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DDeeccyyzzjjee  iinnwweessttoorraa  iinnddyywwiidduuaallnneeggoo    
ww  PPoollssccee  nnaa  ttllee  zzaacchhoowwaańń  nnaa  śśwwiieecciiee  

 
 
  
  
WWpprroowwaaddzzeenniiee  

 
W dzisiejszych czasach oczywistym staje si' problem inwestowania 

wolnych �rodków pieni'%nych i lokowania oszcz'dno�ci. Dzi'ki rozs$dnym 
decyzjom gospodarstwa domowe s$ w stanie pomno%yć posiadany maj$tek 
lub uchronić si' przed jego uszczupleniem chocia%by w wyniku działania in-
flacji. Temat ten jest bardzo istotny zarówno w czasie dobrej koniunktury na 
rynkach jak i w czasie spadków na giełdach. Podczas hossy przemy�lane wy-
bory inwestycyjne mog$ przeło%yć si' na wy%sze stopy zwrotu. W tym mo-
mencie mo%na ponosić wi'ksze ryzyko, wybierać bardziej skomplikowane 
narz'dzia finansowe i liczyć na du%e „wygrane”. Oczywi�cie niezb'dna do 
tego jest odpowiednia wiedza, do�wiadczenie i przygotowanie teoretyczne. 
Podczas kryzysów na rynkach finansowych odpowiednie ulokowanie kapita-
łu pozwoli przeczekać załamanie gospodarcze. To wła�ciwa chwila na bar-
dziej bezpieczne inwestycje, rezygnacj' z ryzykownych kontraktów, przecze-
kanie spadków.  

Wła�nie od powy%szych decyzji zale%y przyszło�ć inwestora. Dzi'ki 
wła�ciwej strukturze oszcz'dno�ci gospodarstwa domowe s$ w stanie przy-
gotować si' na gorsze czasy, zabezpieczyć si' na emerytur' lub po prostu 
podnie�ć obecn$ jako�ć i poziom %ycia. Dlatego na rynku pojawia si' coraz 
wi'cej instrumentów pomagaj$cych uzyskać cel inwestycji, dostosowanych 
do potrzeb i oczekiwa� najbardziej wymagaj$cych inwestorów. Jednak czy s$ 
one dostrzegane przez inwestorów indywidualnych? Czy stanowi$ jedynie 
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bogate tło dla najbardziej tradycyjnych metod inwestowania skumulowanych 
oszcz'dno�ci.  
  
  
11..  WWyybboorryy  iinnwweessttyyccyyjjnnee  ww  PPoollssccee  

 
Na przestrzeni lat sytuacja w Polsce zmieniła si' i społecze�stwo sta-

je si' coraz bardziej �wiadome korzy�ci płyn$cych z wła�ciwego rozplanowa-
nia zgromadzonych oszcz'dno�ci. Jednak nadal Polacy dokonuj$ głównie 
wyborów bezpiecznych. Struktur' oszcz'dno�ci Polaków pozwoliły przybli-
%yć badania przeprowadzone przez Analizy Online dotycz$ce okresu od 2006 
roku do czerwca 2008 r. Według raportów Polacy najch'tniej decyduj$ si' na 
powierzenie �rodków bankom i lokuj$ oszcz'dno�ci w depozytach złotowych 
b$d^ walutowych (Rys. 1). W 2006 roku około 40% �rodków zostało zgroma-
dzonych wła�nie w tej formie. W kolejnych latach ilo�ć ta spadała, ale nadal 
kształtowała si' na wysokim poziomie. Polacy ch'tnie wybierali tak%e akcje 
spółek publicznych oraz fundusze inwestycyjne. Pierwsze stanowiły we 
wrze�niu 2006 roku 7% i wzrastały a% do czerwca 2007, kiedy osi$gn'ły po-
ziom 10%. Warto�ć funduszy inwestycyjnych w portfelach gospodarstw do-
mowych tak%e wzrosła w tym czasie z poziomu 11,5% do 16%. Zwi'kszenie 
tych dwóch pozycji nast'powało kosztem udziału depozytów bankowych oraz 
obligacji i bonów skarbowych. Na rynku rosło zainteresowanie coraz bardziej 
ryzykownymi instrumentami, dzi'ki dobrej koniunkturze na giełdzie. Ak-
tywne inwestowanie przynosiło wi'ksze stopy zwrotu. Jednak wraz z pogor-
szeniem si' sytuacji na rynkach finansowych, upadkami banków, bankruc-
twami firm, społecze�stwo zacz'ło wycofywać si' z ryzykownych form pom-
na%ania kapitału i skierowało wolne �rodki do banków. Na tym etapie straci-
ły równie% Otwarte Fundusze Emerytalne. W 2008 roku Polacy odwrócili si' 
tak%e od banków, które popadły w kłopoty finansowe, czego efektem były 
liczne ich nacjonalizacje i przej'cia. Dlatego w czerwcu 2008 roku mo%na by-
ło zaobserwować du%y przyrost gotówki w obiegu poza kasami banków. Po-
lacy zrezygnowali tak%e z akcji i funduszy, szukaj$c alternatywnych sposo-
bów na przeczekanie kryzysu. 
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Rysunek 1. Procentowy podział oszczędności gospodarstw domowych w Polsce. 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie raportów Analizy Online: Struktura oszczędności 

gospodarstw domowych – wrzesień 2006,27 listopada 2006; Struktura oszczędności go-
spodarstw domowych – grudzień 2006, 1 marca 2007; Struktura oszczędności gospo-
darstw domowych – czerwiec 2008, 16 sierpnia 2009 

 
Polacy, mimo rosn$cej �wiadomo�ci inwestycyjnej i wi'kszej wiedzy 

teoretycznej nadal pozostaj$ inwestorami asekuracyjnymi stroni$cymi od 
wysokiego ryzyka. Doskonale oddaje to badanie dotycz$ce preferencji w in-
westowaniu wolnych �rodków pieni'%nych przeprowadzone przez firm' PBS 
DGA. W roku 2007 Polacy najch'tniej przeznaczyliby nadwy%k' finansow$ 
na zakup nieruchomo�ci (29%) lub lokowali �rodki na rachunku bie%$cym  
w banku (28%) i na lokatach terminowych w złotówkach (16%). Kolejnymi 
wyborami byłyby inwestycje w funduszach inwestycyjnych, a a% 10% trzyma-
łoby pieni$dze w domu (Rys. 2) Jak widać decyzje inwestycyjne dotyczyły 
jedynie bezpiecznych narz'dzi finansowych.  

 
Rysunek 2. Sposoby lokowania pieniędzy - W przypadku otrzymania znaczącej sumy 
najkorzystniej ulokować pieniądze (%): 
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Źródło: Sondaż PBS DGA na zlecenie GP i Open Finance, M. Bednarek, Stan naszych portfe-
li, „Gazeta Prawna”, 24 września 2007 r., nr 185 
 
Kolejna ankieta bezpo�rednio wskazała na rozkład oszcz'dno�ci Po-

laków. Ponad połowa Polaków, zarówno w roku 2006 jak i 2007 nie posiada-
ła oszcz'dno�ci. Spo�ród osób, których ró%nica miedzy przychodami a wy-
datkami była dodatnia, wi'kszo�ć trzymała �rodki w bankach. Były to za-
równo terminowe lokaty bankowe jak i rachunki bie%$ce. W roku 2007  
w porównaniu z rokiem poprzednim Polacy zwi'kszyli udział oszcz'dno�ci 
na rachunkach bie%$cych w banku i wi'cej przeznaczyli na zakup jednostek 
uczestnictwa w funduszach kosztem zakupu akcji i nieruchomo�ci. Wzrósł 
tak%e odsetek wolnych �rodków pieni'%nych trzymanych w domach (Rys. 3). 
Rysunek 3. Gdzie Polacy inwestują lub trzymają swoje oszczędności (%) 

