stosuj�ce jednakowe techno-
logie tj. prac� i kapitał w identycznych proporcjach w wytwarzaniu da-
nego dobra, „maj� mo,liwo�ć handlu i specjalizacji pod warunkiem,  
,e nie dysponuj� jednakowymi zasobami czynników produkcji. Handel  
i specjalizacja,  zgodnie z przewag� wzgl�dn�, pozwol� maksymalizować 
dochód realny w gospodarce �wiatowej i w krajach uczestnicz�cych  
w handlu mi�dzynarodowym”64. 

Zało,enia tej teorii po raz pierwszy zostały opublikowane przez 
szwedzkiego ekonomist� Eli Heckschera w 1919 r., a nast�pnie rozwi-
ni�te w pracy doktorskiej Bartila Ohlina w 1924 r. St�d teoria ta jest 
znana jako twierdzenie Heckschera-Ohlina. Obie prace przez szereg lat 
nie były znane szerszemu gronu ekonomistów na �wiecie, gdy, pocz�t-
kowo zostały opublikowane tylko w j�zyku szwedzkim. Dopiero  
w 1933 r. po raz pierwszy wydano prac� Ohlina w Stanach Zjednoczo-
nych, za� artykuł Heckschera został opublikowany w USA w 1950 r.,  
co spowodowało, ,e opracowana przez nich teoria doł�czyła do teorii 
handlu mi�dzynarodowego po II wojnie �wiatowej. 

Bertil Ohlin wniósł równie, du,y wkład w rozwój teorii handlu 
mi�dzynarodowego badaj�c ró,nice cen w uj�ciu mi�dzyregionalnym  
i mi�dzynarodowym. Podobnie jak G. Haberler dowiódł, ,e istnieje mo,-

                                                 
62 M. Guzek, op.cit. s. 51 
63 J. Świerkocki, op.cit., s.31  
64 J. Świerkocki, op. cit, s.30,31. 
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liwo�ć przej�cia w analizie przewag komparatywnych  (wzgl�dnych) od 
jednostkowych nakładów czynnika pracy do cen towarów. Jednak,e nie 
te badania przyniosły mu rozgłos i trwałe miejsce w �wiatowej teorii 
handlu mi�dzynarodowego, lecz próby prowadzone wspólnie z E. Heck-
scherem maj�ce na celu ukazanie przyczyn powstawania ró,nic mi�dzy 
krajami w kosztach produkcji (cenach), b�d�cych =ródłem kompara-
tywnej przewagi. Wspólnie doszli do wniosku ,e decyduj� o tym ró,nice 
w wyposa,eniu krajów w czynniki produkcji tj. praca i kapitał. 

W zwi�zku z twierdzeniem Heckschera – Ohlina  w literaturze 
ekonomicznej pojawiło si� sporo nowych analiz uzupełniaj�cych, któ-
rych wyniki znane s� w postaci twierdze-, wskazuj�cych, ,e istnieje 
zwi�zek mi�dzy zmianami cen czynników produkcji a zmianami cen 
towarów. Po raz pierwszy tym zagadnieniem zaj�ł si� wybitny ekonomi-
sta ameryka-ski Paul A. Samuelson, który stwierdził, ,e wraz ze spe-
cjalizacj� i wzrostem zapotrzebowania na czynnik, którego w danym 
kraju jest wi�cej, nast�puje wzrost tego czynnika, a tym samym spada 
cena czynnika, którego w danym kraju jest mniej i którego zapotrzebo-
wanie si� ogranicza. To samo dotyczy drugiego kraju uczestnicz�cego  
w wymianie mi�dzynarodowej65. Inaczej mówi�c handel mi�dzynarodo-
wy prowadzi do wzgl�dnego i absolutnego wyrównania si� mi�dzy kra-
jami przychodów z tytułu zastosowania jednorodnych czynników pro-
dukcji i przenosi za po�rednictwem towarów zasoby relatywnie obfite  
w danym kraju do kraju o ograniczonej ich ilo�ci. Zjawisko to okre�la si� 
wyrównywaniem si/ cen czynników produkcji i literaturze przyj�to dla 
niego nazw� H – O – S. 

W 1941 r. zostaje opublikowane twierdzenie Stolpera – Samuelso-
na , które mówi, ,e ruch cen uruchomiony przez handel zagraniczny, 
polegaj�cy na wzro�cie cen czynnika w jakim� kraju obfitego i spadku 
cen czynnika w danym kraju rzadkiego prowadzi do wzrostu realnych 
dochodów wła�cicieli czynnika obfitego oraz spadku realnych dochodów 
wła�cicieli czynnika produkcji w danym kraju rzadkiego, w wyniku cze-
go posiadacze obfitego czynnika produkcji s� zwolennikami wolnego 
handlu, za�  posiadacze czynnika produkcji rzadkiego opowiadaj� si� za 
wprowadzeniem ogranicze- handlowych66. 

W 1955 r. wybitny ekonomista T.M. Rybczy-ski, badaj�c zale,-
no�ć mi�dzy zmianami cen towarów a zmianami cen czynników pro-
dukcji, sformułował twierdzenie, znane pod nazw� twierdzenia Ryb-
czy�dskiego, wedle którego w warunkach niezmienionych relacji cen na 
rynku �wiatowym, wzrost zasobów tylko jednego czynnika produkcji, 
przy niezmienionym poziomie drugiego czynnika powoduje wzrost pro-
dukcji dobra zu,ywaj�cego przede wszystkim czynnik, którego zasoby 

                                                 
65 A. Budnikowski, Międzynarodowe stosunki gospodarcze, PWE, Warszawa 2006, s. 84 - 90 
66 Ibidem 

109



Elżbieta Romiszewska 

wzrastaj�, a tak,e zmniejszenie produkcji dobra, do wytworzenia które-
go potrzebny jest przede wszystkim czynnik którego zasoby nie ulegaj� 
zmianie67. 

Powy,sze twierdzenia wskazuj� na istnienie �cisłego zwi�zku 
mi�dzy zmianami cen czynników produkcji a zmianami cen towarów,  
z tym, ,e twierdzenie Stolpera – Samuelsona dotyczy poziomów cen 
czynników produkcji i poziomów cen towarów, za� twierdzenie Ryb-
czy-skiego wskazuje na zale,no�ć relacji cen towarów od relacji cen 
czynników produkcji. 

Reasumuj�c, nale,y stwierdzić, ,e przez wiele lat analizy w dzie-
dzinie handlu mi�dzynarodowego były prowadzone na bazie dobrze 
znanych teorii tradycyjnych wyja�niaj�cych podstawy handlu w sytu-
acji, gdy, kraje ró,ni� si� mi�dzy sob� warunkami produkcji czyli wy-
dajno�ci� pracy lub dost�pno�ci� czynników produkcji. Ró,nice te s� 
widoczne zwłaszcza mi�dzy krajami rozwini�tymi a rozwijaj�cymi si�, 
co tłumaczy, ,e niektóre kraje eksportuj� pewne towary a importuj� 
inne. Jednak,e po II wojnie �wiatowej zauwa,ono, ,e handel mi�dzyna-
rodowy zaczyna odbiegać od tych wzorców, gdy, jest zdominowany 
przez wymian� handlow� mi�dzy krajami rozwini�tymi i jest to w prze-
wa,aj�cej cz��ci handel wewn�trzgał�ziowy, co oznacza jednoczesny 
eksport i import podobnych dóbr. Tego zjawiska nie mo,na wyja�nić na 
podstawie przewagi wzgl�dnej i ró,nic w cenach relatywnych, ale tłu-
macz� je współczesne teorie, które analizuj�c poszczególne przypadki 
formułuj� hipotezy uwzgl�dniaj�ce takie elementy jak: wielko�ć korzy-
�ci skali (nie wyst�powały w modelu klasycznym i modelu obfito�ci za-
sobów), stopie- zró,nicowania produktu, ilo�ć firm działaj�cych na 
rynku i sposób konkurencji mi�dzy nimi68. 

W 1975 r. Herbert G. Grubel i Peter J. Lloyd w wpływowej swojej 
pracy  Intra-Industry Trade: The Theory and Measurement of Interna-
tionally Trade in Differentiated Pproducts ukazuj� znaczenie handlu 
wewn�trzgał�ziowego69 formułuj�c jednocze�nie intuicyjnie jego zasady 
i wprowadzaj�c koncepcje ekonomii skali70 jako siły dominuj�cej w han-
dlu mi�dzynarodowym. Rzeczywi�cie, je�li �rednie koszty spadaj� wraz 
ze wzrostem produkcji, wtedy zakładaj�c, ,e istnieje popyt na ró,ne ro-
dzaje tego samego dobra, mo,na uzyskać korzy�ci z wydajno�ci pod wa-
runkiem tak zorganizowanej produkcji, ,e kraje specjalizuj� si� w pro-
dukcji ró,nych rodzajów tego samego produktu. W swoich badaniach 
                                                 
67 A. Budnikowski, op.cit. s. 84 –90. 
68 Por. J. Świerkocki, op.cit. ss. 42 – 43. 
69 Największą popularnością cieszy się indeks Grubela-Lloyda (GL), gdzie badacze ci definiują wielkość 
handlu wewnątrzgałęziowego z krajem j-tym dla i-tej gałęzi jako wartość eksportu, która pokrywa się  
z importem w jej obrębie. 
70 Występuje wtedy, kiedy długookresowe koszty przeciętne spadają wraz ze wzrostem rozmiarów pro-
dukcji. Inaczej mówiąc: przy większej produkcji koszty stałe rozkładają się na większą liczbę wyprodu-
kowanych jednostek. 
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Grubel i Lloyd napotykaj� na trudno�ć ukazania zało,e- ogólnych ta-
kiego modelu z rosn�c� wydajno�ci� w modelu, gdzie istnieje całkowita 
równowaga i doskonała konkurencja 

W 1979 r. P. Krugman opublikował 10-cio stronicowy artykuł pt. 
„Increasing returns, monopolistic competition, and international trade” 
w Journal of International Economics, gdzie w sposób bardzo prosty, 
czytelny i przekonywuj�cy tłumaczy za pomoc� matematyki, która stała 
si� niezb�dna dla wyja�niania zjawisk zachodz�cych współcze�nie  
w ekonomii, idee sformułowane przez Grubel`a i Lloyd`a. Jednocze�nie  
Krugman  uwzgl�dnia w swojej pracy opublikowany w 1977 r. przez 
Dixita – Stiglitza model analizy preferencji konsumenckich w stosunku 
do ro,norodno�ci produktów, według którego ka,dy producent pracuj�c 
w warunkach rosn�cej wydajno�ci skali staje si� bardziej lub mniej mo-
nopolist� w zakresie produkowanej przez siebie marki towaru, chocia,-
by dlatego, ,e jest podmiotem ostrej konkurencji ze strony innych ro-
dzajów marek tego produktu. Krugman u,ywa w swojej pracy opraco-
wanej przez nich funkcji love for variety71  konkurencji monopolistycz-
nej72 oraz korzy�ci skali dla wyja�nienia handlu wewn�trzgał�ziowego  
w celu sformułowania struktury rynku73.  

Krugman w swojej teorii zakłada, ,e konsumenci chc� nabywać 
nowe rodzaje tego samego dobra w miar� jak wzrasta ich dost�pno�ć na 
rynku, przy zało,eniu ,e ka,demu z tych rodzajów dobra jest przypisa-
na ta sama cena. Je�li chodzi o producentów to zostaje przyj�te zało,e-
nie rosn�cej wydajno�ci w firmie, za� ró,ne rodzaje tego samego pro-
duktu wytwarzane w du,ej ilo�ci stanowi� tylko niewielk� cz��ć ogólnej 
ilo�ci rodzajów tego samego dobra. Zało,enia te pozwalaj� na pokazanie, 
,e ka,dy z producentów napotyka na negatywn� (spadaj�c�) krzyw� 
popytu (siła monopolistyczna), gdzie pomija si� interakcje strategiczne 
pomi�dzy przedsi�biorstwami. W ten sposób mo,liwe jest scharaktery-
zowanie jedynej trwałej równowagi przy zało,eniu, ,e zostan� spełnione 
dwa nast�puj�ce warunki: 
1. Mo,liwo�ć ustanawiania ceny przez przedsi�biorców, aby zmaksy-
malizować zyski; 

2. Korzy�ci równe zeru jako rezultat wej�cia do sektora nowych firm. 

                                                 
71 Model Dixita- Stiglitza: Love of variety; handel wewnątrzgałęziowy przyczynia się do zwiększenia 
ilości dostępnych odmian, co w myśl tego modelu Dixita-Stiglitza przyczynia się do zwiększenia uży-
teczności konsumentów. 
13Pojęcie wprowadzone przez E Chamberlina w 1933 r. Jest to teoretyczna forma rynku. Posiada cechy 
zarówno monopolu jak i konkurencji. Konkurencja monopolistyczna charakteryzuje się tym, ze na rynku 
współzawodniczy wiele przedsiębiorstw i nie istnieją bariery wejścia ani bariery wyjścia podobnie jak  
w konkurencji. 
72 P. Krugman, Increasing returns, monopolistic competition, and international trade, Journal of Interna-
tional Economics, Vol. 9, No. 4, november 1979, ss. 469 – 479 
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Wychodz�c z zało,enia istnienia takiej równowagi i zakładaj�c 
istnienie dwóch ekonomii (krajów) z takimi samymi preferencjami  
i technologiami Krugman pokazuje, ,e tworz�c  wi�kszy rynek mo,na 
wykorzystywać rosn�c� wydajno�ć, co powoduje wzrost płac realnych  
i wzrost ilo�ci dost�pnych dla konsumenta produktów tego samego ro-
dzaju produktu. W ten sposób tłumaczy si� jednoczesne korzy�ci wyni-
kaj�ce z handlu mi�dzy pa-stwami o tych samych gospodarkach i ko-
rzy�ci wynikaj�ce z handlu wewn�trzgał�ziowego, który istnieje mi�dzy 
nimi74. 

Praca Krugmana przyczyniła si� do powstania nowej teorii han-
dlu, rozwijanej i rozszerzanej zarówno w teorii jak i w praktyce, co 
wzbudziło przekonanie, ,e jest mo,liwe wyja�nienie wielu trudnych za-
gadnie- poprzez prost� i klarown� analiz�, co według Maurice Obstfel-
da – w wywiadzie udzielonym Rampellowi w 2008 r. - jest cech� najbar-
dziej charakterystyczn� dla Krugmana. 

W swojej pracy Krugman przekonuje, ,e w modelu zakładaj�cym 
całkowit� mobilno�ć czynników, zmiany dla jednostki a tym samym dla 
całej ekonomii s� jednakowe, co �wiadczy o istnieniu całkowitej substy-
tucyjno�ci  pomi�dzy handlem dobrami i handlem czynnikami75. Jednak 
pomimo tego wolny handel i całkowita mobilno�ć czynników powoduj� 
skutki odmienne dla ka,dego z tych krajów, poniewa, przy istnieniu 
wolnego handlu, ka,dy z tych krajów odnosi korzy�ci, za� przy całkowi-
tej mobilno�ci czynników, aktywno�ć ekonomiczna koncentruje si�  
w jednym z tych krajów ze wzgl�du na mechanizm akumulacji76. I w ten 
sposób w 1979 r. Krugman  poło,ył podwaliny pod now� geografi� eko-
nomiczn�. 

 
 

22..  SSttaarraa  ii  nnoowwaa  ggeeooggrraaffiiaa  eekkoonnoommiicczznnaa  
 
P. Krugman  zauwa,ył, ,e poprzednio przyj�te zało,enia bardziej 

dotycz� regionów wewn�trz kraju, gdzie przypuszczalnie mobilno�ć 
czynników jest bardziej stabilna tzn. podlega mniejszym wahaniom 
(zwłaszcza migracja siły roboczej). Natomiast bardziej widoczne jest 
zjawisko aglomeracji, na które zwrócił uwag� w swoim modelu z 1979 
r., co przejawiało si� w tworzeniu megamiast i wielkich okr�gów prze-
mysłowych. Spostrze,enia te pozwoliły Krugmanowi stwierdzić,  
,e przyj�te przez niego zało,enia przekładaj� si� na geografi� ekono-

                                                 
74 Por. H.M. Posada, J.E. Velez, Comercio y Geografia Economica: una nota sobre la contribution de 
Krugman a la teoria economica, Universidad de Antoquia – Lecturas de economia  69 2008 
75 Por. Ibidem 
76 Por. Ibidem 
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miczn�77, która zajmuje si� nie tylko tym jakie towary i gdzie s� produ-
kowane, ale tak,e dystrybucj� kapitału i pracy (sił� robocz�) w krajach  
i regionach. Podej�cie przyj�te przez Krugmana w jego teorii handlu 
mi�dzynarodowego – zało,enie korzy�ci skali w produkcji i preferencji 
ró,norodno�ci w konsumpcji – okazało si� równie, odpowiednie do ana-
lizowania zagadnie- geograficznych., co pozwoliło mu poł�czyć dwa 
ró,ne zagadnienia w jeden spójny model. 

Krugman nie był pierwszym badaczem, który podj�ł prób� zmie-
rzenia si� z tym zagadnieniem. Tradycyjne teorie ekonomiczne trakto-
wały pa-stwa i regiony jako punkty, nie odnosz�c si� do ich miejsca  
i wymiarów w przestrzeni geograficznej; istniały jednak trzy pr�dy  
w ekonomii, które brały pod uwag� czynnik geograficzny: 
1) teoria lokalizacji,  
2) teorie, które odwoływały si� do analogii z fizyk�,  
3) teorie rozwoju ekonomicznego.   
Teoria lokalizacji jest najstarsza. Powstała w XIX  wieku w Niem-

czech. Teori� t� mo,na traktować jako rozszerzenie teorii maksymali-
zacji zysków przez firm�, gdy, zakłada, ,e korzy�ci s� funkcj� odległo�ci 
jakie trzeba pokonać, aby zaopatrzyć si� w dobra i dostać si� do rynku. 
Pozwala to wyznaczyć idealne miejsca poło,enia w przestrzeni dwuwy-
miarowej. Prekursorem tej teorii był Johann Heinrich von Thunen, 
niemiecki ekonomista b�d�cy przedstawicielem  klasycznej szkoły an-
gielskiej w ekonomii, który zajmował si� rolnictwem, a zwłaszcza teori� 
renty gruntowej. Thunen  w oparciu o swoje do�wiadczenia okresu re-
wolucji ekonomiczno-technicznej, w wyniku której nast�piło przej�cie  
z zamkni�tej gospodarki ziemskiej do  gospodarki o rynku otwartym 
poszukiwał racjonalnego pod wzgl�dem ekonomicznym układu stref  
rolniczych wokół miasta, które było rynkiem zbytu dla produktów rol-
nych. Według Thunena „układ taki mógł powstać wtedy, gdy ka,dy ka-
wałek ziemi jest u,ytkowany w taki sposób, i,  daje najwi�ksz� rent� 
czyli zysk (tzw. renta gruntowa – korzy�ć poło,enia obszaru wzgl�dem 
rynku zbytu)”78. 

W 1826 r. Thunen opublikował pioniersk� prac� pt. Der isolierte 
Staat in Beziehung auf Landwirtschaft und Nationalekonomie, w której 
zawarł teori� dyferencyjnej renty gruntowej (w miar� wzrostu odległo-
�ci gospodarstwa od rynku zbytu i zwi�zanych z tym kosztów transpor-
tu ma miejsce obni,anie si� poziomu renty gruntowej) i teori� lokaliza-
cji produkcji rolniczej (tzw. pier�cienie Thunena)  oraz sformułował teo-
ri� produkcyjno�ci pracy i kapitału w rolnictwie i specyficzne, oparte na 

                                                 
77 Geografia ekonomiczna jest to dział geografii, który bada zjawiska i procesy społeczno-ekonomiczne 
występujące w przestrzeni geograficznej. Jest to nauka na pograniczu ekonomii i geografii. 
78 http://portalwiedzy.onet.pl/678889,,,,thunen johann heinrich von, haslo.html. 
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zmodyfikowanej funkcji produkcji, uj�cie prawa ich malej�cej wydajno-
�ci79.    

W swojej pracy Thunen przyj�ł nast�puj�ce zało,enia: 
1) wszystkie grunty na badanym obszarze s�  jednakowo urodzajne, 
2) transport pomi�dzy gospodarstwami rolnymi odbywa si� po dro-
gach stanowi�cych najkrótsze poł�czenia w linii prostej pomi�dzy 
tymi miejscami, 

3) koszty transportu s� wprost proporcjonalne do odległo�ci, wagi 
produktu i jego nietrwało�ci, 

4) na rynku istnieje wolna konkurencja pomi�dzy sprzedawcami, 
którzy d�,� do maksymalizacji zysku, 

5) rolnicy nie wymieniaj� w zasadzie produktów mi�dzy sob�, lecz 
produkuj� wył�cznie na sprzeda, na owym centralnym rynku80. 
Thunen zakłada w swoim modelu istnienie miasta otoczonego 

przez wie�  b�d�c� dostawc� produktów rolnych i uwzgl�dnia koszty 
transportu determinuj�ce  koszt wynajmu miejsca, który ulega  zmniej-
szeniu wraz ze wzrostem odległo�ci od centrum miasta do wsi. W ten 
sposób Thunen zatacza kolejne  koła (tzw. pier�cienie) wokół centrum, 
w których nast�puje specjalizacja produkcji dobra rolniczego chc�c  
w ten sposób wykazać powstawanie pewnego typu renty tj. nadwy,ki 
przychodów ze sprzeda,y nad kosztami transportu. I tak najbli,ej ryn-
ku zbytu tj. miasta rozwija si� warzywnictwo, drugi pier�cie- to gospo-
darka nabiałowa, w nast�pnym kole ma miejsce uprawa zbó,, za� ostat-
ni pier�cie- jest zarezerwowany dla gospodarki hodowlanej. Według 
Thunana ziemia w pobli,u miasta jest zarezerwowana dla upraw o bar-
dzo wysokich kosztach transportu i wysokiej wydajno�ci produkcji z ha 
(produkty znacznej obj�to�ci lub szybko ulegaj�ce zepsuciu). Ostatnie 
zewn�trzne koło zawiera uprawy wymagaj�ce rozległych obszarów, któ-
re s� łatwe do przewo,enia tzn. o niskich kosztach transportu. 

Thunen uwzgl�dniaj�c w swojej teorii koszty transportu i odle-
gło�ć mi�dzy miejscem produkcji a rynkiem zbytu wykazywał dlaczego 
ziemia z takimi samymi charakterystykami jest przeznaczona na ró,ne 
u,ytkowanie81.  

Reasumuj�c, teoria Thunene przedstawia hipotetyczne rozmiesz-
czenie ró,nych rodzajów produkcji rolnej wokół jednego centralnie zlo-
kalizowanego miasta, gdzie najbli,ej rynku b�d� wytwarzane produkty 
najci�,sze i najmniej trwałe, za� w miar� oddalania si� od rynku – pro-
dukty coraz l,ejsze i bardziej trwałe. Podstawowa idea tej teorii to stre-
fowy spadek intensywno�ci rolnictwa wraz z odległo�ci� od o�rodka 
miejskiego. 
                                                 
79 Ibidem 
80 Ibidem 
81 Por. H.M. Posada, J.E. Velez, Comercio y Geografia Economica : una nota sobre la contribution de 
Krughman a la teoria economica, Universidad de Antoquia – Lecturas de economia  69 2008 
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Teoria Thunena została sformalizowana przez Alonso82 oraz 
uszczegółowiona i rozszerzona w nowych modelach Webera83 – uzna-
wanego za ojca współczesnej analizy alokacji, W. Christallera84 i A. Lo-
scha85. Modele Loscha i Christallera zostały uj�te w teorii o2rodków  
centralnych, w której naukowcy skoncentrowali swoje badania na anali-
zie jak geometrycznie wyznaczyć najlepsze miejsce dla rozło,enia ak-
tywno�ci ekonomicznej w przestrzeni. Teorie te zostały ostatecznie 
zsyntetyzowane przez Isarda w 1956 r., który poza tym próbował 
wprowadzić ró,ne modele do neoklasycznej teorii całkowitej równowagi.  
Te prace badawcze nie były zbyt owocne, gdy, Isard natkn�ł si� w nich 
na problem rosn�cej wydajno�ci i niedoskonałej konkurencji – dwa cha-
rakterystyczne elementy analiz przestrzennych - którego nie potrafił 
rozwi�zać. 

Zarówno Weber, Ohlin, Christaller, Losch i Isard  to ekonomi�ci 
neoklasyczni zainteresowani problematyk� regionaln� i zajmuj�cy si� 
zagadnieniem przestrzennej alokacji aktywno�ci ekonomicznej. Fakt,  
,e nie odrzucili zało,e- teorii neoklasycznej spowodował, ,e niezale,nie 
od prezentowanego przez nich podej�cia, wyniki ich modeli zawsze 
wskazywały na nieuchronno�ć wyst�pienia procesu konwergencji, pro-
wadz�cego do wyrównywania si� regionalnego dochodu per capita  
w długim okresie. Jednocze�nie nie widzieli potrzeby prowadzenia ak-
tywnej polityki, której celem byłaby redukcja bie,�cego zró,nicowania86. 

Równolegle w Stanach Zjednoczonych rozwijał si� drugi pr�d, 
którego twórcy próbowali zrozumieć geografi� ekonomiczn� poprzez 
zastosowanie pewnych analogii z fizyk� odchodz�c od modeli geome-
trycznych. W wyniku przeanalizowania statystyk społeczno-ekonomicz-
nych miast, badacze zauwa,yli wyst�powanie zjawiska powtarzalno�ci 
pewnych wzorców, które do tej pory nie zostały wytłumaczone przez 
,adn� teori�. Ten typ regularnie powtarzaj�cych si� zjawisk charakte-
rystyczny dla nauk przyrodniczych, którymi zajmowała si� fizyka, ale 
wydawało si� mało prawdopodobne zauwa,enie wyst�powanie tego zja-
wiska w społecze-stwie. Najbardziej reprezentatywnym przykładem 
tego typu rozumowania jest poj/cie potencjału rynku sformułowane 
przez Harrisa w 1954 r., który przeprowadził pewn� analogi� ze zjawi-
skiem grawitacji Newtona (gdzie dwa ciała przyci�gaj� si� z sił� propor-
cjonaln� do swej masy i odwrotnie proporcjonaln� do kwadratu odległo-
�ci, która ich dzieli). Analogicznie Harris zakłada wyst�powanie tego 

                                                 
82 W. Alonso, Location and Land Use: Toward a General Theory of Land Rent, Harvard University Press, 
Cambridge 1964 
83 A. Weber, Alfred Weber´s Theory of the Location of Industries, University of Chicago Press, Chicago 
1929 
84 W. Christaller, Central places in Southern Germany, Ed. Fischer, Jena 1966 
85 A. Lösch, The economics of location, Yale University Press, 1959 
86 http://www.rynekpracy.edu.pl/?strona=podstawy-teoria-ekonomiczna 
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zjawiska wzgl�dem regionów, gdzie potencjał zale,y od dost�pu do ryn-
ku, co jest funkcj� zdolno�ci nabywczej wszystkich pozostałych rynków  
i jest odwrotnie proporcjonalne do odległo�ci mi�dzy nimi87. 

W latach 40-tych i 50-tych powstaje trzeci pr�d ujmuj�cy problem 
dystrybucji w przestrzeni w ramach tradycyjnych teorii rozwoju, gdzie 
zasadniczym pytaniem jest dlaczego w niektórych regionach znajduj� 
si� czynniki ekonomiczne, a w innych nie. Najwa,niejszy wkład w ten 
pr�d wniosła teoria „wielkiego pchni/cia” Rosensteina-Rodana (1943) 
sformalizowana pó=niej przez Murphy, Shleifera i Vishy (1989), na-
st�pnie teoria „powodowania akumulacji” Myrdala (1957) pó=niej opra-
cowana formalnie przez Kaldora (1970) oraz  teoria biegunów wzrostu 
stworzona przez F. Perroux (1955), w której stwierdził, ,e rozwój re-
gionalny mo,e być stymulowany przez tzw. bieguny wzrostu., którymi 
mog� być „z jednej strony niektóre bran,e czy przedsi�biorstwa,  wy-
ró,niaj�ce  si� wysok� dynamik�  rozwoju, a ponadto maj�ce du,� skal� 
produkcji oraz liczne powi�zania z innymi gał�ziami produkcji. Z dru-
giej strony biegunami wzrostu mog� być niektóre społeczno�ci lokalne 
wyró,niaj�ce si� przedsi�biorczo�ci� i innowacyjno�ci�,  pobudzaj�ce 
rozwój w skali regionalnej”88. 

Według F. Perroux istniej� dwa nurty  teorii biegunów wzrostu: 
• funkcjonalny czyli gał�ziowy ukazuj�cy sposób w jaki przebiega 
rozwój gospodarki, oraz 

• geograficzny okre�laj�cy miejsce gdzie ten rozwój si� odbywa i przy 
pomocy  jakich  mechanizmów ulega rozprzestrzenianiu. 
Natomiast o�rodkiem wzrostu jest „miejsce w przestrzeni geogra-

ficznej odznaczaj�ce si� szybszym w relacji do innych miejsc rozwojem 
ekonomicznym, który jest indukowany na s�siaduj�ce obszary tzn. cha-
rakteryzuje si� efektami rozprzestrzeniania”89. 

Według Krugmana te trzy  pr�dy analizy ekonomicznej maj� sła-
by punkt, którym jest to, ,e ich teorie i modele maj� wiele zało,e-  ad 
hoc i w wielu przypadkach s� analizami o równowadze cz��ciowej, przy 
czym nie uwzgl�dniaj� struktur rynku ani mechanizmów ustanawiania 
ceny, co powoduje, ,e nie s� one wiarygodn� baz� dla prognozowania 
polityki ekonomicznej90.  

Zasług� pracy Krugmana z 1991 roku91 i pó=niejszych jego arty-
kułów zawartych we wspólnej publikacji Fujita, Krugman i Venables  
                                                 
87 Ibidem 
88 http://pl.wikipedia.org/wiki/Teoria_biegunów_wzrostu 
89 Ibidem 
90 Por. P. Krugman, A. Venables, Globalization and the Inequality of Nations, The Quarterly Journal of 
Economics, Vol. 110 No. 4, november 1995, ss. 857 – 880; H.M. Posada, J.E. Velez., Comercio y Geo-
grafia Economica: una nota sobre la contribution de Krughman a la teoria economica, Universidad de 
Antoquia – Lecturas de economia  69 2008 s. 306 
91 P. Krugman, Increasing Returns and Economic Geography, Journal of PoliticalEconomy, Vol. 99, No. 
3, june 1991, ss.. 483 – 499. 
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z 1999 roku92 było wprowadzenie zało,e- pochodz�cych z tych trzech 
pr�dów w celu zbudowania na ich podstawie bardziej konkretnego mo-
delu (ujmuj�cego wszystkie czynniki) i opartego na modelu Dixit-
Stiglitz daj�c w ten sposób pocz�tek „nowej geografii ekonomicznej”. 

Jednak zarodek nowej teorii, która miała zostać nazwan� now' 
geografi' ekonomiczn'. Pojawił si� ju, w artykule z 1979 r. Krugman  
zastanawiał si� w nim, co by si� stało gdyby handel zagraniczny stał si� 
niemo,liwy z powodu zbyt wysokich kosztów transportu lub innych 
ogranicze-. Jego tok rozumowania był nast�puj�cy: je,eli dwa kraje by-
łyby identyczne, dobrobyt w obu krajach byłby taki sam. Je,eli jednak 
oba kraje byłyby identyczne pod wszystkimi wzgl�dami z wyj�tkiem te-
go, ,e jeden miałby nieznacznie wi�cej ludno�ci ni, drugi, wtedy rze-
czywiste płace byłyby nieco wy,sze w  kraju z wi�ksz� liczb� ludno�ci. 
Przyczyn� tego stanu rzeczy jest mo,liwo�ć wykorzystania przez firmy 
w bardziej zaludnionym kraju ekonomii skali (korzy�ci skali), która po-
woduje ni,sze ceny dla konsumentów i/lub wi�ksz� ró,norodno�ć poda-
,y dóbr, co w nast�pstwie przyczynia si� do zwi�kszenia dobrobytu kon-
sumentów. W wyniku tego siła robocza tj. konsumenci b�dzie d�,yła do 
przeniesienia si� do kraju o wi�kszej liczbie ludno�ci, powi�kszaj�c tym 
samym liczb� jego mieszka-ców. Rzeczywiste płace i dost�pno�ć dóbr 
b�d� wtedy jeszcze silniej rosły w tym kraju powoduj�c zwi�kszenie mi-
gracji i tak dalej. 

Upłyn�ło dwana�cie lat jak Krugman powrócił do tego zagadnie-
nia. W artykule opublikowanym w 1991 r. sformułował kompletn� teo-
ri� rozmieszczenia siły roboczej i przedsi�biorstw. Tym razem przyj�ł 
zało,enie, ,e choć handel jest mo,liwy to jest zablokowany przez wyso-
kie koszty transportu., za� siła robocza ma swobod� przepływu do kraju 
lub regionu oferuj�cego najwi�kszy dobrobyt mierzony wysoko�ci� pła-
cy realnej i ró,norodno�ci� dost�pnych dóbr. Decyzje o umiejscowieniu 
przedsi�biorstw wynikaj� z kompromisu pomi�dzy wykorzystaniem 
ekonomii skali (korzy�ci skali) i oszcz�dno�ci na kosztach transportu93. 

Powy,sze rozwa,ania doprowadziły do stworzenia tzw. modelu 
centrum-peryferia, który pokazuje, ,e zale,no�ć mi�dzy korzy�ci� skali 
a kosztami transportu mo,e przyczyniać si� zarówno do koncentracji 
jak i decentralizacji społeczno�ci. I tak w pewnych okoliczno�ciach b�d� 
dominować czynniki korzystne  dla koncentracji. Powstan� ró,nice re-
gionalne i wi�kszo�ć społecze-stwa b�dzie skupiona w centrach wyso-
kiej technologii, podczas gdy niewielka mniejszo�ć b�dzie zamieszkiwała 
peryferia zajmuj�c si� rolnictwem. Jak stwierdza Krugman, taki me-
chanizm mo,e być przyczyn� tzw. wybuchowej urbanizacji, któr� mo,-
                                                 
92 M. Fujita, P. Krugman, A. Venables, The Spatial Economy: Cities, Regions, and International Trade, 
MIT Press 1999 
93 Por. The prize in economic sciences 2008. Information for the public The Royal Swedish Academy of 
Sciences 2008 
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na zaobserwować we współczesnym �wiecie, gdzie szybko rosn�ce wiel-
kie metropolie otoczone s� przez coraz bardziej opustoszałe obszary 
wiejskie. To nie jest jednak jedyna mo,liwo�ć. W innych warunkach b�-
d� dominowały czynniki prowadz�ce do decentralizacji.. Taki stan rze-
czy promuje bardziej zrównowa,ony rozwój. Jak z tego wynika model 
Krugmana mo,e być wykorzystany w obu kierunkach. Na przykład jego 
model wskazuje, ,e malej�ce koszty transportu mog� z łatwo�ci� spo-
wodować wzrost koncentracji i urbanizacji, co jest szczególnie godne 
uwagi ze wzgl�du na tendencje obni,ania kosztów transportu  
w XX  wieku 
 
 
PPooddssuummoowwaanniiee  

 
P. Krugman jest jednym z najwybitniejszych  współczesnych eko-

nomistów i popularyzatorów wiedzy z dziedziny ekonomii. Nagroda 
Nobla została mu przyznana za całokształt jego działalno�ci naukowej  
i popularyzatorskiej, a zwłaszcza za analiz� wzorów handlowych i loka-
lizacji działalno�ci gospodarczej. Jest twórc� nowej teorii handlu mi�-
dzynarodowego (powstałej wiele lat temu – 1979r.),  w której w sposób 
bardzo przyst�pny wyja�nia dlaczego w mi�dzynarodowej wymianie 
handlowej dominuj� nie tylko kraje o podobnych warunkach, ale tak,e 
te kraje, które handluj� zbli,onymi produktami, a to umo,liwia specja-
lizacj� i wykorzystanie mo,liwo�ci produkcji na masow� skal�, co prze-
kłada si� na ni,sze ceny i wi�ksz� dywersyfikacj� towarów.  

Według prof. Adama Nogi „teoria Krugmana jest niezwykle wa,-
na, gdy, ma bliski zwi�zek z rzeczywisto�ci�”94.  Dzi�ki temu mi�dzy-
narodowa społeczno�ć badawcza mogła stwierdzić, ,e sformułowana 
przez Krugmana teoria  ukazuj�ca istotne mechanizmy wyst�puj�ce  
w ekonomii, stanowi wa,ne uzupełnienie tradycyjnej teorii Heckschera-
Ohlina i ma istotny wpływ na kierunek dalszych bada- w tej dziedzinie, 
co jest oznak� jej słuszno�ci.  

Natomiast prof. Dariusz Rosati podkre�la, ,e „Krugman to eko-
nomista, który podwa,ył tradycyjne zało,enia handlu mi�dzynarodowe-
go i zast�pił je innymi bardziej realnymi. Doszedł on do zaskakuj�cych 
wniosków, np. do teorii aglomeracji, która stanowi przeciwie-stwo tra-
dycyjnej teorii rozwoju gospodarczego”95. Noblista w swojej teorii tłu-
maczy, dlaczego du,e aglomeracje przyci�gaj� du,y kapitał i generuj� 
olbrzymie dochody. 