 
Źródło: Sondaż PBS DGA na zlecenie GP i Open Finance, M. Bednarek, Stan naszych portfe-

li, „Gazeta Prawna”, 24 września 2007 r., nr 185 
 
 
22..  WWyybboorryy  iinnwweessttyyccyyjjnnee  nnaa  śśwwiieecciiee  

 
Inaczej ni% w Polsce wygl$da sytuacja w wysoko rozwini'tych krajach 

Europy Zachodniej czy Ameryce Północnej. Podstawowe ró%nice mo%na za-
obserwować analizuj$c struktur' oszcz'dno�ci gospodarstw domowych  
w Stanach Zjednoczonych, Kanadzie i Szwecji. W USA przeprowadzono ba-
dania dotycz$ce finansów gospodarstw domowych, które pozwala porównać 
wybory inwestycyjne Amerykanów. Wyniki zbierano co trzy lata poczynaj$c 
od roku 1998. Formy inwestycji zostały podzielone na aktywa finansowe 
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(Rys. 4) i niefinansowe (Rys. 5). Najwi'kszym zainteresowaniem ciszyły si' 
konta emerytalne. Zajmowały one w 1998 roku a% 27,6% oszcz'dno�ci.  
W kolejnych latach ich wielko�ć wzrastała osi$gaj$c w 2008 roku poziom 
34,6%. Zwi'kszenie tej pozycji odbyło si' kosztem udziału akcji w strukturze 
oszcz'dno�ci. Mimo %e przez cały badany okres akcje znalazły si' na drugim 
miejscu w�ród wyborów Amerykanów, to ich warto�ć stale malała poczynaj$c 
od poziomu 22,7% w 1998 r. a% do 17,9% w 2008 r. Tendencje wzrostowe 
mo%na zaobserwować w pozycji fundusze wspólne, których udział wzrósł  
z 12,4% do 15,9%, tym samym zajmuj$c trzecie miejsce w�ród wyborów in-
westycyjnych gospodarstw domowych w Stanach Zjednoczonych. Do stabil-
nych pozycji nale%$ rachunki transakcyjne (ok. 12%), obligacje (ok. 5%) oraz 
certyfikaty depozytowe (ok. 4%).  
Rysunek 4. Struktura aktywów finansowych w gospodarstwach domowych w latach 
1998 – 2007 (%) 

 
Źródło: opracowanie własne na podstawie raportu – Changes In U.S. Family Finances from 

2004 to 2007: Evidence from the Survey of consumer Finance, Survey of Consumer 
Finances (SCF), February 2009 

 
Z kolei w�ród aktywów niefinansowych najwi'ksz$ cz'�ć stanowi$ 

nieruchomo�ci, w których Amerykanie obecnie mieszkaj$. Pochłaniaj$ one 
do 50% oszcz'dno�ci przeznaczonych na ten dział. Prawie 30% stanowi dru-
ga grupa – business equity. 
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Rysunek 5. Struktura aktywów niefinansowych w gospodarstwach domowych w la-
tach 1998-2007 (%) 

 
Źródło: opracowanie własne na podstawie raportu – Changes In U.S. Family Finances from 

2004 to 2007: Evidence from the Survey of consumer Finance, Survey of Consumer 
Finances (SCF), February 2009 

  
Z powy%szych bada� wynika, %e Amerykanie s$ bardziej �wiadomi 

mo%liwo�ci inwestycyjnych ni% Polacy. Ich portfele s$ dobrze zdywersyfiko-
wane, dzi'ki inwestowaniu prawie połowy oszcz'dno�ci w aktywa finansowe, 
a pozostałej cz'�ci w aktywa niefinansowe (Rys. 6). Ponadto w pierwszym 
przypadku mo%na dostrzec bardziej ryzykowne formy lokowania wolnych 
�rodków finansowych. Du%$ grup' zajmuj$ inwestycje w akcje i fundusze 
wspólnego inwestowania (poza funduszami rynku pieni'%nego). Amerykanie 
zabezpieczaj$ si' jednocze�nie na przyszło�ć poprzez przeznaczanie du%ego 
procentu oszcz'dno�ci na konta emerytalne. Bardziej bezpieczne opcje takie 
jak certyfikaty depozytowe, obligacje oszcz'dno�ciowe, czy gotówkowe ubez-
pieczenia na %ycie ciesz$ si' małym zainteresowaniem. Widać tak%e, %e ak-
tywa niefinansowe stanowi$ coraz wi'ksz$ cz'�ć maj$tku. W 1998 roku było 
to 59,3%, a w 2008 r. ju% 66,1%.  
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Rysunek 6. Udział poszczególnych rodzajów aktywów w aktywach ogółem w latach 
1998-2009 (%) 
 

Źródło: opracowanie własne na podstawie raportu – Changes In U.S. Family Finances from 
2004 to 2007: Evidence from the Survey of consumer Finance, Survey of Consumer 
Finances (SCF), February 2009 

 
W Kanadzie mo%na dostrzec podobn$ struktur' aktywów gospo-

darstw domowych jak w Stanach Zjednoczonych (Rys. 7). Rozkład oszcz'd-
no�ci Kanadyjczyków wskazuje na du%e zainteresowanie alternatywn$ for-
m$ inwestowania jak$ s$ nieruchomo�ci. W roku 1990 stanowiły one 37,8%, 
po 10 latach ich poziom zmalał do 30%, aby po prawie kolejnej dekadzie po-
wrócić do wysokiego poziomu – prawie 39%. W Kanadzie podobnie jak  
w Stanach Zjednoczonych wzrosło zainteresowanie bardziej ryzykownymi 
formami inwestycji. W ci$gu 20 lat zwi'kszył si' tak%e udział akcji w portfe-
lu oszcz'dno�ci z 9,4% do 20,4 (wzrost o 11%).  

 
Rysunek 7. Struktura aktywów w gospodarstwach domowych w latach 1990, 2000, 
2008 (%) 

 
Źródło: opracowanie własne na podstawie: The Current state of Canadian Family Finances – 

2008 Report by Roger Sauvé, Vanier Institute of Family 
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Struktura aktywów gospodarstw domowych w Szwecji jest zbli%ona 

do struktury krajów Ameryki Północnej. Wskazuj$ na to badania przepro-
wadzone w latach 2007-2008 i zgromadzone na podstawie danych banków, 
instytucji finansowych i statystycznych (Rys. 8). Tak%e w Szwecji wi'kszo�ć 
oszcz'dno�ci zostaje skumulowana w formie nieruchomo�ci. Du%$ grup' 
stanowi$ tradycyjne ubezpieczenia (prawie 20%). Na podobnym poziomie 
kształtuje si' udział funduszy inwestycyjnych, lokat bankowych i akcji  
w całkowitej strukturze oszcz'dno�ci – około 10%. Wyra^nie widać jednak 
spadek zainteresowania akcjami w ci$gu dwóch lat (o 2,1%) na rzecz lokat 
bankowych i inwestycji w nieruchomo�ci. Z pewno�ci$ taki trend został spo-
wodowany rosn$cym kryzysem finansowym na rynkach �wiatowych.  
 
Rysunek 8. Struktura aktywów w gospodarstwach domowych w l. 2007-2008 (%) 

 
Źródło: opracowanie własne na podstawie Savings Barometer Report on the fourth quarter of 

2007 oraz Savings Barometer Report on the first quarter of 2008 
  

Wybrane badania dotycz$ce struktury oszcz'dno�ci gospodarstw do-
mowych w Stanach Zjednoczonych, Kanadzie i Szwecji pokazuj$, i% miesz-
ka�cy tych krajów wybieraj$ bardziej ryzykowne formy inwestycji, jak np. 
akcje, które przynosz$ wy%sze stopy zwrotu. Jednocze�nie dbaj$ o odpo-
wiednie zabezpieczenie przyszło�ci i pewn$ sum' lokuj$ w nieruchomo�ciach 
i ubezpieczeniach na %ycie.  
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33..    PPrrzzyycczzyynnyy  wwiięękksszzeejj  oossttrroożżnnoośśccii  PPoollaakkóóww  --  pprrzzeekkoonnaanniiaa    
ii  rreeaalliiaa  
 
Polacy coraz cz'�ciej interesuj$ si' bardziej ryzykown$ form$ inwe-

stycji. Jednak mimo %e nie przechowuj$ ju% oszcz'dno�ci tylko w skarpetach 
lub pod poduszk$ w domu, to ich wybory nadal pozostaj$ bardzo bezpieczne. 
Główn$ przyczyn$ takiego post'powania jest brak �rodków na bardziej ryzy-
kowne formy pomna%ania kapitału. Polacy nadal nie zarabiaj$ wystarczaj$-
co, aby zaoszcz'dzić. W wi'kszo�ci przypadków ankietowanych osób przy-
chody były równe sumie wydatków - a% u 66% osób w roku 2006 i 64%  
w 2007 roku. Jedynie 23% w roku 2006 udało si' odło%yć pewn$ kwot' pie-
ni'dzy, a w 2007 roku procent ten wzrósł o 4% (Rys. 9). Dlatego nie mogli si' 
oni zdecydować nie tylko na ryzykown$ metod' uzyskania wysokich stóp 
zwrotu, ale nawet na jak$kolwiek form' lokowania kapitału.  

 
Rysunek 9. Odpowiedź na pytanie – Cz w ciągu ostatnich 12 miesięcy udało się pa-
nu(i) odłożyć jakieś pieniądze? 

 
Źródło: Sondaż PBS DGA na zlecenie GP i Open Finance M. Bednarek, Stan naszych 

portfeli, „Gazeta Prawna”, 24 września 2007 r., nr 185. 
 

Osobom, którym udało si' odło%yć pewn$ kwot' pieni'dzy zadano py-
tanie o jej wielko�ć w stosunku do uzyskiwanej pensji. Badanie wykazało,  
%e w 2006 roku 17% Polaków zaoszcz'dziło mniej ni% jedn$ pensj'. Odsetek 
ten zmniejszył si' w 2007 roku i wyniósł 10% (Rys. 10). Znacznie natomiast 
wzrosła liczba osób, które w ci$gu roku zaoszcz'dziły wi'cej ni% trzy czy 
cztery pensje. Najwi'ksz$ grup' stanowiły osoby, którym udało si' odło%yć 
równowarto�ć około dwóch pensji.  
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Rysunek 10. Ile pieniędzy udaje się rocznie zaoszczędzić (dane w %) 

Źródło: Sondaż PBS DGA na zlecenie GP i Open Finance, M. Bednarek, Stan naszych portfe-
li, „Gazeta Prawna”, 24 września 2007 r., nr 185. 

 
Innym powodem niskiej aktywno�ci inwestycyjnej Polaków jest brak 

dostatecznej wiedzy o dost'pnych na rynku metodach „przechowywania” 
oszcz'dno�ci. Dowodz$ tego badania tak%e przeprowadzone przez firm' PBS 
DGA na zlecenie Gazety Prawnej i Open Finance (Rys. 11). Wykazały one, 
%e znaczna cz'�ć społecze�stwa uwa%a, %e oszcz'dno�ci trzymane w domu 
nie trac$ na warto�ci. Z roku na rok �wiadomo�ć Polaków jednak ro�nie i ju% 
w 2007 roku o 6% wi'cej osób zauwa%yło, i% taki rodzaj przechowywania 
nadwy%ek nie jest dobrym rozwi$zaniem. Według ponad 80% powinno si' 
inwestować zbierane oszcz'dno�ci. Jednocze�nie a% dla 74% osób w 2006 ro-
ku i dla 80% w 2007 r. inwestowanie na giełdzie jest zbyt ryzykowne, st$d 
pond 70% twierdzi, %e niezb'dne jest tu posiadanie profesjonalnego doradcy 
inwestycyjnego. 

 
Rysunek 11. Wyniki prezentujące odpowiedzi na pytanie: W jakim stopniu zgadza się 
pan(i) z następującymi stwierdzeniami? 
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Źródło: Sondaż PBS DGA na zlecenie GP i Open Finance, , M. Bednarek, Stan naszych port-

feli, „Gazeta Prawna”, 24 września 2007 r., nr 185. 
 

Badania przeprowadzone przez PBS DGA wskazuj$ tak%e na inne 
przyczyny bezpiecznych zachowa� Polaków (Rys. 12). 13% boi si' utraty 
zgromadzonych pieni'dzy, a a% 18% w 2007 r. nie chciało sobie ograniczać 
dost'pu do posiadanych pieni'dzy. Obawy Polaków przed samodzielnym po-
dejmowaniem decyzji inwestycyjnych sprawiły, %e potwierdziła si' wcze�niej 
wspomniana teoria. Polacy potrzebuj$ profesjonalnego doradcy inwestycyj-
nego, a 12% osób nie jest stać na tak$ usług'. Około 30% Polaków twierdzi, 
%e nie zna si' na inwestowaniu. W porównaniu z rokiem 2006 w roku 2007 
wzrosła tak%e liczba osób uwa%aj$cych, %e inwestowanie jest zbyt ryzykowne 
(z 7% do 11%). 
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Rysunek 12. Przyczyny lokowania zamiast inwestowania pieniędzy (%) 

 
Źródło: Sondaż PBS DGA na zlecenie GP i Open Finance, M. Bednarek, Stan naszych portfe-

li, „Gazeta Prawna”, 24 września 2007 r., nr 185. 
 
 
PPooddssuummoowwaanniiee    

 
Z przeprowadzonych w ostatnich latach bada� wynika, %e Polacy ce-

chuj$ si' du%$ ostro%no�ci$ w podejmowaniu decyzji inwestycyjnych. Wybie-
raj$ bardziej bezpieczne metody inwestycji, a struktura ich oszcz'dno�ci nie 
przypomina struktury aktywów gospodarstw domowych innych krajów Eu-
ropy Zachodniej czy Ameryki Północnej. Udział akcji oraz funduszy inwesty-
cyjnych jest stosunkowo niewielki. Taka sytuacja wynika nie tylko z mniej-
szego do�wiadczenia i niewystarczaj$cej wiedzy Polaków, ale przede wszyst-
kim z barku wolnych �rodków, które mogłyby zostać wykorzystane. W mo-
mencie gdy w ci$gu roku mo%na zaoszcz'dzić jedynie równowarto�ć jednej 
pensji bardziej opłacalne staje si' ulokowanie pieni'dzy na rachunku ban-
kowym, co nie b'dzie wi$zało si' z ewentualn$ wysok$ strat$. Polacy nie 
mog$ sobie pozwolić na podejmowanie wi'kszego ryzyka. Widać to doskona-
le, gdy porównamy przychody, wydatki i oszcz'dno�ci w ró%nych krajach. 
Rysunek 13 przedstawia poziom przychodów brutto w poszczególnych kra-
jach wyra%ony w euro. Dane zostały zebrane z okresu trzech lat – od 2004 do 
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2006. Pierwsze miejsce pod wzgl'dem wysoko�ci �rednich rocznych przycho-
dów zaj'ła Wielka Brytania osi$gaj$c wynik prawie 45 000 euro. Niewiele 
mniej zarabiaj$ Niemcy i Holendrzy. W Austrii, Belgii i Szwecji zarobki 
kształtuj$ si' na poziomie 35 000 euro rocznie. Zarobki Polaków s$ na po-
ziomie du%o ni%szym - 6 270 euro rocznie.  

 
Rysunek 13. Średnie roczne przychody brutto w przemyśle i usługach (w euro) 

 
Źródło: opracowanie własne na podstawie danych EUROSTAT 
  

Pa�stwa, w których przychody s$ najwy%sze musz$ liczyć si' tak%e  
z wysokim poziomem wydatków (Rys. 14). Analizuj$c kolejne lata od 2004 r. 
do 2008 mo%na zaobserwować, %e najwi'cej wydaj$ Wielka Brytania, Niem-
cy, Francja, Włochy i Hiszpania. S$ to stosunkowo drogie pa�stwa.  

 
Rysunek 14. Łączne wydatki konsumpcyjne gospodarstw domowych i instytucji nie-
komercyjnych działających na rzecz gospodarstw domowych (w mld euro) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Źródło: opracowanie własne na podstawie danych EUROSTAT 
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Kolejne badanie przeprowadzone przez EUROSTAT pokazuje 
oszcz'dno�ci brutto gospodarstw domowych jako % dochodu do dyspozycji  
w mln euro (Rys. 15). Najwi'cej oszcz'dzaj$: Francja, Niemcy i Włochy. Mi-
mo %e jak zaobserwowano na wcze�niejszych wykresach Niemcy charaktery-
zuje bardzo wysoki poziom wydatków, to s$ one w stanie jednocze�nie du%o 
zaoszcz'dzić. Podobnie wysokim poziom wolnych �rodków pieni'%nych dys-
ponuj$ Holendrzy, Beldzy i Szwedzi. W Szwecji zaobserwowano wzrost 
udziału nadwy%ki finansowej gospodarstw domowych w dochodzie do dyspo-
zycji z 10,3% do 12%. Polska wypada znacznie gorzej od wysoko rozwini'-
tych krajów Europy, ale z drugiej strony jej sytuacja jest du%o lepsza ni%  
w krajach Europy frodkowo-Wschodniej jak Estonia czy Rumunia.  
 
Rysunek 15. Oszczędności brutto gospodarstw domowych jako % dochodu do dys-
pozycji w mln euro 

 
Źródło: opracowanie własne na podstawie danych EUROSTAT 

 
Zaprezentowane badania pokazuj$, %e Polska jest krajem o stosun-

kowo wysokim poziomie awersji do ryzyka. Gospodarstwa domowe inwestuj$ 
wolne �rodki przede wszystkim w banku. Zakładaj$ albo lokat' terminow$ 
albo umieszczaj$ �rodki na rachunku bie%$cym. Niektóre kraje europejskie 
tak%e dostrzegaj$ zalety banków, jak np. Niemcy, Szwecja czy Włochy. Jed-
nak mimo tego wymienione pa�stwa posiadaj$ zbli%on$ ilo�ć �rodków zgro-
madzon$ w innych instrumentach finansowych jak akcje czy fundusze inwe-
stycyjne.  