P. Krugman zintegrował ró,ne dot�d dziedziny bada- handlu 
mi�dzynarodowego i geografii ekonomicznej. W swojej teorii lokalizacji 

                                                 
94 http://gospodarka.gazeta.pl 
95 http://gospodarka.gazeta.pl 

118



Powa teoria handlu międzynarodowego i geografii gospodarczej Paula Krugmana... 
 

działalno�ci gospodarczej wskazał na czynniki, które wyznaczaj� ko-
rzystne lub niekorzystne dla tej działalno�ci obszary geograficzne wyja-
�niaj�c jednocze�nie przewag� jak� ma dany obszar geograficzny nad 
innymi. W�ród czynników wymienił m.in. nast�puj�ce: 
• jako�ć i wydajno�ć pracy, 
• koszty transportu i komunikacji, 
• zakres interwencjonizmu pa-stwowego, 
• stan infrastruktury gospodarczej96. 
Prof. St. Gomułka stwierdził, ,e „analiza i próba interpretacji  

dualno�ci gospodarczej �wiata autorstwa Krugera ma doniosłe znacze-
nie dla rozwoju ekonomii, bowiem teoria Krugmana wyja�nia dlaczego 
w �wiatowej gospodarce pojawiło si� rozwarstwienie i dlaczego trwa tak 
długo”97.  

Prace Krugmana publikowane na przestrzeni ostatnich 30 lat 
wywarły ogromny wpływ na rozwój teorii handlu i geografii ekonomicz-
nej. Teorie sformułowane przez  Krugmana pozwoliły znacz�co posze-
rzyć wiedz� na temat takich zjawisk ekonomicznych jak handel i umiej-
scowienie aktywno�ci ekonomicznej. S� to zagadnienia bardzo interesu-
j�ce zwłaszcza w dobie post�puj�cej globalizacji. 

Dorobek naukowy P. Krugmana jest �wiadectwem poszukiwania 
nowych dróg lepszego zrozumienia otaczaj�cej ludzko�ć rzeczywisto�ci. 
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�EW I�TER�ATIO�AL TRADE THEORY A�D ECO�OMIC GEO-
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Summary 
This article presents a new trade theory and economic geography by Paul 
Krugman - Nobel Prize winner in economics in 2008. P. Krugman in his theory 
of foreign trade has adopted the assumption of economies of scale in produc-
tion and diversity in consumption preferences, the same assumptions were also 
relevant in the analysis of geographical issues. This fact allowed Krugman to 
combine two different topics into one coherent model 
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WWppłłyyww  ooffffsshhoorriinngguu  uussłłuugg    
nnaa  ggoossppooddaarrkkii  nnaarrooddoowwee  

 
 
 
 
WWpprroowwaaddzzeenniiee    
 

Przenoszenie cz��ci działalno�ci gospodarczej za granic� otwiera 
nowe mo,liwo�ci eksportowe przed krajami rozwijaj�cymi si� Azji i Eu-
ropy Trodkowo-Wschodniej oraz mo,e przynie�ć korzy�ci krajom, które 
s� importerami tych,e usług. Zjawisko offshoringu staje si� przejawem 
�wiatowego zwrotu w działalno�ci wytwórczej, który prowadzi do nowe-
go mi�dzynarodowego podziału pracy na �wiecie. Do niedawna offsho-
ring wykorzystywany był jedynie w sektorach produkcyjnych, obecnie 
dzi�ki rozwojowi technologii informacyjnych i komunikacyjnych offsho-
ring wkroczył tak,e w sektor usług. Usługi, które musiały być wytwa-
rzane w tym samym czasie i miejscu, w których były konsumowane, nie 
mogły być przedmiotem handlu mi�dzynarodowego. Aktualnie usługi 
podlegaj� rozbiciu na cz��ci składowe i s� traktowane tak jak od dawna 
traktuje si� dobra. Rewolucja w zakresie „tradeability” tj. zdolno�ci 
handlowej usług umo,liwia ich mi�dzynarodow� produkcj� i handel. 
Odbywa si� to zarówno wewn�trz mi�dzynarodowych korporacji dzi�ki 
zastosowaniu captive offshoring jak równie, poprzez zlecanie usług 
przedsi�biorstwom zewn�trznym.  

Wskutek zmian zachodz�cych w zarz�dzaniu przedsi�biorstwami 
polegaj�cymi na pogł�biaj�cej si� specjalizacji oraz rosn�cemu handlowi 
usługami, tworzy si� nowy mi�dzynarodowy podział pracy, przypomina-
j�cy globaln� przemian� produkcji i handlu dobrami przetworzonymi 
takimi jak tekstylia, odzie, czy komponenty elektroniczne z lat 70. 
i 80. ubiegłego wieku. Najbardziej znanym przejawem powy,szych 
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zmian s� wci�, powstaj�ce nowe mi�dzynarodowe centra obsługi telefo-
nicznej call centers. Offshoring obejmuje tak,e usługi o wi�kszym stop-
niu zło,ono�ci i wysokiej warto�ci dodanej takie jak: ksi�gowo�ć, rozli-
czenia i analizy finansowe, tworzenie oprogramowania, projektowanie,  
a tak,e działalno�ć badawczo rozwojowa. Profil usług podlegaj�cych of-
fshoringowi obejmuje pełn� gam� bran,, zawodów i sektorów gospodar-
ki. Szerokie spektrum usług powoduje, i, tempo zmian w usługach jest 
szybsze ni, było w przypadku działalno�ci produkcyjnej. Ponadto  usłu-
gi b�d�ce przedmiotem handlu mi�dzynarodowego wymagaj� cz�sto wy-
sokich umiej�tno�ci zawodowych, co oznacza, ,e tym razem proces 
zmian uderza w pracowników umysłowych – proces dotychczas nie ob-
serwowany. 
 
 
11..    OOffffsshhoorriinngg  uussłłuugg  nnaa  śśwwiieecciiee  ––  wwiieellkkoośśćć  ii  zzaakkrreess  zzjjaawwii--

sskkaa  
 

Skala przemian jest trudna do ustalenia. Szacunki dotycz�ce eks-
portu wskazuj�, ,e offshoring usług w 2001 roku wyniósł 32 miliardy 
dolarów, natomiast dane dotycz�ce offshoringu samych tylko usług po-
wstałych na bazie technologii informacyjnych mówi� o tym, ,e warto�ć 
ich eksportu wzro�nie z 1 miliarda dolarów w 2002 roku do 24 miliar-
dów 2007 roku. Natomiast według wyników bada- opublikowanych 
przez Nelson Hall całkowita warto�ć nowych kontraktów zleconych na 
globalnym rynku usług BPO i ITO przekroczyła w roku 2009 - 67 mld 
dolarów. To wi�cej o 5% w porównaniu z rokiem 2008.98 W rzeczywisto-
�ci wszystkie te liczby mog� być jednak znacznie wi�ksze. Z szacunków 
dotycz�cych miejsc pracy opracowanych przez Bank Twiatowy wynika 
natomiast, ,e offshoring dotykał w połowie lat 90. poprzedniego wieku 
od 1% do 5% ogółu zatrudnionych w krajach grupy G7. Je�li chodzi  
o Stany Zjednoczone, firma Forrester Research ocenia, ,e do 2015 roku 
firmy ameryka-skie mog� przenie�ć do biedniejszych krajów 3,4 milio-
na usługowych miejsc pracy.99  

Z kolei firma Deloitte Research szacuje, ,e w samym sektorze 
usług finansowych firmy ameryka-skie utworz� zagranic� 2 miliony 
miejsc pracy, a w skali całej gospodarki w wyniku offshoringu mo,e 
ucierpieć około 4 milionów Amerykanów. Do powy,szych szacunków 
nale,y jednak podchodzić z dystansem. Z danych zgromadzonych przez 
Federalny Departament Pracy USA wynika bowiem, ,e w pierwszym 

                                                 
98 J. Willmott, BPO Opportunities in 2010, Nelson Hall, Styczeń 2010, s. 15. 
99 OECD, Offshoring and employment, trends and impacts, Paryż 2007, s. 90. 
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kwartale 2004 roku z powodu offshoringu straciło zatrudnienie jedynie 
2,5% ogółu osób zwolnionych z pracy.100 

Skala offshoringu powinna szybko rosn�ć - zwłaszcza w krajach 
rozwijaj�cych si�. Istotne znaczenie ma równie, to, ,e offshoring usług 
jest zagadnieniem nie tylko w stosunkach Północ-Południe kuli ziem-
skiej. Zadziwiaj�cym jest, ,e handel usługami nie pod�,a tymi samymi 
szlakami, co handel towarami przemysłowymi. Mapa mi�dzynarodowe-
go handlu usługami odzwierciedla raczej dawne podziały kolonialne. 
Powodem takiego stanu rzeczy jest fakt, i, migracja usług bazuj�cych 
na przetwarzaniu informacji wi�ksz� rol� ni, ekonomika odgrywaj� j�-
zyk i kultura. W sektorze produkcyjnym miejsca pracy migruj� z krajów 
o wysokich kosztach produkcji do krajów o niskich kosztach robocizny – 
bez wzgl�du na j�zykowe i kulturowe ró,nice. Inaczej jest natomiast  
w bran,ach, w których podstaw� jest przetwarzanie informacji, bariery 
j�zykowe mog� si� okazać trudne do przezwyci�,enia jeszcze przez wie-
le lat, zwłaszcza w usługach konsumenckich. Z tego powodu handel  
w sferze informacji b�dzie miał miejsce głównie pomi�dzy krajami  
o wspólnych korzeniach j�zykowych i kulturowych. Najwi�ksze mo,li-
wo�ci w tym wzgl�dzie maj� te grupy j�zykowe, w których wyst�puj� 
kraje o du,ym zró,nicowaniu stawek za prac�. Dla przykładu do angiel-
skoj�zycznej grupy nale,� zarówno wysokorozwini�te gospodarki USA, 
Wielkiej Brytanii, Australii, jak i kraje najbiedniejsze jak np. Indie czy 
Pakistan. Biedniejsze pa-stwa maj� wi�c szans� stać si� dostawcami 
usług dla najbogatszych pa-stw z tej grupy j�zykowej. W tym przypad-
ku offshoring słu,y zmniejszaniu ró,nic bogactwa pomi�dzy krajami na 
�wiecie. W �wiecie hiszpa-skoj�zycznym, który stanowi trzeci� pod 
wzgl�dem liczno�ci grup� j�zykow� na �wiecie, poziom dochodów jest 
mniej zró,nicowany. Wi�kszo�ć pa-stw z tej grupy jest stosunkowo 
biedna. Z tego wzgl�du mniej firm stara si� przenie�ć usługi za granic�, 
a te które to robi� pochodz� z Hiszpanii. Dzieje si� tak, mimo ,e  
w Ameryce Południowej nie brakuje biednych hiszpa-skoj�zycznych 
krajów, które mogłyby stać si� dostawcami usług. Na przeciwległym 
biegunie handlu usługami znajduj� si� kraje, których j�zyki odznaczaj� 
si� wysokim stopniem geograficznej i gospodarczej koncentracji. Tote, 
choć j�zykiem chi-skim posługuje si� najwi�cej ludzi na �wiecie, Chiny 
przypuszczalnie nie odegraj� istotnej roli w globalnej migracji usług 
opartych na przetwarzaniu informacji. Natomiast kraje, których j�zyki 
maj� ograniczony zasi�g, np. Włochy, mog� odczuwać w mniejszym 
stopniu skutki zaci�tej konkurencji i towarzysz�cych jej masowych 
zwolnie- pracowników w sferze globalnego handlu usługami.101   

                                                 
100 UNCTAD, Offshoring w Europejskim Wydaniu, Warszawa 2004, s. 2. 
101 U. Karmarkar, Czy twoja firma przetrwa rewolucję w dziedzinie usług?, Harvard Business Review, 
Warszawa Luty 2005, s. 108. 
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Najwi�kszymi jak dotychczas beneficjentami nowego trendu  
w gospodarce �wiatowej s�: Irlandia, która w 2008 roku wyeksportowa-
ła w ramach offshoringu usługi warte – w przybli,eniu - 8 miliardów 
dolarów, a tak,e Kanada, Izrael i Indie. Na powy,sze kraje przypadło 
w 2008 roku ponad 70% warto�ci globalnego rynku usług przeniesio-
nych zagranic�. Lwia cz��ć BIZ obejmuj�cych centra obsługi telefonicz-
nej i regionalne siedziby firm została ulokowana w pa-stwach rozwini�-
tych, a nie rozwijaj�cych si�. W przyszło�ć pa-stwa rozwini�te nadal 
b�d� si� liczyć w tej grze, pa-stwa rozwini�te nie tylko s� odbiorcami 
ponad 60% usługowych BIZ na �wiecie, s� tak,e odbiorcami wi�kszo�ci 
inwestycji dokonywanych w ramach offshoringu usług.  
 
Rysunek 1. Główni eksporterzy usług offshoringowych w roku 2005 
 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie: A. Vashistha, A. Vashistha, The Offshore 

Pation, McGraw-Hill, Pew York 2006, str. 58 
 

Pa-stwa Europy Trodkowej i Wschodniej oraz wiele pa-stw roz-
wijaj�cych si� w coraz wi�kszym stopniu staj� si� beneficjentami nowe-
go trendu. Udział tych pa-stw w ogólnej liczbie projektów BIZ zwi�za-
nych z offshoringiem usług pomi�dzy 2002 a 2003 roku zwi�kszył si�  
z 37% do 51%, a ich udział w liczbie miejsc pracy utworzonych w ra-
mach takich przedsi�wzi�ć osi�gn�ł 57%. Polska za� stała si� europej-
skim liderem pod wzgl�dem ilo�ci miejsc pracy stworzonych w wyniku 
napływu bezpo�rednich inwestycji zagranicznych. W 2006 roku zostało 
zatrudnionych 32.115 osób z czego 45% stanowili pracownicy zatrud-
nieni w ramach offshoringu usług. Według szacunków PriceWaterhou-
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seCoopers do ko-ca 2010 roku w firmach offshoringowych zostanie za-
trudnionych około 550 tysi�cy osób.102 W Indiach eksport usług progra-
mistycznych i usług powstałych na bazie technologii informacyjnej 
wzrósł z prawie 0,5 miliarda dolarów przed dziesi�ciu laty do około  
12 miliardów w okresie 2003-2004, a, do około 50 miliardów dolarów  
w 2009 roku.103  Oczekuje si�, ,e rola tych pa-stw b�dzie nadal rosn�ć, 
a niemały udział w tym procesie b�dzie miało zjawisko zwane "owczym 
p�dem", zgodnie z którym inne firmy pójd� w �lad za liderami. Z ankie-
ty przeprowadzonej przez UNCTAD i firm� Roland Berger Strategy 
Consultants wynika, ,e 83% du,ych europejskich firm uwa,a swe do-
�wiadczenia w zakresie offshoringu za pozytywne, a 44% ankietowa-
nych firm planuje kolejne tego typu przedsi�wzi�cia w nadchodz�cych 
latach. Pozytywne statystyki prawdopodobnie przekonaj� kolejne du,e 
firmy, jak równie, mniejsze, ,e warto przeanalizować mo,liwo�ć prze-
niesienia usług zagranic�, choćby tylko dlatego, by dotrzymać kroku 
konkurentom. 104 

Nie znaczy to jednak, ,e perspektywy rozwoju offshoringu s� nie-
ograniczone. W przypadku wielu usług blisko�ć odbiorców, wchodzenie 
z nimi w interakcje, zaufanie i pewny grunt pod nogami s� wa,niejsze 
ni, potencjalne korzy�ci, jakie płyn� z offshoringu. Ponadto, nadal ist-
niej� pewne technologiczne ograniczenia. Najlepszym tego przykładem 
jest firma Dell, która w grudniu 2003 roku przeniosła z powrotem do 
USA z Indii dział wsparcia klientów customer support dla klientów kor-
poracyjnych w odpowiedzi na liczne skargi klientów co do jako�ci ofe-
rowanych usług przez ten dział.105 Nie wszystkie czynno�ci zwi�zane ze 
�wiadczeniem usług mog� być poddane obróbce komputerowej i wyeks-
pediowane poza granice kraju. Potencjalnym ograniczeniem dla offsho-
ringu usług s� regulacje i wymogi prawne, które mog� zwi�kszać koszty 
transakcji. Zdarza si� równie,, ,e w niektórych pa-stwach prawo zobo-
wi�zuje przedsi�biorstwa, by pewne typy usług, takie jak bankowo�ć  
i ubezpieczenia, były �wiadczone przez lokalne podmioty, ze wzgl�du 
chocia,by na ochron� danych osobowych oraz ochron� prywatno�ci. Ko-
lejn� przeszkod� mo,e być brak mi�dzynarodowego systemu uznawania 
zawodowych kwalifikacji.  

 

                                                 
102 D. Ciesielska, Offshoring usług, Oficyna a Wolters Kluwer, Warszawa 2009, s. 82. 
103 J. Papows, Offshoring: Why India is not to blame, The Financial Times, 26 Maj 2009, www.FT.com 
104 UNCTAD, Offshoring w Europejskim Wydaniu, Warszawa 2004, s. 3. 
105 B. Brewin, User Complaints Push Dell to Return PC Suport to US, Computerworld, 1. Grudnia 2003, 
s. 6. 
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22..    OOffffsshhoorriinngg  uussłłuugg  nnaa  śśwwiieecciiee  ––  ddeetteerrmmiinnaannttyy  oorraazz  sskkuutt--
kkii  iimmpplleemmeennttaaccjjii  

  
Głównym czynnikiem, który motywuje firmy do przenoszenia 

usług zagranic�, s� oczywi�cie koszty. Odsetek firm, które w ramach 
ró,nych ankiet przyznaj�, ,e ni,sze koszty s� najwa,niejszym powodem 
offshoringu, wynosi od 70 nawet do 95%. Oszcz�dno�ci z tego tytułu 
si�gaj� zazwyczaj 20-40% i wynikaj� nie tylko z dost�pno�ci ta-szej siły 
roboczej, ale równie, ze skoncentrowania działalno�ci w mniejszej licz-
bie o�rodków i tak zwanych korzy�ci skali. Dzi�ki koncentracji firmy 
mog� prowadzić bardziej wyspecjalizowan� działalno�ć, pracownicy mo-
g� podnosić swoje kwalifikacje, a niektóre prace mog� być poddawane 
zdecydowanie wi�kszej standaryzacji. Powy,sze zalety mog� w równym 
stopniu obni,yć koszty usług, co poprawić ich jako�ć i jest to jedna  
z rzeczy, które pomagaj� zrozumieć, dlaczego offshoring pojawia si� za-
równo w krajach rozwini�tych, jak i rozwijaj�cych si�.  

„Koszty s� tylko haczykiem”, wyja�nia UNCTAD. „Wielu pionie-
rów offshoringu zdecydowało si� na ten krok po to, by wykorzystać 
umiej�tno�ci lokalnych pracowników i poprawić jako�ć �wiadczonych 
usług. Takie firmy nie wycofały si� z obcych rynków, a nawet powi�k-
szaj� tam swoj� obecno�ć, by zapewnić sobie cały szereg korzy�ci wyni-
kaj�cych z mi�dzynarodowego podziału pracy w sferze wytwarzania 
usług.” 106 

Powy,sze rozwa,ania dobitnie wskazuj� i, korzy�ci, jakie mog� 
płyn�ć z offshoringu dla pa-stw rozwijaj�cych si� i pa-stw w okresie 
transformacji gospodarczej, wydaj� si� być znacz�ce. Kraje b�d�ce od-
biorcami inwestycji offshoringowych uzyskuj� zwi�kszone wpływy  
z eksportu, tworzone s� nowe miejsca pracy, odnotowuj� wzrost płac  
i kwalifikacji pracowników. Dokonywane w ramach offshoringu bezpo-
�rednie inwestycje zagraniczne mog� stworzyć pozytywne efekty 
uboczne w postaci wzrostu konkurencyjno�ci zasobów ludzkich oraz 
poprawy infrastruktury. Ponadto, inwestycje zwi�zane z offshoringiem 
usług nie powoduj� ,adnych skutków negatywnych, które mog� towa-
rzyszyć innym rodzajom działalno�ci gospodarczej np. ska,enie �rodo-
wiska lub nadmierne zu,ycie bogactw naturalnych. 

Implementacja procesów offshoringowych w rzeczywisto�ci to 
strategia z rodzaju "ka,dy wygrywa", poniewa, offshoring przynosi ko-
rzy�ci tak,e tym pa-stwom, z których napływaj� inwestycje. Po pierw-
sze, offshoring pozwala firmom z tych pa-stw ograniczyć koszty oraz 
poprawić jako�ć i terminowo�ć dostaw. W ten sposób zwi�ksza si� wi�c 
ich konkurencyjno�ć, co ma pozytywny wpływ na cał� gospodark�. Po 
drugie, offshoring pomaga przedsi�biorstwom z krajów rozwini�tych 
                                                 
106 UNCTAD, Offshoring w Europejskim Wydaniu, Warszawa 2004, s. 3. 
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przestawić si� na działania gospodarcze, które cechuje wy,sza wydaj-
no�ć i wy,sza warto�ć dodana. Ta korzy�ć zale,y jednak od zdolno�ci 
dostosowania si� do zmian w zakresie kosztów komparatywnych com-
parative advantage. Offshoring wpływa na rynek pracy w sposób po-
dobny, lecz mniej korzystny, jak w przypadku zmian technologicznych, 
które powoduj� likwidacj� niektórych stanowisk, ale tworz� nowe  
z reguły lepiej płatne miejsca pracy. Za� kraje b�d�ce odbiorcami inwe-
stycji powi�kszaj� swoje rezerwy walutowe, zyskuj� na offshoringu, 
otrzymuj� dost�p do zaawansowanych technologicznie produktów  
i technologii z krajów uprzemysłowionych.  

Jednoznacznie zatem wynika, i, nowy trend w mi�dzynarodowym 
podziale pracy oznacza korzy�ci i dla krajów b�d�cych inwestorami,  
i dla krajów, które staj� si� odbiorcami inwestycji offshoringowych. 
Oczywi�cie istniej� zwi�zane z offshoringiem trudne kwestie, które mu-
sz� być rozwi�zane, jednak,e protekcjonizm nie jest wła�ciw� działa-
niem. Kwestie te wymagaj� pilnych rozstrzygni�ć. Wszystkie zmiany  
w zakresie korzy�ci komparatywnych poci�gaj� za sob� koszty dostoso-
wawcze na poziomie mikro. I tak, w firmach, które wprowadzaj� proce-
sy offshoringowe, niektóre stanowiska przestaj� być potrzebne.  
W rezultacie nale,y liczyć si� z trudnym okresem przej�ciowym, w któ-
rym pracownicy zwolnieni z pracy b�d� szukać nowych pracodawców. 
Aby znale=ć zatrudnienie, wielu z nich prawdopodobnie b�dzie musiało 
nauczyć si� nowych zawodów, podnie�ć kwalifikacje, a czasem tak,e 
zmienić miejsce zamieszkania.  

Taka sytuacja stwarza du,e wyzwanie, przed jakim stoj� kraje, 
które przenosz� usługi za granic�, polega ono na ograniczeniu społecz-
nych i technicznych kosztów dostosowawczych oraz dopilnowaniu,  
by dla ludzi bezpo�rednio dotkni�tych negatywnymi skutkami offsho-
ringu okres poszukiwania nowej pracy był jak najmniej dotkliwy a pro-
cesy dostosowawcze przebiegały skutecznie. Protekcjonizm w tym za-
kresie jest metod� krótkowzroczn� i w długim okresie mógłby przynie�ć 
ogromne szkody dla gospodarki danego pa-stwa. Stosowanie �rodków 
uniemo,liwiaj�cych rodzimym firmom usługowym przenoszenie miejsc 
pracy za granic�, spowodowałoby w dłu,szym okresie konsekwencje 
niedostosowania si� gospodarki do globalnych wymogów, czyli brak 
konkurencyjno�ci na rynkach �wiatowych. Przedsi�biorstwa z krajów 
korzystaj�cych z dobrodziejstw offshoringu b�d� wytwarzały produkty  
i usługi taniej, szybciej i o lepszej jako�ci w porównaniu do przedsi�-
biorstw z pa-stw uniemo,liwiaj�cych rodzimym firmom stosowanie of-
fshoringu. Zamiast protekcjonizmu, nale,ałoby podnosić poziom eduka-
cji, rozwijać szkolenia i prace badawczo-rozwojowe. Ponadto, wysiłki  
w kierunku powstrzymania zjawiska offshoringu stałyby si� tylko wod� 
na młyn krytyków globalizacji, którzy argumentuj�, ,e bogate kraje 
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wspieraj� umi�dzynarodowienie gospodarki tylko wtedy, gdy widz�  
w tym dla siebie bezpo�rednie korzy�ci.  

Zatem, zamiast uciekać si� do protekcjonizmu, mo,na zaoferować 
system wspierania tych pracowników umysłowym w krajach rozwini�-
tych, którym grozi utrata pracy. Nale,y zapewnić im przeszkolenie lub 
pomóc w znalezieniu nowego zatrudnienia. Potrzebne s� rozwi�zania 
podobne do tych, jakie zaoferowano kilkana�cie lat temu „ofiarom” 
przekształce- w sektorze produkcji dóbr. Pracownikom rozpoczynaj�-
cym prac� w nowym zawodzie mo,na zaoferować ubezpieczenie od 
utraty pracy. Dostosowanie si� do zmian w strukturze rynku pracy 
wymaga od siły roboczej wi�kszej mobilno�ci i zdolno�ci do przekwalifi-
kowania si�. Blokowanie zmian maj�cych miejsce na rynku pracy ze 
wzgl�du na ich koszty byłoby tylko krótkotrwałym pół�rodkiem i mo-
głoby w powa,nym stopniu ograniczyć wzrost dochodów i zatrudnienia 
w dalszej przyszło�ci. W ostatecznym rozrachunku �rodki protekcjoni-
styczne spowodowałyby zmniejszenie konkurencyjno�ci gospodarki ca-
łego kraju, a co za tym idzie w dłu,szym okresie oznaczałoby to likwida-
cj� a nie ocalenie miejsc pracy w krajach.  

W �wietle powy,szych rozwa,a- nale,ałoby, utrzymać sprzyjaj�ce 
mi�dzynarodowe warunki wolnego handlu, które pozwalaj� wszystkim 
pa-stwom korzystać ze zdobyczy �wiatowej rewolucji w zakresie handlu 
usługami. I tak, kraje rozwijaj�ce si� i kraje Europy Trodkowo-
Wschodniej powinny nadal mieć mo,liwo�ci handlowania usługami  
w oparciu o ich korzy�ci komparatywne w celu korzystania z globaliza-
cji technologii informacyjnych i komunikacyjnych oraz usług powsta-
łych na bazie tych technologii. Zmiany w zakresie kosztów kompara-
tywnych rzadko przynosz� szybkie i odczuwalne korzy�ci wszystkim 
zainteresowanym stronom. Maj�c na uwadze powy,szy fakt, kraje, któ-
re przenosz� usługi za granic�, musz� dopilnować, by ich pracownicy 
mieli udział w korzy�ciach, jakie zapewni firmom wzrost własnej kon-
kurencyjno�ci, a klienci za� do�wiadczyli produktów i usług lepszej ja-
ko�ci za ni,sz� cen�. W tej materii istotn� rol� mo,e odegrać przyj�te 
Twiatow� Organizacj� Handlu (WTO) Ogólne Porozumienie na temat 
Handlu Usługami (GATS).  
 
 
33..    EEkkoonnoommiicczznnyy  wwppłłyyww  ooffffsshhoorriinngguu  nnaa  ggoossppooddaarrkkii  ppaańńssttww  

rroozzwwiinniięęttyycchh  
 

Europejskie przedsi�biorstwa tak,e zacz�ły korzystać z dobro-
dziejstw offshoringu. Z przeprowadzonych bada- wynika, i, 40% z 500 
najwi�kszych europejskich firm zacz�ło ju, przenosić cz��ć swojej dzia-
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łalno�ci operacyjnej za granic�.107 Zjawisko to oczywi�cie nie było by 
mo,liwe bez cyfrowej rewolucji i drastycznego spadku mi�dzynarodo-
wych kosztów telekomunikacyjnych. Czy jednak pa-stwa zachodniej 
Europy potrafi� spo,ytkować offshoring tak samo jak USA? Badania 
prowadzone przez McKinsey Global Institute pokazuj�, ,e ka,de Euro 
zainwestowane w offshoring przez firmy francuskie i niemieckie przy-
nosi zwrot na poziomie 85 Euro centów. Dla porównania przedsi�bior-
stwa ameryka-skie uzyskuj� zwrot w wysoko�ci blisko 1,15 Euro. Po-
wstaje wi�c pytanie, czym spowodowane s� te ró,nice?  
 
Rysunek 2.  Ekonomiczny wpływ offshoringu na gospodarki USA, Francji, 

Niemiec 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie: red. D. Farrell, Offshoring, Harvard Busi-

ness School Press, Boston 2006, s. 145. 
 

Dotychczas pracownicy umysłowi w Zachodniej Europie byli wy-
ł�czeni z globalnej konkurencji, obecnie offshoring mo,e zagra,ać ich 
miejscom pracy. Powolny wzrost gospodarczy i bezrobocie doskwiera 
tak niemieckiej jak i francuskiej gospodarce. Aby osi�gn�ć wi�kszy 
wzrost i stworzyć nowe miejsca pracy nale,y zredukować rynkowe ba-
riery utrudniaj�ce konkurencj� i innowacyjno�ć oraz wprowadzić bar-
dziej elastyczne prawo pracy.108 Odpowiedzi� na zmiany w gospodarce 

                                                 
107 Outsourcing takes off in Europe in a major way, Straits Times, 21 Lipiec 2004. 
108 How France and Germany can benefit from offshoring, [w:] Red. D. Farrell, Offshoring, Harvard 
Business School Press, Boston 2006, s. 144. 
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�wiatowej nie mo,e być protekcjonizm. Offshoring jest wspaniałym na-
rz�dziem dla przedsi�biorstw umo,liwiaj�cym redukcje kosztów, po-
prawienie jako�ci i utrzymywanie konkurencyjno�ci na globalnym ryn-
ku. Dla europejskich firm mogłoby to oznaczać wi�ksz� elastyczno�ć 
oraz mo,liwo�ć lepszego dostosowania do zmiennego popytu na ryn-
kach.  
 

Oszczędności w kosztach 
  

W sierpniu 2003 McKinsey Global Institute opublikował analiz� 
gospodarczych korzy�ci z offshoringu zarówno bezpo�rednich jak i po-
�rednich dla gospodarki USA. Jak si� okazało ka,dy dolar wydany przez 
ameryka-skie firmy na przenoszenie działalno�ci do Indii wytworzył 
ok. 1,47 dolara nowej warto�ci, z czego 33 centy przypadły Indyjskim 
dostawcom natomiast pozostałe 1,14 dolara trafiło do ameryka-skiej 
gospodarki poprzez oszcz�dno�ci w kosztach, zwi�kszonemu eksportowi 
do Indii, dywidendy z zysków osi�gni�tych przez zagranicznych dostaw-
ców, w których ameryka-skie firmy posiadaj� udziały oraz dodatkowe 
ekonomiczne przychody wytworzone przez ameryka-skich pracowni-
ków ponownie zatrudnionych na innych, cz�sto lepszych stanowi-
skach.109 Z tej kwoty 58 centów jest wynikiem ni,szych kosztów �wiad-
czenia usług przez zagranicznych dostawców.  Oszcz�dno�ci te mog� 
być reinwestowane w nowe projekty biznesowe o wy,szej warto�ci do-
danej, przekazywane konsumentom w postaci ni,szych cen lub rozdy-
sponowane akcjonariuszom. Z podobnej analizy wynika, i, Niemcy 
otrzymuj� zwrot w wysoko�ci 85 Euro centów z czego 52 centy przypa-
daj� na ni,sze koszty wytworzenia w Indiach, jednak,e ró,nice j�zyko-
we i kulturowe pochłaniaj� cz��ć tej kwoty, gdy, koordynowanie projek-
tów offshoringowych dla firm niemieckich jest dro,sze w porównaniu  
z ameryka-skimi. Z tego powodu niemieckie przedsi�biorstwa wi�k-
szo�ć projektów offshoringowych lokuj� w Europie Trodkowo-
Wschodniej. Jednak,e płace i koszty infrastruktury w tej cz��ci �wiata 
s� wy,sze ni, w Indiach,  i choć cz��ciowo s� równowa,one ni,szymi 
wydatkami na telekomunikacj� i koordynacj� działa- oraz ni,szymi po-
datkami to jednak wci�, dro,sze ni, Indie. Trednie oszcz�dno�ci na 
kosztach operacyjnych dla firm niemieckich wynosz� 48 centów z ka,-
dego Euro  wydanego na offshoring.110 Francuzi równie, otrzymuj� 
zwrot 85 Euro centów z ka,dego wydanego Euro na offshoring z tego 
tylko 36 centów wynika z oszcz�dno�ci na kosztach.  Francuskie przed-
si�biorstwa nie lokalizuj� swoich projektów offshoringowych w Indiach, 
ale w Europie Trodkowej i Północnej Afryce, gdzie potencjalni pracow-

                                                 
109 V. Agrawal, D. Farrell, Offshoring: Is it a win-win game, McKinsey Quarterly, Sierpień 2004. 
110 D. Farrell, How German can win from offshoring, McKinsey Quarterly, Lipiec 2004. 
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nicy płynnie posługuj� si� j�zykiem francuskim. Minusem tych lokaliza-
cji s� niestety wy,sze płace. Sprzyjaj�ce warunki dla francuskiego offs-
horingu w Północnej Afryce s� wynikiem dawnych podziałów kolonial-
nych. Maroko, Algieria, Tunezja to dawne kolonie francuskie w tej cz�-
�ci �wiata. Przedsi�biorstwa francuskie uzyskuj� tylko 36 centów z ty-
tułu oszcz�dno�ci w ni,szych kosztach wytworzenia. 
 
Rysunek 3. Koszty pracy w różnych lokalizacjach offshoringowych 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie: red. D. Farrell, Offshoring, Harvard Busi-

ness School Press, Boston 2006, s. 148. 
 

Korzyści bezpośrednie 
  

Do korzy�ci bezpo�rednich dla gospodarki kraju macierzystego  
z tytułu offshoringu zaliczamy przede wszystkim dodatkowe przychody 
zwi�zane ze wzrostem eksportu do krajów lokalizacji projektów offsho-
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ringowych oraz przychody kapitałowe pochodz�ce z wypłat dywidendy 
zagranicznych podmiotów, w których przedsi�biorstwa macierzyste po-
siadaj� udziały. 

 
Nowe przychody dla gospodarki 
Offshoring zwi�ksza eksport do krajów lokalizacji projektów offs-

horingowych generuj�c dodatkow� warto�ć dla gospodarki. Dostawcy 
zagraniczni bez znaczenia, czy s� cz��ci� multinarodowych koncernów, 
czy te, niezale,nymi podmiotami, zaopatruj� si� w wiele dóbr i usług za 
granic�. Dla przykładu centrum telefonicznej obsługi klienta  
w Bangalore w Indiach kupuje komputery firmy Dell, drukarki HP, 
oprogramowanie Microsoft i telefony Siemens. McKinsey Global Insti-
tute ocenia, i, z tego tytułu z ka,dego dolara wydanego na offshoring 
przez ameryka-skie firmy powraca do USA 5 centów. Cz��ciowo wyja-
�nia to wzrost eksportu USA do Indii z 3,7 mld dolarów w 2000 roku do  
5 mld dolarów w roku 2003. Wpływ zwi�kszonego eksportu wysokich 
technologii na gospodarki europejskie jest mniejsze, głównie dlatego,  
,e na rynku high tech dominuj� Amerykanie. Dzi�ki zwi�kszonemu 
eksportowi gospodarka niemiecka otrzymuje dodatkowe 3 centy, korzy-
�ci gospodarki francuskiej s� zbli,one. 

 
Przychody kapitałowe 
Offshoring tworzy tak,e korzy�ci zwi�zane z dywidendami, które 

macierzyste przedsi�biorstwa otrzymuj� z projektów typu joint ventu-
res lub captive center, czyli od dostawców zagranicznych, w których po-
siadaj� udziały. Hinduskie firmy, w których udziały posiadaj� Amery-
kanie generuj� 30% wszystkich przychodów sektora usług offshoringo-
wych Indii. Dodatkowo 4 centy z ka,dego dolara wracaj� do USA tytułu 
zysków repatriowanych. Niemieckie firmy nie posiadaj� znacz�cych 
udziałów w tym rynku st�d wielko�ć uzyskanych dywidend nie jest zna-
cz�ca, Francuzi natomiast uzyskuj� z tego tytułu kolejne 2 centy.  

 
Dodatkowa elastyczno$ć 
Dodatkowa elastyczno�ć dla firm przejawia si� w efektywnym 

wykorzystaniu siły roboczej i lepszym dostosowaniu do zmieniaj�cych 
si� wymaga- rynku. W tym wzgl�dzie offshoring bardziej wspomaga 
niemieckie i francuskie firmy ni, ameryka-skie. Surowe przepisy pra-
wa pracy w tych krajach utrudniaj� szybkie dostosowanie zasobów 
ludzkich do bie,�cych potrzeb firmy. Wpływa to negatywnie na mo,li-
wo�ć zwalniania pracowników, ale tak,e na tworzenie nowych miejsc 
pracy. W rezultacie Niemcy zmagaj� si� z problemem niedostosowania 
siły roboczej do zmieniaj�cych si� warunków rynkowych. Wykorzysta-
nie zagranicznej siły roboczej poprzez offshoring daje firmom wi�ksz� 
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elastyczno�ć, szybsz� reakcj� na zmiany zachodz�ce ma rynku i umo,-
liwia innowacyjno�ć – eksperymenty z nowymi pomysłami. Pomimo,  
i, nie ma mo,liwo�ci kwantyfikowania wszystkich korzy�ci wynikaj�-
cych z zastosowania offshoringu szefowie europejskich koncernów 
przyznaj�, ,e zwi�kszona elastyczno�ć jest bardzo istotna dla ich firm. 
Dzi�ki offshoringowi przedsi�biorstwa niemieckie i francuskie mog� 
korzystać ze zwi�kszonej kontroli nad wykorzystaniem zasobów ludz-
kich. Tych dodatkowych korzy�ci nie odczuwaj� firmy ameryka-skie, 
gdy, ameryka-skie prawo pracy jest zdecydowanie bardziej liberalne 
ni, europejskie. 
 