Zupełnie inna sytuacja wyst'puje w Stanach Zjednoczonych. W tym 
kraju gospodarstwa domowe inwestuj$ oszcz'dno�ci bardziej ryzykownie. 
Du%y udział stanowi$ akcje i fundusze inwestycyjne. Rachunki bankowe s$ 
wykorzystywane głównie do zawierania transakcji. Bezpieczne formy typu 
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obligacje czy certyfikaty depozytowe nie ciesz$ si' wielkim zainteresowa-
niem. Wyra^ny spadek udziału tych metod inwestycji mo%na zaobserwować 
tak%e w Kanadzie. 

USA wyró%nia si' tak%e pod wzgl'dem �rodków zgromadzonych na 
kontach emerytalnych i w ubezpieczeniach. W Polsce OFE stanowi$ ok. 15% 
wszystkich oszcz'dno�ci, a znikomy odsetek zajmuj$ inwestycje w III filar 
czy ubezpieczenia na %ycie. W Stanach Zjednoczonych konta emerytalne to 
prawie 35% wszystkich aktywów, a akcje zajmuj$ drugie miejsce. Inwestuj$c 
bardziej ryzykowanie Amerykanie mog$ liczyć na osi$gni'cie wy%szych po-
ziomów stóp zwrotu ni% udaje si' to Polakom.  

Jednak nale%y podkre�lić, %e powy%sza sytuacja ma zwi$zek przede 
wszystkim z niskim poziomem zarobków Polaków oraz niewielkim procen-
tem oszcz'dno�ci jakim dysponuj$. Z braku �rodków nie maj$ oni mo%liwo�ci 
rozbudowania swojego portfela, a osi$gaj$c z wielkim trudem jakiekolwiek 
nadwy%ki finansowe, boj$ si' je stracić. Ponadto nale%y dodać, ze w�ród osób 
posiadaj$cych wy%szy poziom zarobków pojawia si' zainteresowanie bardziej 
skomplikowanymi formami pomna%ania kapitału. Ponadto ci$gle obserwuje 
si' wzrost �wiadomo�ci Polaków odno�nie efektywnego oszcz'dzania.  
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DDEECCIISSIIOONNSS  OOFF  IINNDDIIVVIIDDUUAALL  IINNVVEESSTTOORR  IINN  PPOOLLAANNDD  IINN  
CCOOMMPPAARRIISSOONN  TTOO  WWOORRLLDD’’SS  CCHHOOIICCEESS  

 
Key words: individual investor, savings, financial and nonfinancial as-
sets 
 

Summary 
It is vital for each individual investor to wisely invest savings. Thanks to 
appropriate decisions household can both increase their capital and protect 
it from inflation. By choosing higher level of risk it is easier to receive big-
ger rate of return. However it is more likely to suffer huge losses. 
The situation in Poland has changed for years. People become more aware  
of  necessity of creating savings structure. They usually invest their funds 
either on a bank account and deposit or in real estate. 
In US or Western Europe individual investors are taking more risk in their 
investment choices. They often decide to buy shares and participation 
units in different funds.  
However polish households make an attempt to diversify their portfolios, it 
is far from risky saving structure popular all over the world. The reason 
for this situation can be found in quite small amount of surplus that Poles 
can manage. Besides their financial knowledge and experience are too 
small to make serious decisions that could decide on their future. They 
cannot afford a financial adviser. 
Summarising, although individual investors in Poland become more con-
scious of their saving structure in many cases they earn not enough even 
to cover all their basic expenses. In US or countries of Western Europe the 
ratio of earnings to expenses allows people to keep surplus and manage 
savings by undertaking various investments.  
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rraajjóóww  ppooddaattkkoowwyycchh  

 
 
  
  
11..  OOssoobbyy  ffiizzyycczznnee  
  

Według wielu szacunków istnieje zgodno�ć, %e około połowy �wiato-
wego przepływu kapitału odbywa si' za po�rednictwem rajów podatkowych, 
czyli wsz'dzie tam, gdzie opodatkowanie jest korzystniejsze ni% w miejscu,  
w którym mamy rezydencj' podatkow$. 

W tym kontek�cie mo%na wyró%nić dwa rodzaje rajów podatkowych: 
� miejsca, gdzie w sposób zgodny z miejscowym prawem, i z prawem 

kraju, z którego wywodzi si' inwestor, płaci si' ni%sze podatki – cał-
kowicie legalne instrumenty optymalizacji podatkowej, 

� miejsca, gdzie robi si' pokr'tne interesy, głównie za� pierze brudne 
pieni$dze. 

 
Sposób wykorzystania raju podatkowego przez osob# fizyczn) to 

uzyskanie statutu rezydenta w kraju nie pobieraj$cym podatku dochodowe-
go od osób fizycznych, lub w którym jego stawki s$ znacznie ni%sze ni%  
w pa�stwie rzeczywistego zamieszkania (np. Monako, Irlandia, Bahama). 
Zmiana miejsca zamieszkania powoduje, %e dochody osi$gane przez rezyden-
ta bez wzgl'du na ^ródło i kraj ich pochodzenia, opodatkowane s$ według 
przepisów obowi$zuj$cych w danym raju podatkowym. Mo%liwe jest to dzi'ki 
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wykorzystaniu powszechnej zasady nieograniczonego obowi$zku podatko-
wego.1 

Mimo pozornej prostoty tego sposobu nie jest on powszechnie wyko-
rzystywany poniewa% osi$gni'cie statusu rezydenta wi$%e si' z kłopotliw$ 
procedur$ i wysokimi wymogami stawianymi przez raje podatkowe osobom 
ubiegaj$cym si' o uzyskanie takiego przywileju. Spowodowane jest to obron$ 
tych krajów przed nadmiernym napływem obcokrajowców. 

Najcz'stszymi kryteriami jakie musz$ spełniać ubiegaj$cy si' o status 
rezydenta s$: 

� odpowiedni wiek (przewa%nie minimum 60 lat), 
� przedział maj$tkowy, 
� obowi$zek inwestowania, przy czym okre�lona jest minimalna kwota 

inwestycji, 
� nabycie nieruchomo�ci, 
� kryteria zwi$zane z wysok$ pozycj$ społeczn$, wykształceniem, zawo-

dem. 
W przypadku całkowitego przeniesienia si' z kraju wysokiego opo-

datkowania, mo%liwy jest z reguły powrót do niego, ale tylko w sytuacji gdy 
spełnione zostan$ dwa najcz'�ciej stosowane przez pa�stwa wymogi. Po 
pierwsze, podatnik nie pozostawił przed wyjazdem %adnych nieuregulowa-
nych zaległo�ci podatkowych, a po drugie, pobyt jego za granic$ nie trwał 
dłu%ej ni% okre�lona ilo�ć dni. Kraje o wysokich obci$%eniach fiskalnych nie 
rzucaj$ powracaj$cym podatnikom przysłowiowych „kłód pod nogi”, gdy%  
z ich punktu widzenia jest to sytuacja korzystna. 

W praktyce z rajów podatkowych najcz'�ciej korzystaj$ sportowcy, 
arty�ci, pisarze i dziennikarze. W przypadku sportowców sytuacja jest o tyle 
prosta %e ich dochody, ze wzgl'du na liczne podró%e i kontrakty mi'dzyna-
rodowe, zwykle pochodz$ z wielu ^ródeł, co  stanowi znaczne utrudnienie dla 
jednostek dokonuj$cych kontroli podatkowej. 

W skali �wiatowej istnieje wiele przypadków legalnego wykorzysty-
wania rajów podatkowych przez osoby fizyczne, które emigruj$ z krajów  
o wysokich obci$%eniach fiskalnych. 

Zarówno tenisista Borys Becker, jak i kierowca rajdowy Michael 
Schumacher zmienili miejsce zamieszkania, przenosz$c si' z Niemiec do 
Monte Carlo, gdzie nie płaci si' podatku dochodowego od osób fizycznych. 

W ró%nych krajach ró%ne s$ wymagania i warunki uznania danej 
osoby za rezydenta podatkowego. Zmiana miejsca zamieszkania dla celów 
podatkowych mo%e nie być a% tak prost$ spraw$. Dlatego, w celu osi$gni'cia 

                                                 
1 J. Wyciślok, Ceny transferowe. Przedsiębiorstwa powiązane, przerzucanie dochodów, Wydawnictwo  
C.H. Beck, Warszawa 2006, s.13 
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optymalizacji podatkowej starania podatników id$ w kierunku wykorzysta-
nia regulacji prawnych istniej$cych w krajach ojczystych.2 
  
  
22..  WWyykkoorrzzyyssttyywwaanniiee  rraajjóóww  pprrzzeezz  oossoobbyy  pprraawwnnee  
  

W przypadku osób prawnych, techniki przeprowadzania operacji fi-
nansowych w rajach podatkowych s$ liczne, nie wszystkie s$ równie% do 
ko�ca znane. 

Generalnie, mo%na wyró%nić cztery metody wykorzystywania rajów 
podatkowych w celu unikania obci$%e� fiskalnych, a mianowicie: 
• transfer zysków poprzez manipulowanie (zani%anie b$d^ zawy%anie) 

cen$ zakupu i sprzeda%y towarów i usług oraz kosztów utrzymania. 
• wykorzystanie modelu spółki rotacyjnej, 
• nabywanie umownych korzy�ci, tzw. treaty shopping. 

 Warto zauwa%yć, %e ka%da z tych metod w odmienny sposób wykorzy-
stuje udogodnienia oferowane przez raje podatkowe. 
 

2.1. Transfer zysków 
 

Transfer zysków jest to najpro�ciej ujmuj$c sztuczna manipulacja ce-
nami, gdzie koszty obrotu towarowo – usługowego mog$ być zró%nicowane 
dla okre�lonych kontrahentów, którzy zazwyczaj s$ ze sob$ powi$zani. 

Podmioty gospodarcze uczestnicz$ce w mi'dzynarodowym obrocie 
towarami i usługami d$%$ do maksymalnego ograniczenia zysku w kraju 
macierzystym, w którym wyst'puj$ wysokie podatki płacone u ^ródła, czyli 
w miejscu powstania zysku. Mog$ tego dokonać poprzez zwi'kszenie kosz-
tów utrzymania spółki (np. koszty obsługi przedsi'biorstw, odsetki, opłaty  
z tytułu licencji lub patentów, płace, zasiłki, zapomogi, odszkodowania, die-
ty, czynsze, koszty bada�, wynagrodzenia po�rednie, transport i reklama). 
Zakup tych składników kosztów po cenach znacznie wy%szych od powszech-
nie stosowanych (lub wr'cz zakup fikcyjny) od przedsi'biorstwa b'd$cego w 
raju podatkowym powoduje znaczny odpływ zysków ze spółki w tradycyjnym 
kraju wysoko opakowuj$cym dochody. Manipulacja po%yczkami i wysoko�ci$ 
oprocentowania jest chyba najbardziej powszechn$ form$ transferu zysków.3 

Podmioty gospodarcze zwi'kszaj$ koszty uzyskania przychodu o wy-
płaty dla spółek w raju podatkowym, powi$zanych osobowo czy te% kapita-
łowo z przedsi'biorstwem, które chce ograniczyć swoje zyski. Nale%y jednak 
pami'tać, %e wspomniane powi$zania najcz'�ciej nie s$ w %aden sposób 
ujawnione w dokumentach takiego podmiotu. Jedynym problemem jest takie 
                                                 
2 www.attac.org.pl, Raje podatkowe, 5 lipca 2006 

3 M. Żyniewicz, D. Załupka, Luki podatkowe 2000 oraz inne legalne i nielegalne metody wykorzystywane przez 
podatników w celu zmniejszenia obciążeń podatkowych, NETNET, Wrocław 2000, s. 26 
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kształtowanie kosztów ponoszonych na rzecz spółki podległej, aby przynosiły 
one wymierne efekty w postaci obni%ki obci$%e� podatkowych w kraju sie-
dziby spółki je płac$cej, a ponadto, aby przychody spółki zale%nej nie podle-
gały podatkom u ^ródła, co osi$gn$ć mo%na poprzez umiej'tny wybór raju 
podatkowego i wykorzystanie umów podatkowych.4 

Innym sposobem minimalizowania zysku spółki macierzystej mo%e 
być wykazanie najwy%szego dochodu (przed opodatkowaniem) w raju podat-
kowym. Mechanizm takiego działania ilustruje rysunek 1. 
 
Rysunek 1. Minimalizacja zysku przed opodatkowaniem 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Źródło: G. Poleszczuk, Raje podatkowe w ujęciu polskiego systemu prawa podatkowego, Czę-
stochowskie Wydawnictwo �aukowe przy Wyższej Szkole Zarządzania, Częstochowa 2000, 
s.12 
 

Stosuj$c t$ metod', spółka macierzysta jako eksporter nie wysyła to-
waru bezpo�rednio do importera, ale sprzedaje go wła�nie spółce z siedzib$  
w raju (spółka zale%na), która płaci za towar cen' transferow$, ni%sz$ od ce-
ny faktycznie oferowanej i płaconej przez finalnego nabywc'. B'd$c w for-
malnym posiadaniu towaru, spółka z siedzib$ w raju podatkowym odsprze-
daje go finalnemu nabywcy z kraju B, ale ju% po uzgodnionej wcze�niej cenie 
sprzeda%y, wy%szej od ceny transferowej zapłaconej przez spółk' zale%n$ 
spółce macierzystej. W efekcie spółka macierzysta jako bezpo�redni eksport 
osi$ga zysk ksi'gowy ni%szy od faktycznie osi$gni'tego przez spółk' w raju 
podatkowym, co redukuje jej zobowi$zania podatkowe. Natomiast spółka 
zale%na w raju podatkowym albo w ogóle nie płaci podatku, albo te% reduku-
je swoje obci$%enie podatkowe do minimum, korzystaj$c z przywilejów po-
datkowych w centrum offshore.5 

                                                 
4 M. Szostak, J. Wyciślok, Vademecum o OECD: umowa modelowa OECD a polski podatek dochodowy, Ośro-
dek Doskonalenia Zawodowego Kadr Resortu Finansów, Warszawa 1996, s. 170 
5 E. Najlepszy, Zarządzanie finansami międzynarodowymi, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Warszawa 
2000, s. 484 

Kraj A 
(wysokie podatki) 
Spółka macierzysta 

Kraj B 
(kraj docelowy) 

Kraj C 
(raj podatkowy) 
Spółka zależna 

Sprzedaż z minimalnym 
zyskiem 

Sprzedaż po standar-
dowej cenie 
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dochód 

Dywidenda 
(nisko opodatkowana w 
Kraju A na mocy umo-

wy) 

Dzi'ki po�rednictwu spółki, eksporter jest w stanie przesun$ć w cało-
�ci zysk ze sprzeda%y eksportowej do raju podatkowego, w którym jest zwol-
niony z podatku. W ten sposób ł$czne zobowi$zanie podatkowe przedsi'bior-
stwa macierzystego zostało zredukowane do zera. 

Trzecim sposobem, równie% cz'sto wykorzystywanym, jest tzw. „dys-
trybucja zysków po opodatkowaniu”. Nie podlega ona wprawdzie na zani%a-
niu lub podwy%szaniu cen w transakcjach mi'dzynarodowych lecz transferze 
zysku do raju podatkowego za pomoc$ spółki holdingowej w kraju trzecim 
nie uznawanym za raj podatkowy, a który jest stron$ wielu umów o unika-
niu podwójnego opodatkowania (np. Szwajcaria, Holandia).6 Rysunek 2 ilu-
struje takie wła�nie post'powanie. 
 
Rysunek 2. Dystrybucja zysków po opodatkowaniu 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Źródło: G. Poleszczuk, Raje podatkowe… op. cit. s. 13 
 

Metoda ta pozwala na znaczn$ redukcj' obci$%e� podatkowych, po-
przez przekazanie zysku do spółki holdingowej, która znajduje si' pomi'dzy 
spółkami córkami i spółk$ matk$. Wypłacane bowiem poprzez spółki córki 
dywidendy na rzecz spółki holdingowej, stosownie do rozwi$za� przyj'tych 
w umowach, podlegaj$ preferencyjnemu traktowaniu na gruncie przepisów 
podatkowych. Dochody takie s$ przekazywane nast'pnie przez spółk' hol-
dingow$ na rzecz spółki matki maj$cej  siedzib' w raju podatkowym.7 

Istot$ powy%szej metody jest zminimalizowanie, a nawet wykluczenie 
podatków płaconych u ^ródła poprzez umiej'tne wykorzystanie spółki hol-

                                                 
6 M. Szostak, J. Wyciślok, Vademecum…,op. cit., s. 170 
7 M. Obszyńska, R. Krasnodębski, Raje podatkowe (2), Metody wykorzystywania, „Przegląd podatkowy”  
Nr 2/1995, s. 24 
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dingowej w kraju, który zawarł korzystne z punktu widzenia podatnika 
umowy o zapobieganiu podwójnego opodatkowania i przeniesienie całego 
dochodu do raju podatkowego.8 
 

 
2.2. Zastosowanie spółki rotacyjnej  

 
Zało%enie spółki rotacyjnej w raju podatkowym jest jednym z naj-

prostszych sposobów wykorzystywania rajów podatkowych do redukcji ob-
ci$%e� fiskalnych. Spółk' tak$ tworzy si' w celu minimalizacji obci$%e� fi-
skalnych podmiotów gospodarczych poprzez kumulacj' w niej dochodów 
płyn$cych od tych%e firm.9 

Generalnie, spółki rotacyjne s$ zakładane przez osoby fizyczne lub 
prawne pozostaj$ce w kraju o wysokim stopniu progresji opodatkowania.  
Z reguły zało%yciel takiej spółki posiada wszystkie lub zdecydowan$ wi'k-
szo�ć udziałów, dzi'ki czemu sprawuje nad ni$ całkowit$ kontrol'. Nieza-
le%no�ć podatkowa takiej spółki musi być całkowita, co oznacza, %e ewentu-
alne podatki lub inne obci$%enia mog$ być pobierane jedynie w raju podat-
kowym. 