Korzyści pośrednie 
 

Przesuni3cia pracowników 
W USA wiele osób, które straciły prac� w wyniku offshoringu 

przenosi si� na stanowiska o wy,szej warto�ci dodanej. Pomi�dzy 1979 
a 1999 rokiem 69% ameryka-skich pracowników, którzy stracili prac� 
w wyniku zmian sektorowych, znalazło now� prac� w ci�gu 6 miesi�cy, 
�rednio otrzymuj�c wynagrodzenie na podobnym poziomie. Historia 
pokazuje, ,e wraz z rozwojem gospodarki dokonuj� si� tak,e zmiany  
w strukturze zatrudnienia i rynku pracy. W ci�gu minionych dekad  
w strukturze zatrudnienia robotnicy wyparli rolników, a robotników 
zatrudnieni w sektorze usług. Podobne zmiany b�d� teraz dotyczyły t� 
ostatni� grup� zawodow�. Jeszcze 20 lat temu nikt nie przewidywał, ,e  
w przemy�le rodz�cych si� telefonów komórkowych znajdzie zatrudnie-
nie ponad 100 ty�. ludzi. Zatem zmiany rynku pracy wci�, trwaj� i s� 
normaln� cz��ci� rozwoju gospodarki.  

Z tytułu szybkiego ponownego zatrudnienia pracowników na no-
wych stanowiskach o wy,szej warto�ci dodanej gospodarka USA uzy-
skuje kolejne 47 centów z ka,dego zainwestowanego dolara w offsho-
ring. Francuzi natomiast odzyskuj� 44  centy, a Niemcy tylko 34, co jest 
wynikiem mniejszej elastyczno�ci rynku pracy i ni,szemu poziomowi 
tworzenia nowych miejsc pracy. Z bada- tych wynika zatem, i, w oby-
dwu europejskich gospodarkach obecnie w nast�pstwie offshoringu do-
chodzi do odpływu kapitału, w przeciwie-stwie do USA, gdzie dzi�ki 
offshoringowi kapitał jest pomna,any. Przyczyn takiego stanu rzeczy 
nale,y poszukiwać w rynku pracy i regulacjach prawnych w wyniku, 
których w Niemczech tylko 39% zwolnionych znajduje now� prace  
w ci�gu roku. W Niemczech 4,3mln osób pozostaje bez pracy, cz��ciowo 
jest to rezultat integracji z NRD, cz��ciowo z powodu  niewielkiego 
przyrostu nowych miejsc pracy w gospodarce. Analitycy McKinsey Glo-
bal Institute szacuj�, i, gdyby Niemcy poprawili poziom powtórnego 
zatrudnienia do ameryka-skiego, wtedy zwrot nakładów offshoringo-
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wych wzrósłby do 1,05 Euro, a zatem odpływ kapitału zostałby zatrzy-
many. W przypadku Francji pomimo, i, szacuje si�, ,e ok.60% zwolnio-
nych Francuzów znajduje now� prac� w ci�gu jednego roku, czyli zde-
cydowanie wi�cej ni, w Niemczech, to jednak gospodarka francuska tak 
jaki i Niemcy zmaga si� z problemami wysokiego bezrobocia i niewiel-
kim przyrostem nowych miejsc pracy. 
 
 
PPooddssuummoowwaanniiee  
 

Powy,sze rozwa,ania dobitnie wskazuj� i, korzy�ci, jakie mog� 
płyn�ć z offshoringu dla pa-stw rozwijaj�cych si� i pa-stw w okresie 
transformacji gospodarczej, wydaj� si� być znacz�ce. Kraje b�d�ce od-
biorcami inwestycji offshoringowych uzyskuj� dodatkowe wpływy  
z eksportu, poprawia si� infrastruktura, tworzone s� nowe miejsca pra-
cy, nast�puje wzrost płac i kwalifikacji pracowników wpływaj�c na 
wzrost konkurencyjno�ci zasobów ludzkich. Ponadto, inwestycje zwi�-
zane z offshoringiem usług nie powoduj� ,adnych skutków negatyw-
nych, które mog� towarzyszyć innym rodzajom działalno�ci gospodar-
czej np. ska,enie �rodowiska lub nadmierne zu,ycie bogactw natural-
nych. Offshoring przynosi korzy�ci tak,e tym pa-stwom, z których na-
pływaj� inwestycje, pozwala firmom z tych pa-stw ograniczyć koszty 
oraz poprawić jako�ć i terminowo�ć dostaw. W ten sposób zwi�ksza si� 
wi�c ich konkurencyjno�ć, co ma pozytywny wpływ na cał� gospodark�.  
Po drugie, offshoring pomaga przedsi�biorstwom z krajów rozwini�tych 
przestawić si� na działania gospodarcze, które cechuje wy,sza wydaj-
no�ć i wy,sza warto�ć dodana. 

Jednoznacznie zatem wynika, i, nowy trend w mi�dzynarodowym 
podziale pracy oznacza korzy�ci i dla krajów b�d�cych inwestorami,  
i dla krajów, które staj� si� odbiorcami inwestycji offshoringowych.  
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Summary 
The purpose of this publication is presenting offshoring impacts of economy 
developed and developing countries in recent years. The publication indicates 
offshoring’s benefits for developing countries and countries which economies 
are in transition. Countries which are offshoring the recipients to receive addi-
tional export, improve infrastructure, create employment, wages and qualifica-
tions the growth of the human resources competitiveness. In addition, invest-
ment in offshoring services does not cause any negative effects, which may be 
accompanied by other types of economic activity, for example contamination 
of the environment or excessive consumption of natural resources. Developed 
countries also receive some offshoring benefits. The companies from these 
countries cut their costs and improve the quality. In this way their competitive-
ness rises, and thus has a positive impact on the entire economy. Moreover, 
offshoring helps the companies from the developed countries to change the 
economic activities to greater productivity and higher added value. Therefore, 
the new trend in the international division of labour means benefits and for in-
vestors from developed countries and for emerging markets.  
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WWppłłyyww  mmooddeelluu  BBaallaassssyy  ––  SSaammuueellssoonnaa  nnaa  
ppaańńssttwwaa  wwssttęęppuujjąąccee  ddoo  ssttrreeffyy  eeuurroo  

  
 
 
 
11..  OOggóóllnnee  zzaałłoożżeenniiaa  mmooddeelluu  BBaallaassssyy  --  SSaammuulleessoonnaa  

 
Tempo inflacji w poszczególnych pa-stwa jest ró,ne (uniemo,li-

wia utrzymanie stałego kursu walutowego)  i jest spowodowane zjawi-
skiem tzw. Balassy – Samuelsona, które w szczególny sposób ma wpływ 
na Polsk� oraz inne pa-stwa pragn�ce przyst�pić do Unii Walutowej. 
To zró,nicowane tempo inflacji polega na mo,liwo�ci wyst�pienia wy,-
szego poziomu inflacji w pa-stwach rozwijaj�cych ni, w pa-stwach 
rozwini�tych. Istnieje równie, ryzyko wyst�pienia aprecjacji waluty  
w pa-stwach wprowadzaj�cych reformy wzgl�dem pa-stw rozwini�-
tych111.    

Prace nad modelem Balassy – Samuelsona zostały ju, rozpocz�te 
w 1939 roku przez Harroda. W połowie lat 60 XX wieku dwóch ekono-
mistów B. Balassa oraz P. Samuelson przeprowadziło badania dotycz�ce 
modelu zale,no�ci pomi�dzy sektorowym i mi�dzynarodowym zró,ni-
cowaniem produktywno�ci a zró,nicowaniem poziomu cen. Próbowali 
oni oszacować  jakie czynniki wpływaj� na trwałe odchylenie kursu 
rynkowego od kursu parytetu siły nabywczej. Model ten nie zaprzecza 
zało,eniom doktryny parytetu siły nabywczej, lecz jedynie podkre�la 
ró,nice dotycz�ce wydajno�ci pracy wyst�puj�ce w ró,nych krajach 
wpływaj�ce na zakłócenia kształtowania si� kursu walutowego na po-
ziomie parytetu siły nabywczej. W tym modelu odchylenia te wynikały  

                                                 
111 J. Rymarczyk, Międzynarodowe stosunki gospodarcze, wyd. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 
Warszawa 2005, s. 305. 
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z wyst�puj�cych ró,nic dotycz�cych poziomu produktywno�ci w dwóch 
sektorach dóbr: dobra bior�ce udział w wymianie mi�dzynarodowej oraz 
te nie bior�ce. Efekt dotycz�cy ró,nicy mi�dzy wydajno�ci� pracy a kur-
sem walutowym został okre�lony jako efekt Balassy – Samuelsona lub 
hipotez� wydajno�ciow�112.  

W modelu Balassa – Samuelsona przyj�to nast�puj�ce zało,e-
nia113: 
1)  w ka,dym pa-stwie funkcjonuj� dwa sektory gospodarcze: pierw-
szy sektor przemysłowy produkuje dobra bior�ce udział w wy-
mianie mi�dzynarodowej, natomiast drugi sektor usług w mini-
malnym stopniu bierze udział w handlu zagranicznym;    

2)  poziom wydajno�ci w sektorze przemysłowym jest znacznie wi�k-
szy ni, w sektorze usług, natomiast w pa-stwach biedniejszych te 
ró,nice miedzy tymi dwoma sektorami s� znacznie mniejsze;   

3)  funkcjonuje mechanizm wyrównania si� płac polegaj�cy na wzro-
�cie płac przy równoczesnym wzro�cie wydajno�ci w obu sekto-
rach; 

4)  wzrost płac wpłynie na wzrost cen: w sektorze przemysłowym 
wzrost ten b�dzie ograniczony przez konkurencj� mi�dzynarodo-
w�, natomiast w sektorze usług nie funkcjonuje mechanizm 
wpływaj�cy na hamowanie wzrostu cen ze wzgl�du na wewn�trz-
krajowy charakter;   

5)  krajowy indeks cen jest kształtowany przez ceny usług i nie ma 
wpływu na bilans płatniczy pa-stwa i dlatego mo,na wyró,nić 
dwa rodzaje kursów: kurs parytetu siły nabywczej obliczony na 
podatnie krajowego indeksu cen oraz kurs równowagi bilansu 
płatniczego (uwzgl�dnia tylko ceny dóbr przemysłowych);  

6)  ró,nice mi�dzy dwoma wy,ej wymienionymi kursami s� uzale,-
nione od poziomu wydajno�ci pracy w sektorze przemysłowym 
oraz usług, w pa-stwach bogatych ró,nice te s� zbli,one.  
Natomiast w przypadku kształtowania si� cen zostały przyj�te 

nast�puj�ce zało,enia114: 
� ceny dóbr bior�cych udział w handlu zagranicznym (PT) oraz stopa 
procentowa b�d�ca cen� kapitału (R) kształtowane s� na rynku 
mi�dzynarodowym;  

� dobra bior�ce udział w wymianie mi�dzynarodowej podlegaj� pra-
wu jednej ceny;  

                                                 
112 B. Balassa, The Purchasing Power Parity Doctrine, A Reapprisal Journal of Political Economy, nr 6, 
grudzień 1964; P. Samuelson, The Theoretical Potes on Trade Problem, Review of Economic and Statis-
tic, nr 2, 1964.  
113 B. Bilski, Międzynarodowy system walutowy, wyd. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 
2006, s. 58 – 59.  
114 T. Chmielewski., Od kursu płynnego do unii monetarnej. Znaczenie efektu Balassy – Samuelsona dla 
polskiej polityki pieniężnej, NBP, „Materiały i Studia”, Zeszyt nr 163, Warszawa 2003, s. 15.   
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� pa-stwo jest biorc� cen kształtowanych na rynku mi�dzynarodo-
wym ze wzgl�du na to, ,e jest mał� otwart� gospodark�;  

� w sektorze przemysłowym oraz usług panuje doskonała konkuren-
cja; 

� niezale,nie od innych gospodarek ustalane s� płace oraz ceny dóbr 
nie bior�cych udziału w handlu zagranicznym. 
Funkcja produkcji we wszystkich sektorach ma postać funkcji 

Cobba – Douglasa z uwzgl�dnieniem stałych korzy�ci skali. Produkcja 
wyra,ona jest nast�puj�cym wzorem115: 

 
(1)       YT= AT F(KT, LT)      oraz      

 YNT= ANT F(KNT, LNT) 
 
Pierwsze równanie odnosi si� do sektora dóbr bior�cych udział w 

handlu zagranicznym, natomiast drugie opisuje sektor dóbr nie bior�-
cych udziału w handlu mi�dzynarodowym. Bior�c pod uwag�, ,e oba 
dobra s� produkowane krajowa poda, pracy jest stała i wynosi  
                        L = LT+ LN 

Zakładamy doskonał� mobilno�ć kapitału oraz kra-cow� produk-
tywno�ć w ka,dym sektorze obu gospodarek i b�dzie równa realnej sto-
pie procentowej wyznaczonej na rynku mi�dzynarodowym116. 
  

(2a)  R = (1-e) AT {KT / LT}-e  
(2b)  R = (PNT/PT)(1-h) ANT{KNT/ LNT}-h 
(3a)  W= eAT {KT / LT}1-e  
(3b)  W = (PNT/PT)hANT{KNT/ LNT}1-h 

 
Z równania 2a mo,na wywnioskować, ,e w sektorze dóbr podlega-

j�cych wymianie stosowana technologia, realna stopa procentowa oraz 
cen dóbr podlegaj�cych wymianie wspólnie wyznacza stosunek pracy do 
kapitału. Płaca w sektorze dóbr bior�cych udział w wymianie (3a) wy-
znaczona jest przez kra-cow� produktywno�ć pracy. Natomiast kra--
cowa produktywno�ć pracy w sektorze dóbr nie podlegaj�cych wymiany 
(3b) jest równa płacy ustalanej w sektorze dóbr bior�cych udział w wy-
mianie.  Sytuacja w drugim sektorze ró,ni si� od sytuacji w sektorze 
pierwszym i wynika z tego, ,e nie jest biorc� cen swoich produktów. 
Cena produktu w tym sektorze jest kształtowana przez stop� procento-
w� oraz płac�, natomiast w pierwszym sektorze (dobra podlegaj�ce wy-

                                                 
115 Harrod-Balassa-Samuelson effect in selected countries of central and eastern Europe, Case Reports  
nr 57, Warszawa 2004, http://www.case.com.pl/, s. 10. 
116 Ibidem, s. 11.  
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mianie) cena dostosowuje si� do stopy procentowej oraz egzogenicznie 
ustalanej ceny produktu117.  

Wzgl�dna cena dóbr nie podlegaj�cych wymianie w stosunku do 
dóbr podlegaj�cych przedstawia si� nast�puj�co: 

 
(4)  i(PNT/PT) = ipNT - ipT = (h/e)iaT- iaNT 

 
Powy,sze równanie okre�la, ,e im wi�ksza ró,nica wydajno�ci na 

korzy�ć sektora dóbr bior�cych udział w handlu zagranicznym, tym jest 
wy,sza wzgl�dna cena dóbr nie podlegaj�cych wymianie. W pa-stwach 
charakteryzuj�cych si� wysokim wska=nikiem wydajno�ci w sektorze 
dóbr wymienialnych (np. przemysł) ceny dóbr nie podlegaj�cych wy-
mianie b�d� kształtowały si� na wysokim poziomie. W pa-stwach wy-
sokorozwini�tych gospodarczo ró,nica dotycz�ca wydajno�ci produkcji 
jest najwi�ksza, oraz maj� wysoki poziom wydajno�ci produkcji w sek-
torze dóbr podlegaj�cych wymianie. Pa-stwa wysokorozwini�te maj� 
wysokie wska=niki ogólnego poziomu cen.  

Efekt Balassy – Samuelsona został przedstawiony w interesuj�cy 
sposób w badaniach przeprowadzonych dla Mi�dzynarodowego Fundu-
szu Walutowego dotycz�cych zmian w poziomach realnych kursów wa-
lutowych w pa-stwach transformacji systemowej. Pa-stwa zostały po-
dzielone na dwie grupy: kraje Europy wschodniej oraz pozostałe118.  
W badaniu zostały poddane analizie ró,nice we wzro�cie wydajno�ci 
pracy w sektorze przemysłowym i usługowym. Zale,no�ci mi�dzy wy-
dajno�ci� pracy, poziomem kursów oraz cen przedstawiaj� nast�puj�ce 
równania119.  

 
(5a)  p = j pT + (1 – j)pNT  
(5b)  p* = j*pT* + (1 – j*)pNT* 

 
Powy,sze równania przedstawiaj� poziom cen dóbr podlegaj�cych 

i nie podlegaj�cych wymianie. Autorzy w tym badaniu wyró,niaj� trzy 
rodzaje kursów walutowych120: 
1)  q to kurs zewn�trzny realny obliczony na podstawie poziomu 
wszystkich cen krajowych do zagranicznych; 

2)  r to kurs wewn�trzny realny dotycz�cy relacji krajowych cen dóbr 
podlegaj�cych wymianie do nie podlegaj�cych wymianie; 

                                                 
117 T. Chmielewski, Od kursu płynnego do unii monetarnej. Znaczenie efektu Balassy – Samuelsona,  
op. cit., s. 16 -17.   
118

 Państwa Europy wschodniej to: Bułgaria, Czechy, Estonia, Węgry, Litwa, Łotwa, Polska, Słowacja, 

Słowenia. Pozostałe kraje to: Albania, Białoruś, Chorwacja, Macedonia, Mongolia, Rosja oraz byłe repu-

bliki ZSRR. 
119

 J. Bilski, Międzynarodowy system walutowy, op. cit., s. 59 – 60.  
120

 Ibidem, s. 60. 
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3)  e to kurs zewn�trzny nominalny obliczony przy u,yciu notowania 
odwrotnego. 

   
(6)  q = (e + p*) – p 

 
Bior�c równanie 5a, 5b oraz 6 otrzymujemy: 

  
(7)  iq = (ie + ipT* – ipT) + [(1 – j*)(ipNT* – ipT*) – [(1 

– j)(ipNT – ipT)] przy zało,eniu prawa jednej ceny dla 
dóbr wymienialnych: ipT = ie + i pT* 

  
Nast�pnie badacze przyj�li dodatkowe zało,enia121: 

1)  kurs parytetu siły nabywczej został okre�lony na poziomie dóbr 
podlegaj�cych wymianie; 

2)  czynniki produkcji charakteryzuj� si� pełn� mobilno�ci� mi�dzy 
sektorem przemysłowym a usługowym; 

3)  rynek kapitałowy jest zintegrowany z zagranic� w ramach paryte-
tu stóp procentowych i relacje cen dóbr przemysłowych do usłu-
gowych s� proporcjonalne do ró,nic w wydajno�ci mi�dzy sekto-
rem przemysłowym a usługowym zarówno w kraju, jak i zagrani-
c�. 
Zastosowanie powy,szych zało,e- prowadzi do równania: 

 
(8)  ir  =  iaT- iaNT 

    
Zast�puj�c w równaniu 7 oraz 8 wyra,enie realnego kursu walu-

towego ró,nicami w wydajno�ci otrzymujemy równanie: 
 

(9)  iqT = ieT + ipT* - ipT = -{ (1 – j)[(h/e)iaT- iaNT] – 
(1 – j*)[(h*/e*)iaT*- iaNT*]} 

   
Powy,sze równanie mo,e być spełnione pod warunkiem wcze�niej 

wymienionych zało,e- np. pełna mobilno�ć kapitału, poziom kursu pa-
rytetu siły nabywczej okre�lonej przez dobra podlegaj�ce wymianie.  

Niektóre powy,sze opisane zało,enia przyj�te w modelu Balassy – 
Samuelsona s� nierealne. Efekt ten dla pa-stw transformacji jest oce-
niany negatywnie, poniewa, efekt wzrostu wydajno�ci w krajach słabiej 
rozwini�tych jest ograniczony przez aprecjacj� kursu walutowego. Zwe-
ryfikowany efekt Balassy – Samuelsona nie jest dokładny i wynika to z: 
1)  badania nie bior� pod uwag� importu kapitału oraz jego wpływu 
na zmiany poziomu kursu walutowego; 

                                                 
121 J. Bilski, Międzynarodowy system walutowy, op. cit., s. 59 – 60. 
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2)  kraje Unii Europejskiej oraz pa-stwa transformacji charakteryzu-
j� si� wa,n� cech� relacji tzn. szybsza liberalizacja wymiany han-
dlowej ni, mi�dzynawowego obrotu usługami oraz przepływu siły 
roboczej, w ten sposób zostaje zahamowane działanie arbitra,u 
oraz powstanie i utrwalenie ró,nic w wydajno�ci sektora przemy-
słowego w porównaniu z sektorem usługowym.   
 

 
22..    EEffeekktt  mmooddeelluu  BBaallaassssyy  ––  SSaammuueellssoonnaa  nnaa  ppaańńssttwwaa  pprrzzyy--

ssttęęppuujjąąccee  ddoo  uunniiii  mmoonneettaarrnneejj  
 
W momencie kiedy Polska przyst�pi do unii monetarnej nie mo-

,emy spodziewać si�, ,e równocze�nie nast�pi wyrównanie tempa wzro-
stu gospodarczego w naszym kraju z pa-stwami strefy euro. Tempo 
wzrost gospodarczego mo,e być wi�ksze i wynikać z dodatnich efektów 
dotycz�cych członkostwa Polski w unii monetarnej. Efekt Balassa – 
Samuelsona b�dzie wyst�pował równie,, gdy Polska b�dzie członkiem 
unii monetarnej, jednak jej skutki b�d� inne. Członkostwo Polski w unii 
monetarnej b�dzie miało wpływ na wyst�powanie skutków efektu Ba-
lassy – Samuelsona spowodowanych przede wszystkim dwoma czynni-
kami. Zmiany nominalnego kursu walutowego nie b�d� mo,liwe,  
a obowi�zuj�ce nominalne stopy procentowe b�d� ustalane dla całej 
strefy euro. Realne stopy procentowe w Polsce b�d� na ni,szym pozio-
mie ni, w pa-stwach gdzie efekt Balassy – Samuelsona nie wyst�puje122.  

Realna aprecjacja dotycz�ca ró,nicy tempa wzrostu produktyw-
no�ci b�dzie wpływać na wzrost cen krajowych oraz zró,nicowanie stóp 
inflacji w porównaniu do pa-stw wysokorozwini�tych  nale,�cych do 
strefy euro i spowodowane b�dzie to brakiem mo,liwo�ci dostosowania 
nominalnego kursu walutowego. To utrudnienie mo,e wpłyn�ć na pod-
wy,szenie inflacji i mo,e osi�gn�ć wy,szy poziom ni, w czasie uczest-
nictwa w systemie ERM II. Pa-stwo po wst�pieniu do unii monetarnej 
nie jest zobowi�zane do przestrzegania ograniczenia dotycz�cych infla-
cji. W przypadku osi�gni�cia wysokiego poziomu inflacji w porównaniu 
z innymi pa-stwami strefy euro mo,e doj�ć do pojawienia si� mechani-
zmów indeksacyjnych, które doprowadziłyby do utrwalenia zró,nico-
wania temp inflacyjnych mi�dzy gospodarka Polski a pozostałymi go-
spodarkami strefy euro i wpłyn�łoby to na trwałe obni,enie realnych 
stóp procentowych. W przypadku wzrostu oczekiwa- inflacyjnych oraz 
pojawieniu si� mechanizmów indeksacyjnych mogłoby to przyczynić si� 
do powstawania tzw. złej inflacji i ten proces doprowadziłby do realnej 
aprecjacji nie skompensowanej przez wzrost produktywno�ci (obni,enie 

                                                 
122 T. Chmielewski, Od kursu płynnego do unii monetarnej. Znaczenie efektu Balassy – Samuelson, 
op.cit., s. 67.   
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mi�dzynarodowej konkurencyjno�ci krajowej gospodarki). Nominale 
stopy procentowe Europejskiego Banku Centralnego zostan� ustalone 
na takim poziomem aby osi�gn�ć okre�lony poziom stóp realnych (skala 
inflacji ni,sza ni, w Polsce)123. 

Pa-stwo wst�puj�ce do unii monetarnej b�d� nara,one na spadek 
realnych stóp procentowych i to wpłynie na wzrost popytu krajowego. 
Banki bardziej ch�tnie zaczn� udzielać kredytów, poniewa, b�d� uwa-
,ać, ,e obni,enie realnych stóp procentowych wpłyn�łoby na wzrost do-
chodu w dłu,szej perspektywie. W tym przypadku nast�pi wzrost ak-
tywno�ci przedsi�biorców oraz wzrost wydatków konsumpcyjnych go-
spodarstw domowych.  W przypadku gdy krajowe banki refinansowały-
by udzielane kredyty na rynkach zagranicznych to wprowadzenie ogra-
niczenia mo,liwo�ci refinansowania wpłyn�łoby na zachwianie stabil-
no�ci krajowego systemu finansowego. Po kilku latach gdy banki nie 
b�d� prowadziły wystarczaj�co dobrej ostro,nej polityki kredytowej mo-
,e wpłyn�ć to na pogorszenie ich portfeli kredytowych. W pocz�tkowej 
fazie członkowstwa Polski w unii monetarnej mo,e nie doj�ć do pełnej 
integracji gospodarczej mi�dzy naszym krajem a reszt� strefy euro124.   

Wprowadzenie wspólnej waluty oraz usztywnienie kursu nomi-
nalnego, spadek stóp procentowych wpłynie na wzrost aktywno�ci go-
spodarczej, a to z kolei w najgorszym przypadku mo,e spowodować 
przegrzanie oraz załamanie gospodarki. Polska jako importer kapitału 
b�dzie czerpać wi�ksze korzy�ci z niskiej stopy procentowej. Boom fi-
nansowy miał miejsce w Portugalii gdzie obni,ka stóp procentowych 
doprowadziła do skoku inflacji oraz spowolnienia gospodarki. Portuga-
lia jest przykładem ,e nale,y przyst�pować do unii monetarnej z dobrze 
przygotowanym bud,etem aby unikn�ć katastrofy gospodarczej. Bardzo 
wa,nym jest zreformowanie finansów publicznych przed przyj�ciem 
wspólnej waluty, poniewa, polityka fiskalna b�dzie jedynym narz�-
dziem do walki z presj� inflacyjn�. Pa-stwo w celu zahamowania wzro-
stu cen b�dzie zmuszone do ograniczenia wydatków i rezygnacji z trans-
ferów125.   

Kolejnym skutkiem mo,e być wzrost deficytu na rachunku obro-
tów bie,�cych, poniewa, deficyt wymaga finansowania oszcz�dno�ciami 
napływaj�cymi z zagranicy. W dłu,szej perspektywie rosn�cy deficyt na 
rachunku obrotów bie,�cych b�dzie wpływał na akumulowanie długu 
zagranicznego. Deficyt bud,etowy oraz dług publiczny s� ograniczone  
w dokumencie „Pakt Stabilno�ci i Wzrostu” opracowanym przez Rad� 
Europy oraz w polskiej konstytucji. W przypadku wzrostu zadłu,enia 
mo,e doj�ć do weryfikacji poziomu wiarygodno�ci kredytowej krajowych 
                                                 
123 Ibidem.   
124 T. Chmielewski, Od kursu płynnego do unii monetarnej. Znaczenie efektu Balassy – Samuelson,  
op. cit., s. 67.   
125 I. Morawski, Euro w Polsce – nadzieja czy zagrożenie, http://www.rp.pl/artykul/. 
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podmiotów przez zagranicznych kredytodawców. Proces ograniczenia 
kredytowania dla gospodarki korzystaj�cej w du,ym stopniu z finanso-
wania zagranicznego mogłoby mieć negatywne skutki dla jej wzrostu.  

Szybki wzrost eksportu pa-stw ubiegaj�cych si� o przyj�cie do 
strefy euro utrzymywał si� bez wzgl�du na aprecjacj� ich walut. Zjawi-
sko to było spowodowane wysok� jako�ci� dóbr produkowanych przez 
pa-stwa akcesyjne oraz zwi�kszył si� poziom towarów bardziej zaawan-
sowanych technologicznie i jest to efekt procesu realnej konwergencji126.   
 
 
PPooddssuummoowwaanniiee            
  

Wyst�powanie efektu Balassy – Samuelsona mo,e w istotny spo-
sób oddziaływać na Polsk� podczas procesu wst�powania do unii mone-
tarnej. Oszacowanie tego efektu nie wpłynie na unikni�cie aprecjacji 
kursu walutowego pomimo spełnienia kryterium inflacyjnego. Kurs 
sztywny wpłynie bardziej na pogorszenie sytuacji podmiotów funkcjo-
nuj�cych w sektorze przemysłowym ni, w sektorze usług.  

Efekt Balassy – Samuelsona b�dzie mo,na równie, zauwa,yć po 
wst�pieniu Polski do unii monetarnej. Polska nie b�dzie miała mo,liwo-
�ci zmiany nominalnego kursu walutowego i to mo,e doprowadzić do 
wy,szej inflacji w porównaniu do okresu ERM II. Prowadzona wspólna 
polityka pieni�,na w unii monetarnej wpłynie na obni,enie stóp pro-
centowych w porównaniu z sytuacj� obecn� Polski. Polska musi prowa-
dzić ostro,na polityk� fiskaln� aby unikn�ć przegrzania gospodarki jak 
to miało miejsce w Portugalii. O,ywienie gospodarcze w�ród przedsi�-
biorców oraz konsumentów mo,e doprowadzić do rosn�cego deficytu na 
rachunkach obrotów bie,�cych, a to z kolei wpłynie na wzrost zadłu,e-
nia zagranicznego gospodarki. Równocze�nie wzrost inflacji spowodo-
wany wysokim popytem wewn�trznym mo,e doprowadzić do pogorsze-
nia pozycji gospodarki na rynku mi�dzynarodowym.  
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BALLASA – SAMUELSO� EFFECT I� COU�TRIES WHICH WILL 

E�TER TO THE EUROZO�E 
 
Key words: the Ballasa – Samuelson model, Monetary Union, ERM II system, 
Eurozone, Real Exchange Rate 
 

Summary 
 The aim of the paper is to describe the Ballasa – Samuleson model which 
offers a supply – side explanation of inflation which is higher and is associated 
with real exchange rate appreciation. This effect is in countries where the 
productivity growth is relatively high. The inflation in this economies of this 
countries is explained by high productivity growth between tradable and non-
tradable sectors. This theory become very popular during the debate concern-
ing adopting euro and meeting the Maastricht criteria. From the point of view 
EMU accession he effect of this model in transition economies is very impor-
tant because Poland and other countries will avoid potential problems asso-
ciated with meeting the Maastricht criteria. The model will provide countries 
guidance in managing the exchange rate in the ERM II period. 
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CCooaacchhiinngg  ww  pprrzzeeddssiięębbiioorrssttwwiiee  
 
 
 

 
Coaching pomaga ustalić wła�ciwe cele, czyli takie, które s� zgod-

ne z indywidualnym systemem warto�ci i osobist� wizj� przyszło�ci. 
Jeszcze do niedawna, na prac� z osobistym coachem decydowali si� 
członkowie najwy,szego kierownictwa w du,ych korporacjach. Dzisiaj 
jest to usługa dost�pna tak,e dla pracowników przedsi�biorstw. 
 
 
11..  PPrrzzeeddee  wwsszzyyssttkkiimm  cczzłłoowwiieekk  

 
Bogactwem ka,dego przedsi�biorstwa s� ludzie, a zwłaszcza lu-

dzie utalentowani. Zasoby ludzkie znajduj� si� na pierwszym miejscu 
listy zasobów niematerialnych przedsi�biorstwa, do których nale,� tak-
,e: kultura organizacyjna, informacja, wiedza, strategia, marka, kon-
takty i struktura127. Uzdolniona kadra zarz�dzaj�ca oraz wybitne kie-
rownictwo działu handlowego albo organizacyjnego to dwa spo�ród 
pi�tnastu czynników determinuj�cych warto�ć przedsi�biorstwa, zesta-
wionych przez Accounting Research Study No 10 ”Accounting for Go-
odwill”128. Kapitał ludzki jest postrzegany jako najistotniejszy spo�ród 
wszystkich zasobów przedsi�biorstwa. Ludzie s� na ogół najbardziej 
warto�ciowymi aktywami129. Rol� kapitału ludzkiego w sposób szcze-

                                                 
127 A .K. Koźmiński, D. Jemielniak, Zarządzanie od podstaw, Wydawnictwo Akademickie i Profesjonal-
ne Sp. z o.o., Warszawa 2008, s. 110 
128 B. Dobiegała Korona, A. Herman (red.), Współczesne źródła wartości przedsiębiorstwa, Centrum 
Doradztwa i Informacji Difin Sp. z o. o., Warszawa 2006, s. 198 
129 Tamże, s. 205 
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gólny akcentuje si� w budowaniu trwałej przewagi konkurencyjnej na 
rynku. Wpływaj� na to dwie kluczowe (strategiczne) cechy:  
− unikalno�ć kapitału ludzkiego – okre�lana stopniem trudno�ci  
w skopiowaniu czy na�ladowaniu zasobów przez inna organizacj�, 

− warto�ć kapitału ludzkiego - okre�lana stopniem przydatno�ci tego 
kapitału w realizacji strategii, poprawiaj�cej wydajno�ć i efektyw-
no�ć przedsi�biorstwa, wspieraj�cej wykorzystywanie pojawiaj�-
cych si� rynkowych szans i/lub neutralizowanie potencjalnych za-
gro,e- 130. 
Rzeczywisto�ć materialna i społeczna staje si� coraz bardziej zło-

,ona, niestandardowa i wymaga zdolno�ci do twórczego my�lenia i dzia-
łania. Do�wiadczenia krajów rozwini�tych wskazuj�, ,e problem ludzi 
uzdolnionych, liderów organizacji, staje si� wielkim wyzwaniem. Cz�-
�ciej ludzie ni, finanse, a zwłaszcza brak utalentowanej kadry, staj� si� 
ograniczeniem rozwoju organizacji131.   

Przy wyrównuj�cym si� dost�pie do nowoczesnych technologii 
oraz informacji, ludzie, z niewyczerpanymi zasobami intelektualnymi 
oraz kreatywno�ci�, postrzegani s� jako element procesu biznesowego, 
którym nale,y zarz�dzać. Dotyczy to pracowników, ale przede wszyst-
kim kadry kierowniczej oraz mened,erów najwy,szego szczebla. W�ród 
działa- składaj�cych si� na zarz�dzanie zasobami ludzkimi znajduje si� 
mi�dzy innymi rozwój, czyli zwi�kszanie potencjału ludzkiego (społecz-
nego) za pomoc� �wiadomego działania132. Coraz cz��ciej przedsi�bior-
stwa informuj� publicznie inwestorów, konkurentów i inne podmioty 
rynkowe, ,e stwarzaj� warunki do satysfakcjonuj�cego rozwoju zawo-
dowego swoich pracowników133. Jedn� z metod wykorzystywanych do 
rozwoju pracowników jest coaching. 
 
 
22..  CCooaacchh,,  cczzyyllii  ppaarrttnneerr    

 
W Wielkiej Brytanii 78% respondentów bior�cych udział w bada-

niu zrealizowanym przez Chartered Instutute of  Personel and Deve-
lopment odpowiedziało, ,e w ich przedsi�biorstwach coaching stosuje 
si� jako cz��ć systemu podnoszenia kwalifikacji pracowniczych. W 50% 
organizacji coaching stał si� dominuj�cym elementem szkole-. Podobne 
tendencje wyst�puj� w innych krajach Unii Europejskiej dlatego analo-
gicznej sytuacji nale,y spodziewać si� na rynku polskim. Ju, teraz co-

                                                 
130 A K. Koźmiński, D. Jemielniak (red.), Zarządzanie wiedzą, Wydawnictwo Akademickie i Profesjo-
nalne Sp. z o.o., Warszawa 2008, s. 376 
131 www.wiedzainfo.pl/wyklady/105/zarzadzanie_talentami_wyzwanie_wspolczesnych_organizacji.html 
132 A .K. Koźmiński, D. Jemielniak, Zarządzanie od podstaw, Wydawnictwo Akademickie i Profesjonal-
ne Sp. z o.o., Warszawa 2008, s. 180 
133 http://www.pkobp.pl/index.php/id=misja/section=ri 
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aching rekomendowany jest jako kontynuacja wielu procesów szkole-
niowych dla przedsi�biorstw134. 

Coaching wywodzi si� ze sportu. Pocz�tki poj�cia coachingu  
w dzisiejszym rozumieniu przypisywane s� tenisi�cie, Timothy W. Gal-
lewey’owi. W 1974 roku ukazała si� ksi�,ka jego autorstwa The Inner 
Game of Tennis. To w niej podzielił si� pogl�dem, i, najlepszym sposo-
bem pomocy w osi�gni�ciu sukcesu nie jest dawanie rad, ale zadawanie 
odpowiednich pyta-, które pomog� graczowi korzystać z własnego do-
�wiadczenia. Biznes bardzo szybko zainteresował si� coachingiem i je-
den z uczniów Gallowey’a, Sir John Whitmore, spopularyzował to poje-
cie w Europie, wydaj�c ksi�,k� Coaching for Performance (1992 r.)135.  
W Polsce coaching pojawił si� w latach dziewi�ćdziesi�tych ubiegłego 
wieku.  