Spółki rotacyjne, w zale%no�ci od sposobu wykorzystania, a tak%e sys-
temów prawnych obowi$zuj$cych w kraju siedziby podmiotu korzystaj$cego 
z usług raju i samego raju podatkowego, mog$ przybierać ró%norodne formy. 
Wyst'puj$ jako:  

� spółki holdingowe – ich jedynym maj$tkiem s$ z reguły akcje; zajmuj$ 
si' one kumulacj$ dywidend od tych akcji, 

� spółki administracyjne – zarabiaj$ pobieraj$c wysokie opłaty z tytułu 
zarz$dzania innymi podmiotami, 

� spółki licencyjne – ich ^ródło stanowi$ opłaty licencyjne, patentowe 
oraz opłaty za korzystanie z praw autorskich, 

� spółki finansowe – zajmuj$ si' obrotem kredytami i po%yczkami mi'-
dzy podmiotami gospodarczymi, które s$ ze sob$ powi$zane; w celu 
minimalizacji opodatkowania transferu kapitału wykorzystuje si' 
m.in. terminy płatno�ci i wysoko�ci odsetek. 
Najbardziej rozpowszechnion$ form' spółki rotacyjnej, spo�ród czte-

rech wymienionych, stanowi spółka holdingowa. 
Głównym celem spółki rotacyjnej jest doprowadzenie do zredukowa-

nia kwoty zysku podlegaj$cej opodatkowaniu. Cel taki jest osi$gany poprzez 
skierowanie dochodów z zewn$trz spółki rotacyjnej w raju podatkowym. 
Spółki rotacyjne wykorzystuje si' do �wiadczenia usług materialnych, do ob-
rotu prawami w zakresie dóbr niematerialnych, a tak%e w operacjach kupna 

                                                 
8 G. Poleszczuk, Raje podatkowe …, op. cit, s. 14 
9 W. Wójtowicz, Prawo podatkowe – część ogólna i szczegółowa, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz – 
Lublin 2005, s. 476 

26



Metody wykorzystywania rajów podatkowych 
 

– sprzeda%y. W tej sytuacji podatnik zapłaci ni%szy podatek lub nie ui�ci go 
wcale, gdy% stopa podatkowa obowi$zuj$ca w  kraju, w którym zarejestro-
wana jest spółka rotacyjna jest ni%sza ni% stopa podatkowa obowi$zuj$ca  
w kraju pochodzenia zało%yciela. Sytuacj' ilustruje rysunek 3. 
 
Rysunek 3. Zasada działania spółki rotacyjnej 
 
 

Kra 
 
 
 
 
 
Źródło: J. Głuchowski, Oazy podatkowe, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1996, s. 82 
 

W pierwszych dwóch przypadkach chodzi o transakcje, co do których 
trudno stwierdzić, czy zostały one rzeczywi�cie przeprowadzone czy nie.  
W praktyce instytucj' spółki rotacyjnej stosuje si' najcz'�ciej do zarz$dzania 
prawami. Pod hasłem tym kryje si' mi'dzy innymi korzystanie, jak i sprze-
da% patentów, licencji, know-how, praw autorskich i znaków towarowych. 
Inn$ dziedzin$, w której wykorzystuje si' spółki rotacyjne, jest konsulting. 

W przypadku wykorzystania spółki rotacyjnej w transakcjach kupna 
– sprzeda%y, jej rola ogranicza si' do po�rednictwa w zakupie produktów od 
spółki – matki i dalszej odsprzeda%y filiom, przy zachowaniu cz'�ci zysków  
w raju podatkowym, w którym dana spółka jest zarejestrowana. Do niedaw-
na jedynym namacalnym dowodem działalno�ci spółki rotacyjnej usytuowa-
nej w raju podatkowym, były przechodz$ce przez ni$ faktury. Obecnie, aby 
uwiarygodnić działalno�ć spółki rotacyjnej, poszerza si' zakres jej aktywno-
�ci do wykonywania drobnych prac, ograniczaj$cych si' zwykle do magazy-
nowania, pakowania, etykietowania, sortowania.10 

Gdy działalno�ć spółki rotacyjnej ogranicza si' do aktywno�ci finan-
sowej, mo%e ona przyjmować form' holdingu. Metodologi' działania ilustruje 
rysunek 4, który obrazuje sposób, w jaki mo%na unikn$ć wysokiego opodat-
kowania dywidend. 
 

                                                 
10 Z. Bielecki, W. Jasiński, Relacje, Polemiki. „Wykorzystanie transakcji w międzynarodowym obrocie handlo-
wym do prania pieniędzy”, http://www.nik.gov.pl/o_nik/publikacje/kp/2002_5_114.pdf/  
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Rysunek 6. Współpraca spółki holdingowej i spółki rotacyjnej 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Źródło: J. Głuchowski, Oazy …, op. cit., s. 84 
 

W celu minimalizacji zobowi$za� podatkowych spółka matka zakłada 
spółk' rotacyjn$ w raju podatkowym, w którym dywidendy podlegaj$ ni%-
szemu opodatkowaniu ni% w kraju rodzimym. Dzi'ki temu zabiegowi spółka 
matka mo%e, za po�rednictwem spółki rotacyjnej, otrzymywać opłaty w tytu-
łu koncesji, np. za znaki towarowe czy patenty do niej nale%$ce, udzielonych 
swoim filiom zlokalizowanym w kraju rodzimym, gdy% płaci ona jedynie po-
datek naliczany w raju podatkowym. Gdyby opłaty te zostały odesłane bez-
po�rednio do spółki matki w postaci dochodów, podlegałyby opodatkowaniu 
w kraju rodzimym. 

Spółki rotacyjnej mo%na u%yć w celu ukrycia prawdziwej to%samo�ci 
inwestorów. Z jednej strony istotny jest fakt, %e zało%yciel spółki mo%e (ale 
nie) musi, ujawnić swoje nazwisko. Je�li nie chce tego robić, wystarczy,  
%e podstawi fikcyjne, ale wiarygodne osoby. Z drugiej za� strony, dzi'ki wy-
korzystaniu jednej lub wielu spółek rotacyjnych mo%liwe jest „zgubienie �la-
du”. Zasad$ jest, %e im wi'cej po�redników, tym trudniej zidentyfikować 
prawdziwych uczestników transakcji, a metoda ta mo%e być wykorzystywana 
przy lokowaniu i maskowaniu brudnych pieni'dzy.11 

                                                 
11 J. Głuchowski, Oazy podatkowe, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1996, s. 84 oraz Z. Bielecki,  
W. Jasiński, Relacje …, op. cit. 

Kraje o wysokim opodatkowaniu 

Filia A Filia B Filia C 

Oaza podatkowa 
Spółka rotacyjna D 

Kraj o wysokim  
opodatkowaniu 

Spółka macierzysta 

opłaty opłaty 

28



Metody wykorzystywania rajów podatkowych 
 

Twórcy opublikowanego w 2000 roku raportu Grupy Specjalnej  
ds. Przeciwdziałania Praniu Pieni'dzy (FATF) zwracaj$ w nim uwag' na 
fakt, %e spółki rotacyjne wykorzystywane s$ w celu dokonania oszustw po-
wi$zanych z praniem brudnych pieni'dzy. Na obszarze Unii Europejskiej 
cz'sto pojawiaj$ si' tzw. oszustwa VAT-owskie, polegaj$ce na wykorzysty-
waniu ró%nic w stawkach podatku od warto�ci dodanej poprzez zawy%anie 
cen w imporcie i zani%anie cen w eksporcie. Takie działanie umo%liwia unik-
ni'cie płacenia podatku VAT.12 

Według W.C. Gilmore’a spółki rotacyjne mog$ słu%yć równie% praniu 
brudnych pieni'dzy poprzez dokonywanie inwestycji bezpo�rednich. Odbywa 
si' to z reguły poprzez inwestowanie �rodków finansowych grupy przest'p-
czej, które lokuje si' na terytorium oazy podatkowej w przedsi'biorstwach 
funkcjonuj$cych zgodnie z przepisami prawa w kraju, w którym działa dana 
grupa przest'pcza. Jako po�rednik wyst'puje i z reguły fikcyjna firma za-
graniczna, jednak mo%e si' to odbywać za pomoc$ sekwencji po%yczek i kre-
dytów, kiedy to ujawnienie i zalegalizowanie dochodu nast'puje poprzez 
udzielenie kredytu legalnej spółce kierowanej przez dan$ grup' przest'p-
cz$.13 
 

2.3. Nabywanie umownych korzyści (treaty shopping) 
  

Zjawisko to odnosi si' do praktyki wykorzystywania umów o unika-
niu podwójnego opodatkowania i polega na dokonaniu inwestycji w pa�-
stwie, które jest sygnatariuszem umowy o unikaniu podwójnego opodatko-
wania, przez inny kraj nie b'd$cy stron$ tej umowy. 

Inwestycja dokonywana jest przez zało%enie w pa�stwie – sygnata-
riusza spółki lub innego podmiotu posiadaj$cego osobowo�ć prawn$. Działa-
nie to sprowadza si' do kumulacji zysku w pa�stwie, które jest drugim sy-
gnatariuszem wspomnianej umowy i ma na celu unikni'cie obci$%e� podat-
kowych.14 

W praktyce wyró%nić mo%na dwie najwa%niejsze metody nabywania 
umownych korzy�ci:15 

� metoda bezpo�rednia, tzw. direct conduit method, 
� metoda po�rednia, tzw. stepping stone metod. 

Zjawisko treaty shopping’u bezpo�redniego wyst'puje w sytuacji, gdy 
w ramach umowy o unikaniu podwójnego opodatkowania, obowi$zuj$cej 
mi'dzy krajem A i krajem B, mo%liwe jest uzyskanie zwolnienia od podatku 
nakładanego w miejscu powstania dochodu, czyli w pa�stwie A (rysunek 5). 
Tym sposobem dywidendy wypłacane przez spółk' maj$ce siedzib' w pa�-
                                                 
12 Financial, Action Task Force, Report on Money Laundering Typologies 1999-2000, Paris 2000 
13 W. C. Gilmore, Brudne pieniądze, Państwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1999, s. 49-50 
14 T. Lipowski, Raje podatkowe a unikanie opodatkowania, C. H. Beck, Warszawa 2004, s. 221-223 
15 A.S. Ginsberg, International Tax Planning, Kluwer Law and Taxiation Publisher, Deventer, Boston 1994, s. 40 
oraz T. Lipowski, Raje podatkowe a unikanie…, op. cit., s. 223 
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stwie A udziałowcom w pa�stwie B nie b'd$ generowały zobowi$zania po-
datkowego. Pa�stwo C nie jest natomiast stron$ wspomnianej wy%ej umowy 
z pa�stwami A i B. Aby móc wykorzystać przywilej, jaki niesie ze sob$ umo-
wa zawarta mi'dzy krajami A i B, spółka zlokalizowana w pa�stwie C musi 
zało%yć w pa�stwie A i w pa�stwie B spółki – córki. Kolejnym krokiem jest 
przeniesienie przez spółk' macierzyst$ własno�ci wszystkich udziałów  
w spółce – córce zlokalizowanej w pa�stwie A do spółki – córki zlokalizowa-
nej w pa�stwie B. Dzi'ki temu posuni'ciu, spółka – córka zarejestrowana  
w pa�stwie B jest zwolniona z podatku od dywidend otrzymywanych od 
spółki – córki z pa�stwa A, która formalnie jest jej własno�ci$. 
 
Rysunek 5.  Bezpośrednia metoda nabywania korzyści umownych (direct konduit 

metod) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Źródło: G. Poleszczu, Raje…, op. cit., s . 15 
 

Zwolnienie podatkowe dokonane jest na podstawie przepisów obo-
wi$zuj$cych w pa�stwie B i wynika z zawartych umów. Zastosowanie meto-
dy nabywania umownych korzy�ci w sposób bezpo�redni, pozwoliło unikn$ć 
płacenia podatku w kraju uzyskania dochodu (czyli w kraju A), jak równie% 
w kraju spółki macierzystej (wła�ciciela spółki z kraju B) i tym samym umo%-
liwiło nie opodatkowany transfer kapitału i akumulowanie zysków, które nie 
podlegaj$ opodatkowaniu w pa�stwie B.16 

W przypadku nabywania umownych korzy�ci w sposób po�redni (ry-
sunek 6) istotn$ rol' odgrywaj$ postanowienia umowy i unikaniu podwójne-
go opodatkowania, zawartej mi'dzy dwoma pa�stwami (A i B), dotycz$ce 
odsetek od po%yczek  kredytów, stanowi$ce, i% odsetki wypłacane w pa�stwie 

                                                 
16 T. Lipowski, Raje podatkowe a unikanie…, op. cit., s. 224-225 
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A rezydentom pa�stwa B s$ zwolnione od podatku w pa�stwie ^ródła (A). 
Spółka – matka, maj$ca siedzib' w pa�stwie C pozostaj$cym poza umow$, 
musi przenie�ć na spółk' – córk' w kraju B prawa z tytułu zawartych z re-
zydentami pa�stwa A umów o udzieleniu po%yczki (inaczej musiałaby w 
pa�stwie A zapłacić podatek z tytułu zarobionych odsetek ). Nast'pnie spół-
ka – córka w pa�stwie B po%ycza od spółki – matki tak$ sam$ i tak samo 
oprocentowan$ kwot' jak w przypadku umów po%yczki zawartej z rezyden-
tem kraju A. 
 
Rysunek 6. Pośrednia metoda nabywania korzyści umownych (stepping stone method) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Źródło: G. Poleszczuk, Raje…, op. cit., s . 17 
 

Skutkiem podatkowym takiej operacji jest wi'c brak konieczno�ci 
uiszczania podatku od wypłaconych odsetek w pa�stwie A (na podstawie 
umowy dwustronnej), zerowy dochód w spółce w pa�stwie B (dochód z odse-
tek niwelowany jest przez koszt obsługi kredytu zaci$gni'tego w spółce – 
matce) oraz brak podatku w kraju macierzystym spółki matki. Prawie 
wszystkie pa�stwa �wiata uwa%aj$ zjawisko nabywania korzy�ci umownych 
za niewła�ciwe stosowanie umów mi'dzynarodowych i je�li tylko maj$ do 
tego podstawy, to odmawiaj$ przyznania ulg okre�lonym podmiotom gospo-
darczym. Jedynymi wyj$tkami w tym zakresie s$ Cypr, Finlandia i Luksem-
burg, które to pa�stwa nie maj$ %adnych obiekcji co do stosowania treaty 
shopping. 

Jedn$ z metod stanowi$cych prób' ograniczania wyst'powania zjawi-
ska nabywania umownych korzy�ci jest zamieszczanie w mi'dzynarodowych 
umowach tzw. klauzul anty – treaty shopping. Na ich podstawie jedna ze 
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stron umowy ma prawo rozwi$zać j$, je�li dowiedzie, %e druga strona nie jest 
w stanie respektować jej wymogów. 

Innym przykładem walki ze zjawiskiem nabywania umownych korzy-
�ci jest wył$czanie z konwencji mi'dzynarodowych na podstawie umów po-
datkowych spółek prowadz$cych okre�lone rodzaje działalno�ci gospodarczej. 
I tak wył$czenie spółek holdingowych ma miejsce w umowach obowi$zuj$-
cych mi'dzy Luksemburgiem i Francj$ oraz Stanami Zjednoczonymi, a spół-
ek transportu morskiego mi'dzy Francj$ i Malt$ oraz Cyprem.17 

Pomimo usilnych stara� wielu pa�stw i organizacji mi'dzynarodo-
wych, maj$cych na celu ograniczenie wykorzystania umów w sprawie zapo-
biegania podwójnemu opodatkowaniu, wszelkie wysiłki przynosz$ niewielkie 
efekty. Podobnie jak w przypadku innych form uwalniania si' od podatku, 
tak w przypadku formuły treaty shopping nie udało si' wypracować skutecz-
niej metody w walce z tym zjawiskiem. Trudno jest ocenić skal' strat jakie 
niesie ze sob$ nabywanie umownych korzy�ci, gdy% brakuje aktualnych da-
nych na ten temat. 
 