Odpowied= na pytanie czym jest coaching nie jest łatwa. Wiele de-
finicji jest tak ogólnych i mało precyzyjnych, ,e pod etykietk� „co-
aching” mo,na znale=ć lub zawrzeć wszelkiego rodzaju praktyki zwi�-
zane ze wspieraniem, doskonaleniem, a nawet leczeniem (psychotera-
pi�) ludzi136. Z uwagi na popularno�ć terminu szeroki obszar edukacji 
dorosłych zaczyna być nazywany coachingiem. W wielu organizacjach 
np. rutynowe obowi�zki mened,erskie zaczyna nazywać si� coachin-
giem. Poprawne zachowanie mened,era, rozmow� oceniaj�c�, kontrol� 
w projekcie, „dociskanie sprzeda,y”, szkolenie kompetencyjne, czy 
zwykł� rozmow� szefa z pracownikiem tak,e nazywa si� coachingiem137. 
Sprawy nie ułatwia brak równoznacznego słowa w j�zyku polskim. Wy-
raz „trener”, który nasuwa si� automatycznie, jest powszechnie koja-
rzony ze �wiatem sportu138, a słowo przewodnik, wykorzystywane cz�sto 
do okre�lenia roli, jak� pełni coach139, ma nadal silny zwi�zek z turysty-
k�. W dobrym zrozumieniu tego czym jest coaching, nie pomaga okre-
�lanie zjawiska przy u,yciu zaprzecze- – a cz�sto jest komunikowane, 
,e coaching nie jest form� consultingu, doradztwa, nauczania, mento-
ringu czy wreszcie terapii.  

Niejednoznaczno�ć definicji oraz nieuprawnione przenoszenie tej 
nazwy na inne działania nie b�d�ce coachingiem niesie zagro,enie. Dla 
mened,erów, zwłaszcza tych z analitycznym podej�ciem do biznesu, co-
aching wydaje si� zbyt abstrakcyjny by mógł być efektywny. Z drugiej 
s� pracownicy, którzy postrzegaj� coaching jako „neomobbing”, czyli 

                                                 
134 Raport „Coachowie – Europa i Polska”, Polska Izba Firm Szkoleniowych oraz Coaching Center, 
marzec 2008 
135 http://www.redwoods.com.pl/index1.php?pid=tresc.pl.74 
136 P. Smółka (red.), Coaching, Inspiracje z perspektywy nauki, praktyki i klientów, Wydawnictwo HE-
LION, Gliwice 2009, s. 26 
137 B. Wasiak, Przychodzi do banku… , „Miesięcznik Finansowy Bank”, nr 6/2009 
138 Coach, trener drużyny sportowej, W. Kopaliński, Podręczny słownik języka wyrazów obcych, Wydaw-
nictwo ”Wiedza Powszechna”, Warszawa 1996, s. 146 
139 M. Bennewicz, Coaching czyli restauracja osobowości, G+J Gruner+Jahr, Warszawa 2008, s. 14 
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zawoalowan� presj� i manipulacj�, ukierunkowan� na zwi�kszanie wy-
ników sprzeda,y. Dlatego tak wa,n� kwesti� przed wprowadzeniem  
w przedsi�biorstwie jest dookre�lenie czym jest coaching i jakie s� jego 
cele. 

Coach pracuje z klientem po to, aby dzi�ki ukierunkowaniu, 
szybko, znacz�co i trwale klient poprawił swoj� efektywno�ć w ,yciu 
zawodowymi i osobistym. Jedynym celem coacha jest praca nad tym, 
aby klient rozwin�ł cały swój potencjał – tak, jak go sam zdefiniuje140. 

Coaching opisywany jest równie, jako odkrywanie i uwalnianie 
u�pionych zdolno�ci, mo,liwo�ci i potencjału141. Według najbardziej 
znanej organizacji certyfikuj�cej szkoły i coachaów - ICF (Mi�dzynaro-
dowa Federacja Coachów), coaching to trwaj�ca przez okre�lony czas 
relacja mi�dzy coachem a klientem, która pomaga klientowi osi�gać 
nadzwyczajne wyniki w ,yciu, karierze i organizacji. Poprzez coaching 
klient pogł�bia swój proces uczenia si�, zwi�ksza swoje osi�gni�cia  
i podnosi jako�ć swojego ,ycia142  

Coaching staje si� coraz bardziej popularnym narz�dziem rozwo-
ju. Jego skuteczno�ć uwa,na jest za du,o wy,sz� od innych szeroko sto-
sowanych metod rozwoju. Mo,e to wynikać mi�dzy innymi z faktu,  
,e nawi�zuje on do jednej z najstarszych metod rozwoju, czyli relacji 
ucze- – mistrz. Nawi�zuje, ale ni� nie jest gdy, relacja klient – coach, 
jest relacj� partner – partner. Relacja klient – coach jest zbudowana na 
zaufaniu i współpracy oraz oparta na precyzyjnie okre�lonych zasadach 
odnosz�cych si� do podziału odpowiedzialno�ci. Coach jest odpowie-
dzialny za wspieranie procesu zmiany, monitorowanie post�pów, pogł�-
bianie efektów uczenia si� i sygnalizowanie potrzeby zwrócenia uwagi 
na pewne zachowania, okoliczno�ci, szanse i zagro,enia. Natomiast 
klient jest odpowiedzialny za wdra,anie wspólnie ustalonych planów 
działania. Coaching wymaga od osoby korzystaj�cej z tej metody bardzo 
du,ego zaanga,owania. 

Pierwszym krokiem do stworzenia w przedsi�biorstwie podstaw 
kulturowych, które umo,liwiłyby pojawienie si� coachingu, jest zerwa-
nie ze starymi schematami i zainicjowanie nowego sposobu my�lenia, 
którego owocem byłyby nowe pomysły i perspektywy143. Coachingiem  
w organizacji obejmowane s� ró,ne grupy pracowników. Metody stoso-
wane w coachingu s� coraz cz��ciej wykorzystywane w odniesieniu do 
pracowników sprzeda,y. Jednak sytuacja najbardziej korzystna, to ta-

                                                 
140 J. Rogers, Coaching, Gdańskie Wydawnictwo Psychologiczne, Sopot 2009, s. 14 
141 P. Smółka (red.), Coaching, Inspiracje z perspektywy nauki, praktyki i klientów, Wydawnictwo HE-
LION, Gliwice 2009, s. 182 
142 P. Smółka (red.), Coaching, Inspiracje z perspektywy nauki, praktyki i klientów, Wydawnictwo HE-
LION, Gliwice 2009, s. 119 
143 R. Hargrove, Mistrzowski coaching, Oficyna Ekonomiczna, Oddział Polskich Wydawnictw Profesjo-
nalnych Sp. z o. o., Kraków 2006, s. 13  
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ka, w której proces coachingu najpierw dotyczy mened,erów najwy,-
szego szczebla. Im wy,sza jest u osób zarz�dzaj�cych przedsi�bior-
stwem �wiadomo�ć procesów komunikacyjnych, motywacyjnych, me-
chanizmów rozwoju zespołowego i indywidualnego, tym lepiej kaskadu-
j� one w dół procesy personalne i edukacyjne, które ułatwiaj� zarz�dza-
nie i podnosz� efektywno�ć na ni,szych szczeblach. Im silniejsza jest 
silosowo�ć organizacyjna i rozd=wi�k pomi�dzy kierownictwem wy,sze-
go i �redniego szczebla, tym ni,sza efektywno�ć. Im �redni szczebel za-
rz�dzania jest bardziej �wiadomy procesów personalnych oraz mechani-
zmów wpływaj�cych na postawy pracownicze, od wy,szego manage-
mentu, tym wi�kszy nast�puj� rozd=wi�k i skuteczno�ć organizacyjna 
spada144.  

 
 

33..  EExxeeccuuttiivvee  ccooaacchhiinngg  
 
Od mened,erów najwy,szego szczebla oczekuje si� spektakular-

nych efektów. By sprostać wymaganiom dynamicznie rozwijaj�cego si� 
rynku powinni oni nieprzerwanie doskonalić swoje kompetencje i umie-
j�tno�ci. Osi�ganie doskonało�ci, praktykowane szeroko w Japonii,  
to najcz��ciej efekt uzyskiwany metoda małych kroków, drobnych 
zmian i usprawnie- oraz radzenia sobie z kolejnymi sprawami. Zgodnie 
z filozofi� kaizen (jap. kai – zmiana, zen – dobry) nieko-cz�cy si� proces 
ulepszania dokonuj�cy si� za spraw� bardzo drobnych zmian przynosi 
bardzo du,e efekty.  

Relacja pomi�dzy do�wiadczonym coachem, a członkiem najwy,-
szej kadry zarz�dzaj�cej, która dostarcza potrzebnego wsparcia we wła-
�ciwym momencie, to executive coaching (coaching mened,erski). Co-
aching kierowany do przedstawicieli kadry mened,erskiej, obejmuj�cej 
prezesów, członków zarz�dów, rad nadzorczych, dyrektorów general-
nych powinien być uruchamiany w pierwszej kolejno�ci.  

Executive coach staje si� partnerem sparingowym przy podejmo-
waniu strategicznych decyzji, stawianiu celów oraz rozwoju kluczowych 
kompetencji. 

Coaching kierowany do top management to proces, w którym co-
ach: 
• dzieli si� z mened,erem zało,eniami, wyobra,eniami i metaforami, 
• nakłania mened,era do uporz�dkowania własnego my�lenia, wy-
obra=ni, planowania i oczekiwa-, 

• zach�ca go do mo,liwie jak najlepszego działania i uczenia si�, 

                                                 
144 B. Wasiak, Przychodzi do banku… , „Miesięcznik Finansowy Bank”,  nr 6/2009 
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• rozwija umiej�tno�ci mened,era w radzeniu sobie z trudnymi sy-
tuacjami145. 
Dzi�ki zastosowaniu coachingu mened,erskiego przedsi�biorstwo 

oraz mened,er mog� uzyskać nast�puj�ce korzy�ci146: 
1) korzy�ci dla przedsi�biorstwa: 

• zwi�ksza aktywno�ć zawodow� kadry zarz�dzaj�cej oraz sku-
teczno�ć jej działania, 

• podnosi poziom odpowiedzialno�ci i decyzyjno�ci, 
• zyskuje zmian� postaw i zachowa- w kierunku osi�gania suk-
cesów, poprzez usuni�cie zahamowa-, stereotypów my�lowych  
i obaw, 

• zyskuje popraw� komunikacji i współpracy, 
• zwi�ksza poczucie identyfikacji własnych celów i warto�ci z ce-
lami i warto�ciami organizacji, 

2) korzy�ci dla mened,era: 
• jest bardziej produktywny, poprzez zwi�kszenie efektywno�ci 
działania, 

• eliminuje bariery i ograniczenia w osi�ganiu celów,  
• zwi�ksza pewno�ć siebie poprzez wzrost samo�wiadomo�ci oraz 
jasn� wizj� celów, 

• poprawia swoj� jako�ć ,ycia poprzez wprowadzenie balansu 
mi�dzy ,yciem prywatnym a zawodowym, 

• staje si� bardziej twórczy i elastyczny, 
• zwi�ksza odpowiedzialno�ć za podejmowane zobowi�zania 
(równie, wobec siebie samego), 

• poprawia efektywno�ć we współpracy z innymi, 
• zyskuje potencjał, który ułatwia mu dokonanie okre�lonych po-
st�pów w pracy. 

Ze wzgl�du na zindywidualizowanie relacji klient - coach, execu-
tive coaching osi�ga przewagi w stosunku do innych form rozwoju: 
• mo,e być u,yty precyzyjnie w miejscu najwi�kszej potrzeby – w od-
ró,nieniu od szkole- zminimalizowane jest ryzyko wyst�pienia 
niedostosowania, 

• jest sposobem na kontynuacje i rozwój efektów odbytych szkole-, 
warsztatów i treningów, 

• wzmacnia osob�, a jednocze�nie cał� organizacj�, 
• pozwala odkrywać niepoznane jeszcze i niewykorzystywane kom-
petencje, zasoby wiedzy, umiej�tno�ci i zdolno�ci, 

• nie koliduje z codziennymi obowi�zkami147. 
                                                 
145 (Red.): P. Smółka, Coaching, Inspiracje z perspektywy nauki, praktyki i klientów, Wydawnictwo HE-
LION, Gliwice 2009, s. 134 
146 http://www.bigram.pl/?module=content&action=show&id=60&m=3 
147 P. Smółka (red.):, Coaching, Inspiracje z perspektywy nauki, praktyki i klientów, Wydawnictwo HE-
LION, Gliwice 2009, s. 137 
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44..  OObbsszzaarryy  ooddddzziiaałłyywwaanniiaa  
 
Rol� coacha w procesie coachingowym jest inspirowanie klienta 

do generowania nowych rozwi�za-, wsparcie w osi�ganiu zamierzonych 
przez niego zawodowych sukcesów oraz pomoc w pokonywaniu ograni-
cze-, które mog� przeszkadzać w byciu dobrym i skutecznym mened,e-
rem. Siła coachingu wynika z relacji wzajemnego zaufania pomi�dzy 
coachem a klientem. Stosuj�c executive coaching mo,na przede wszyst-
kim wzmocnić oraz nabyć kompetencje wi�,�ce si� z przywództwem.  
Po to aby zwi�kszyć sił� oddziaływania proces ustalania celów obejmuje 
zarówno aspekt zawodowy jak i osobisty. Bardzo cz�sto bowiem ko-
nieczna jest zmian sposobu my�lenia, zerwanie ze starymi nawykami  
i przyzwyczajeniami.  

Zanim coaching stał si� uznan� metod� (po powstaniu pierwszej 
szkoły cochingu – Coach University, w 1992 r.), był z dobrym skutkiem 
wykorzystywany w �wiecie sportu. Wybitnym ameryka-skim coachem 
był Vince Lombardi trener Narodowej Ligi Futbolu Ameryka-skiego. 
Wypracowane przez niego zasady obrazuj� obszary, w których pomocny 
mo,e być coaching mened,erski.  
 
Tabela 1.  Zasady Lombardiego – obszary nad którymi można pracować wyko-

rzystując executive coaching 

Zasada Interpretacja 

Stawianie sobie 
trudnych pytań 

Nie tylko rolą coacha jest posługiwanie się trudnymi 
pytaniami. Tę umiejętność należy przede wszystkim 

przekazać zarządzającym. 

Przestrzeganie 
własnego systemu 
wartości 

Człowiek wysyła mnóstwo sygnałów niewerbalnych, 
jeśli jego działania, decyzje nie są spójne z syste-
mem wartości, sam staje się niespójny, mało wiary-

godny, a jego działania mają mniejszy impet. 

Wygrywanie swo-
ich mocnych stron 

Sztuką jest odkrycie naturalnych predyspozycji 
człowieka i ich wykorzystanie. Każdy ma określone 
talenty, naturalne predyspozycje i to na nich powi-

nien budować życie osobiste i zawodowe. 

Samodzielne 
kształtowanie wła-
snego charakteru 

Coach  nie odpowiada za kształtowanie charakteru 
klienta. To ciężka, wymagająca dyscypliny praca, 
którą klient musi wykonać sam, między innymi wy-
ciągając naukę z ciężkich (czasami nawet traumatycz-
nych) doświadczeń. Rolą coacha jest jedynie zwrócić 

uwagę na ten ważny obszar. 
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Ogarnianie  
całości 

Prawie każdy z zarządzających ma swoją, okre-
śloną ścieżkę, którą podążał do najwyższego 

stanowiska w organizacji. Często była to ścieżka 
związana z jednym obszarem np. ze sprzedażą 
albo produkcją. Takiej osobie może być trudno 
ogarnąć całość i przestać myśleć wyłącznie kate-
goriami sprzedaży czy kategoriami technicznymi. 
W zarządzaniu na najwyższych szczeblach po-
trzebne jest spojrzenie holistyczne. To wymaga 
przełamania pewnych myślowych paradygmatów 
i dostrzegania znacznie bardziej odległych celów 
-  wychodzenia poza sprawy bieżące, krótkookre-

sowe i wybiegania w przyszłość. 

Angażowanie się 
bez reszty 

W dzisiejszym świecie nie ma miejsca na byleja-
kość. Tylko projakościowe podejście, wykonywa-
nie swojej pracy ze stuprocentowym zaangażo-
waniem i oddaniem, pozwala realizować posta-

wione cele. 

Dawanie z siebie 
wszystkiego 

Pokrewne powyższemu, w którym dodatkowo 
chodzi o dążenie do doskonałości, doskonalenie 
siebie i rozwijanie swoich talentów, pokazywanie, 
że w niektórych sferach można być mistrzem. 

Gotowość  
do poświęceń 

Aby dokonała się zmiana - zwłaszcza ta diame-
tralna - należy zaakceptować to, że początki mo-
gą być trudne, a zamiast obserwacji usprawnień 
doświadcza się porażek, efektywność spada, po-
jawia się więcej błędów. Trudno jest to zaakcep-
tować, ale taka jest naturalna konsekwencja 

wprowadzania zmian. 

Zdobywanie  
odporności  
psychicznej 

Niepoddawanie się pod byle pozorem, poszuki-
wanie innych dróg dojścia do celu i świadomość, 
że strach, to najczęściej tylko stan umysłu, z któ-
rym można sobie poradzić. W takich przypad-

kach często konieczny jest upór  - nie bezmyślny, po-
równywalny do walenia głową w mur, ale taki, który 

można nazwać uporem elastycznym. 

Równoważenie 
dumy pokorą 

Ważne jest, aby znać swoją wartość, pamiętając  
o tzw. strategii okna i lustra. Według tej zasady,  
w przypadku błędu, najpierw należy poszukać winy  
w sobie (spojrzeć w lustro). Jeśli osiągnie się sukces, 
to na ogół nie jest on wynikiem działania jednej osoby. 
Warto rozejrzeć się wokół i  poszukać tych, którzy do 

sukcesu się przyczynili (wyjrzeć przez okno). 
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Kierowanie się  
zasadami,  
które głosimy 

W zarządzaniu, słowa jakie wypowiadają menedże-
rowie, są niezwykle istotne i trzeba brać za nie od-
powiedzialność. Zasadą jest zatem, aby działać 

dokładnie tak, jak wcześniej było to prezentowane. 
Tak działali wszyscy przywódcy, którzy odcisnęli  
w historii największy ślad, na przykład Gandhi  

i Aleksander Wielki. 

Zachęcanie do 
pracy zespołowej 

Zarządzanie to osiąganie celów poprzez ludzi. Ta-
ka definicja wystarczy, żeby dotknąć sedna obsza-
ru, który może być elementem pracy w coachingu. 
To także umiejętność stawiania celów adekwat-

nych do talentów poszczególnych ludzi. 

Wyjaśnianie  
każdego zadania 

Z praktyki wiadomo, że oszczędzanie na wszyst-
kim, bardzo często nie przynosi korzyści, a wręcz 
przeciwnie. To trochę tak jak z osobą biedną, któ-
rej paradoksalnie nie stać na kupowanie rzeczy 

tanich i słabej jakości. 

Zachowywanie  
dystansu 

Szczególnie istotne - jeśli chcemy budować swój 
autorytet. Nawet Aleksander Wielki, choć podczas 
wypraw wojennych sypiał razem z żołnierzami,  

zachowywał się wobec nich z dystansem. 

Pomaganie  
ludziom,  
aby uwierzyli  
w samych siebie 

Jeśli emanuje się pewnością siebie, łatwiej nią „za-
razić” innych. Jeśli dodatkowo nie będą stwarzane 
niepotrzebnych bariery a pracownicy zostaną wy-

posażeni w niezbędne narzędzia, praw-
dopodobieństwo sukcesu wzrośnie. 

Przekazywanie 
ludziom entuzja-
zmu dla misji 

Najlepiej to robić poprzez włączanie pracowników 
w proces planowania celów na jak najwcze-

śniejszym etapie. 

Kompetencja  
w pracy 

Pojęcie bardzo pojemne, które zawiera w sobie 
najwięcej aspektów,  mogących być podstawą do 
pracy coachingowej. Zawsze znajduje się coś, co 
można robić jeszcze lepiej. Samo otaczanie się 
ludźmi kompetentnymi - choć to ważna umiejęt-

ność - nie wystarczy. 

Żądanie  
samodzielności 

Wręcz jej egzekwowanie, bez stałej kontroli, do 
której - nawet menedżerowie najwyższego szcze-
bla - mają tendencję. Nie oznacza to jednak, cał-
kowitej rezygnacji z tego, co głosił kiedyś Winston 
Churchill - "Ufaj i kontroluj". Kontrola ma pomagać, 
korygować, pozwalać ominąć rafy, ale przy dużej 

dozie zaufania i samodzielności. 
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Okazywanie  
szacunku  
autorytetom 

Ekspertom czy po prostu innym ludziom. Nikt nie 
ma monopolu na wiedzę. Czasami należy oprzeć 
się na wiedzy i doświadczeniu innych. Jak inni ma-
ją nam okazywać szacunek, jeśli nie będziemy go 
okazywali swoim przełożonym? Każdy gdzieś ma 
swojego szefa, nawet jeśli ostatecznie jest nim 

klient. 

Niereagowanie  
jak automat 

Nawyki to pożyteczna rzecz. Ale nie zawsze pożą-
daną rzeczą jest działanie w ten sam, utarty i wie-

lokrotnie sprawdzony sposób. 

Wprowadzanie 
zmian upraszcza-
jących 

Małe dzieci potrafią znajdować proste rozwiązania 
nawet dla bardzo skomplikowanych problemów. 
W wyniku dorastania pojawia się tendencja do 

odwrotnego działania - komplikowania nawet pro-
stych rzeczy. Powinno wprowadzać się korzystne 
zmiany, ale nie takie, przez które rośnie poziom 

skomplikowania, a efektywność spada. 

Sięganie wciąż 
wyżej 

Jeśli cel jest już blisko, warto skupić się nad do-
skonałością. Jeśli cel został osiągnięty, warto po-
szukać nowego celu, podnieść poprzeczkę, się-
gnąć dalej i wyżej. Człowiek jest swoim najwięk-

szym ograniczeniem. 
Różnicowanie 
sposobów  
motywowania 

Stosowanie wciąż tego samego bodźca to krót-
kookresowa strategia. 

Motywowanie 
stopniowe 

Tak samo ważne jest stopniowanie nagród za 
efekty, jak i nagradzanie wysiłku włożonego w ich 
osiąganie, nawet wówczas, gdy początkowo nie 

przynoszą one efektów. 

Zapewnianie  
solidnych  
podstaw 

To między innymi zadbanie o formę fizyczną. Do-
bry coach zwróci uwagę także na aspekty, które 
nie wiążą się wprost z celami biznesowymi. Po 

"zarwaniu" kilku nocy z rzędu trudno być efektyw-
nym. 

Liczy się tylko 
zwycięstwo 

Na tych rynkach, na których organizacja nie ma 
szans być pierwsza albo druga, nie ma sensu 

być. Warto tę zasadę stosować do siebie oraz lu-
dzi, z którymi się pracuje -  chodzi tu głównie  

o osoby kluczowe. 

Źródło: na podstawie P. Smółka (red.), Coaching, Inspiracje z perspektywy nauki, prak-
tyki i klientów, Wydawnictwo HELIOP, Gliwice 2009, s. 141-145 
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Coaching w przedsiębiorstwie 
 

Mimo, ,e coaching, zwłaszcza executive coaching, jest młodym 
zjawiskiem rynkowym zd�,yło wokół niego narosn�ć wiele mitów. Czte-
ry podstawowe mity zast�pione prawdami to148: 

  
• MIT 1: Coaching to ostatnia deska ratunku dla nieudaczników 
• PRAWDA 1: Coaching jest dla tych, którzy odnie�li sukces i któ-
rzy pragn� zwi�kszyć swoj� przewag� 

 
•  Mit 2: Coaching polega na wyszukiwaniu i wypełnianiu luk 
•  PRAWDA 2: Coaching polega na tworzeniu przyszło�ci, a nie tyl-
ko wypełnianiu luk 

 
• MIT 3: Coaching dotyczy rozwoju konkretnych osób 
• PRAWDA 3: Coaching ł�czy wydajno�ć, rozwój i współprac� 
 
• MIT 4: Coaching to odizolowane wydarzenie towarzysz�ce rocznej 
ocenie wydajno�ci 

• PRAWDA 4: Coaching to ci�gły i nieko-cz�cy si� proces 
 
 
PPooddssuummoowwaanniiee    

 
Aby coaching mened,erski przyniósł trwale zmiany, praca coacha, 

poza kompetencjami powinna obj�ć obszary zwi�zane z motywacj�, spo-
sobem my�lenia, przekonaniami, nawykami, czy nawet wizerunkiem.  
I choć w executive coachingu chodzi o to by osi�gane były cele bizneso-
we, to – przy dobrym prowadzeniu procesu – klient powinien odczuwać 
tak,e bardzo konkretne pozytywne zmiany tak,e poza sfer� zawodow�. 
W wielu przypadkach coaching rzutuje na sposób działania tak,e w sfe-
rze prywatnej, poprawia si� ogólnie jako�ć ,ycia oraz jego poszczególne 
elementy. 

Executive coaching bardzo dobrze rozwini�ty na zachodzie,  
w Polsce jest w dalszym ci�gu we wczesnej fazie rozwoju. O �wiatowym 
zwi�kszeniu popytu na ten rodzaj usług �wiadczy rosn�ca liczba osób, 
które obejmuj�c najwy,sze stanowiska w organizacjach, w pakiecie me-
ned,erskim „otrzymuj�” swojego osobistego coacha. W polskich przed-
si�biorstwach jest to kwestia najbli,szej przyszło�ci. 
 
Bibliografia: 
1. Bennewicz M., Coaching czyli restauracja osobowo2ci, G+J Gru-
ner+Jahr, Warszawa 2008. 

                                                 
148 R. Hargrove, Mistrzowski coaching, Oficyna Ekonomiczna, Oddział Polskich Wydawnictw Profesjo-
nalnych Sp. z o. o., Kraków 2006, s. 14 
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COACHI�G I� THE E�TERPRISE 
 
Key words: Human resources, human capital, development, coaching, execu-
tive coaching 

 
Summary 

The human capital is perceived as the most essential one from among all the 
resources of the enterprise. The role of the human capital is in a special way 
emphasized in building a stable competitive edge on the market. With a grow-
ing access to the modern technologies and information, people are perceived as 
the element of a business process, which has to be managed. The development, 
understood as the increase of employees’ potential, is one of the elements con-
stituting the human resources management. Coaching is one of the methods 
used in the process of development. It is a relation between the couch and 
his/her client, lasting for a specific period of time, which helps the client to 
achieve extraordinary results in his/her life, career and organization. The ex-
ecutive coaching should be the first one introduced in the enterprise and it 
should be directed to the representatives of the highest management level.
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NNoowwoocczzeessnnee  kkoonncceeppccjjee  zzaarrzząąddzzaanniiaa  oobb--
ssłłuuggąą  eekkssppllooaattaaccyyjjnnąą  ww  pprrzzeeddssiięębbiioorrssttwwiiee  
 
 
 

Walka efektywnych przedsi/biorstw o doskonało2ć  
i konkurencyjno2ć b/dzie je w najbli�szych latach zmuszać 
do koncentrowania uwagi na warto2ci wnoszonej przez 
słu�by wspomagania (funkcje pomocnicze)149. 

/Jean Brilman/ 
 
 
11..    PPrroocceessyy  ppoommooccnniicczzee  jjaakkoo  źźrróóddłłoo  rreezzeerrww  ppoopprraawwyy  eeffeekk--

ttyywwnnoośśccii  ffuunnkkccjjoonnoowwaanniiaa  pprrzzeeddssiięębbiioorrssttwwaa  
  

Co prawda, procesy pomocnicze zawsze były przedmiotem zainte-
resowania mened,erów, ale po�wi�cano im znacznie mniej uwagi  
i przypisywano im zdecydowanie mniejsze znaczenie ni, działalno�ci 
podstawowej. Traktowano je jak problemy niejako „drugiej kategorii”. 
Badania wykazuj�, ,e wła�ciwe zarz�dzanie procesami pomocniczymi 
(Facility Management) mo,e znacz�co przyczynić si� do poprawy efek-
tywno�ci funkcjonowania firmy. Facility Management (FM) jako odr�b-
na specjalno�ć zawodowa ujawniła, ,e istotne rezerwy rozwojowe tkwi� 
w zarz�dzaniu procesami pomocniczymi w organizacji. Termin facility 
management pochodzi ze Stanów Zjednoczonych. W odniesieniu do nie-
ruchomo�ci tłumaczony jest jako „zarz6dzanie udogodnieniami”150, 
natomiast w odniesieniu do organizacji oznacza „zarz6dzanie proce-

                                                 
149 J. Brilman, Powoczesne koncepcje i metody zarządzania. Warszawa 2002, PWE, s. 296 
150 A. Śliwiński, Zarządzanie nieruchomościami, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 100 
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sami pomocniczymi”151. Zarz�dzanie udogodnieniami (facility mana-
gement) jest to proces, zapewniaj�cy przedsi�biorstwu, ,e jego budynki, 
systemy informacyjne i usługi pomocnicze skutecznie wspieraj� pod-
stawowe działania biznesowe, poprawiaj� reakcje klientów jak równie, 
przyczyniaj� si� do osi�gni�cia strategicznych celów w zmieniaj�cych si� 
warunkach. Wszystkie rodzaje przedsi�biorstw, funkcjonuj�ce w ró,-
nych gospodarkach na całym �wiecie uznaj�, ,e koszty ponoszone  
w zwi�zku z u,ytkowaniem budynków oraz zapewnieniem usług wspie-
raj�cych proces podstawowy np. działalno�ć produkcyjn�, prowadzenie 
operacji handlowych czy usługi turystyczne jak równie, nieustanne 
ulepszenia warunków pracy s� wa,nymi czynnikami warunkuj�cymi 
osi�ganie zysku. Sukces w prowadzeniu interesów mo,e zale,eć od sku-
tecznej redukcji tych kosztów.  

Zarz�dzanie procesami pomocniczymi od pewnego czasu stało si� 
kluczow� dyscyplin� w biznesie. Główne organizacje �wiatowe stosuj� 
zarz�dzanie procesami pomocniczymi jako cz��ć swojej strategii w celu 
przeprowadzenia restrukturyzacji i zapewnienia sobie przewagi konku-
rencyjnej na rynku.  

 
 

2.  Obsługa eksploatacyjna (maintenance) jako istotna 
domena FM w procesie redukcji kosztów przedsiębior-
stwa 

  
Ze wzgl�du na wielko�ć ponoszonych kosztów najwa,niejszym 

spo�ród wszystkich obszarów FM jest zarz�dzanie utrzymaniem ruchu 
obiektów i urz�dze- (maintenance). Wysoka ranga jak� Facility Mana-
gement przypisuje obsłudze eksploatacyjnej, okre�lanej przez prakty-
ków zarz�dzania jako „utrzymanie ruchu” (maintenance), wynika  
z kalkulacji skutków finansowych awarii urz�dze- produkcyjnych oraz 
z wielko�ci �rodków finansowych, które przedsi�biorstwo wydatkuje na 
działania remontowe. Nakłady wydatkowane w przedsi�biorstwie 
przemysłowym na utrzymanie ruchu ust�puj� wielko�ci� jedynie kosz-
tom zakupu surowców, natomiast znacznie przewy,szaj� koszty wyna-
grodze- czy marketingu. Obiekty techniczne i urz�dzenia stanowi� 
istotny zasób organizacji. Ranga zarz�dzania obiektami technicznymi 
zale,y od ich znaczenia dla działalno�ci operacyjnej, jej kosztów i wyni-
ków, warto�ci obiektów, poziomu zagro,enia jaki wywołuj�, stopnia zu-
,ycia i ryzyka zwi�zanego z ich eksploatacj�. Na przestrzeni minionego 
stulecia mo,na wyodr�bnić trzy generacje maintenance. Szczególnie 
trzecia generacja, której rozwój przypada na ostatnie 30 lat, charakte-

                                                 
151 B. Williams, Facilities Economics – Incorporating Premises Audits, London1996, Building Econom-
ics Bureau 
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ryzuje si� ci�głym wzrostem gotowo�ci technicznej, niezawodno�ci 
obiektów, wzrostem bezpiecze-stwa, oszcz�dzania �rodowiska natural-
nego, przedłu,ania czasu eksploatacji obiektów i wzrostem ich produk-
tywno�ci. Zachodzi równocze�nie post�p w poznawaniu zjawiska uszko-
dzenia obiektów technicznych, post�p w projektowaniu technicznym 
według wymaga- niezawodno�ci i podatno�ci na obsługiwanie, post�p  
w diagnostyce eksploatacyjnej, analizie i kosztach ryzyka, w stosowaniu 
kryteriów ekonomicznych do przygotowania decyzji eksploatacyjnych 
oraz w komputerowym wspomaganiu pracy kierowniczej.  
 
 
33..  BBuuddżżeettoowwaanniiee  oobbssłłuuggii  eekkssppllooaattaaccyyjjnneejj  
 

Bardzo wa,nymi funkcjami Facility Management s� zarz�dzanie 
projektami oraz zarz�dzanie finansowe. Wła�ciwie wprowadzone do za-
rz�dzania procesami pomocniczymi podej�cie projektowe poł�czone  
z bud,etowaniem skutkuje zawsze racjonalizacj� i w konsekwencji ob-
ni,k� kosztów. Poza tym w istotny sposób przyczynia si� do podniesie-
nia efektywno�ci zarz�dzania, uruchamia motywacj� i pozwala na bie-
,�c� kontrol� działa-. Urz�dzenie mo,e kontynuować swoj� prac� bez 
serwisowania, ale jego działanie b�dzie si� pogarszać w dwóch fazach: 
najpierw zacznie zu,ywać wi�cej zasobów, takich jak paliwo i cz��ci za-
mienne przy pogarszaj�cej si� wydajno�ci, a nast�pnie b�dzie wymagało 
remontu kapitalnego lub wymiany elementów w odpowiedzi na nie-
uniknion� lub faktyczn� awari�. 

Wpływ niewystarczaj�cego remontowania obiektów da si� odczuć 
w swoim czasie zarówno w rachunku zysku i strat jak i zestawieniu bi-
lansowym. W zestawieniu bilansowym warto�ci obiektu technicznego 
b�d� zani,ane, poniewa, �rodek trwały traci fizycznie warto�ć z powodu 
braku inwestycji odtworzeniowych. Wzrost zastosowania zaawansowa-
nych technicznie rozwi�za- oraz upowszechnienie si� automatyzacji 
spowodowało zwi�kszenie znaczenia konserwacji i remontów jako funk-
cji usługowej przedsi�biorstwa. Coraz krótsze czasy wytwarzania, coraz 
bardziej napi�te modele zmian oznaczaj� wysokie koszty awarii przy 
niezaplanowanym postoju maszyny. Nieplanowane przestoje maszyn, 
prowadz�ce do przerw w produkcji, powoduj�cych wysokie straty, 
wpływaj� bezpo�rednio na wyniki ekonomiczne przedsi�biorstwa.  
 
 
44..  ZZaarrzząąddzzaanniiee  oobbssłłuuggąą  eekkssppllooaattaaccyyjjnnąą  
 
Zmierzaj�c do zaspokojenia swoich potrzeb ludzie i organizacje 

staj� si� wła�cicielami lub dysponentami ró,nych obiektów technicz-
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nych, od pojazdów poprzez budynki do całych fabryk. Warto�ć obiektów 
technicznych w gospodarce narodowej kraju liczona warto�ci� netto 
�rodków trwałych, a wi�c nie licz�c warto�ci maj�tku gospodarstw do-
mowych, przekracza warto�ć rocznego produktu krajowego brutto, a te 
�rodki s� niemal w połowie zu,yte fizycznie, w tym maszyny, urz�dze-
nia techniczne, narz�dzia i �rodki transportu s� zu,yte w 60 procen-
tach, i to zu,ycie wzrasta.152 Obiekty techniczne maj� słu,yć przyspa-
rzaniu korzy�ci, ale jednocze�nie starzej� si� i ulegaj� uszkodzeniom. 
St�d potrzeba nie tylko zapewnienia efektywnego wykorzystywania 
tych obiektów, ale tak,e konieczno�ć zapobiegania skutkom ich uszko-
dze- oraz problem utrzymywania i odtwarzania warto�ci tych obiektów. 
Jest to problematyka działa- eksploatacyjnych, wykraczaj�ca nie tylko 
poza sam obiekt techniczny i relacj� „człowiek-technika”. Problematyka 
ta skupia si� na relacjach zachodz�cych co najmniej w triadzie „czło-
wiek-człowiek-technika”. Wyst�powanie tej triady, a w niej obiektu 
technicznego jako zasobu organizacji, uzasadnia zakwalifikowanie na-
ukowych aspektów problematyki eksploatacyjnej do nauki o zarz�dza-
niu, mimo równoległego kształtowania si� nauki o eksploatacji obiektów 
technicznych153. Podczas realizacji procesu produkcyjnego w sposób 
nieunikniony nast�puje zu,ywanie si� urz�dze- technicznych, skut-
kiem czego pogarsza si� jako�ć wytwarzanych wyrobów. W celu zapew-
nienia ci�gło�ci procesu produkcyjnego oraz wymaganej jako�ci produ-
kowanych wyrobów konieczny jest nadzór nad stanem maszyn i urz�-
dze- technicznych. Obejmuje on planowanie okresowych przegl�dów, 
identyfikacj� i diagnostyk� zu,ycia cz��ci i zespołów roboczych, ich wy-
mian� lub napraw� po mo,liwie najdłu,szym czasie eksploatacji, ale 
jeszcze przed wyst�pieniem stanów awaryjnych (np. zu,ycia wytrzyma-
ło�ciowego, zwanego cz�sto zu,yciem katastroficznym). Proces obsługi-
wania maszyn obejmuje wszystkie zdarzenia uporz�dkowane działalno-
�ci� ludzi z maszynami niezdatnymi. W tym procesie celowe działanie 
ludzi prowadzi do wykonania zada- podtrzymania lub odtworzenia 
zdatno�ci maszyn niezdatnych154. Podstawowym zało,eniem strategii 
utrzymania niezawodno�ci obiektów i urz�dze- jest poprawa bezpie-
cze-stwa technicznego i dyspozycyjno�ci maj�tku przy minimalizacji 
kosztów. Wydłu,enie cykli mi�dzyremontowych wi�,e si� z przej�ciem 
od systemu planowo-zapobiegawczego remontów do systemu opartego 
na filozofii remontu wg stanu technicznego. Wymaga to zastosowania 
systemów informatycznych ci�głego monitorowania (on-line) oraz okre-
sowych pomiarów (off-line) do kontroli diagnostycznej stanu dynamicz-
                                                 
152 O. Downarowicz, System eksploatacji, Zarządzanie zasobami techniki, Instytut Technologii Eksplo-
atacji, Gdańsk-Radom 2002, s. 7. 
153 Tamże, s. 7 
154 G. W. Werner (1999), „Praktyczny Poradnik Konserwacji Maszyn i Urządzeń”, Wydawnictwo Infor-
macji Zawodowej WEKA, Warszawa, s. 11, 6, 3. 
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nego eksploatowanych maszyn. Innym istotnym problemem jest contro-
lling kosztów utrzymania niezawodno�ci obiektów i urz�dze-. Gwał-
towny rozwój przemysłu w latach trzydziestych umo,liwił masow� pro-
dukcj� wielu wyrobów dot�d wytwarzanych jednostkowo. Rynek był tak 
chłonny na nowe produkty, ,e faktyczn� barier� w ich upowszechnieniu 
były ograniczone zdolno�ci produkcyjne. Okres ten przeszedł do historii 
pod nazw� „lata produkcji”. Pod koniec lat czterdziestych, wraz z po-
wolnym nasycaniem si� rynku nowymi produktami, barier� stały si� 
umiej�tno�ci zbycia produkcji. Tak narodziły si� „lata sprzeda,y”.  
W tych dwóch okresach w gospodarce remontowej obowi�zywało podej-
�cie korekcyjne, a motto tej generacji brzmiało: „reperuj, gdy si� zepsu-
je”. Nowoczesne strategie remontowe wywodz�ce si� z III generacji ma-
intenance poprzez zastosowanie elementów zarz�dzania ryzykiem 
umo,liwiaj� obni,k� nakładów remontowych w zwi�zku z redukcj� 
„zapasu niezawodno�ci” do poziomu niezb�dnego. Z jednej strony mo,-
liwa wydaje si� szybka degresja kosztów w wyniku nie przeprowadzania 
okre�lonych prac w utrzymaniu ruchu, z drugiej strony niewła�ciwe 
ograniczenie zakresu prac remontowych mo,e doprowadzić do zakłóce- 
i przerw w produkcji. Oszacowanie mo,liwego obni,enia kosztów musi 
być poprzedzone podj�ciem decyzji o poziomie akceptowanego ryzyka 
biznesowego oraz kalkulacj� konsekwencji wyst�pienia mo,liwych awa-
rii. W ramach oszcz�dno�ci mo,na zrezygnować z tych zakresów prac, 
które przy zało,onym poziomie ryzyka nie powoduj� konsekwencji 
przewy,szaj�cych nakłady prewencyjne. Strategie remontowe musz� 
być stale dostosowywane do sytuacji gospodarczej. Strategia remontów 
w oparciu o stan urz�dzenia zwana inaczej strategi� wg stanu – mie�ci 
si� w systemie utrzymania ruchu realizowanym w trybie zapobiegaw-
czym (preventive maintenance) ze szczególnym nastawieniem na tryb 
prognostyczno-proaktywny (predictive-proactive maintenance). Utrzy-
manie ruchu realizowane w trybie prognostyczno-proaktywnym (pre-
dictive-proactive maintenance) wywodzi si� z podej�cia wła�ciwego dla 
III generacji maintenance. Reprezentuje najnowsz� metodologi� prowa-
dzenia planowego utrzymania ruchu (planned maintenance). Wykorzy-
stuje elementy zarz�dzania ryzykiem i rachunek efektywno�ci wykorzy-
stania nakładów remontowych. Polega na planowaniu działalno�ci re-
montowej i zapobieganiu uszkodzeniom w oparciu o analiz� sygnałów 
okre�laj�cych aktualny stan obiektu remontowego. Warunkiem u,ycia 
tej strategii jest wła�ciwe opanowanie metod diagnostycznych, pozwala-
j�ce prawidłowo okre�lić stan techniczny urz�dzenia i na tej podstawie 
przyj�ć termin i zakres remontu.  
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Utrzymanie ruchu skoncentrowane na niezawodno$ci  
(Reliability Centred Maintenance - RCM) 
RCM Stanowi nowoczesne narz�dzie utrzymania niezawodno�ci 

obiektów. Tradycyjne podej�cie do programu remontów okresowych 
oparte było na koncepcji, ,e ka,dy element kompleksowego urz�dzenia 
posiada „odpowiedni wiek”, w którym wymagany jest całkowity prze-
gl�d dla zapewnienia bezpiecze-stwa i niezawodno�ci działania. Jed-
nak,e na przestrzeni lat odkryto, ,e nie mo,na było przewidzieć wielu 
typów awarii lub zmniejszyć efektywnie ich ilo�ć poprzez takie działa-
nia remontowe, niezale,nie od tego jak cz�sto były one wykonywane.  
W odpowiedzi na ten problem projektanci samolotów zacz�li odkrywać 
cechy konstrukcyjne, które łagodziły konsekwencje awarii – to jest, na-
uczyli si� projektować samoloty, które były „odporne na awarie” Prak-
tyki takie jak powtarzanie funkcji systemu, zastosowanie wielokrotnych 
silników i projektowanie odpornych na uszkodzenia konstrukcji  
w znacznym stopniu osłabiły wzajemn� relacj� mi�dzy bezpiecze--
stwem i niezawodno�ci�, chocia, w cało�ci ta relacja nie została wyeli-
minowana. Pomimo to wci�, pozostało pytanie dotycz�ce wzajemnego 
zwi�zku pomi�dzy utrzymaniem prewencyjnym a niezawodno�ci�. 
 

Kompleksowe utrzymanie ruchu obiektów i urz6dze9 
(Total Productive Maintenance-TPM) 
Total Productive Maintenance (TPM155) to system zarz�dzania 

opracowany w Japonii przez Siichi Nakajima, wdro,ony po raz pierwszy 
w 1971 r. Celem systemu jest optymalizacja procesów zakładowych po-
przez kreatywne wł�czenie wszystkich pracowników. Jest on wypadko-
w� japo-skich koncepcji Total Quality Control (TQC) zwanego potem 
Total Quality Management (TQM) i Total Employee Involvement (TEI – 
System pełnego zaanga,owania pracowników) oraz przej�tej od Amery-
kanów praktyki utrzymania ruchu w trybie zapobiegawczym. Powstały 
w ten sposób innowacyjny system utrzymania i konserwacji obiektów 
oraz urz�dze- umo,liwił wzrost efektywno�ci ich wykorzystania, zna-
cz�co obni,ył awaryjno�ć oraz zaanga,ował pracowników do samodziel-
nego przegl�du maszyn. System TPM stosowany jest w kilkuset zakła-
dach w Japonii, z których ponad 200 otrzymało Nagrod� Zakładow� 
Plant Prize (PM Prize czyli Productive Maintenance Prize – Nagroda 
Produktywnego Utrzymania Ruchu) za skuteczne wdro,enie systemu 
TPM. Z systemu tego korzystaj� równie, firmy z Korei, Chin, Brazylii 
Stanów Zjednoczonych oraz w wielu krajach europejskich (cz�sto pod 
inn� nazw�). W Niemczech przed 1990 rokiem wiele firm miało ju, 
                                                 
155 Poprzez utrzymanie ruchu obiektów i urządzeń rozumie się zapewnienie dostępności instalacji i linii 
produkcyjnych oraz zdatności maszyn, aparatów i obiektów administracyjnych. Z uwagi na utrwalone  
w środowisku zawodowym słownictwo w dalszej części pracy używa się zamiennie określenia „utrzyma-
nie ruchu”. 
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wdro,ony system TPM mimo, ,e do połowy lat osiemdziesi�tych trudno 
było spotkać publikacje na ten temat. Dopiero od 1991 liczne instytuty, 
stowarzyszenia i inne organizacje zacz�ły organizować konferencje, se-
minaria i szkolenia na temat wdra,ania TPM, co zaowocowało licznymi 
artykułami i wydawnictwami. Jednym z prekursorów tej dziedziny  
w Niemczech był Edward H. Hartmann ze Stanów Zjednoczonych, zało-
,yciel International TPM Institute, Inc. W Niemczech system TPM 
okre�lany jest jako system zarz�dzania maszynami i urz�dzeniami. 
Kluczow� bowiem kwesti� jest zarz�dzanie całym parkiem maszyno-
wym, a nie tylko konserwowanie poszczególnych maszyn i urz�dze-. 
Hartman posługuje si� terminem zarz�dzanie maszynami i urz�dze-
niami okre�laj�c to TPEM (Totales Produktives Einrichhtungs Mana-
gemment lub Anlagenmanagement) - Kompleksowy Produktywny Sys-
tem Zarz�dzania Obiektami i Urz�dzeniami.  
 

Analiza przyczyn pierwotnych (Root Cause Analysis - 
RCA) 

Planowane remonty maszyn i szybkie reagowanie na awarie nie 
s� ju, wystarczaj�ce. Nowe organizacje serwisowe usuwaj� pierwotn� 
przyczyn� problemu. Organizacje zajmuj�ce si� utrzymaniem sprz�tu 
były kiedy� oceniane ze wzgl�du na sw� zdolno�ć do szybkiego reago-
wania na awarie i długo�ć czasu potrzebnego do ponownego urucho-
mienia wyposa,enia. Rygorystyczne stosowanie si� do planowanych za-
da- obsługi, wyznaczonych przez producentów sprz�tu, było spraw� 
najbardziej istotn�. Dzisiaj mened,erowie zajmuj�cy si� tym zagadnie-
niem pracuj� nad zast�pieniem starych warto�ci przez jeszcze bardziej 
zaawansowane paradygmaty doskonało�ci. Mened,erowie ci sami po-
zbawiaj� si� „starej" pracy, ale równocze�nie wynajduj� nowe prace  
o nazwach takich jak in,ynieria niezawodno�ci, zarz�dzanie aktywami, 
zarz�dzanie gotowo�ci� i zarz�dzanie ryzykiem. Ta nowa generacja me-
ned,erów stosuje nowoczesne technologie i techniki analizy, aby uporać 
si� z podstawow� przyczyn� uszkodze- sprz�tu i wyeliminować ko-
nieczno�ć interwencji serwisu, ilekroć jest to mo,liwe. Standardowe 
metody obsługi sprz�tu s� dzi� eliminowane w prawie taki sam sposób, 
w jaki wiele tradycyjnych przemysłów jest zast�powanych przez global-
n� ekonomi�. Tradycyjne przedsi�biorstwa s� zmuszane do przemy�le-
nia modelu swego biznesu i procesu produkcji. Jednym z tych nowych 
modeli biznesu jest wi�zanie produktów i nowoczesnych serwisów, 
ukierunkowanych na najnowsz� technik�, w jednej ofercie. Czujniki  
i oprogramowanie rozmaitych wyrobów mog� obecnie przekazywać in-
formacj� o zdatno�ci sprz�tu do centrów serwisowych poprzez internet  
i przy zastosowaniu techniki bezprzewodowej. 
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System informatyczny obsługi eksploatacyjnej (CMMS) 
Kluczow� funkcj� Facility Management jest zarz�dzanie informa-

cj� i oprogramowaniem. Warunkiem niezb�dnym do zastosowania Faci-
lity Management w przedsi�biorstwie przemysłowym jest uprzednie 
wdro,enie informatycznego systemu zarz�dzania (Computer Mainte-
nance Management System – CMMS). Jednym ze szczególnych zasto-
sowa- systemów informatycznych zarz�dzania w przedsi�biorstwie 
przemysłowym jest utrzymanie niezawodno�ci urz�dze- produkcyjnych 
(maintenance). Wdro,enie systemów informatycznych wspomagaj�cych 
utrzymanie niezawodno�ci urz�dze- przynosi rezultaty o charakterze 
technicznym, ekonomicznym, organizacyjnym i socjo-psychologicznym. 
W praktyce przyczynia si� do redukcji kosztów napraw, wydłu,enia 
okresów bezawaryjnych, trafniejszej prognozy terminów i zakresów na-
praw, precyzyjniejszego planowania nakładów finansowych na remonty 
i poprawy efektywno�ci pracowników zaanga,owanych przy konserwa-
cji i naprawie maszyn.  

Tak jak pr�dko�ć �wietlna przemienia rozp�dzon� mas� w „czy-
st�” energi�, tak współczesne, niewyobra,alnie szybkie systemy kompu-
terowe, tworz�ce w czasie rzeczywistym bie,�ce obrazy organizacji  
w dowolnych przekrojach, przeobra,aj� wiedz� o procesach wewn�trz-
nych firmy we wzmo,on� aktywno�ć gospodarcz�. Wiedza o procesach 
wewn�trz firmy uwalnia drzemi�ce w organizacji zasoby energii i nie-
u�wiadomione mo,liwo�ci. 

Stosowanie komputerowych systemów utrzymania ruchu w przy-
padku nowoczesnej produkcji opartej o kapitałochłonne inwestycje ma-
szynowe, jest niezb�dne w celu opanowania i warto�ciowania procesów 
utrzymania ruchu. Zastosowanie odpowiedniego oprogramowania do 
zarz�dzania utrzymaniem ruchu zale,y od wielko�ci, wymaga- i struk-
tury organizacyjnej przedsi�biorstwa. Zastosowanie systemu kompute-
rowego wspomagaj�cego zarz�dzanie przepływem informacji, energii  
i materiałów słu,�cych realizacji procesu produkcyjnego znacz�co po-
prawia efektywno�ć gospodarki materiałowej w zakresie polityki narz�-
dziowej oraz eliminacji nadmiernej ilo�ci cz��ci zapasowych. W dwu-
dziestym wieku historycznie rozwini�te umiej�tno�ci przedsi�biorstwa 
w coraz mniejszym stopniu wystarczały do zastosowania wobec kluczo-
wych zmian w otoczeniu. W konsekwencji czas potrzebny na skuteczn� 
decyzj� wydłu,ał si�. Zastosowanie współczesnych systemów informa-
tycznych pozwala skracać czas tej reakcji. 
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PPooddssuummoowwaanniiee  
 

Pojawienie si� Facility Management zapocz�tkowało przekonanie, 
ze wła�ciwe zarz�dzanie procesami pomocniczymi mo,e znacz�co przy-
czynić si� do poprawy efektywno�ci funkcjonowania firmy. Wraz ze 
wzrostem zainteresowania nauk o zarz�dzaniu problematyk� utrzyma-
nia ruchu obiektów technicznych u zarz�dzaj�cych zasobami technicz-
nymi nast�piło istotne przewarto�ciowanie. Obiekty techniczne przesta-
ły być pojmowane jedynie jako narz�dzia i pomieszczenia w działalno�ci 
operacyjnej a zacz�to je postrzegać w kategoriach posiadanego kapitału 
oraz =ródła zagro,enia. Jak dla ka,dego zasobu przedsi�biorstwa, tak  
i dla zasobów technicznych mo,na wprowadzić kategori� zapasów.  
W tym przypadku chodzi o „zapasy niezawodno�ci”156 postrzegane jako 
nadmierna odnowa obiektów technicznych. W konkretnej sytuacji zapa-
sy te przejawiaj� si� w utrzymywaniu obiektów technicznych w lepszym 
stanie technicznym ni, tego wymagałaby pełniona przez nie funkcja. 
Utrzymywany zapas niezawodno�ci przekłada si� wprost na ponoszone 
koszty remontowe. Aktualnie, w celu ich redukcji do poziomu niezb�d-
nego, przedsi�biorstwa w zakresie utrzymania ruchu przechodz� z sys-
temu planowo-zapobiegawczego do systemu opartego na stanie tech-
nicznym urz�dze-. Wi�,e si� to z wykorzystaniem metod bazuj�cych na 
kalkulacji ryzyka np. „Utrzymanie ruchu bazuj�ce na niezawodno�ci” 
(Reliability Centred Maintenance - RCM) i specjalnych technik jak „ma-
cierz ryzyka” (Risk Assesment Matrix – RAM). Oprócz działa- �ci�le 
technicznych podejmowane s� próby wspólnego z produkcj� rozwi�zy-
wania zagadnie- z dziedziny utrzymania ruchu. Kompleksowe utrzy-
manie ruchu obiektów i urz�dze- (Total Productive Maintenance – 
TPM) jest podej�ciem polegaj�cym na integracji działa- słu,b produ-
kyjnych i słu,b technicznych w celu obni,ki kosztów funkcjonowania 
poprzez ł�czne rozpatrywanie kosztów na ka,dym etapie procesu bizne-
sowego. W rezultacie działania te skutkuj� znacz�c� obni,k� kosztów 
operacyjnych przedsi�biorstwa.  
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1. Barrett P., Baldry D., Facilities management: Towards Best Prac-

tice, BLACKWELL PUBLISHERS, 2003. 
2. Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarz'dzania, PWE, War-
szawa 2002. 

                                                 
156 Zagadnienie traktowania obiektów technicznych i urządzeń jako zasobów przedsiębiorstwa podejmo-
wane jest przez wielu autorów m. in. przez O. Downarowicza (”System eksploatacji. Zarządzanie zaso-
bami techniki”. Gdańsk-Radom 2002, Wydawnictwo Politechniki Gdańskiej, s. 140.), jednak podejście 
do zarządzania tymi zasobami w kontekście eliminacji  „zapasu niezawodności” stanowi oryginalne spoj-
rzenie autora pracy. Zagadnienie to stanowi przedmiot zainteresowań pod kątem dalszych studiów i ba-
dań. 
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MODER� CO�CEPTIO�S OF MAI�TE�A�CE MA�AGEME�T 

 
key words: management, management of enterprises finance, exploitation, 
process management, maintenance 
 

Summary 
Facility Management in company management represents process approach.  
In process approach, company is a value contains basic processes, which apply 
to main areas of operations. Technical facilities are wearing as a result of oper-
ation. Wearing of technical facilities we can divided for material, moral and 
economical. The purpose of repairing the construction part is bringing functio-
nality of used construction part to required quality level, in order to put it into 
use, instead of using new spare item to repair broken machine.  
There are various strategies of technical renovation of facilities. It is involved 
with proper organization of  turnaround, maintenance and conservation 
process.  
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ZZaauuffaanniiee  ii  kkoonnttrroollaa  jjaakkoo  cczzyynnnniikkii    
mmiinniimmaalliizzuujjąąccee  rryyzzyykkoo  ww  ppaarrttnneerrssttwwiiee  

ssttrraatteeggiicczznnyymm  
 
 
 

 
Na przestrzeni wielu lat układ relacji mi�dzy sprzedaj�cymi,  

a kupuj�cymi na rynku przedsi�biorstw niezwykle ewaluował. Bardzo 
wyra=nie rysuje si� odej�cie od wymiany koncentruj�cej si� wył�cznie 
na danej transakcji na rzecz wymiany opartej na �cisłej współpracy 
sprzedaj�cego z nabywc� (rys. 1).  
 

Rysunek 1. Relacje między sprzedającym a nabywcą na rynku przedsiębiorstw 

 
 
 

 
 
 
 
 
 

Źródło: M. Hutt, T. Speh, Business Marketing Management: a Strategic View of Indus-
trial and Organizational Markets, Dryden Press, 1998, s. 108. 

 
Przyczyn� takiego stanu rzeczy jest z jednej strony specyfika 

rynku B2B (niewielka liczba dostawców i odbiorców, brak anonimowo-
�ci w kontaktach, czy du,a specyfika dokonywanych zakupów), z dru-
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giej za� post�puj�ca globalizacja, coraz krótsze cykle ,ycia produktów 
na rynku, coraz dro,sze i bardziej zaawansowane technologie, ograni-
czona ilo�ć kapitałów przedsi�biorstw, czy te, zbyt małe kompetencje  
i zdolno�ci do utrzymania mocnej pozycji rynkowej157. Wobec powy,sze-
go organizacje, d�,�c do poprawy własnych wyników podejmuj� współ-
prac� z partnerami zewn�trznymi. Znane s� w literaturze przedmiotu 
liczne publikacje dotycz�ce korzy�ci wynikaj�cych z bardzo bliskiej 
współpracy dostawcy i odbiorcy na rynku instytucjonalnym. Najcz��ciej 
wymienia si� tutaj: obni,enie kosztów działalno�ci, dost�p do nowych 
zasobów i umiej�tno�ci, popraw� jako�ci, maksymalizacj� warto�ci. 

 
 

11..  SSuukkcceess  ii  rryyzzyykkoo  ww  rreellaaccjjaacchh  ppaarrttnneerrsskkiicchh  
 
Korzy�ci wynikaj�ce ze współpracy  i partnerstwa s� bezsprzecz-

ne. Dzisiaj przedsi�biorstwa bliskie relacje dostawca – odbiorca uwa,aj� 
za bardzo istotne i wła�ciwie nie maj� wyboru czy blisko współpraco-
wać, czy te, nie. Dowodem takiego stanu rzeczy s� wyniki przeprowa-
dzonych w 2006 roku bada-, które wskazuj� jednoznacznie i, znaczna 
wi�kszo�ć badanych przedsi�biorców (ponad 80%) uwa,a, ,e utrzymy-
wanie partnerskich kontaktów z dostawcami jest bardzo wa,ne i wpły-
wa na dobr�, wzajemn� współprac�, a tylko nieliczni wskazuj�, ,e raczej 
nie (wykres 1). 

 
Wykres 1.  Czy utrzymywanie partnerskich relacji z dostawcami uważa się za 

ważne i wpływające na dalszą współpracę 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Źródło: Opracowanie na podstawie badań własnych 
 

                                                 
157 J. Światowiec-Szczepańska, Ryzyko partnerstwa strategicznego na rynku B2B, „Marketing i Rynek”, 
9/2008, s. 2. 
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Zaufanie i kontrola jako czynniki minimalizujące ryzyko w partnerstwie strategicznym 
 

Jednak oprócz wielu niew�tpliwych zalet partnerstwa, s� równie, 
zagro,enia, i to do�ć powa,ne. Najcz��ciej pojawiaj�ce si� elementy 
zwi�zane z ryzykiem oraz sukcesem współpracuj�cych ze sob� przed-
si�biorstw prezentuje tablica 1.  

 
Tablica 1. Czynniki sukcesu i ryzyka w partnerstwie strategicznym 

Czynniki sukcesu 

• zaufanie 
• normy relacyjne 
• zobowiązania 
• współzależność 
• komunikacja 
• wspólne wartości 
• wspólne rozwiązywanie konfliktów 

Czynniki ryzyka 

• oportunizm partnera 
• specyficzne inwestycje 
• prawdopodobieństwo wyboru nie-

odpowiedniego partnera 
• niekorzystny podział zysków 
• groźba utraty autonomii i kontroli 
• groźba utraty tajemnicy handlowej 
• przecenianie korzyści z partnerstwa 
• kolidujące ze sobą struktury orga-

nizacyjne 
• konieczność długiego okresu czasu 

w partnerstwie 
• problemy prawne i prawo antymo-

nopolowe  

Źródło: Opracowano na podstawie J. Światowiec-Szczepańska, Ryzyko partnerstwa 
strategicznego na rynku B2B, „Marketing i Rynek”, 9/2008, s. 3. 

 
W literaturze niezwykle rzadko podejmuje si� rozwa,ania na te-

mat ryzyka relacyjnego158 zwi�zanego z wdro,eniem współpracy mi�-
dzyorganizacyjnej. A fakty mówi� same za siebie. Według wyników 
przeprowadzanych bada-, wska=nik niepowodze- sojuszy strategicz-
nych na rynku B2B kształtuje si� na poziomie 60%159. Niezwykle istotne 
jest przy tym, i, pora,ki w�ród współpracuj�cych przedsi�biorstw s� 
kilkakrotnie cz�stsze ni, w przypadku działalno�ci firm w pojedynk�. 

                                                 
158 Ryzyko relacyjne dotyczy strategicznych relacji partnerskich zawieranych między dwoma niezależ-
nymi partnerami jako prawdopodobieństwo nieosiągnięcia satysfakcjonującej współpracy i wystąpienia 
wynikających z tego negatywnych konsekwencji. 
159 Th. Ritter, I.F. Wilkinson, W.J. Johnston, Managing In  Complex Business Petworks, „Industrial Mar-
keting Management” 33/2004, [za:] J. Światowiec-Szczepańska, Ryzyko partnerstwa strategicznego na 
rynku B2B, „Marketing i Rynek”, 9/2008, s. 2. 
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Zakładaj�c i, zarówno przedsi�biorstwa kooperuj�ce, jak i te niezale,ne 
od innych prowadz� swoj� działalno�ć w tym samym otoczeniu i podle-
gaj� działaniu podobnych czynników zewn�trznych, mo,na przypusz-
czać, ,e ryzyko w strategicznych porozumieniach przedsi�biorstw jest 
do�ć wysokie. Strategiczna kooperacja wi�,e si� bowiem z cz��ciow� 
utrat� kontroli nad własnymi zasobami, przy cz��ciowym uzyskaniu 
kontroli nad zasobami partnera. Zjawisko to ł�czy si� z pojawieniem si� 
pewnej niepewno�ci, a co za tym idzie ograniczono�ci, a nawet wr�cz 
zaniku zaufania. Potwierdzeniem du,ego znaczenia ryzyka relacyjnego 
s� jedne z ostatnich bada-, wskazuj�ce, ,e wi�kszo�ć obaw partnerów 
aliansów strategicznych wi�,e si� z postrzeganym ryzykiem oportuni-
stycznych zachowa- partnerów, realizuj�cego swoje własne interesy 
kosztem drugiej strony160. W badaniach dotycz�cych przyczyn pora,ek 
aliansów strategicznych do najcz��ciej wyst�puj�cych zalicza si�: nie-
spełnienie obietnic ze strony partnera, brak wzajemnego zaufania, nie-
zadowalaj�ca komunikacja oraz brak zaanga,owania, w tym inwesty-
cyjnego.   
 
 
22..  PPoojjęęcciiee  ii  rroollaa  zzaauuffaanniiaa  ww  ppaarrttnneerrssttwwiiee  ssttrraatteeggiicczznnyymm  

 
Zaufanie w relacjach wi�,e si� z niepewno�ci� oraz szczególn� 

wag� przedmiotu wymiany dla strony, która obdarza zaufaniem dru-
g�161. Gdyby nie wa,no�ć wymiany, zaufanie nie odgrywałoby a, tak 
du,ej roli ze wzgl�du na nieistotne rezultaty dla partnera. Podobnie, 
gdyby nie stan niepewno�ci, jaki towarzyszy nabywcy, zaufanie nie od-
grywałoby wi�kszej roli dla niego, gdy, posiadałby pełn� kontrol� i wie-
dz� dotycz�c� działa- drugiej strony. Zaufanie mo,na wi�c traktować 
jako gotowo�ć polegania na partnerze wymiany, któremu si� zawierzy-
ło. Jest wi�c poj�ciem wielowymiarowym162, co umo,liwia dokonanie 
lepszej diagnozy w zakresie uwzgl�dnienia wpływu zaufania na decyzje 
partnera. Składowymi zaufania s� wiarygodno�ć i ,yczliwo�ć.  

Wiarygodno�ć dostawcy wyra,a si� w dotrzymywaniu przez niego 
umów, zarówno zawartych ustnie, jak i pisemnie. Zwi�zana jest ze sta-
bilno�ci� dostawcy oraz z mo,liwo�ci� przewidywania jego zachowa-.  

myczliwo�ć wynika raczej ze specyficznych atrybutów dostawcy, 
ni, z konkretnych zachowa-. Dostawca, który koncentruje si� zarówno 

                                                 
160 M. B. Stanek, Measuring Alliance Value and Risk. A Model Approach to Prioritizing Alliance Project, 
”Management Decision”, 2/2004. 
161 J. Światowiec, Zależność i zaufanie w relacjach między nabywcą a dostawcą, „Marketing i Rynek”, 
4/2001, s. 11-17. 
162 S. Ganesan, Determinant Soft Long-Term Orientation In Buyer-Seller Relationships, “Journal of Mar-
keting”, 4/1994. 
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na wynikach osi�ganych przez siebie, jak i przez nabywc�, mo,e liczyć 
na zaufanie odbiorcy.  

Zaufanie nabiera szczególnego znaczenia w długookresowych re-
lacjach nabywca - dostawca, gdy,: 
• pozwala zredukować postrzegane przez nabywc� ryzyko zwi�zane  
z oportunistycznym zachowaniem dostawcy, 

• zwi�ksza przekonanie klienta, ,e interesy długookresowe s� przed-
kładane nad d�,enia partnera do osi�gania zysków krótkookreso-
wych, 

• pozwala zredukować koszty transakcji w ramach wymiany part-
nerskiej. 
Zaufanie jest nadrz�dnym czynnikiem cechuj�cym relacje długo-

okresowe. S. Ganesan wskazuje na cztery podstawowe elementy, które 
maj� niezwykle istotny wpływ na budowanie zaufania nabywcy. S� to: 
reputacja dostawcy, satysfakcja nabywcy z osi�gni�tych dotychczas re-
zultatów wymiany, do�wiadczenia wyniesione z dotychczasowej współ-
pracy oraz postrzegane przez nabywc� specyficzne inwestycje dostaw-
cy163. Dostawcy zdobywaj� reputacj� poprzez działania w relacjach z in-
nymi uczestnikami rynku. Pozytywna reputacja jest wynikiem demon-
strowania w swych poczynaniach troski o interes partnera. Innym 
czynnikiem przyczyniaj�cym si� do pozyskania zaufania nabywcy jest 
jego satysfakcja z dotychczasowego zwi�zku z danym dostawc�. Po-
strzegane przez nabywc� bie,�ce rezultaty wymiany maj� istotny 
wpływ na jego zachowanie w dalszym czasie. Stopie- satysfakcji klienta 
jest tym wy,szy, im bardziej jest on przekonany o sprawiedliwym po-
dziale wspólnie osi�ganych zysków. W przeciwnym razie satysfakcja 
odbiorcy jest niewielka i prowadzi w dłu,szym okresie do zmiany do-
stawcy, a w przypadku gdy jest to niemo,liwe, do dalszej współpracy na 
zasadzie ograniczonego zaufania. Satysfakcja klienta ze współpracy ł�-
czy si� �ci�le z poziomem osi�ganej przez niego warto�ci. Nabywca usa-
tysfakcjonowany współprac� musi mieć pewno�ć, i, współpraca z do-
stawc� dostarcza mu wi�cej dobrego ni, jakiekolwiek inne rozwi�zanie. 
Dlatego te, poziom satysfakcji i jej wpływ na zaufanie b�dzie tym wi�k-
szy, im wi�cej działa- sprzedawca podejmie w celu maksymalizowania 
dostarczanej warto�ci. Kolejnym czynnikiem warunkuj�cym zaufanie 
jest zdobyte do�wiadczenie nabywcy we wzajemnych stosunkach z do-
stawc�. Im dłu,sze i intensywniejsze s� te do�wiadczenia, tym wi�ksze 
staje si� prawdopodobie-stwo ch�ci dalszej współpracy. Lepsze zrozu-
mienie potrzeb i specyfiki partnera sprzyja wzrostowi zaufania. Innym 
czynnikiem, który zgodnie z modelem S. Ganesana ma wpływ na po-
ziom zaufania, jest postrzegana przez nabywc� wielko�ć i jako�ć specy-
ficznych inwestycji dostawcy. Inwestycje te mog� dotyczyć zatrudnia-
                                                 
163 S. Ganesan, Determinant soft Long-Term..., op. cit. 
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nego personelu, tworzenia trwałych aktywów oraz specyficznych proce-
dur współdziałania. Poniewa, inwestycje te wi�,� si� bezpo�rednio  
z wydatkami finansowymi i konsekwencjami ekonomicznymi oraz s� 
zazwyczaj potwierdzeniem wcze�niejszych obietnic składanych przez 
dostawc�, pozytywnie oddziałuj� na poziom zaufania nabywcy, zarówno 
na postrzegan� ,yczliwo�ć i wiarygodno�ć partnera wymiany. W two-
rzeniu zaufania mi�dzy przedsi�biorstwami nabywcy i dostawcy bardzo 
wa,n� rol� odgrywa komunikacja. W literaturze przedmiotu panuje 
zgodno�ć, co do zale,no�ci mi�dzy komunikacj� i zaufaniem.  

Ciekawe spojrzenie na proces powstawania zaufania nabywcy 
przedstawili P. Doney i J. Cannon. Zaprezentowany przez nich model, 
potwierdzony empirycznie wskazuje, i, zaufanie nabywcy zale,y nie 
tylko od postrzeganych cech i zachowa- organizacji, lecz tak,e od kon-
taktów z konkretn� osob� odpowiedzialn� za sprzeda,, co ilustruje  
rys. 2. 
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Rysunek 2. Antecedencje zaufania nabywcy do dostawcy 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Źródło: Opracowanie na podstawie: P. M. Doney, J. P. Cannon, An Examination of 
Pature Trust in Buyer-Seller Relationships,”Journal of Marketing”, 4/1997. 
 
Rodz�ce si� zaufanie nabywcy jest wi�c zale,ne od cech oraz dzia-

ła- w zakresie kształtowania wi�zi samej organizacji dostawcy, jak  
i sprzedawcy, który pełni�c funkcje centrum informacyjnego oraz koor-
dynacyjnego, odpowiada bezpo�rednio za zadowolenie nabywcy. Z punk-
tu widzenia słu,b sprzeda,y działania zmierzaj�ce do wzrostu zaufania 
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na zasadach niezawodno�ci, kompetencji, zorientowaniu na klienta, 
uczciwo�ci i sympatii.  

Zaufanie partnera jest podstaw� jego decyzji o kontynuowaniu 
współpracy i jej intensywno�ci w przyszło�ci. Ze wzgl�du na fundamen-
talne znaczenie zaufania w efektywnej kooperacji oraz w produktyw-
nym rozwi�zywaniu ewentualnych nieporozumie-, powstaj�ce mi�dzy 
partnerami w trakcie współpracy zaufanie powinno towarzyszyć na 
ka,dym etapie ich wzajemnej wymiany.  

Jest oczywistym, i, zaufanie do partnera wymiany musi mieć so-
lidne podwaliny, a jego warto�ć ko-cowa jest wypadkow� wielu zmien-
nych.  

Oczywi�cie zaufanie do partnera wymiany powinno być poddawa-
ne ci�głej kontroli na przestrzeni całego okresu współpracy. Tylko  
w takim przypadku przedsi�biorstwo jest w stanie ograniczać ryzyko, 
które zawsze przecie, istnieje.   
 
 
33..  KKoonnttrroollaa  ww  rreellaaccjjaacchh  mmiięęddzzyy  pprrzzeeddssiięębbiioorrssttwwaammii  ((BB22BB))  
 
W koncepcji zarz�dzania ryzykiem w przedsi�biorstwie, obok wy-

,ej omawianego zagadnienia zaufania, szczególn� rol� pełni kontrola. 
Ich wzajemne powi�zania i wpływ na postrzegane ryzyko przedstawia 
rys. 3. 
 

Rysunek 3.  Schemat zintegrowanego oddziaływania zaufania, kontroli oraz 
ryzyka w partnerstwie strategicznym 

 
 
 
 

 
 
  
 
 
 
 
 

Źródło: T. K. Das, Bing-Sheng Teng, Trust, Control and Risk In Strategic Alliances; An 
Integrated Framework, ”Organization Studies”, 2/2001 
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muje swoim zasi�giem trzy podstawowe składowe: kontrol� wyników, 
kontrol� zachowa- oraz kontrol� społeczn�. 

Kontrola wyników jest szczególnie odpowiednia dla działa- od-
znaczaj�cych si� wysok� mierzalno�ci� wyników, w przypadku gdy wie-
dza o badanych procesach jest du,a. Do najbardziej rozpowszechnio-
nych mechanizmów kontroli wyników nale,� planowanie i bud,etowa-
nie. 

Kontrola zachowa- przydatna jest z kolei w przypadku, gdy niska 
jest mierzalno�ć zachowa- i wysoka programowalno�ć zada- i jest cz�-
sto zwana kontrol� procesow�. Koncentruje si� bowiem przede wszyst-
kim na procesach, które przekształcaj� okre�lone zachowania w po,�-
dane wyniki. Do najcz��ciej wykorzystywanych mechanizmów w kon-
troli zachowa- zalicza si�: szkolenia, procedury, raporty. 

Kontrola społeczna pozwala na uczestnictwo w ustalaniu i reali-
zacji celów. Jej zadaniem jest redukcja rozbie,no�ci w preferencjach 
członków organizacji dotycz�cych celów poprzez kultur� i system war-
to�ci.   

Kontrola uznawana jest za proces regulacji i monitoringu dla 
osi�gania zało,onych celów, zapewniaj�cy by rzeczywiste działania były 
zgodne z planowanymi164. „Dobrze ustawiona balansuje na granicy 
dwóch �wiatów: przeszło�ci i przyszło�ci staraj�c si� nie uwikłać zbyt 
mocno w ich struktury, aby nie stracić równowagi165”.   

Funkcja kontroli powinna być wykonana w zgodzie z powy,szymi 
zasadami166: 
1. Kontrolowanie jest systematycznym wysiłkiem podj�tym dla 
okre�lenia wzorców (norm i zasad) działa-, porównywania ich  
z osi�gni�tymi wynikami oraz podejmowania – w razie pojawienia 
si� konieczno�ci – działa- koryguj�cych. 

2. Racj� bytu kontroli jest dokonywanie zarówno pomiarów wyni-
ków, jak i odchyle- od wzorców. 

3. Skuteczno�ć kontroli zale,y od szybko�ci reakcji na odst�pstwa,  
a nie od samego faktu stwierdzenia. 

4. Kontrola ko-cowa (wyników) ust�puje miejsca kontroli antycypu-
j�cej wyprzedzaj�cej zdarzenia (skutki zdarze-). 

5. Selektywna kontrola w punktach newralgicznych dla sukcesu 
przedsi�wzi�cia jest najbardziej efektywn� form� kontroli.  
Jak ju, wcze�niej wspomniano, główn� przyczyn� niepowodze-  

w partnerstwie strategicznym na rynku przedsi�biorstw jest oportu-
nizm partnera. Dlatego te, podstawowym celem stosowania przez 
                                                 
164 J .A. F. Stoner, R .E. Freeman, R. D. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 246. 
165 B. R. Kuc, Kontrola menedżerska. Przełamywanie barier, Wydawnictwo Menedżerskie PTM, War-
szawa 2001, s. 14, [za:] W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wańtuchowicz, Zarządzanie 
zaufaniem w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007, s. 64.  
166 Ibidem, op. cit., s. 116. 
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przedsi�biorstwa mechanizmów kontroli jest zabezpieczanie przed nie-
po,�danymi rezultatami działa- oportunistycznych drugiej strony.  

Zarówno w literaturze przedmiotu, jak i w praktyce zarz�dzania 
firm� cz�sto podkre�la si� negatywny wpływ kontroli na piel�gnowanie 
wzajemnego zaufania167. Jednak,e najnowsze badania wskazuj�, i, sa-
mo zaufanie nie pełni jedynej i wystarczaj�cej roli mechanizmu zarz�-
dzania ryzykiem relacyjnym, choć ma silny wpływ na postrzegane ryzy-
ko. Dlatego te, warto wykorzystywać kontrol� by to ryzyko minimali-
zować.  

W obecnych czasach coraz cz��ciej firmy kieruj� si� ku kooperacji 
mi�dzyorganizacyjnej, co jest przede wszystkim skutkiem post�puj�cej 
globalizacji. Partnerstwo strategiczne kooperuj�cych ze sob� przedsi�-
biorstw przynosi obu stronom oczywiste korzy�ci (maksymalizacj� war-
to�ci, mo,liwo�ci obni,ania kosztów, popraw� jako�ci, cz te, wzrost ela-
styczno�ci działa-). Jednocze�nie jednak obarczone jest do�ć du,ym ry-
zykiem (mo,liwo�ć wyboru nieodpowiedniego partnera, gro=ba utrace-
nia autonomii, nacisk na niekorzystny podział zysków). Dlatego te, 
partnerzy musz� poszukiwać zabezpiecze- we wzajemnym zaufaniu  
i elastycznym podej�ciu do funkcjonowania relacji partnerskich.  
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TRUST A�D CO�TROL I� MI�IMAL RISK I� PART�ERSHIP 
MA�AGEME�T 

 
 
Key words: relationship marketing, management, costs, supplier markets, cus-
tomer markets 
 

Summary 
A condition of achieving success on the market by a business koncern is an ap-
propriate managing, especially in those areas of its activity where saving of 
costs is posiible. A policy of supply an organization is relation supplier markets 
– customer markets. A condition of acheving success on the relationship mar-
keting is loyalty – based management.       
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MMooddeelloowwaanniiee  rryynnkkuu  tteelleekkoommuunniikkaaccyyjjnneeggoo    
zz  zzaassttoossoowwaanniieemm  mmooddeellii  sseezzoonnoowwoośśccii  

 
 
 
 
WWpprroowwaaddzzeenniiee  

 
Analiza narz�dzi prognostycznych zaimplementowanych w obec-

nie stosowanych przez operatorów telekomunikacyjnych systemach 
wspomagania decyzji (np. PROPHIX168 firmy Solemis Group S.A., KO-
BAT-SAIR169 firmy WASKO S.A.) zach�ca do bada- efektywno�ci in-
nych metod wyznaczania prognoz (zwłaszcza technik sztucznej inteli-
gencji), a tak,e mo,liwo�ci innego podej�cia do prognozowania zapo-
trzebowania telekomunikacyjnego.  

Celem referatu jest wi�c sprawdzenie i ocena efektywno�ci modeli 
sezonowo�ci w prognozowaniu cogodzinnych liczb wychodz�cych jedno-
stek taryfikacyjnych w przekroju dobowym, kategorii poł�czenia i ro-
dzaju abonentów.  

Badania obliczeniowe przeprowadzono na podstawie cogodzin-
nych pomiarów wychodz�cych jednostek taryfikacyjnych z okresu roku 
udost�pnionych przez wybranego operatora telekomunikacyjnego. 
 
 
 
                                                 
168 Charakterystykę systemu PROPHIX można znaleźć m.in. na: 
http://www.solemis.com/PL/Rozwiazania/Prophix.htm, 
http://www.solemis.com/downloads/Referencje/mabey.PDF,  
http://www.prophix.com/   
169 Informacje o systemie KOBAT-SAIR znajdują się na: 
http://www.wasko.pl/default.aspx?docId=5603, 
http://www.wasko.pl/upload/prod/kobat_SAIR.pdf 
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11..  MMeettooddaa  wwsskkaaźźnniikkóóww  
 
W klasycznym podej�ciu metoda wska=ników polega na budowie 

modelu prognostycznego w postaci funkcji trendu oraz wska=ników se-
zonowo�ci dla poszczególnych faz cyklu. Wahania sezonowe mog� być 
bezwzgl�dnie stałe lub wzgl�dnie stałe. W pierwszym przypadku ró,ni-
ce pomi�dzy rzeczywistymi warto�ciami prognozowanej zmiennej a od-
powiadaj�cymi im warto�ciami teoretycznymi uzyskanymi z modelu 
trendu s� w przybli,eniu takie same. W drugim przypadku ró,nice po-
mi�dzy warto�ciami rzeczywistymi i teoretycznymi zmieniaj� si�  
w mniej wi�cej jednakowym stosunku. Je,eli wahania sezonowe s� bez-
wzgl�dnie stałe, do opisu przebiegu badanej zmiennej u,ywa si� modelu 
addytywnego: 
 

titti ecyy ++=
∧

,   rint ...,,2,1,...,,2,1 == . 
 

W przypadku waha- sezonowych wzgl�dnie stałych wykorzysty-
wany jest model multiplikatywny: 
 

titti ecyy ⋅⋅=
∧

,   rint ...,,2,1,...,,2,1 == . 
 

W obu powy,szych modelach, przyj�to nast�puj�ce oznaczenia170: 
tiy  - rzeczywista warto�ć zmiennej prognozowanej w okresie t i w i-tej 
fazie cyklu, 
ty

∧

 - teoretyczna warto�ć zmiennej prognozowanej w okresie t, wyzna-
czona z modelu tendencji rozwojowej, 
ic - wska=nik sezonowo�ci dla i-tej fazy cyklu, 
te  - składnik losowy, 
r  - liczba faz cyklu. 

 
W przedstawionych w punkcie 4 niniejszego referatu badaniach 

symulacyjnych zastosowano modyfikacj� klasycznej metody wska=ni-
ków171. 

Procedura budowy modelu rozpoczyna si� od dekompozycji sezo-
nowej szeregu czasowego. Najpierw nast�puje wygładzenie szeregu cza-
sowego z wykorzystaniem �redniej ruchomej o długo�ci równej okresowi 
waha-. W przypadku parzystej długo�ci okresu mo,na zastosować 
�redni� ruchom� centrowan�, do obliczenia której uwzgl�dnia si� liczb� 
obserwacji o jeden wi�ksz� od długo�ci okresu. Warto�ci skrajne s� bra-
ne z wag� mniejsz� o połow� ni, pozostałe.  
                                                 
170 M. Cieślak (red.), Prognozowanie gospodarcze. Metody i zastosowania, PWN, Warszawa 2004, s. 84. 
171 Zastosowaną procedurę opisano w S. Makridakis, S. C. Wheelwright, Forecasting Methods for Man-
agement, J. Wiley, New York 1989; S. Makridakis, S. C. Wheelwright, V. E. McGee, Forecasting Me-
thods and Applications, J. Wiley, New York 1983.  
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Kolejny etap polega na wyeliminowaniu tendencji rozwojowej  
z szeregu czasowego. W etapie tym wykorzystywany jest szereg zło,ony 
z warto�ci �redniej ruchomej oraz szereg empiryczny. Wyodr�bnienie 
składnika sezonowego polega na wyznaczeniu ró,nic (w modelach addy-
tywnych) lub stosunków (w modelach multiplikatywnych) odpowiadaj�-
cych sobie warto�ci z szeregu empirycznego i wygładzonego. 

Procedura obliczenia wska=ników sezonowych polega na wyzna-
czeniu �redniej (dla modeli addytywnych) lub �redniej �rodkowej (dla 
modeli multiplikatywnych) dla ka,dego punktu w sezonie. Wynikowe 
warto�ci reprezentuj� przeci�tne wska=niki sezonowe szeregu dla kon-
kretnych faz cyklu. 

Nast�pnie usuwa si� składnik sezonowy. W modelach addytyw-
nych nast�puje to poprzez odj�cie od pierwotnego szeregu obliczonych 
wska=ników sezonowo�ci, a w modelach multiplikatywnych poprzez po-
dzielenie go przez wska=niki sezonowe. Wynikiem tych operacji jest 
szereg skorygowany sezonowo. 

  
Prognoza zmiennej Y na okres t ustalana jest w nast�puj�cy spo-

sób: 
itti cyy +=

**    t > n   dla modelu addytywnego, 
itti cyy ⋅=

**    t > n   dla modelu multiplikatywnego, 
gdzie: 

*
tiy  - prognoza zmiennej Y wyznaczona na moment lub okres t; 
*
ty  - wst�pna prognoza zmiennej Y na moment lub okres t, wyznaczona 
na podstawie modelu tendencji rozwojowej; 
ic  - wska=nik sezonowo�ci dla i-tej fazy cyklu. 

 
Prognoza skorygowanego sezonowo szeregu, wynikaj�ca z proste-

go modelu wygładzania wykładniczego jest wzmacniana przez dodanie 
(w modelu addytywnym) lub pomno,enie (w modelu multiplikatyw-
nym) warto�ci przewidywanego składnika sezonowego.  

Przewidywan� warto�ć składnika sezonowego wyznacza si� rów-
nie, z wykorzystaniem prostego wygładzania wykładniczego.  

Warto�ci X oraz Y (parametry wygładzania) dobierane s� w ten 
sposób, aby zapewnić najni,sz� warto�ć �redniego bł�du ex post prognoz 
wygasłych w przedziale empirycznej weryfikacji.  

Je�li warto�ć parametru X jest równa 0, to wszystkie wygładzone 
warto�ci b�d� równe warto�ci pocz�tkowej. W przypadku X = 1 ka,da 
prognoza (wygładzona warto�ć) b�dzie równa odpowiedniej poprzedniej 
obserwacji. Warto�ci parametru wi�ksze od 0 i mniejsze od 1 daj� pro-
gnoz� b�d�c� �redni� wa,on� poprzednich obserwacji, przy czym wagi 
malej� wykładniczo wraz z wiekiem poprzednich obserwacji. Im warto-
�ci X s� bli,sze 0, tym wolniej b�d� maleć wagi tzn. tym silniejszy b�dzie 
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efekt oddziaływania obserwacji poprzedzaj�cych. Je,eli warto�ci para-
metru X b�d� bli,sze 1, tym szybciej b�d� maleć wagi, czyli tym wi�kszy 
b�dzie efekt bezpo�rednio poprzedzaj�cych informacji. 

Wykresy wygładzonych warto�ci szeregu z małymi warto�ciami  
X b�d� miały charakter gładkich aproksymant odpowiadaj�cych tylko 
głównym trendom lub wahaniom obejmuj�cym wiele obserwacji. Aprok-
symanty o parametrach bli,szych 1 b�d� z�bkowanymi liniami, które 
ulegaj� wpływom nawet mniejszych zakłóce-.  

Parametr Y mo,e przybierać warto�ci z przedziału od 0 do 1. Je�li 
równa si� 0 to przewiduje si�, ,e składnik sezonowy dla danego okresu 
jest identyczny jak przewidywany składnik sezonowy dla odpowiedniego 
okresu z poprzedniego cyklu sezonowego. Je�li parametr Y = 1, to 
składnik sezonowy jest maksymalnie modyfikowany w ka,dym kroku  
o odpowiedni bł�d prognozy.   
 
 
2.  Kryteria oceny wyników przeprowadzonych ekspery-

mentów 
 
Prognostyczn� skuteczno�ć analizowanych modeli oceniano z wy-

korzystaniem nast�puj�cych miar: 
� �redni absolutny bł�d prognoz ex post, MAE (ang. mean 

absolute error)   

∑
+=

−
−

=
T

nt
tt yy

nT
MAE

1

*1  

 
� pierwiastek �redniego kwadratowego bł�du prognoz ex 

post, RMSE (ang. root mean square error)  

∑
+=

−
−

=
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tt yy

nT
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1

2* )(
1  

gdzie: 
ty  - rzeczywista warto�ć zmiennej prognozowanej Y w okresie t, 
*
ty  - prognoza zmiennej Y na okres t, 
n  - numer ostatniej znanej obserwacji zmiennej prognozowanej, 
T  - numer ostatniego okresu, dla którego sporz�dzona była prognoza. 
 

Jako punkt odniesienia dla jako�ci obj�tych badaniami modeli, 
przyj�to najprostszy model – model naiwny. Stosuj�c te modele zakłada 
si�, ,e wielko�ć przyszłego zapotrzebowania b�dzie dokładnie taka sa-
ma, jak w analogicznym okresie z przeszło�ci. Takie modele s� dobrym 
kryterium porównawczym. Modele bardziej skomplikowane warto bu-
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dować tylko w przypadku, gdy pozwalaj� na uzyskanie lepszych wyni-
ków.  

Materiał empiryczny dla metody naiwnej stanowiły cogodzinne 
pomiary liczby impulsów wychodz�cych generowanych przez klientów 
biznesowych w ramach poł�cze- do sieci komórkowych w ci�gu doby 
roboczej (we wszystkie �rody z okresu roku). Przedziałem empirycznej 
weryfikacji prognoz wygasłych był okres od 01-X do 31-XII badanego 
roku (tj. 312 godzin). 

Trafno�ć prognoz wygasłych (postawionych z u,yciem metody na-
iwnej) mierzona z wykorzystaniem MAE oraz RMSE wynosiła odpo-
wiednio 759,6 i 1406,6. 
 
 
33..  TTeessttyy  mmooddeellii  sseezzoonnoowwoośśccii  

 
Spo�ród metod budowy modeli składowej periodycznej, do prze-

prowadzonych bada- wykorzystano metod� wska=ników. Do sprawdze-
nia przydatno�ci prognostycznej tych modeli wykorzystano cogodzinne 
pomiary liczby impulsów wychodz�cych generowanych przez klientów 
biznesowych w ramach poł�cze- do sieci komórkowych w ci�gu doby 
roboczej (we wszystkie �rody z okresu roku). Przebieg takiego zapo-
trzebowania przedstawiono na rys. 1172. 

 
Rysunek 1.  Przebieg cogodzinnych pomiarów liczby impulsów połączeń wy-

chodzących generowanych przez klientów biznesowych do sieci 
komórkowych w ciągu doby roboczej 

                                                 
172 Dane zostały odpowiednio przekształcone, aby niektóre z wyników badań nie stanowiły informacji  
o obrotach firmy. Przeprowadzone przekształcenie materiału analitycznego pozostaje bez wpływu na 
efekty zrealizowanych eksperymentów.   
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Źródło: Opracowanie własne. 
 
Zebrane pomiary podzielono na dwa zbiory: ucz�cy i weryfikuj�-

cy. Pierwszy z nich stanowiły obserwacje z okresu od 01-I do 30-IX,  
a przedziałem empirycznej weryfikacji prognoz wygasłych był okres od 
01-X do 31-XII analizowanego roku. Weryfikacja prognoz nast�powała 
wi�c w takim samym przedziale jak w przypadku metody naiwnej.  

Wyniki analizy wizualnej przebiegu zmiennej (rys. 1.) wskazały 
potrzeb� przetestowania dwóch modeli: 

� modelu bez trendu z addytywnym składnikiem sezonowo�ci, 
� modelu bez trendu z multiplikatywnym składnikiem sezonowo�ci. 
 
Tredni poziom badanego zjawiska w okresie ucz�cym był równy 

4608. Była to jednocze�nie warto�ć pocz�tkowa, niezb�dna do wyzna-
czenia warto�ci wygładzonych szeregu. Jako kryterium doboru opty-
malnych parametrów X oraz Y przyj�to minimum �redniego bł�du bez-
wzgl�dnego w przedziale ucz�cym. Minimalne warto�ci �redniego bł�du 
bezwzgl�dnego, przy których znaleziono optymalne warto�ci X oraz  
Y modelu addytywnego i multiplikatywnego wynosiły odpowiednio: 
412,4 i 405,6. Trafno�ć prognoz wygasłych wyznaczonych z wykorzy-
staniem najlepszych parametrów X oraz Y sprawdzono w przedziale em-
pirycznej weryfikacji z wykorzystaniem formuł MAE i RMSE. Parame-
try obu modeli, a tak,e warto�ci �rednich bł�dów ex post prognoz wyga-
słych przedstawiono w tabeli poni,ej173. 

 
Tabela 1.  Optymalne parametry testowanych modeli oraz odpowiadające im 

błędy prognoz 

Model 
Parametry Błędy prognoz 

α δ MAE 
 

RMSE 
Addytywny 0,001520 0,359724 625,8 1116,3 
Multiplikatywny 0,001266 0,287960 607,5 1081,5 

Źródło: Opracowanie własne.  
 
Trafniejsze prognozy uzyskano z wykorzystaniem modelu multi-

plikatywnego. W zwi�zku z tym w tabeli poni,ej przedstawiono warto-
�ci wska=ników sezonowo�ci modelu multiplikatywnego.  

                                                 
173 Otrzymane wyniki są porównywalne z wynikami otrzymanymi dla modelu zer-jedynkowego odwzo-
rowującego informacje o połączeniach w jednym rodzaju doby, tylko wybranej kategorii i w danej grupie 
abonenckiej (24 zmienne objaśniające) opisanego w: P. Kaczmarczyk, Ekonometryczne modelowanie 
zapotrzebowania na usługi przedsiębiorstwa telekomunikacyjnego. Badanie efektywności modeli zero-
jedynkowych, (w:) Finanse przedsiębiorstwa w gospodarce rynkowej, praca zbiorowa pod redakcją  
J. Grzywacza i S. Kowalskiego, Wydawnictwo Państwowej Wyższej Szkoły zawodowej w Płocku, Płock 
2009. 
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Tabela 2. Wskaźniki sezonowości modelu multiplikatywnego 

Wskaźnik Wartość 

C1 0,4890 
C2 0,3640 
C3 0,2417 
C4 0,1376 
C5 0,1814 
C6 0,9457 
C7 13,6096 
C8 68,8071 
C9 202,7904 
C10 257,9705 
C11 282,9445 
C12 282,5838 
C13 283,1773 
C14 275,4363 
C15 250,3771 
C16 172,0563 
C17 126,6803 
C18 80,1203 
C19 33,5195 
C20 27,0543 
C21 20,3605 
C22 13,2643 
C23 4,9115 
C24 1,9771 

Źródło: Obliczenia własne. 
 
Rzeczywisty przebieg zapotrzebowania wraz z warto�ciami pro-

gnostycznymi w przedziale ucz�cym i testuj�cym zaprezentowano na 
rys. 2. 
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Rysunek 2.  Wartości rzeczywiste i wartości wygładzone modelem multiplika-
tywnym 

 

Źródło: Opracowanie własne. 
 
Model ten jednak niedostatecznie opisywał dane empiryczne. 

Twiadczyła o tym autokorelacja reszt modelu. Wykresy autokorelacji  
i autokorelacji cz�stkowej modelu multiplikatywnego przedstawiono 
poni,ej.  

 
Rysunek 3. Funkcja autokorelacji reszt modelu multiplikatywnego 

(Błędy standardowe to oceny białego szumu)
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296,1 0,000
295,4 0,000
294,8 0,000
284,4 0,000
264,3 0,000
226,7 0,000
177,1 0,000
98,13 ,0000
  Q p

 30 +,015 ,0321
 29 +,016 ,0321
 28 +,055 ,0322
 27 +,051 ,0322
 26 +,113 ,0322
 25 +,141 ,0322
 24 +,099 ,0322
 23 +,207 ,0322
 22 +,214 ,0323
 21 +,181 ,0323
 20 +,171 ,0323
 19 +,179 ,0323
 18 +,115 ,0323
 17 +,108 ,0324
 16 +,043 ,0324
 15 +,057 ,0324
 14 +,015 ,0324
 13 +,024 ,0324
 12 +,006 ,0324
 11 -,004 ,0325
 10 +,013 ,0325
  9 +,022 ,0325
  8 +,027 ,0325
  7 +,026 ,0325
  6 +,105 ,0325
  5 +,146 ,0326
  4 +,200 ,0326
  3 +,230 ,0326
  2 +,290 ,0326
  1 +,323 ,0326
Opóźn Kor.S.E

-1,0 -0,5 0,0 0,5 1,0

 

Źródło: Opracowanie własne. 

 IMPULSY   Wyrównany szereg   Reszty

Numery obserwacji

W
a
rt
o
śc
i 
zm
ie
n
n
yc
h

-10000

-5000

0

5000

10000

15000

20000

-10000

-5000

0

5000

10000

15000

20000

-100 0 100 200 300 400 500 600 700 800 900 1000 1100 1200 1300

188



Modelowanie rynku telekomunikacyjnego z zastosowaniem modeli sezonowości 
 

Rysunek 4. Funkcja autokorelacji cząstkowej reszt modelu multiplikatywnego 

(Błędy std. przy założeniu AR rzędu k-1)

 30 +,005 ,0327
 29 -,015 ,0327
 28 +,007 ,0327
 27 -,044 ,0327
 26 +,020 ,0327
 25 +,031 ,0327
 24 -,075 ,0327
 23 +,054 ,0327
 22 +,087 ,0327
 21 +,049 ,0327
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 19 +,108 ,0327
 18 +,055 ,0327
 17 +,083 ,0327
 16 +,013 ,0327
 15 +,051 ,0327
 14 +,002 ,0327
 13 +,030 ,0327
 12 +,012 ,0327
 11 -,006 ,0327
 10 +,005 ,0327
  9 +,007 ,0327
  8 -,013 ,0327
  7 -,069 ,0327
  6 -,006 ,0327
  5 +,017 ,0327
  4 +,071 ,0327
  3 +,103 ,0327
  2 +,207 ,0327
  1 +,323 ,0327
Opóźn Kor.S.E

-1,0 -0,5 0,0 0,5 1,0

Źródło: Opracowanie własne. 

 
Warto�ci wyznaczonych reszt modelu charakteryzowały si� po-

wtarzaj�cymi cyklami dobowymi. Stopnia odwzorowania danych nie 
mo,na wi�c uznać za zadowalaj�cy.  

 
 

PPooddssuummoowwaanniiee  
 
Analizowane modele sezonowo�ci konstruowane zgodnie z meto-

d� wska=ników zapewniaj� lepsze wyniki (mniejszy bł�d ex post prognoz 
wygasłych w przedziale empirycznej weryfikacji) w porównaniu z meto-
d� naiwn�. Model multiplikatywny wykazuje wy,sz� efektywno�ć pro-
gnostyczn� w porównaniu z modelem addytywnym. 

Ze wzgl�du na autokorelacj� reszt modelu multiplikatywnego, 
stopie- odwzorowania danych przez ten model nie jest w pełni zadowa-
laj�cy. 

Procedura prognostyczna zrealizowana z wykorzystaniem modelu 
sezonowo�ci jest jednak bardziej zło,ona ni, w przypadku modeli neu-
ronowych, czy zero-jedynkowego modelu regresji dla wszystkich prze-
biegów zapotrzebowania. Posługiwanie si� modelami sezonowo�ci wy-
maga bowiem przeprowadzenia procesu budowy i wyznaczania prognoz 
dla oddzielnych kategorii poł�cze- w ramach ró,nych rodzajów dób  
i grup abonenckich.  
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THE MODELI�G OF THE TELECOM MARKET WITH USI�G  
OF SEASO�AL MODELS 

 
Key words: telecom market, telecom operator, forecasting, seasonal models, 
subscriber group, category of connexion, kind of twenty-four hours. 
 

Summary 
The aim of this article is empirical verification of efficacy of seasonal models 
constructed with index method in modeling of telecom market. There are de-
scribed experiments with using of two seasonal models. Results are applied to 
the efficiency of simple-minded method. 
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WWppłłyyww  iinntteeggrraaccjjii  zz  UUnniiąą  EEuurrooppeejjsskkąą  nnaa  
ssyyttuuaaccjjęę  ssttrruukkttuurraallnnąą  ppoollsskkiieeggoo  rroollnniiccttwwaa  
 
 
 
 
WWssttęępp    

 
Skutki Wspólnej Polityki Rolnej UE mo,na obserwować w wielu 

obszarach i badać je w wielu przekrojach analitycznych. W zwi�zku  
z tym, ,e rolnictwo to przede wszystkim sfera realna gospodarki, rodzi 
si� pytanie o wpływ integracji na wyniki produkcyjne i ekonomiczne 
rolnictwa. Zmiana otoczenia instytucjonalnego i ekonomicznego rolnic-
twa, zmiany wyników produkcyjnych i ekonomicznych rolnictwa oraz 
wsparcie o charakterze strukturalnym dla sektora rolnego powinny 
skutkować zmianami strukturalnymi.  

Zasoby b�d= nakłady czynników produkcji stanowi� podstawowe 
elementy potencjału produkcyjnego rolnictwa, który uzale,niony jest od 
ich ilo�ci, jako�ci i wzajemnych relacji. O przyszłej konkurencyjno�ci 
polskiego sektora rolnego w Unii Europejskiej przes�dzi efektywno�ć 
wykorzystania potencjału produkcyjnego warunkowana strukturami 
produkcyjnymi oraz mo,liwo�ciami lokowania cz��ci produkcji rolniczej 
na rynku pozakrajowym. Na konkurencyjno�ć polskiego rolnictwa 
wpływać b�d� tak,e czynniki zwi�zane ze Wspóln� Polityk� Roln�,  
w tym organizacja i funkcjonowanie poszczególnych rynków rolnych174.  

W artykule omówiono zmiany w strukturze gospodarstw pod 
wzgl�dem liczby i powierzchni u,ytkowanych gruntów. Porównano 

                                                 
174 W. Poczta, Wpływ integracji z UE na sytuację strukturalną, produkcyjną i ekonomiczną polskiego 
rolnictwa [w:] R. Urban (red.), Stan polskiej gospodarki żywnościowej po przystąpieniu do Unii Europej-
skiej, Raport 6 (synteza), IERiGŻ-PIB, Warszawa 2009, s. 11. 
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struktur� gospodarstw polskich ze struktur� wybranych krajów Unii 
Europejskiej; 

 
 
11..  ZZaassoobbyy  zziieemmii  rroollnniicczzeejj  ii  ssttrruukkttuurraa  uużżyyttkkoowwaanniiaa  

 
W ogólnej powierzchni Polski wynosz�cej 31,3 mln ha, po-

wierzchnia u,ytków rolnych wynosi 16,2 mln ha, stanowi�c 51,7%% 
ogólnej powierzchni kraju (rysunek 1). Powierzchnia gruntów ornych 
wynosiła 12,1 mln ha i stanowiła 74,9% powierzchni u,ytków rolnych. 
W sektorze prywatnym znajdowało si� 15,6 mln ha tj. 96,7% u,ytków 
rolnych, w tym 89% (14,4 mln ha) znajdowało si� w u,ytkowaniu go-
spodarstw indywidualnych. Rok 2008 nie przyniósł istotnych zmian 
powierzchni ogólnej, ani struktury u,ytkowania gruntów rolnych nale-
,�cych do gospodarstw. Na niewielkie – w porównaniu do roku 2007 – 
zmniejszenie powierzchni tych u,ytków 2008 w roku zło,yły si�: ogra-
niczenie powierzchni u,ytków rolnych w sektorze publicznym o blisko 
33 tys. ha oraz niewielki, bo wynosz�cy około 10 tys. ha wzrost u,ytków 
w sektorze prywatnym175. 

Jako�ć u,ytków w Polsce jest niska i jest ni,sza ni, �rednio w UE. 
Du,y udział gleb słabych i zakwaszonych zmniejsza rolnicz� przydat-
no�ć u,ytków rolnych. Udział gleb lekkich, charakteryzuj�cych si�  
w Polsce wysok� piaszczysto�ci�, jest w Polsce dwukrotnie wi�kszy ni, 
�rednio w UE; w Polsce wynosi 60,8%, a w UE – 31,8%. 

Wska=nik bonitacji gleb b�d�cy ilorazem hektarów przeliczenio-
wych do fizycznych u,ytków rolnych wynosi w Polsce 0,82. Niekorzyst-
ne warunki glebowe i nakładaj�ce si� gorsze warunki klimatyczne znaj-
duj� odzwierciedlenie w ni,szej produktywno�ci ziemi w porównaniu do 
�redniej z UE. Od czasu akcesji Polski do UE zmniejsza si� powierzch-
nia gruntów ugorowanych na gruntach ornych. W roku 2008 wyniosła 
ona około 463 tys. ha i była ponad 3-krotnie ni,sza ni, w 2004 r. W go-
spodarstwach indywidualnych, grunty ugorowane ograniczono w tym 
czasie ponad 2,5-krotnie. Powierzchnia ugorów w sektorze prywatnym 
w 2008 roku wyniosła 411 tys. ha. Tendencja do zmniejszania po-
wierzchni ugorów zwi�zana jest ze stosowaniem dopłat bezpo�rednich 
do ka,dego hektara u,ytkowanego rolniczo oraz wzrostem cen ziemi 
rolniczej176. 

 
 
 

                                                 
175 M. Just, Rolnictwo i gospodarka żywnościowa w Polsce, Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi, 
Warszawa 2008, s. 10. 
175 Tamże, s. 11. 
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Rysunek 1. Struktura użytkowania gruntów w 2008r. (% powierzchni ogółem) 

 

Źródło: GUS, Rolnictwo, Warszawa 2009.  
 
W 2007 roku nast�pił niewielki wzrost powierzchni u,ytków rol-

nych, jednak ich wielko�ć w stosunku do 2002 roku była mniejsza o 4%. 
Charakter zmian w grupach obszarowych był podobny do zmian liczby  
i struktury gospodarstw. Wyst�piło zmniejszenie powierzchni UR w go-
spodarstwach 1-3 ha o 129,3 tys., tj. o 9,2%, przy jednoczesnym spadku 
ich udziału o 0,4 %. W grupach gospodarstw z przedziału 3-5, 5-10,  
10-15 i 15-20 ha wyst�pił równie, spadek powierzchni, ł�cznie o 523,8 
tys. ha, a ich udział obni,ył si� o 1,4%. Najwi�cej UR znajdowało si�  
w gospodarstwach o powierzchni 5-10 i 10-15 ha. W 2002 roku ich 
udział wynosił prawie 32%, natomiast w 2007 roku 30,7%. Pozytywne 
zmiany wyst�piły w grupach 20-30, 30-50 i 50-100 ha. Powierzchnia UR 
w grupie gospodarstw 30-50 ha wzrosła o 215,8 tys., tj. o 18,3%, a ich 
udział zwi�kszył si� o 1,6%. Równie, istotny wzrost powierzchni wyst�-
pił w grupie gospodarstw 50-100 ha. Wynosił on 241,7 tys., tj. 29,1%. 
Ich udział zwi�kszył si� z 5 do 6,8%, tj. o 1,8%. Ł�czny przyrost po-
wierzchni w grupie gospodarstw 20-100 ha UR wynosił 488,4 tys. ha 
UR, a ich udział wzrósł o 3,6%, z 21,5 do 25,1%. Niekorzystne zmiany 
wyst�piły w grupie gospodarstw >100 ha. Powierzchnia UR w ich u,yt-
kowaniu zmniejszyła si� o 492 tys., tj. o 14%, a ich udział zmniejszył si� 
o 2,2% (tabela 1).  
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Tabela 1.  Użytki rolne w gospodarstwach indywidualnych o powierzchni 
powyżej 1 ha UR w latach 2002-2007 

Wyszczególnienie 
Powierzchnia UR 

(w tys. ha) 
Struktura (w %) 

2002 2007 2002 2007 
Powyżej 1 ha: 
w tym: 
1-3 ha 
3-5  

16 502,8 
 

1 410,3 
1354,2 

15 846,2 
 

1 281,1 
1 323,2 

100,0 
 

8,5 
8,2 

100,0 
 

8,1 
8,3 

5-10 
10-15 
15-20 
20-30 

3 031,6 
2 216,0 
1 440,4 
1 541,2 

2 838,2 
2 021,8 
1 335,2 
1 572,1 

18,5 
13,4 
8,7 
9,3 

17,9 
12,8 
8,4 
9,9 

30-50 
50-100 
powyżej 100 ha 

1 181,4 
829,9 

3 497,8 

1 397,2 
1 071,6 
3 005,8 

7,2 
5,0 

21,2 

8,8 
6,8 

19,0 

Źródło: T. Ziętara, Stan dostosowań polskiego rolnictwa do integracji z Unią Europej-
ską [w:] R. Urban (red.), Stan polskiej gospodarki żywnościowej po przystąpieniu 
do Unii Europejskiej, Raport 6 (synteza), IERiGŻ-PIB, Warszawa 2009, s. 51.   

 
Rok 2008 nie przyniósł istotnych zmian w strukturze gospo-

darstw rolnych według grup obszarowych i u,ytkowanej przez nie po-
wierzchni. Zmiany nie przekraczały 0,5% i miały charakter nieznaczny. 
Indywidualnych gospodarstw rolnych o areale powy,ej 1 ha u,ytków 
rolnych było 1806,5 tys. W porównaniu do roku 2002 r. liczba gospo-
darstw rolnych zmniejszyła si� o 145,2 tys., tj. o 8,5 %. Najwi�kszy spa-
dek liczby gospodarstw w porównaniu do roku 2002 wyst�pił w grupie 
obszarowej 1–2 ha UR, gdzie liczba gospodarstw zmniejszyła si� o 88,3 
tys. W 2008 roku, w porównaniu do roku 2007, odnotować nale,y nie-
znaczny wzrost liczby gospodarstw powy,ej 1 ha (o 2,4 tys.) przy jedno-
czesnym wzro�cie powierzchni u,ytkowanych przez nie gruntów rol-
nych (o 23,9 tys. ha) (rys. 2).  
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Rysunek 2.  Liczba indywidualnych gospodarstw rolnych według grup 
obszarowych użytków rolnych w 2002 i 2008 roku (w %) 

 

Źródło: GUS, Rolnictwo, Warszawa 2009 r. 
 
Podobnie jak w latach poprzednich w powierzchni u,ytków rol-

nych widoczna jest przewaga udziału gospodarstw o powierzchni u,yt-
ków rolnych powy,ej 15 ha (Rys. 3).  
 
Rysunek 3.  Powierzchnia użytków w indywidualnych gospodarstwach rolnych 

według grup obszarowych użytków rolnych w 2002 i 2008 roku  
(w %). 

 

Źródło: GUS, Rolnictwo, Warszawa 2009 r. 
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Tabela 2.  Liczba i struktura gospodarstw rolnych według klas wielkości ekono-

micznej w latach 2002-2007. 

Klasy wielkości eko-
nomicznej (w ESU) 

Liczba (w tys.) Struktura (w %) 
2002 2007 2002 2007 

Ogółem: 
w tym: 
0-2 
2-4  

2 172,2 
 

1 427,2 
280,4 

2 390,9 
 

1 624,2 
299,8 

100,0 
 

65,7 
12,9 

100,0 
 

67,9 
12,5 

4-6 
6-8 
8-12 

148,4 
91,2 

100,5 

138,6 
83,0 
95,7 

6,8 
4,2 
4,6 

5,8 
3,5 
4,0 

12-16 
16-40 
40-100 
100-250 
powyżej 250 

48,6 
62,9 
9,6 
2,3 
1,1 

50,6 
80,3 
14,6 
2,9 
1,3 

2,2 
2,9 
0,4 
0,1 

0,05 

2,1 
3,4 
0,6 
0,1 

0,05 

Źródło: T. Ziętara, Stan dostosowań polskiego rolnictwa do integracji z Unią Europej-
ską [w:] R. Urban (red.), Stan polskiej gospodarki żywnościowej po przystąpieniu 
do Unii Europejskiej, Raport 6 (synteza), IERiGŻ-PIB, Warszawa 2009, s. 52.  
 
Z tabeli 2 wynika, ,e liczba gospodarstw w analizowanym okresie 

wzrosła z 2 172,2 tys. do 2 390,9 tys., tj. o 218,7 tys. i 10,1%. W struktu-
rze dominuj� gospodarstwa do 2 ESU. Ich udział w 2007 roku wynosił 
67,9%. Wyst�pił znacz�cy przyrost ich liczby o 197 tys., tj. o 13,8%. 
Niewielki wzrost (o 6,9%) liczby gospodarstw wyst�pił równie, z prze-
działu 2-4 ESU. Wyst�piło tak,e niewielkie zmniejszenie liczby i udzia-
łu gospodarstw z przedziału 4-6, 6-8 i 8-12 ESU. Przyrost liczby gospo-
darstw wyst�pił w grupach z przedziału 12-16, 16-40, 40-100, 100-250  
i >250 ESU. Przyrost liczbowy w tych grupach nie był imponuj�cy, wy-
nosił zaledwie 23,2 tys., mimo ,e procentowy przyrost wynosił ponad 
30%. 
 
 
2.  Powierzchnia i struktura gospodarstw w Polsce i w in-

nych krajach Unii Europejskiej 
 
Konieczno�ci przemian struktury obszarowej gospodarstw rol-

nych w Polsce powoduje zasadno�ć jej porównania z wyst�puj�cymi  
w wielu krajach Unii Europejskiej. W Polsce w 2007 roku liczba gospo-
darstw rolnych prowadz�cych działalno�ć wynosiła 2 380 tys. Stanowi 
to prawie 17% ogółu gospodarstw rolnych we Wspólnocie. Wi�ksza licz-
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ba gospodarstw rolnych wyst�puje tylko w rolnictwie rumu-skim (tabe-
la 3 ).  
 
Tabela 3.  Struktura obszarowa gospodarstw rolnych w krajach Unii Europej-

skiej w 2007 r. 

Kraj 

Liczba 
gospo-
darstw 
(w tys.) 

Z tego w grupach obszarowych (w tys.) 

0-5 ha 5-10 ha 10-20 ha 20-50 ha >50 ha 

Austria 
Belgia 
Bułgaria 
Cypr 
Czechy  

164,8 
48,0 
520,5 
45,2 
38,9 

54,7 
12,2 
497,1 
39,4 
19,3 

30,1 
6,0 
10,4 
3,1 
4,5 

35,3 
7,7 
4,8 
1,5 
4,0 

33,3 
13,3 
2,9 
0,8 
4,5 

11,3 
8,8 
5,3 
0,4 
6,6 

Dania 
Estonia 
Finlandia 
Francja 
Grecja  

44,4 
23,3 
67,9 
567,1 
833,6 

1,4 
8,4 
6,4 

147,7 
636,4 

8,8 
5,1 
8,5 
52,2 
109,0 

8,4 
4,2 
14,7 
58,0 
53,0 

10,5 
3,0 
24,2 
109,5 
28,2 

15,3 
2,6 
14,1 
199,7 
7,0 

Hiszpania 
Holandia 
Irlandia  
Litwa 
Luksemburg  

1 079,4 
76,7 
128,1 
230,3 
2,3 

577,2 
21,5 
8,3 

139,3 
0,4 

165,0 
11,0 
16,2 
46,4 
0,2 

126,1 
12,1 
30,5 
24,7 
0,2 

111,4 
21,0 
50,4 
13,0 
0,4 

99,7 
11,2 
22,7 
6,9 
1,1 

Łotwa 
Malta 
Niemcy 
Polska 
Portugalia  

107,7 
11,0 
370,5 

2 380,1 
323,9 

44,0 
10,7 
83,6 

1 626,4 
242,3 

27,1 
0,3 
51,0 
389,4 
37,0 

20,8 
0,0 
68,7 
239,3 
21,5 

10,8 
0,0 
81,9 
101,4 
12,8 

5,1 
0,0 
85,4 
23,6 
10,3 

Rumunia 
Słowacja 
Słowenia 
Szwecja 
Węgry 
Wielka Brytania 
Włochy  

 4 256,2 
68,5 
75,3 
72,4 
626,1 
286,7 

1 728,5 

3 870,7 
61,7 
44,5 
10,7 
560,0 
106,9 

1 271,7 

289,7 
1,9 
19,1 
13,2 
24,4 
28,1 
205,9 

65,9 
1,2 
8,6 
14,1 
17,2 
30,6 
130,7 

16,1 
1,1 
2,8 
16,5 
12,4 
46,8 
81,6 

13,8 
2,6 
0,4 
17,9 
12,2 
74,3 
38,6 

UE-15 
UE-27 

5 794,3 
14 177,4 

3 181,3 
10 102,9 

742,1 
1 563,5 

611,6 
1 003,7 

641,8 
810,5 

617,4 
696,8 

Źródło: W. Poczta, Wpływ integracji z UE na sytuację strukturalną, produkcyjną i eko-
nomiczną polskiego rolnictwa, [w:] R. Urban (red.), Stan polskiej gospodarki 
żywnościowej po przystąpieniu do Unii Europejskiej, Raport 6 (synteza), IERiGŻ-
PIB, Warszawa 2009, s. 19. 
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W Polsce gospodarstwa małe (do 10 ha UR) licz� ponad dwa mi-
liony i stanowi� 84,7% ogółu gospodarstw prowadz�cych działalno�ć. 
Jednak jeszcze bardziej istotne jest to, ,e gospodarstwa te w przypadku 
Polski skupiaj� 5,5 mln ha cało�ci UR, czyli ponad 35% (tabela  4, 5 i 6). 
Tak znaczny odsetek UR w gospodarstwach najmniejszych i małych, 
pomijaj�c Malt� i Cypr, wyst�puje tylko w rolnictwie greckim, słowe--
skim i rumu-skim. Poza rolnictwem rumu-skim, rolnictwo pozostałych 
wymienionych krajów nie stanowi istotnej konkurencji dla rolnictwa 
polskiego. 
 
Tabela 4. Struktura użytkowania ziemi w krajach Unii Europejskiej w 2007 r. 

Kraj 

Po-
wierzch
nia UR 
(tys. ha)  

Z tego w grupach obszarowych (w tys.) 

0-5 ha 5-10 ha 10-20 ha 20-50 ha >50 ha 

Austria 
Belgia 
Bułgaria 
Cypr 
Czechy  

3189 
1374 
2729 
152 
3518 

140 
24 
359 
47 
29 

218 
43 
67 
22 
31 

510 
112 
60 
20 
56 

1023 
438 
85 
24 
141 

1298 
757 
2158 
39 

3260 

Dania 
Estonia 
Finlandia 
Francja 
Grecja  

2663 
907 
2292 

27591 
3984 

3 
22 
18 
293 
1052 

63 
36 
64 
373 
747 

121 
59 
219 
834 
721 

337 
91 
783 
3727 
831 

2138 
698 
1208 

22364 
633 

Hiszpania 
Holandia 
Irlandia  
Litwa 
Luksemburg  

24855 
1914 
4139 
2649 
131 

1176 
46 
26 
381 

1 

1165 
79 
123 
322 

2 

1770 
176 
457 
339 

3 

3449 
702 
1634 
390 
13 

17295 
911 
1900 
1217 
112 

Łotwa 
Malta 
Niemcy 
Polska 
Portugalia  

1774 
10 

16932 
15477 
3680 

103 
8 

217 
2724 
417 

193 
2 

371 
2764 
255 

288 
0 

1025 
3292 
293 

320 
0 

2724 
2931 
387 

870 
0 

12595 
3766 
2328 

Rumunia 
Słowacja 
Słowenia 
Szwecja 
Węgry 
Wielka Brytania 
Włochy  

13907 
1879 
489 
3118 
4229 

15894 
12708 

5102 
44 
107 
35 
289 
144 
2057 

1927 
13 
134 
96 
166 
203 
1412 

850 
17 
116 
203 
234 
444 
1811 

470 
34 
78 
533 
381 
1547 
2487 

5558 
1771 
53 

2251 
3160 

13556 
4941 
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UE-15 
UE-27 

124465 
172184 

5649 
14864 

5214 
10891 

8699 
14031 

20615 
25559 

84287 
106838 

Źródło: W. Poczta, Wpływ integracji z UE na sytuację strukturalną, produkcyjną i eko-
nomiczną polskiego rolnictwa [w:] R. Urban (red.), Stan polskiej gospodarki 
żywnościowej po przystąpieniu do Unii Europejskiej, Raport 6 (synteza), IERiGŻ-
PIB, Warszawa 2009, s. 20.  

 
 
Tabela 5.  Struktura gospodarstw rolnych w krajach Unii Europejskiej w 2007 r. 

(w %) 

Kraj 
Gospodarstwa w grupach obszarowych (w %) 

0-5 ha 5-10 ha 10-20 ha 20-50 ha >50 ha 

Austria 
Belgia 
Bułgaria 
Cypr 
Czechy  

33,2 
25,5 
95,5 
87,2 
49,7 

18,3 
12,5 
2,0 
6,9 
11,6 

21,4 
16,0 
0,9 
3,3 
10,4 

20,2 
27,8 
0,6 
1,8 
11,5 

6,8 
18,3 
1,0 
0,9 
16,9 

Dania 
Estonia 
Finlandia 
Francja 
Grecja  

3,2 
36,1 
9,4 
26,0 
76,3 

19,8 
22,0 
12,5 
9,2 
13,1 

19,0 
17,9 
21,6 
10,2 
6,4 

23,6 
13,0 
35,6 
19,3 
3,4 

34,4 
11,1 
20,8 
35,2 
0,8 

Hiszpania 
Holandia 
Irlandia  
Litwa 
Luksemburg  

53,5 
28,0 
6,4 
60,5 
17,4 

15,3 
14,3 
12,7 
20,1 
9,1 

11,7 
15,8 
23,8 
10,7 
8,3 

10,3 
27,4 
39,3 
5,6 
17,0 

9,2 
14,6 
17,8 
3,0 
48,3 

Łotwa 
Malta 
Niemcy 
Polska 
Portugalia  

40,9 
97,3 
22,6 
68,3 
74,8 

25,1 
2,4 
13,8 
16,4 
11,4 

19,3 
0,2 
18,5 
10,1 
6,6 

10,0 
0,0 
22,1 
4,3 
4,0 

4,7 
0,0 
23,0 
1,0 
3,2 

Rumunia 
Słowacja 
Słowenia 
Szwecja 
Węgry 
Wielka Brytania 
Włochy  

90,9 
90,1 
59,0 
14,7 
89,4 
37,3 
73,6 

6,8 
2,8 
25,4 
18,2 
3,9 
9,8 
11,9 

1,5 
1,8 
11,4 
19,5 
2,7 
10,7 
7,6 

0,4 
1,6 
3,7 
22,7 
2,0 
16,3 
4,7 

0,3 
3,8 
0,5 
24,8 
1,9 
25,9 
2,2 

UE-15 
UE-27 

54,9 
71,3 

12,8 
11,0 

10,6 
7,1 

11,1 
5,7 

10,7 
4,9 
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Źródło: W. Poczta, Wpływ integracji z UE na sytuację strukturalną, produkcyjną i eko-
nomiczną polskiego rolnictwa [w:] R. Urban (red.), Stan polskiej gospodarki 
żywnościowej po przystąpieniu do Unii Europejskiej, Raport 6 (synteza), IERiGŻ-
PIB, Warszawa 2009, s. 20.  
 
W rolnictwie polskim niezwykle niski jest odsetek gospodarstw 

rolnych wi�kszych obszarowo. Gospodarstwa rolne o obszarze wi�k-
szym ni, 50 ha stanowi� tylko 1% wszystkich, a gospodarstwa o obsza-
rze 20-50 ha 4,3%. Jeszcze wa,niejsze z punktu widzenia konkurencyj-
no�ci polskiego sektora rolnego jest to, ,e tylko w nielicznych krajach 
UE w gospodarstwach wi�kszych obszarowo jest skoncentrowana tak 
mała cz��ć cało�ci zasobów ziemi rolniczej. Trednio w UE-27 w gospo-
darstwach powy,ej 20 ha UR jest skoncentrowane 76,8% cało�ci UR,  
a w krajach UE-15 prawie 85% UR. W Polsce ten odsetek w przypadku 
gospodarstw powy,ej 20 ha stanowi 43,2%, a powy,ej 50 ha tylko 24,3%. 
Mniejszy odsetek UR w gospodarstwach powy,ej 20 ha ni, w rolnictwie 
polskim (pomijaj�c rolnictwo cypryjskie i malta-skie) wyst�puje tylko w 
rolnictwie greckim, słowe-skim i rumu-skim (przy czym w rolnictwie 
rumu-skim w gospodarstwach o obszarze powy,ej 50 ha UR znajduje 
si� 40% cało�ci UR, a w rolnictwie polskim tylko 24,3%). W krajach za-
chodnich i północnych Wspólnoty oraz na W�grzech, Słowacji i w Cze-
chach, gdzie struktura produkcji jest podobna do wyst�puj�cej w rolnic-
twie polskim, w gospodarstwach najwi�kszych, powy,ej 50 ha UR, sku-
pione jest zwykle około 75-90% cało�ci UR. Porównanie to dowodzi wa-
dliwo�ci strukturalnej rolnictwa polskiego i wskazuje na konieczno�ć 
przeobra,e- strukturalnych w rolnictwie polskim.  
 
Tabela 6. Struktura użytkowania ziemi w krajach Unii Europejskiej w 2007 r.  

(w %) 

Kraj 
Powierzchnia UR w grupach obszarowych 

0-5 ha 5-10 ha 10-20 ha 20-50 ha >50 ha 

Austria 
Belgia 
Bułgaria 
Cypr 
Czechy  

4,4 
1,8 
13,2 
30,9 
0,8 

6,8 
3,2 
2,5 
14,5 
0,9 

16,0 
8,1 
2,2 
13,2 
1,6 

32,1 
31,9 
3,1 
15,8 
4,0 

40,7 
55,1 
79,1 
25,7 
92,7 

Dania 
Estonia 
Finlandia 
Francja 
Grecja  

0,1 
2,4 
0,8 
1,1 
26,4 

2,4 
4,0 
2,8 
1,4 
18,8 

4,6 
6,5 
9,5 
3,0 
18,1 

12,7 
10,1 
34,2 
13,5 
20,9 

80,3 
77,0 
52,7 
81,1 
15,9 

Hiszpania 
Holandia 

4,7 
2,4 

4,7 
4,1 

7,1 
9,2 

13,9 
36,6 

69,6 
47,6 
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Irlandia  
Litwa 
Luksemburg  

0,6 
14,4 
0,6 

3,0 
12,1 
1,2 

11,0 
12,8 
2,1 

39,5 
14,7 
10,3 

45,9 
46,0 
85,9 

Łotwa 
Malta 
Niemcy 
Polska 
Portugalia  

5,8 
80,3 
1,3 
17,6 
11,3 

109 
15,3 
2,2 
17,9 
6,9 

16,2 
3,1 
6,1 
21,3 
8,0 

18,0 
0,0 
16,1 
18,9 
10,5 

49,1 
0,0 
74,4 
24,3 
63,3 

Rumunia 
Słowacja 
Słowenia 
Szwecja 
Węgry 
Wielka Brytania 
Włochy  

36,7 
2,3 
21,8 
1,1 
6,8 
0,9 
16,2 

13,9 
0,7 
27,5 
3,1 
3,9 
1,3 
11,1 

6,1 
0,9 
23,8 
6,5 
5,5 
2,8 
14,3 

3,4 
1,8 
16,0 
17,1 
9,0 
9,7 
19,6 

40,0 
94,3 
10,9 
72,2 
74,7 
85,3 
38,9 

UE-15 
UE-27 

4,5 
8,6 

4,2 
6,3 

7,0 
8,1 

16,6 
14,8 

67,7 
62,0 

Źródło: W. Poczta, Wpływ integracji z UE na sytuację strukturalną, produkcyjną i eko-
nomiczną polskiego rolnictwa [w:] R. Urban (red.), Stan polskiej gospodarki 
żywnościowej po przystąpieniu do Unii Europejskiej, Raport 6 (synteza), IERiGŻ-
PIB, Warszawa 2009, s. 20.  

 
 
PPooddssuummoowwaanniiee  

 
W Polsce po akcesji do Unii Europejskiej widoczne s� przemiany 

w strukturze obszarowej, które jednak nie powoduj� istotnych prze-
obra,e- strukturalnych w rolnictwie polskim. Integracja Polski z UE 
dała istotny impuls do wprowadzania tych zmian. Natomiast dystans w 
zakresie struktury obszarowej mi�dzy rolnictwem polskim a rolnictwem 
krajów UE o zbli,onej, a wi�c konkurencyjnej strukturze produkcji, 
nadal pozostaje bardzo znacz�cy. Najwi�kszym mankamentem struktu-
ry obszarowej rolnictwa polskiego jest to, ,e nadal wi�kszo�ć zasobów 
ziemi rolniczej znajduje si� we władaniu gospodarstw małych i �rednich 
(do 20 ha UR). W zwi�zku z tym w wi�kszo�ci gospodarstw rolnych wa-
dliwe pozostaj� relacje mi�dzy czynnikami produkcji, szczególnie pracy 
z ziemi�, a tym samym niska jest wydajno�ć pracy i niski poziom uzy-
skiwanych dochodów.  
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I�FLUE�CE OF I�TEGRATIO� WITH THE EUROPEA� U�IO� O� 
THE STRUCTURAL SITUATIO� OF THE POLISH FARMI�G 

 
Key words: European Union, Common Agricultural Policy, farming, re-
sources of the earth, structure of the use 
 

Summary 
In Poland after the accession to the European Union transformations are visible 
in the area structure however which don't cause essential structural transforma-
tions in the Polish farming. Integration of Poland with the EU gave essential 
impulse to implement these changes. However distance within the scope of the 
area structure between the Polish farming and the farming of countries the EU 
about the structure moved close, that is competitive of the output, still stays 
very much significant. It is the greatest lack of the area structure of the Polish 
farming, that still the majority of resources of the agricultural earth is in domi-
nion of small and average households. Therefore largely of arable farms rela-
tions remain imperfect between production factors, peculiarly of work with the 
earth, and hence a work output and a low level of get profits are low. 
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AAggrroottuurryyssttyykkaa  ww  ppoowwiieecciiee  ppłłoocckkiimm  
 
 
 

 
WWpprroowwaaddzzeenniiee  
 

Zwyczaj wyjazdów na letnisko znany był ju, na przełomie XIX  
i XX wieku. Mieszka-cy Warszawy udawali si� w okolice Twidra, 
Otwocka, Broku nad Bugiem, poznaniacy  do Puszczykowa, b�d= je=dzi-
li nad morze lub w góry. 

W latach 70. ubiegłego wieku modne stały si� „wczasy pod gru-
sz�” dofinansowywane z Funduszu Wczasów Pracowniczych. Korzystali 
z nich przewa,nie mieszka-cy miast wypoczywaj�cy najcz��ciej u swo-
ich krewnych, przy okazji pomagaj�c przy ,niwach. 

Agroturystyka w formie znanej nam obecnie zacz�ła być lanso-
wana z pocz�tkiem lat.90. Zmienił si� ustrój, poprawiła  sytuacja finan-
sowa  społecze-stwa wielkomiejskiego, natomiast pogorszyła dochodo-
wo�ć małych gospodarstw rolnych dominuj�cych w polskim rolnictwie. 
Jednocze�nie okazało si�, po zintensyfikowaniu kontaktów Polski z kra-
jami UE wobec spodziewanej akcesji, i, agroturystyka  w krajach Euro-
py Zachodniej i Południowej jest sposobem nie tylko na wypoczynek 
mieszka-ców miast ale równie,, w małych gospodarstwach poło,onych 
w atrakcyjnie turystycznych rejonach stanowi licz�ce si� =ródło docho-
dów rodzin rolniczych. Ten argument przes�dził o zainteresowaniu 
agroturystyk� i popieraniu jej rozwoju przez Ministerstwo Rolnictwa  
i Rozwoju Wsi. Znalazło to swój wyraz w polityce rolnej oraz polityce 
rozwoju obszarów wiejskich popartych instrumentami w postaci pro-
gramów  dofinansowuj�cych rozwój agroturystyki i turystyki wiejskiej 
ze �rodków krajowych i unijnych. 
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Ludzie chc�cy wypoczywać w tradycyjnym krajobrazie wiejskim 
poszukuj� terenów ciekawych pod wzgl�dem form przyrody, bogatych  
w zabytki kultury materialnej, z dala od miejskiego zgiełku. Najbardziej 
sprzyjaj�ce odpoczynkowi s� obszary zalesione, zasobne w jeziora, rzeki,  
o urozmaiconej rze=bie terenu.  

Przyjmuje si�, i, w Polsce walorami turystycznymi odznacza si� 
60% powierzchni kraju. Szczególnie ch�tnie odwiedzane s� Mazury, 
Pomorze, pas nadmorski, oraz południowa Polska z terenami górskimi  
i podgórskimi. Ale i w okolicach Warszawy i Łodzi, dwóch wielkich 
aglomeracji miejskich s� miejsca zasługuj�ce na miano okolic tury-
stycznych. W zachodniej cz��ci województwa mazowieckiego Pojezierze 
Gostyni-skie  jest takim terenem zasobnym w lasy i jeziora. Dodatko-
wym atutem jest blisko�ć Warszawy i Łodzi – 120 km. Mo,liwo�ć dotar-
cia na miejsce po 2 godzinach jazdy sprawia, i, tereny te dost�pne s� nie 
tylko na dłu,sze 1-,2-tygodniowe pobyty ale s� te, doskonałe na wypady 
weekendowe. Nie wszyscy bowiem pracuj�cy  mog� sobie pozwolić na 
dłu,szy urlop. 
 
 
11..  WWaalloorryy  ttuurryyssttyycczznnee  ppoowwiiaattuu  ppłłoocckkiieeggoo  
  

O powodzeniu agroturystyki w du,ej mierze przes�dza warto�ć 
przestrzeni agroturystycznej. Tworz� j� bliskie i dalsze otoczenie go-
spodarstwa. To pierwsze zwi�zane jest z samym gospodarstwem i jego 
s�siedztwem. To drugie wyznacza charakter okolicy – im bardziej jest 
ona urozmaicona pod wzgl�dem ukształtowania terenu, zalesienia, za-
drzewienia, bogata w zbiorniki wodne, pomniki przyrody a tak,e zabyt-
ki kultury materialnej tym wi�ksza szansa na odwiedziny turystów. 

Licz�cy 15 gmin powiat płocki zlokalizowany w zachodniej cz��ci 
województwa mazowieckiego, poło,ony jest po obu stronach rzeki Wi-
sły, na odcinku od Wyszogrodu do Nowego Duninowa. Zalicza si� do 
najwi�kszych powiatów województwa mazowieckiego. Ma charakter ty-
powo rolniczy - 40% udział  ludno�ci zawodowo zwi�zanej z rolnictwem  
i wysoka produkcyjno�ć w gminach: Wyszogród, Staro=reby, Radzano-
wo, Bulkowo, Brudze- Du,y, Mała Wie�. Mniejsze znaczenie rolnicze  
a wi�ksze przyrodnicze posiadaj� gminy Nowy Duninów, Ł�ck i G�bin. 
Trednie gospodarstwo liczy 9,7 ha powierzchni. 

Powiat posiada walory, które z powodzeniem mog� być wykorzy-
stane w działalno�ci turystycznej. Rzeka Wisła przecinaj�ca ten teren 
obfituje w liczne zadrzewione wyspy i k�py b�d�ce siedliskiem wielu 
gatunków ptaków. Został on wydzielony jako obszar NATURA 2000. 
Wzdłu, obu brzegów rzeki rozci�gaj� si� lasy. Szczególnie du,e  skupi-
sko wyst�puje  po jej lewej stronie w gminie Nowy Duninów i Ł�ck. Jest 
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to obszar wchodz�cy w skład Gostyni-sko-Włocławskiego Parku Krajo-
brazowego. Na prawym brzegu w gminach Brudze- i Stara Biała wyod-
r�bniono Brudze-ski Park Krajobrazowy. Zwarte kompleksy le�ne spo-
tkać te, mo,na w gminie Bodzanów, Mała Wie�, G�bin. Przy �redniej 
lesisto�ci powiatu na poziomie 16,9%, lesisto�ć w wy,ej wymienionych 
gminach kształtuje si� od 13,4% (Brudze-) do 69,4% (Nowy Duninów). 

Szczególnymi walorami przyrodniczymi odznacza si� Brudze-ski 
Park Krajobrazowy ze wzgl�du na meandruj�c� rzek� Skrw� Praw�, 
pofałdowany teren pełen jarów i w�wozów oraz liczne rozlewiska. 

Z kolei Gostyni-sko-Włocławski Park Krajobrazowy obok uroz-
maiconej szaty ro�linnej, bogactwa gatunkowego ro�lin obfituje w liczne 
jeziora i jeziorka. W granicach powiatu płockiego jest ich 6. Najwi�ksze 
– Jezioro Zdworskie o powierzchni 355 ha, poło,one w gminie G�bin 
jest te, najwi�kszym jeziorem w województwie mazowieckim.  Pozosta-
łe 5 to zbiorniki o powierzchni od 14 ha (Sende-) do 55 ha (Ł�ckie Du-
,e). Wszystkie one posiadaj� III kas� czysto�ci. 

Po prawej stronie Wisły w gminie Brudze- Du,y poło,one jest Je-
zioro Józefowskie (25 ha) a w gminie Bodzanów -  Starorzecze Biało-
brzeskie (10 ha). Na obszarze powiatu skatalogowano 178 pomników 
przyrody, w wi�kszo�ci s� to pojedyncze drzewa i grupy drzew.  Obszary 
o szczególnych warto�ciach przyrodniczych w powiecie płockim stano-
wi� 45% powierzchni powiatu. 

Do walorów turystycznych omawianych terenów  nale,y zaliczyć 
rozrastaj�c� si� ci�gle sieć �cie,ek rowerowych, z 8 km w 2002 r. do   
km w 2008 r. W minionym 10-leciu na obszarach chronionych przybyło 
równie, �cie,ek dydaktycznych. Natomiast w dalszym ci�gu doinwe-
stowania wymaga infrastruktura turystyczna – parkingi, wyposa,enie 
k�pielisk, sieć kanalizacyjna. 

Warto�ć przestrzeni agroturystycznej wyznacza równie, obecno�ć 
zabytków: dworów, ko�ciołów, skansenów i innych obiektów historycz-
nych. Du,� atrakcj�  dla turystów wypoczywaj�cych na terenie powiatu 
płockiego jest mo,liwo�ć zwiedzania miasta Płocka, poło,onego na wy-
sokim, prawym brzegu Wisły z urzekaj�c� perspektyw� widokow� na 
pradolin� rzeki. Atrakcj� s� równie, zabytki w postaci katedry , ko�cio-
łów, muzeum oraz innych obiektów kulturalnych. Turystów przyci�gać 
mog�, odbywaj�ce si� w okresie letnim, liczne imprezy masowe o uzna-
nej ju, warto�ci. 
 
 
22..  RRoozzwwóójj  aaggrroottuurryyssttyykkii  ww  ppoowwiieecciiee  ppłłoocckkiimm  
  

Pierwsze gospodarstwa agroturystyczne powstały w 1991 roku  
w powiecie gostyni-skim w gminie Gostynin i Sanniki. Inspiratorem 
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działa- był O�rodek Doradztwa Rolniczego w Płocku. Powstanie gospo-
darstw poprzedzono spotkaniami  organizowanymi w sołectwach  gmin 
o walorach turystycznych: Gostynin, Sanniki, Ł�ck, G�bin, Brudze- 
Du,y. Specjalistka zakładowa Jadwiga Skibowska oraz specjalistki te-
renowe ds. wiejskiego gospodarstwa domowego informowały zaintere-
sowanych rolników o tej formie działalno�ci turystycznej przysparzaj�-
cej dodatkowych dochodów. 

Korzystaj�c z obecno�ci w O�rodku specjalistów ameryka-skich 
zorganizowano w ramach Polsko-Ameryka-skiego Programu Doradz-
twa  Rolniczego  kurs agroturystyki „Bed+Breakfast – Agrotourism 
Course”; 3-dniowe szkolenie odbyło si� w Srebrnej k/Płocka w dniach 
20–22.11.1991 r. Słuchaczki, którymi były rolniczki i specjalistki wgd 
poznały zasady przyjmowania turystów, urz�dzania kwater, przygoto-
wania ofert usług agroturystycznych, kalkulacji cen i promocji . 

Jednym z wykładowców była specjalistka zajmuj�ca si� w Stanach 
Zjednoczonych agroturystyk�. Ona to wła�nie zaanga,owała si� w pro-
mocj� agroturystyki przedstawiaj�c ró,ne jej formy i ich skuteczno�ć. 
Dzi�ki tej współpracy w 1991 roku ukazała si� pierwsza ulotka przezna-
czona dla rolników i mieszka-ców miast wyja�niaj�ca istot� agrotury-
styki, wówczas „agroturyzmu”. 

W nast�pnym 1992 roku ODR wydał pierwszy w kraju folder  
z 12 gospodarstwami agroturystycznymi. Wykorzystano w nim po raz 
pierwszy piktogramy do oznaczana wachlarza  usług proponowanych 
przez ka,de gospodarstwo. W tym,e roku Jadwiga Skibowska została 
wł�czona do grupy doradczej Ministerstwa Rolnictwa. Owocem konsul-
tacji było uznanie agroturystyki za alternatywne =ródło dochodów go-
spodarstw rolnych w wymiarze nie przekraczaj�cym wynajmu 5 pokoi.  

Od 1993 roku za pilotowanie agroturystyki w ODR odpowiedzial-
na jest Barbara Snopek. 

Nast�pnym etapem wtajemniczenia była organizacja wyjazdów  
w małych 8-osobowych grupach do gospodarstw agroturystycznych na 
Mazurach, bowiem tam zwyczaj przyjmowania turystów istniał od lat. 

O�rodek Doradztwa Rolniczego sprawował piecz�  nad rozwojem 
agroturystyki �wiadcz�c bezpo�rednie doradztwo dotycz�ce urz�dzania 
pokoi, wyposa,enia w niezb�dny sprz�t, kategoryzacji. Rolniczki 
uczestniczyły  tak,e w prowadzonych przez specjalistki wgd pokazach 
,ywieniowych by doskonalić swoje umiej�tno�ci kulinarne. 

Aby wywołać kreatywn� rywalizacj� organizowano w latach 1992 
– 1999 coroczne konkursy „Najlepsze gospodarstwo agroturystyczne”. 

Do stałych działa- doradczych nale,ała promocja agroturystyki. 
Korzystaj�c z zakładowej poligrafii wydawano foldery. Na łamach Ty-
godnika Płockiego – przed sezonem prezentowano poszczególne gospo-
darstwa. Dzi�ki wydatnej pomocy rzeczowej ODR gospodarstwa przed-
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stawiały swoje oferty na Targach Turystycznych w Warszawie i Łodzi  
a tak,e podczas takich imprez jak Giełda Rolnicza w Płocku, do,ynki 
wojewódzkie i gminne.  

We wrze�niu 1998 roku zorganizowany został 7- dniowy wyjazd 
autokarowy do gospodarstw agroturystycznych we Francji. Uczestni-
czyły w nim  rolniczki-kwaterodawczynie oraz specjalistki wgd z gmin 
turystycznych. Korzystaj�c z noclegów i wy,ywienia we francuskich go-
spodarstwach polskie rolniczki mogły naocznie ocenić sposób prowa-
dzenia agroturystyki w wydaniu zachodnioeuropejskim. Poznały rów-
nie, standard kwater co zaowocowało po przyje=dzie pracami moderni-
zacyjnymi poprawiaj�cymi dotychczasowy stan. 

Pomoc �wiadczona przez ODR polegała równie, na opracowywa-
niu biznes planów niezb�dnych w latach 90. przy ubieganiu si� o prefe-
rencyjne kredyty z dopłatami ARiMR, a z chwil� uruchomienia �rodków 
przedakcesyjnych w ramach Programu SAPARD oraz akcesyjnych  
w ramach SPO „Restrukturyzacja i modernizacja sektora ,ywno�ciowe-
go oraz rozwój obszarów wiejskich 2004 – 2006”  a tak,e PROW 2007 – 
2013. 
 
 
33..  WWyynniikkii  bbaaddaańń  
  

Wiosn� 2009 roku studentka III roku Instytutu Nauk Ekono-
micznych PWSZ, Milena Wieczorkowska, w oparciu  o opracowan� an-
kiet�, przeprowadziła rozmowy z wła�cicielami 13 gospodarstw agrotu-
rystycznych na temat prowadzonej działalno�ci. Od pozostałych 4 go-
spodarstw nie udało si� uzyskać danych.177 

Ankietowane gospodarstwa pochodziły z nast�puj�cych gmin:  
4 z Ł�cka, 2  z G�bina, 2 z Bodzanowa, 2 z Wyszogrodu i po 1 z Brudze-
nia, Nowego Duninowa i Słubic. 

 
Wielko$ć gospodarstwa 
Spo�ród 13 ocenianych gospodarstw, wi�kszo�ć (7) stanowiły jed-

nostki niewielkie obszarowo, od 1,5 ha do 10 ha; 3 gospodarstwa mie�ci-
ły si� z zakresie  11 – 12 ha; 1 gospodarstwo posiadało powierzchni�  
17 ha, 1 – 22 ha, a najwi�ksze – 40 ha. Poza jednym 10-hektarowym go-
spodarstwem poło,onym w gminie Wyszogród, dla którego prowadzona 
działalno�ć stanowiła główne =ródło utrzymania, w pozostałych dochód 
z działalno�ci turystycznej był uzupełnieniem dochodu rolniczego. 

                                                 
177 M. Wieczorkowska, Agroturystyka jako szansa aktywizacji terenów wiejskich na przykładzie powiatu 
płockiego, Praca licencjacka PWSZ Płock, Płock 2009 
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Wykształcenie 
Wi�kszo�ć kwaterodawców legitymuje si� wykształceniem wy,-

szym (38,5%). Trednie posiada 23% rolników, zawodowe – 30,8%, pod-
stawowe – 7,7%. Poza wła�cicielem gospodarstwa w gminie Bodzanów 
pozostali uko-czyli kursy w zakresie prowadzenia działalno�ci agrotu-
rystycznej. 

Wi�kszo�ć osób deklarowała znajomo�ć j�zyków obcych: w 5 go-
spodarstwach mo,na porozumieć si� po angielsku, w 2 po niemiecku,  
w 4  po rosyjsku, w 1 po flamandzku. Cztery gospodarstwa były „dwuj�-
zyczne”. Jedynie w 2 gospodarstwach prowadzonych przez osoby z wy-
kształceniem podstawowym i zawodowym nie posługiwano si� ,adnym 
obcym j�zykiem. 

 
Wiek 
Zdecydowana wi�kszo�ć kwaterodawców to osoby powy,ej 40 ro-

ku ,ycia. Ta grupa licz�ca 10 osób stanowi udział 77%. Pozostałe 3 oso-
by (23%) s� w przedziale wiekowym 25 – 39 lat. Z danych tych wynika. 
i, agroturystyk� zajmuj� si� przewa,nie osoby, które odchowały dzieci, 
maj� do�wiadczenie w prowadzeniu gospodarstwa domowego i dysponu-
j� wi�ksz� ilo�ci� czasu.178 

 
Kwatery 
W omawianych gospodarstwach  dla go�ci  przeznaczono ł�cznie 

52 pokoje ze  169 miejscami noclegowymi. Najwi�cej gospodarstw (5) 
wynajmuje maksymaln� liczb� pokoi  przewidzianych prawem dla dzia-
łalno�ci agroturystycznej, tj. 5, w których oferuje od 9 do 20 miejsc noc-
legowych. Dwa gospodarstwa przeznaczaj� dla go�ci  po 4 pokoje, w któ-
rych mo,e nocować 10 i 12 osób. Trzema pokojami dysponuj� 2 gospo-
darstwa. Mie�ci si� tam odpowiednio 6 i 10 miejsc do spania. W dwóch 
gospodarstwach  go�ciom udost�pnia si�  po 2 pokoje z 9 i 18 (!) miej-
scami. 

Je,eli chodzi o wyposa,enie kwater w łazienki, to sytuacja przed-
stawia si� ró,nie. Wspóln� łazienk� z gospodarzami posiada 38,5% kwa-
ter. S� to kwatery z 2, 3 lub 5 pokojami dla maksymalnie 10 osób.  
W dwóch  gospodarstwach z 2 i 5 pokojami łazienka jest przy ka,dym 
pokoju. W pozostałych 6 gospodarstwach cz��ć pokoi ma łazienk�,  
w cz��ci za� łazienka jest wspólna dla 2 pokoi. 

Dane te potwierdzaj� raczej �redni standard oferowanych kwater. 
Wi�kszo�ć kwaterodawców  stara si� maksymalnie zag��cić pokoje  
i proponuje wspólne korzystanie z łazienki. 

                                                 
178 Por. M. Sznajder, L. Przezbórska, Agroturystyka, PWE, Warszawa 2006 
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Kategoryzacja 
Od poziomu wyposa,enia kwater uzale,niona jest kategoria go-

spodarstwa. Decyduje o tym nie tylko wygl�d domu, jego otoczenia, 
brak zagro,e- dla ,ycia i zdrowia ale równie,  warunki bytowe ofero-
wane go�ciom. W Polsce przyj�to oznakowanie kategorii symbolem sło-
neczka: od jednego do trzech (kategoria najwy,sza). 

Tylko 2 gospodarstwa z powiatu płockiego poddały si� dobrowol-
nej ocenie przeprowadzonej przez Polsk� Federacj� Turystyki Wiejskiej 
Gospodarstwa Go2cinne. Kategori� 1,5 słoneczka uzyskało  gospodar-
stwo z Borowic gmina Bodzanów a 2 słoneczka gospodarstwo z Wilcz-
kowa poło,one w gminie Wyszogród. Oba  prowadzone przez osoby  
z wy,szym wykształceniem. 

 
Sezon turystyczny 
Wi�kszo�ć gospodarstw (10), tj. 77% prowadzi działalno�ć agrotu-

rystyczn� przez cały rok. Do sezonu letniego  ograniczyły si� 2 gospo-
darstwa; jedno poło,one w Czermnie gmina G�bin a drugie w Zdworzu 
gmina Ł�ck. Natomiast gospodatswo z Drwał, gmina Wyszogród przyj-
muje turystów od kwietnia do pa=dziernika. 

Niestety nie udało si� uzyskać danych odno�nie obło,enia kwater 
i wykorzystania posiadanego zasobu. 

 
Zatrudnienie 
Przygotowanie kwater na przyj�cie turystów, bie,�ca obsługa, 

przygotowanie posiłków wymagaj� nakładów pracy. Ze sprostaniem tym 
obowi�zkom ró,nie sobie radz� wła�ciciele gospodarstw. Niektórzy licz� 
tylko na własne siły inni za� zatrudniaj� w sezonie lub na stałe pracow-
ników. 

Spo�ród 13 gospodarstw tylko w jednym, w Czermnie, obsługa  
turystów spoczywa na barkach wła�cicieli gospodarstwa. W 7 gospodar-
stwach (54%) zatrudniane s� tylko osoby pochodz�ce z najbli,szej ro-
dziny; od 1 do 4 osób w gospodarstwie. W 2 gospodarstwach (15%) za-
trudniane s� po 3 osoby obce spoza rodziny. W pozostałych 3 gospodar-
stwach (23%) obok członków rodziny pracuj� osoby obce; razem po  
4 i 6 osób.  

Najwi�ksze zatrudnienie ma miejsce w Wilczkowie w gospodar-
stwie dysponuj�cym 12 pokojami i 30 miejscami noclegowymi. Wła�ci-
ciele daj� prac� 4 osobom z najbli,szej rodziny oraz 2 niespokrewnio-
nym. 

Ł�cznie w 13 gospodarstwach oprócz wła�cicieli prac� posiada  
25 osób spokrewnionych w wła�cicielami i 11 obcych. 

Ka,da zatrudniona osoba to =ródło utrzymania  dla siebie i swojej 
rodziny; to licz�ce si� w �rodowisku wiejskim miejsce pracy. Widz� to 
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równie, kwaterodawcy; 77% z nich uwa,a i, agroturystyka pozytywnie 
wpływa na zmniejszenie bezrobocia na wsi  a tak,e przysparza docho-
dów sklepikarzom i osobom prowadz�cym usługi turystyczne i inne. 

 
Promocja 
O dochodowo�ci z prowadzenia działalno�ci agroturystycznej  

w zdecydowanej mierze przes�dza liczba wypoczywaj�cych turystów.  
A to uzale,nione jest mi�dzy innymi od promocji gospodarstwa. Organi-
zacja poszczególnych elementów promocji le,y w gestii kwaterodawców 
a tak,e instytucji współpracuj�cych – ODR, biur turystycznych, samo-
rz�dów lokalnych czy stowarzysze-. 

Istnieje wiele sposobów reklamy, od tych tradycyjnych jak ogło-
szenia w prasie, katalogi, foldery po najnowocze�niejsz� form� jak� 
stwarza Internet. 

W powiecie płockim wszystkie gospodarstwa posiadaj� własne 
strony internetowe. Poprzez ulotki, foldery i pras� reklamuje si� 31% 
kwaterodawców. Mniej popularne jest uczestnictwo  w targach agrotu-
rystycznych (15%). W dalszym ci�gu bardzo powa,nym =ródłem infor-
macji o gospodarstwie s� relacje osób wypoczywaj�cych  w danym go-
spodarstwie. Potwierdza to ponad połowa ankietowanych (54%). 

 
Gródła finansowania 
Zdecydowana wi�kszo�ć kwaterodawców rozpoczynało działalno�ć 

finansuj�c j� w własnych oszcz�dno�ci (69%)179. Osi�gni�te dochody 
sukcesywnie inwestowano w poszerzenie działalno�ci i podniesienie 
standardu kwater. Tylko 4 gospodarstwa – z Drwał, Borowic, Wilczko-
wa, Zdworza korzystało ze �rodków unijnych Dysponuj� one prawie  
połow� (48%) pokoi do wynaj�cia. 

 
Usługi agroturystyczne180 
Podstawowe usługi agroturystyczne sprowadzaj� si�  do �wiad-

czenia noclegu i wy,ywienia. Jednak nie wszystkie gospodarstwa oferu-
j� posiłki. Gospodarstwo w Studzie-cu proponuje jedynie �niadania.  
We własnym zakresie przygotowywać musz�  jedzenie tury�ci wypo-
czywaj�cy w Grabiu, Zdworzu (2 gospodarstwa) i Juliszewie. W 2 go-
spodarstwach w Czermnie i w 1 w Zdworzu kwesti� wy,ywienia pozo-
stawiono do uzgodnienia z turystami. Tam jednak go�cie maj� do dys-
pozycji kuchni�. Całodzienne wy,ywienie proponuje natomiast 7 gospo-
darstw. 

                                                 
179 Por. Przykłady przedsięwzięć pozarolniczych na obszarach wiejskich. Baza danych AGRINPOL, 
Poznań 2001 
180 Dane ze stron internetowych gospodarstw i katalogu Mazowsze-Agroturystyka, Wyd. Stołeczne Biuro 
Informacji i Promocji Turystycznej, Warszawa 2003 
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Wi�kszo�ć gospodarstw poło,ona jest w pobli,u jezior  st�d pod-
stawow� usług� rekreacyjn�  staje si� korzystanie z k�pielisk. Tak� 
ofert� przedstawia 10 kwaterodawców. W 4 gospodarstwach wypoczy-
waj�cy tury�ci  mog� w�dkować w stawach rybnych. Jazd� konno we 
własnym gospodarstwie proponuj� 3 gospodarstwa a dost�pn� w pobli-
skim o�rodku je=dzieckim – 2. Ponadto w 2 gospodarstwach mo,na ko-
rzystać z przeja,d,ek bryczk�. 

Najbogatsz� ofert� przygotowało gospodarstwo w Wilczkowie. 
Mo,na tam je=dzić konno, bryczk�, korzystać z boiska do siatkówki  
i koszykówki a tak,e pograć w tenisa stołowego. Dla go�ci przygotowa-
no równie, miejsce na ognisko i grill. 

Z ciekaw� propozycj� wyst�piło gospodarstwo z Brwilna Dolnego, 
oferuj�c swoim go�ciom nauk� wyplatania wikliny. 

Do 10 gospodarstw mo,na przyjechać z własnym czworonogiem,  
a 11 gospodarstw przyjmuje równie, rodziny z małymi dziećmi. 
 
 
Podsumowanie 
  

Agroturystyka w powiecie płockim liczy ju, sobie 19 lat. Przez ten 
okres czasu utrzymuje si� z tej działalno�ci kilkana�cie gospodarstw.  
Te działaj�ce od samego pocz�tku wykorzystały ten czas do poszerzenia 
oferty usługowej oraz poprawy standardu kwater. Nabrały równie, do-
�wiadczenia w prowadzeniu tego biznesu. 

Jednak w dalszym ci�gu proponowany zakres usług jest zbli,ony 
we wszystkich gospodarstwach. Brak takich, które odznaczaj� si� wy-
j�tkowo�ci� i atrakcyjno�ci�. Wi�kszo�ć kwaterodawców uwa,a, i, bli-
sko�ć wody i lasu jest podstawow� zach�t� do wypoczynku. Owszem jest 
to podstawa gdy lato jest ciepłe i bezdeszczowe. Natomiast w innych 
warunkach pogodowych i w pozostałych okresach poza sezonem brakuje 
„wabika”, który zach�ci do przyjazdu. Ten brak zró,nicowania ofert 
sprawia, i, gospodarstwa nie podj�ły  przez te kilkana�cie lat współpra-
cy choćby w formie stowarzyszenia, gdy, w zasadzie konkuruj� ze sob�. 
To uniemo,liwia stworzenie sieci agroturystycznej, w której ka,de  
z gospodarstw specjalizuje si� w jednej z usług i informuje turystów  
o atrakcjach w pozostałych gospodarstwach. Tury�ci mog� odwiedzać 
ka,de z gospodarstw nale,�cych do sieci. 

Równie, poziom kwater ocenić mo,na jako �redni. Tylko cz��ć 
gospodarstw ma pokoje z łazienk�. Brak natomiast gospodarstw o wy-
sokim standardzie pomieszcze- przeznaczonych dla zamo,niejszych tu-
rystów.   

 W warunkach powiatu płockiego w dalszym ci�gu pozostaj� 
niewykorzystane jej walory turystyczne, jak choćby rzeka Wisła jako 
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akwen dla uprawiania sportów ,eglarskich i  jako trasa rajdów rowero-
wych wzdłu, jej brzegów, od Nowego Duninowa do Wyszogrodu i z po-
wrotem praw� stron� do Płocka. Na tej trasie mo,na stworzyć sieć go-
spodarstw i zaplanować program pobytu w ka,dym z nich. Ta inicjaty-
wa z pewno�ci� zainteresowałaby turystów weekendowych  chc�cych  
w ciekawy sposób wykorzystać 2 – 3 dni. Celowym byłoby powołanie 
Stowarzyszenia Gmin Nadwi�la-skich. Propagowało by ono równie, 
tereny poło,one wzdłu, wału wi�lanego idealne dla turystyki spacero-
wej, rowerowej i przyrodniczej.     

Innym rozwi�zaniem godnym polecenia jest mo,liwo�ć działania 
w ramach Lokalnych Grup Działania (LGD). Istnieje bowiem mo,liwo�ć 
skorzystania ze �rodków unijnych przeznaczonych na aktywizacj� lo-
kalnych społeczno�ci zwi�zan� z wykorzystaniem istniej�cego potencja-
łu osobowego i gospodarczego. 

Gospodarstwa agroturystyczne powiatu płockiego w swojej  ofer-
cie powinny równie, uwzgl�dniać blisko�ć Płocka – miasta nie tylko 
pi�knie poło,onego na wysokim brzegu Wisły, zasobnego w zabytki, ale 
oferuj�cego w sezonie letnim imprezy plenerowe o uznanej ju, renomie. 
Tak,e  Termy Gostyni-skie, których budowa niebawem si� rozpocznie, 
przyci�gn� turystów spragnionych ciepłych, o,ywczych k�pieli. Dla wie-
lu z nich dobrym rozwi�zaniem b�dzie zakwaterowanie w gospodar-
stwie agroturystycznym. I to warto mieć na uwadze i wykorzystać. 

Ostatnim argumentem przemawiaj�cym za propagowaniem tego 
rodzaju turystyki jest poprawiaj�ca si� systematycznie dochodowo�ć 
polskich rodzin. Wiele z nich z pewno�ci� cz��ć swego urlopu lub week-
endy sp�dzi  w tradycyjnym krajobrazie wiejskim.  
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AGROTURISM I� THE PŁOCK COU�TY 
 
Key words: agroturism, Płock County, accommodations 
 

Summary 
 Agroturism in the Płock County was established in 1991 and currently in-
cludes 17 farms. Płock County has tourist attraction conducive agroturism. 
However, the range of tourist services in modest and the level of accommoda-
tions rather average. Tourist attractions in the county are still not  used in the 
way that they could be. 
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GGoossppooddaarrssttwwoo  aaggrroottuurryyssttyycczznnee    
jjaakkoo  pprrzzeeddssiięęwwzziięęcciiee  rrooddzziinnnnee  

 
 
 
 
WWssttęępp    

 
Warunkiem rozwoju obszarów wiejskich jest wzrost ich ró,no-

rodno�ci poprzez wzbogacenie funkcji społeczno-gospodarczych. Coraz 
cz��ci zwraca si� uwag� na  potrzeb� rozwoju pozarolniczych funkcji 
obszarów wiejskich. Wielofunkcyjny rozwój obszarów jest współcze�nie 
podstawowym postulatem w zagadnieniach dotycz�cych rozwoju wsi. 
Spo�ród wielu funkcji gospodarczych na obszarach wiejskich z powo-
dzeniem mo,e rozwijać si�  tylko kilka. Nale,� do nich: agroturystyka, 
usługi i handel, le�nictwo, drobna wytwórczo�ć181.   

Przedmiotem niniejszego opracowania s� teoretyczne i praktycz-
ne aspekty funkcjonowania rodzinnych gospodarstw agroturystycznych. 
W pracy przeanalizowano 12 gospodarstw agroturystycznych na terenie 
województwa mazowieckiego w latach 2005 - 2009. Obserwacje dotycz�-
ce funkcjonowania rodzinnych gospodarstw agroturystycznych prze-
prowadzono podczas trzydniowych pobytów w poszczególnych gospo-
darstwach w miesi�cu wrze�niu w latach 2006 – 2009, a nast�pnie we 
wrze�niu 2009 roku przeprowadzono badania ankietowe struktury ro-
dzin rolniczych prowadz�cych agroturystyczny biznes. 
 

                                                 
181 J. Bański, Możliwości rozwoju alternatywnych źródeł dochodu na obszarach wiejskich, [w:] Pozarol-
nicza działalność gospodarcza na obszarach wiejskich, Pałka E (red.), „Studia Obszarów Wiejskich” tom 
V/2004, s. 26 
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11..  IIssttoottaa  pprrzzeeddssiięębbiioorrcczzoośśccii  rrooddzziinnnneejj  
 
Przedsi�biorczo�ć mo,na traktować jako traktować jako postaw� 

lub jako proces. Jako postawa przedsi�biorczo�ć jest cech� jednostek 
ludzkich i polega na skłonno�ci do podejmowania nowych działa-, ulep-
szania istniej�cych elementów �rodowiska, na twórczo aktywnej posta-
wie wobec otaczaj�cej t� jednostk� rzeczywisto�ci.  

Przedsi�biorcza jednostka musi mieć predyspozycje i cechy, takie 
jak182: 
− skłonno�ć do podejmowania ryzyka, 
− gotowo�ć do przyswajania nowej wiedzy, 
− niespokojny i poszukiwawczy umysł, 
− zdolno�ć obserwacji �rodowiska i zauwa,ania rzeczy wymagaj�cych 
zmian, 

− umiej�tno�ć kontaktów z otoczeniem, 
− zdecydowanie, odpowiedzialno�ć, rzeczywisto�ć w post�powaniu  
z innymi, 

− umiej�tno�ć wykorzystania ka,dej okazji do twórczego działania. 
Przedsi�biorczo�ć jako proces polega na powstawaniu i rozwoju 

jednostek przedsi�biorczej działalno�ci gospodarczej. 
Istnieje wiele nurtów teoretycznych wyja�niaj�cych ducha przed-

si�biorczo�ci. Ekonomi�ci zakładaj�, ,e podstawow� motywacj� stanowi 
d�,enie do maksymalizacji zysku, a przedsi�biorczo�ć pojawia si� spon-
tanicznie w sprzyjaj�cych warunkach gospodarczych. Antropolodzy, hi-
storycy, psychologowie i socjologowie wskazuj� na znaczenie takich 
czynników jak: normy społeczne i podzielanie przekonania, psychiczne 
motywacje do osi�gania sukcesu, legimityzacja przedsi�biorczo�ci. Mimo 
tego, ,e religie i systemy etyczne stwarzaj�ce wła�ciwy klimat dla roz-
woju przedsi�biorczo�ci s� cz�sto zró,nicowane, to ich systemy warto�ci 
wspólnie kład� nacisk na familizm, p�d do polepszania własnego bytu, 
wykształcenie, potrzeb� kontroli własnego losu, wspólnotowo�ć, praco-
wito�ć, oszcz�dno�ć. Warto�ci te przyczyniaj� si� do postrzegania  
przedsi�biorstwa rodzinnego jako bazy rozwoju przedsi�biorczo�ci.183   

Firma rodzinna to przedsi�biorstwo rodzinne o dowolnej formie 
prawnej , którego kapitał w cało�ci lub w decyduj�cej cz��ci znajduje si� 
w posiadaniu rodziny, przynajmniej jeden jej członek wywiera decyduj�-
cy wpływ na kierownictwo lub sam sprawuje funkcj� kierownicz�  
z zamiarem trwałego utrzymania przedsi�wzi�cia w r�kach rodziny.184 

Obecnie wielu autorów uznaje, ,e firma rodzinna, to jednostka, w 
której dwóch lub wi�cej członków rodziny dzieli prac� i własno�ć(w 
                                                 
182 A. Woś (red.), Encyklopedia agrobiznesu, Fundacja Innowacja, Warszawa 1998, s. 634. 
183 J. Jeżak, W. Popczyk, A. Winnicka – Popczyk, Przedsiębiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i rozwój, 
Difin, Warszawa 2004, s. 46  
184 Tamże, s.19.    
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przypadku firm niepublicznych jest to własno�ć 51% udziałów, w przy-
padku firm publicznych posiadanie pakietu kontrolnego akcji).185 

Do innych elementów, które oddaj� istot� przedsi�biorstwa ro-
dzinnego nale,�:186  
− zatrudnieni pracownicy – wi�cej ni, jeden członek rodziny pracuje 
odpłatnie lub nieodpłatnie; 

− przebieg i rozwój kariery – istnienie firmy w du,ym stopniu wpły-
wa na decyzje członków rodziny co do rodzaju kariery i wyboru 
dróg ,yciowych; 

− problem dziedziczenia – kształtuj�ce si� stosunki maj� wpływ na 
przej�cie kierownictwa i własno�ci firmy; 

− wpływ na zarz�dzanie – członkowie rodziny utrzymuj� kluczow� 
pozycj� w kontrolowaniu zarz�du firmy; 

− system warto�ci, priorytetów i celów – warto�ci kultywowane przez 
rodzin�  wpływaj� na filozofi� prowadzonego przedsi�wzi�cia; 

− istnienie sprz�,enia zwrotnego – brak wyra=nego rozgraniczenia 
mi�dzy rodzin�, a firm�; 

− legenda i mit firmy – historia rodziny jest cz��ci� legendy o firmie  
i tworzy jej mit; 

− dzielenie odpowiedzialno�ci – rodzina dzieli poczucie odpowiedzial-
no�ci za losy i przyszło�ć firmy jako dzieło wspólnego dziedzictwa. 
Uj�cie systemowe przedstawia firm� rodzinn� jako trzy oddzielne 

podsystemy:187 
− podsystem rodzinny – jego elementami s� poszczególni członkowie 
rodziny, jest on wewn�trznie skupiony na członkach rodziny; 

− podsystem gospodarczy (firma) – elementy składowe stanowi� pra-
cownicy, kierownicy i klienci. Jego zadaniem jest realizacja celów 
działania firmy przy maksymalnie wysokiej wydajno�ci jej człon-
ków. Jest zewn�trznie nastawiony na klientów; 

− podsystem własno�ci – jego elementami s� wszyscy wła�ciciele 
przedsi�biorstwa – zarówno członkowie rodziny, jak i osoby do niej 
nie nale,�ce. Podsystem ten determinuje sprawne zarz�dzanie 
firm�, tworzenie jej misji  wytyczanie celów działania itp.  
Przedsi�biorstwa rodzinne posiadaj� unikalne zalety polegaj�ce 

na tym, ,e:188 
− członkowie rodziny, którzy pracuj� razem, dbaj� i troszcz� si�  
o siebie wzajemnie, o pracowników najemnych, o klientów w stop-
niu o wiele wy,szym ni, w firmach nierodzinnych; 

− pracownicy najemni s� bardziej sumienni, pilni i oddani, pracuj�c 
w firmie rodzinnej; 

                                                 
185 Tamże, s.46. 
186 Tamże s. 20. 
187 Tamże, s. 21 
188 Tamże, s. 25 
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− wła�ciciele firm rodzinnych s� bardziej dost�pni w porównaniu  
z wła�cicielami i kierownictwem innych typów przedsi�biorstw; 

− atrybutami firm rodzinnych s�: szacunek i przywi�zanie do trady-
cji, bezpiecze-stwo utrzymania pracy, odpowiedzialno�ć, nastawie-
nie na jako�ć, długofalowe cele, du,y margines samodzielno�ci. 
 
W Polsce firmy rodzinne nale,� do jednego, b�d= pi�ciu członków 

rodziny, przy czym najcz��ciej wyst�puj�cym modelem jest firma ro-
dzinna, której współwła�cicielami jest dwóch członków rodziny (53%)189.  

 
 

22..  GGoossppooddaarrssttwwoo  rrooddzziinnnnee  
 
Wi�kszo�ć definicji gospodarstwa rodzinnego uwzgl�dnia cechy 

najbardziej charakterystyczne dla tej formy gospodarowania w rolnic-
twie190: 
− Rolnicy uprawiaj�cy ziemi�, pracuj� na niej, s� z ni� bezpo�rednio 
zwi�zani, ,yj� w �rodowisku wiejskim. Charakteryzuje ich dualna 
orientacja: na produkcj� i rynek oraz rodzin�. 

− Rodzina i gospodarstwo w rolnictwie �wiadcz� sobie wzajemnie 
usługi, które nie znajduj� wyrazu na rynku. Rola gospodarstwa  
w utrzymaniu rodziny i rola rodziny w �wiadczeniu pracy na rzecz 
gospodarstwa nie dadz� si� zweryfikować i ocenić jedynie w kate-
goriach rynkowych, ekonomicznych. 

− Cz�sto podkre�la si�  szczególn� rol� rodziny i wsi, z ich specyficz-
nymi normami i instytucjami, jako cech� charakterystyczn� war-
stwy chłopskiej. 

− Gospodarstwo rodzinne stanowi samodzieln� jednostk� gospodar-
cz�, bez wzgl�du na to, czy mamy do czynienia z własno�ci� 
wszystkich �rodków produkcji, czy te, własno�ci� cz��ci �rodków  
i dzier,aw� pozostałych składników maj�tkowych. Decyduj�cy jest 
to, ,e gospodarstwo prowadzone na własn� odpowiedzialno�ć i na 
własne ryzyko. Głowa rodziny jest równocze�nie przedsi�biorc�, 
kierownikiem i wykonawc�. 

− Obszar gospodarstwa rodzinnego jest ograniczony tylko zasobami 
rodzinnej siły roboczej i poziomem dost�pnej techniki.  
Ró,ne próby okre�lenia, czym jest rodzinne gospodarstwo rolne  

i jakie czynniki  mog� �wiadczyć o jego trwało�ci, podporz�dkowane s� 
dwóm nast�puj�cym celom:191 
                                                 
189 M. Domagalska-Grędys, Istota i potencjał przedsiębiorstwa rodzinnego w charakterystyce ogólnej 
oraz opinii klientów, Roczniki Naukowe Stowarzyszenia Ekonomistów Rolnictwa i Agrobiznesu, Tom 
IX, Zeszyt 2/2009, s. 77 
190 F. Tomczak, Gospodarka rodzinna w rolnictwie, Uwarunkowania i mechanizmy rozwoju, Instytut 
Rozwoju Wsi i Rolnictwa Polskiej Akademii Nauk. Warszawa 2005, s. 22 
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− wyró,nienie w obr�bie ogólnego modelu odmian i wariantów; 
− podkre�lenie odmienno�ci gospodarstwa rodzinnego w stosunku do 
gospodarstwa okre�lanego mianem przemysłowego. 
Gospodarstwo rodzinne jest samodzieln� jednostk� produkcyjn�, 

gdzie192: 
− podstawowe czynniki produkcji nale,� do wła�ciciela (rodziny), 
który wypełnia funkcje kierownicze; 

− praca wykonywana jest przez wła�ciciela i jego rodzin�; 
− własno�ć i zarz�dzanie przekazywane s� z pokolenie na pokolenie; 
− gospodarstwo domowe nie jest oddzielone od jednostki produkcyj-
nej; 

− wynikiem gospodarowania jest dochód. 
Wielko�ć niezb�dnego produktu w gospodarstwie chłopskim jest 

funkcj� wielko�ci i cech jako�ciowych oraz cech jako�ciowych samej ro-
dziny chłopskiej.  
 Wa,ne s� nast�puj�ce problemy:193  
− moment cyklu  rozwojowego, w jakim znajduje si� rodzina; 
− z jakich członków składa si� rodzina; 
− ilu członków rodziny pracuje w gospodarstwie; 
− jakie s� plany poszczególnych członków rodziny; 
− jaka jest mo,liwa wydajno�ć pracy członków rodziny; 
− jak wielki mo,e być stopie- wysiłku wło,onego w prace w gospo-
darstwie; 

− skłonno�ć do rozszerzania działalno�ci gospodarstwa. 
Według ekonomistów rolnych i socjologów gospodarstwo rodzinne 

funkcjonuje na nast�puj�cych zasadach:194 
− istnieje wzajemna relacja mi�dzy organizacj� produkcji i potrze-
bami konsumpcyjnymi rodziny rolniczej; 

− praca jest wykonywana przez rodzin� i nie mo,na jej oceniać w ka-
tegoriach zysku,  

− celem jest wytwarzanie warto�ci u,ytkowych, a nie warto�ci wy-
miennych; 

− wyst�puje relatywna autonomia wzgl�dem otaczaj�cego społecze--
stwa; 

− system gospodarczy oparty jest na relatywnej samowystarczalno-
�ci; 

− społecze-stwo wiejskie oparte jest na wzajemnej znajomo�ci; 
− decyduj�ca jest funkcja notabli, którzy zapewniaj� ł�czno�ć mi�dzy 
społecze-stwem lokalnym i globalnym.  

                                                                                                                                               
191 K. Gorlach, Socjologia obszarów wiejskich, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2004, s. 96 
192 Encyklopedia agrobiznesu, op. cit., s. 340.  
193 K. Gorlach, op. cit., s. 92. 
194 F. Tomczak, op. cit., s. 23. 
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Dodatkowa praca i dodatkowy wysiłek w gospodarstwie rodzin-
nym s� podejmowane tylko wtedy, gdy ocena uci�,liwo�ci pracy w sto-
sunku do poziomu koniecznych do zaspokojenia potrzeb wypada dla niej 
korzystnie195. 

W polityce Unii Europejskiej przyj�to gospodark� rodzinn� za po-
pieran� i po,�dan� form� organizacji rolnictwa.196 

Obok podstawowych i trwałych cech rozwoju �wiatowego rolnic-
twa rodzinnego, w rolnictwie tym wyst�puj� jednocze�nie procesy kon-
centracji i dekoncentracji, trwaj� reformy agrarne. W mnogo�ci tych 
przemian wyró,nić mo,na dwie szczególne cechy gospodarstw rodzin-
nych197: 
− trwało�ć systemu rodzinnego w rolnictwie jako układu gospo-
darczego; 

− ci�głe przeobra,enia tego układu okre�lanego przez procesy dosto-
sowawcze w danych warunkach miejsca i czasu. 
Rozwój gospodarstw rodzinnych cz�sto napotyka na problemy  

z których najwa,niejsze to:198  
− bariera skali produkcji i ograniczone mo,liwo�ci wykorzystania 
ekonomiczno – organizacyjnego walorów gospodarowania w wi�k-
szej skali; 

− bariera siły roboczej; 
− bariera ograniczonych zdolno�ci do inwestycji i akumulacji; 
− bariera wyposa,enia technicznego i zdolno�ci adaptacyjnych no-
wych technologii przez małe i nisko produkcyjne gospodarstwa ro-
dzinne; 

− bariery społeczno-socjologiczne zwi�zane szczególnie z charakte-
rem zatrudnienia (mo,liwo�ci pogł�bienia społecznego podziału 
pracy), brakiem czasu wolnego, ograniczonymi mo,liwo�ciami 
kształcenia, rozwoju kulturalnego, prymitywnymi warunkami bytu 
itp. 

 
 
33..  DDzziiaałłaallnnoośśćć  aaggrroottuurryyssttyycczznnaa  ggoossppooddaarrssttww  rrooddzziinnnnyycchh  

 
Gospodarstwo rolne i gospodarstwo agroturystyczne ró,ni� si� 

mi�dzy sob� zasadami ich prowadzenia i zarz�dzania, a cz�sto struktu-
r� produkcji. Dotycz to przede wszystkim: wykorzystania ziemi, inten-
sywno�ci produkcji, zarz�dzania zasobami pracy oraz ochrony �rodowi-
ska.  

                                                 
195 K. Gorlach, op. cit., s.92. 
196 F. Tomczak, op. cit., s. 26. 
197 Tamże, s. 63. 
198 Encyklopedia agrobiznesu, op. cit., s. 342. 
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Zasady prowadzenia gospodarstw rolnych s� z reguły odmienne  
z zasadami prowadzenia gospodarstw agroturystycznych. Gospodarstwa 
agroturystyczne d�,� z reguły do ekstensyfikacji i ekologizacji produk-
cji, co ma �cisły zwi�zek z potrzebami agroturystyki, gdy tymczasem  
w gospodarstwach rolnych celem nadrz�dnym jest intensyfikacja pro-
dukcji w celu maksymalizacji zysku199. 

Agroturystyka jest form� wypoczynku odbywaj�cego si� na tere-
nach wiejskich o charakterze rolniczym, opart� o baz�  noclegow� i ak-
tywno�ci rekreacyjne zwi�zane z gospodarstwem rolnym lub równo-
wa,nym i jego otoczeniem (przyrodniczym, produkcyjnym i usługo-
wym)200. 

Działalno�ć agroturystyczna  jest przedsi�wzi�ciem rodzinnym. 
Dlatego rozpocz�cie tego biznesu ł�czy si�, nie tylko z odpowiednimi 
cechami osobowo�ciowymi członków rodziny, ale równie, z wolnymi za-
sobami siły roboczej, których mo,na anga,ować do działalno�ci agrotu-
rystycznej  i którzy po�wieciliby na to swój czas201. 

Przeprowadzaj�c przegl�d zasobów ludzkich w rodzinie, która 
zamierza prowadzić działalno�ć agroturystyczn�, warto odpowiedzieć 
na nast�puj�ce pytania: 
a. Kto w rodzinie jest zainteresowany działalno�ci� agroturystycz-
n�? 

b. Jakie s� kompetencje, umiej�tno�ci i zainteresowania tych osób? 
c. Czy w rodzinie s� osoby przeszkolone w zakresie zarz�dzania biz-
nesem? 

d. Czy istniej� potrzeby szkoleniowe w zakresie agroturystyki? 
e.  Jaki jest poziom zaanga,owania poszczególnych osób w agrotury-
styk�? 

f. Czy te osoby s� przygotowane do pracy w zespole? 
g. Jaki jest poziom ich motywacji? 
h. Czy s� one przygotowane na przyj�cie problemów i dzielenie ich  
z rodzin�? 

i. Jakie s� mo,liwo�ci pomocy ze strony rodziny w przedsi�wzi�ciu 
agroturystycznym? 
 
W badaniach ankietowych przeprowadzonych w�ród gospodarstw 

agroturystycznych202 analizowano motywy podejmowania działalno�ci 

                                                 
199 M. Sznajder, L. Przepiórska, Agroturystyka, PWE, Warszawa 2006, s. 111. 
200 M. Drzewiecki, Podstawy agroturystyki, Oficyna Wydawnicza Ośrodka Postępu organizacyjnego  
sp. z o.o., Bydgoszcz 2002, s.41. 
201 J. Sikora, Agroturystyczny bizne. Poradnik organizatora turystyki i wypoczynku, TNOiK, Bydgoszcz 
1995, s. 44. 
202Turystyka wiejska czynnikiem ożywienia terenów wiejskich. Raport: Diagnoza efektywności polskiej 
agroturystyki. Krajowe Centrum Doradztwa Rozwoju Rolnictwa i Obszarów Wiejskich Oddział w Kra-
kowie, Kraków 2001, s. 60.  
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agroturystycznej przez rolników. Najcz��ciej wskazywane w hierarchii 
wa,no�ci motywy to: 
a. ch�ć uzyskania dodatkowego dochodu;  
b. mo,liwo�ć wykorzystania wolnych pomieszcze- w gospodarstwie; 
c. poło,enie gospodarstwa w atrakcyjnie turystycznie terenie; 
d. propozycja doradcy rolniczego; 
e. brak stałego zatrudnienia; 
f. mo,liwo�ć realizacji własnych zainteresowa-; 
g. przykład s�siadów i znajomych; 
h. zapotrzebowanie w lokalnym �rodowisku; 
i. tradycje rodzinne w przyjmowaniu turystów; 
j. informacje w �rodkach masowego przekazu; 
k. inne motywy. 
Rodzinne gospodarstwa agroturystyczne s� miejscem aktywizacji 

przedsi�biorczej ludno�ci wiejskiej w oparciu o fundamentaln� instytu-
cj� rodziny. S� one równie, miejscem nawi�zywania kontaktów z wie-
loma �rodowiskami społecznymi, co ma du,e znaczenie w wyrównywa-
niu szans awansu społecznego młodzie,y wiejskiej. 

Agroturystyka, to nie tylko dochód dla samego rolnika �wiadcz�-
cego usługi, ale równie, rozwój pokrewnych dziedzin z ni� zwi�zanych, 
takich jak: handel, gastronomia, przetwórstwo, rodzaju usługi, r�ko-
dzielnictwo, pami�tkarstwo itp.    

 
 

44..    CChhaarraakktteerryyssttyykkaa  wwyybbrraannyycchh  rrooddzziinnnnyycchh  ggoossppooddaarrssttww  
aaggrroottuurryyssttyycczznnyycchh  ww  wwoojjeewwóóddzzttwwiiee  mmaazzoowwiieecckkiimm    

 
Analizowane rodzinnych gospodarstw agroturystyczne cechowała 

du,a ró,norodno�ć.  Spo�ród badanych gospodarstw agroturystycznych 
4 stanowi� element rozwini�tego biznesu, w skład którego wchodzi de-
taliczna działalno�ć handlowa, produkcja pieczywa, hodowla koni (go-
spodarstwo IV), gospodarstwo rolne, ferma kur niosek, hodowla koni 
(gospodarstwo VI) oraz  gospodarstwo rolne, hodowla zwierz�t, firma 
drogowo-transportowa (gospodarstwo VIII) oraz działalno�ć gastrono-
miczna (gospodarstwo XI). W rodzinach prowadz�cych te gospodarstwa 
działalno�ć poza agroturystyczna stanowi główne =ródło dochodów. 
Mo,na równie, zaobserwować zjawisko finansowania inwestycji agrotu-
rystycznych kosztem bardziej efektywnych działalno�ci. 
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Tabela 1. Główne źródła dochodu gospodyni [F] i gospodarza [G] 

Gospo-
darstwo 

Prowadzenie 
gospodarstwa 

rolnego 

Stała  
praca za-
robkowa 

Praca  
dorywcza  
i inne  
źródła 

Pozarolnicza 
działalność 
gospodarcza 

Emerytura 
lub renta 

I  G    
II  G    
III G     
IV    F, G  
V G F    
VI G     
VII G     
VIII G   G  
IX    G  
X  F, G    
XI   G F  
XII G    F, G 

Źródło: opracowanie własne 
 

Drug� grup� agroturystycznych gospodarstw rodzinnych stano-
wi� te jednostki, w których, wła�ciciele gospodarstw wykonuj� stał� 
prac� zarobkow�, która jest głównym =ródłem rodzinnych dochodów 
(gospodarstwa I, II, V, IX, X) (Tabela 1). Działalno�ć rolnicza tych go-
spodarstw jest bardzo ograniczona i ma symboliczny charakter. 

Trzecia grupa to gospodarstwa prowadz�ce działalno�ć rolnicz�, 
która stanowi główne =ródło dochodu (gospodarstwa III,VII, XII).  
W gospodarstwach tych głównym =ródłem dochodów jest produkcyjna 
działalno�ć rolnicza, a agroturystyka stanowi dodatkowe =ródło zasila-
nia bud,etów rodzinnych.  

Analizuj�c struktur� rodzin w badanych gospodarstwach agrotu-
rystycznych (tabela 2) mo,na stwierdzić, ,e w rodzinach prowadz�cych 
działalno�ć agroturystyczn� najwi�kszy udział maj� osoby w wieku pro-
dukcyjnym – 66[%], a najmniejszy członkowie rodzin w wieku popro-
dukcyjnym –14[%]. Natomiast osoby w wieku przedprodukcyjnym sta-
nowi� 18[%] udziału struktury rodzin analizowanej populacji gospo-
darstw agroturystycznych.   
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Tabela 2.  Struktura rodzin w gospodarstwach agroturystycznych według grup 
ekonomicznych i płci 

Gospodarstwo 

Ludzie w wieku [lata] 
Przedprodukcyjnym Produkcyjni Poprodukcyjni 
Mężczyźni 
do 18 

Kobiety 
do 18 

Mężczyźni 
19 - 65 

Kobiety 
19 - 60 

Mężczyźni 
pow. 65 

Kobiety 
pow. 60 

I   2 2   
II 1 1 1 1  1 
III 1  1 1  1 
IV  1 3 3   
V  2 1 1   
VI   1 1 1  
VII 1  2 1  1 
VIII 1 1 1 1  1 
IX   2 2 1  
X   1 3   
XI   2 2   
XII 1  1 1 1 1 

Razem 5 5 18 19 3 5 

Źródło: opracowanie własne 
Z danych dotycz�cych wykształcenia osób prowadz�cych działal-

no�ć agroturystyczn� wynika, najwi�ksz� grup� – 46 [%] stanowi�  oso-
by z wy,szym wykształceniem, a najmniejsz� grup� stanowi� osoby  
z najni,szym – zawodowym wykształceniem – 17 [%]. Osoby z wy-
kształceniem �rednim maj� udział 38 [%]. 

Tabela 3. Struktura wykształcenia gospodarzy [M] i gospodyń [F] 

Gospodarstwo 
Poziom wykształcenia 

podstawowe zawodowe średnie wyższe 
I   F, M  
II    F, M 
III   F,M  
IV  F, M   
V   F, M  
VI    F, M 
VII   M F 
VIII    F, M 
IX   F, M  
X    F, M 
XI  F, M   
XII    F,M 

Źródło: opracowanie własne 
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Taki stan rzeczy �wiadczy o tym, ,e wła�ciciele analizowanych 
gospodarstw maj� wysoki poziom wykształcenia, co daje gwarancje wy-
sokiego poziomu jako�ciowego usług agroturystycznych �wiadczonych 
zgodnie z zasadami i najnowsz� wiedz� w tym zakresie.  
 
 
PPooddssuummoowwaanniiee  

 
Rozwój agroturystyki w Polsce w ostatnich latach jest bardzo 

znacz�cy. Ten rodzaj działalno�ci uzupełniaj�  gospodarstw rolnych 
stanowi istotne uzupełnienie dochodów ludno�ci zamieszkuj�cej obszary 
wiejskie. Głównym motywem rozwoju agroturystyki jest poszukiwanie 
przez rolników dodatkowych =ródeł dochodu. Wynika to z przemian 
systemowych dotycz�cych rolnictwa. W nowej rzeczywisto�ci gospodar-
czej rolnicy cz�sto wykorzystuj� ukryty potencjał rodzinnych gospo-
darstw i decyduj� si� na rozpocz�cie działalno�ci agroturystycznej. 

Analiza rodzinnych w gospodarstw agroturystycznych wykazała, 
,e posiadaj� one struktury rodzin zapewniaj�ce z powodzeniem realiza-
cj� działalno�ci agroturystycznej. Wi�kszo�ć badanych gospodarstw po-
siada trzypokoleniowe rodziny, co ma istotny wpływ na powodzenie 
przedsi�wzi�ć agroturystycznych oraz utrwala wi�zi rodzinne.      
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AGRO-TOURISM FARM AS FAMILY E�TERPRISE 

 
Key words: agricultural, agro-tourism, agro-tourism farm family business, 
nonagricultural activity 
 

Summary 
In this paper  there is presented  the state of nonagricultural development agro-
tourism farm and family business. This form of economic activity is the alter-
native source of income for family farms. 
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