 
Literatura: 
1. Ginsberg A. S., International Tax Planning, Kluwer Law and Taxiation 

Publishers, Deventer, Boston 1994. 
2. Bielecki Z., Jasi�ski W., Relacje, Polemiki. „Wykorzystanie transakcji  

w mi7dzynarodowym obrocie handlowym do prania pieni7dzy”, 
http://www.nik.gov.pl/o_nik/publikacje/kp/2002_5_114.pdf/ 

3. Financial, Action Task Force, Report on Money Laundering Typologies 
1999-2000, Paris 2000. 

4. Gilmore W. C., Brudne pieni9dze, Pa�stwowe Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 1999. 

5. Głuchowski J., Oazy podatkowe, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1996. 
6. Lipowski T., Raje podatkowe a unikanie opodatkowania, Wydawnictwo 

C. H. Beck, Warszawa 2004. 
7. Najlepszy E., Zarz9dzanie finansami mi7dzynarodowymi, Polskie Towa-

rzystwo Ekonomiczne, Warszawa 2000. 
8. Obszy�ska M., Krasnod'bski R., Raje podatkowe (2), Metody wykorzy-

stywania, „Przegl$d podatkowy” Nr 2/1995. 
9. Poleszczuk G., Raje podatkowe w uj7ciu polskiego systemu prawa podat-

kowego, Cz'stochowskie Wydawnictwo Naukowe przy Wy%szej Szkole 
Zarz$dzania, Cz'stochowa 2000. 

10. Szostak M., Wyci�lok J., Vademecum o OECD: umowa modelowa OECD 
a polski podatek dochodowy, O�rodek Doskonalenia Zawodowego Kadr 
Resortu Finansów, Warszawa 1996. 

                                                 
17 J. Głuchowski, Oazy podatkowe…, op. cit., s. 110 

32



Metody wykorzystywania rajów podatkowych 
 

11. Wójtowicz W., Prawo podatkowe – cz7Eć ogólna i szczegółowa, Oficyna 
Wydawnicza Branta, Bydgoszcz – Lublin 2005. 

12. www.attac.org.pl, Raje podatkowe, 5 lipca 2006. 
13. Wyci�lok J., Ceny transferowe. Przedsi7biorstwa powi9zane, przerzucanie 

dochodów, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2006. 
14. oyniewicz M., Załupka D., Luki podatkowe 2000 oraz inne legalne i nie-

legalne metody wykorzystywane przez podatników w celu zmniejszenia 
obci9Ie� podatkowych, NETNET, Wrocław 2000. 

 
 

MMEETTHHOODDSS  OOFF  UUSSIINNGG  TTAAXX  HHAAVVEENNSS  
 
Key words: tax haven, using tax havens, natural person, legal person, 
money laundering 

 
Summary 

Tax havens are places where taxing is more beneficial than in the place, in 
which we have the tax residence. An argument of avoiding taxes is a reason 
of using Paradises, be considerable of reducing them.  
They are estimating, that about the half of the world flow of capital is held 
behind the mediation of Paradises. This flow is connected both with fair 
operations, as well as the criminal activity, including the money laundering 
mainly. Amongst methods serving avoiding taxing, it is worthwhile favour-
ing the transfer of profits, using the model of the rotational company and 
purchasing benefits stipulated in the contract above all. 
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LLeeggaallnnee  ii  nniieelleeggaallnnee  mmeettooddyy  uunniikkaanniiaa  
oobbcciiąążżeeńń  ppooddaattkkoowwyycchh  ii  sskkłłaaddkkoowwyycchh    

sskkłłaaddkkii  uubbeezzppiieecczzeenniioowweejj  pprrzzeezz  
pprrzzeeddssiięębbiioorrssttwwaa  zz  bbrraannżżyy  bbuuddoowwllaanneejj  ––  

kkoommuunniikkaatt  zz  bbaaddaańń1188  
 
 
 
 
WWpprroowwaaddzzeenniiee  

 
Przepisy podatkowe i przepisy ubezpiecze� społecznych nie s$ spójne, 

dlatego istnieje mo%liwo�ć legalnego łamania prawa. Prawnicy oraz przed-
si'biorcy wykorzystuj$ luki w prawie. Z jednej strony istnieje mo%liwo�ć le-
galnego omijania przepisów, z drugiej wyst'puje w Polsce przest'pczo�ć go-
spodarcza, czyli nielegalne omijanie przepisów podatkowych i przepisów 
ubezpieczeniowych.  
 
 
11..  SSppoossoobbyy  lleeggaallnneeggoo  uunniikkaanniiaa  oobbcciiąążżeeńń  ppooddaattkkoowwyycchh  
 

Działania podmiotów gospodarczych w szarej strefie mo%na podzielić 
na dwie zasadnicze grupy19: 

                                                 
18 Referat będzie wykorzystany w przygotowywanej rozprawie doktorskiej. 
19 Praca zbiorowa pod red. T. Smugi, Metodologia badań szarej strefy na rynku usług turystycznych, Instytut 
Koniunktur i Cen Handlu Zagranicznego, Warszawa 2005, s. 40. 
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• działania podmiotów niezarejestrowanych, a wi'c w ogóle niepłac$cych 
podatków i nie obci$%onych płatno�ciami, np. z tytułu ubezpieczenia spo-
łecznego, 

• działania podmiotów zarejestrowanych, których zakres i/lub sposób pro-
wadzenia działalno�ci gospodarczej jest inny ni% zostało to zadeklarowa-
ne w momencie rejestracji, b$d^ te% jest niezgodny z prawem. 

Mo%liwo�ci omijania przepisów prawa w du%ym stopniu zale%$ od 
formy prawnej podmiotu gospodarczego oraz od sposobu jego opodatkowa-
nia. 

Przedsi'biorstwa posiadaj$ce osobowo�ć prawn$ (spółki z ograniczo-
n$ odpowiedzialno�ci$, spółki akcyjne, przedsi'biorstwa pa�stwowe, spół-
dzielnie) płac$ podatek dochodowy od osób prawnych w wysoko�ci 19% do-
chodu do opodatkowania. Maj$ one obowi$zek prowadzenia ksi$g rachun-
kowych zgodnie z ustaw$ o rachunkowo�ci. Z tego te%, wzgl'du maj$ mniej-
sze mo%liwo�ci funkcjonowania w szarej strefie. Mog$ jednak w sposób 
zgodny z prawem ograniczać swoje zobowi$zania podatkowe i niepodatkowe  
(np. z tytułu ubezpieczenia społecznego).  

Sposoby omijania przepisów podatkowych i parapodatkowych mog$ 
być nast'puj$ce20: 
1. Dostosowywanie poziomu wydatków do wysoko�ci uzyskiwanych przy-

chodów, minimalizuj$ce dochód do opodatkowania, a nawet w pewnych 
okresach wykazywanie straty, która w okresie nast'pnych pi'ciu lat b'-
dzie pomniejszała dochód do opodatkowania, a wi'c zmniejszała zobo-
wi$zania podatkowe przedsi'biorstwa. 

2. Wykorzystywanie rozlicze� z podmiotami powi$zanymi – polega na tym,  
%e firmy o zasi'gu globalnym mog$ poprzez transakcje kupna – sprzeda-
%y wykazywać dochód do opodatkowania w kraju, w którym stawki ob-
ci$%e� podatkowych s$ najmniejsze. 

3. Wykorzystywanie strategii wyceny zapasów – polega na tym, %e w pierw-
szych dwóch miesi$cach kwartału podatnik mo%e kupować towary, które 
zalicza si' do kosztów uzyskiwania przychodu. Pod koniec kwartału spo-
rz$dza remanent i dopiero wówczas zmniejsza o pozostałe w magazynie 
towary remanent ko�cowy. Pozwala to na zmniejszenie zobowi$za� po-
datkowych w pierwszych dwóch miesi$cach kwartału i wyrównywanie 
tego dopiero w trzecim miesi$cu. 

4. Wykorzystywanie kapitału obcego do finansowania działalno�ci przed-
si'biorstwa. Odsetki od po%yczonego kapitału stanowi$ koszty uzyskania 
przychodu, a wi'c zmniejszaj$ zobowi$zania podatkowe. 

5. W przedsi'biorstwach globalnych istnieje mo%liwo�ć udzielania przez 
spółki – matki spółkom – córkom wysoko oprocentowanych po%yczek. 
Zmniejsza to dochód do opodatkowania w spółkach – córkach, a spółki – 

                                                 
20 Praca zbiorowa pod red. T. Smugi, Metodologia badań szarej strefy na rynku usług turystycznych, op. cit.,  
s. 40. 
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matki mog$ osi$gn$ć dochody z oprocentowania po%yczek, a nie z dywi-
dendy, która jest opodatkowana. Mo%liwe s$ przy tym umowy, które 
sankcjonuj$ wypłacanie takich odsetek w nieokre�lonym szczegółowo 
momencie roku. Zwykle dzieje si' tak wówczas, gdy spółka – córka osi$ga 
ponadprzeci'tnie wysoki zysk. Wypłata odsetek w takim momencie 
zmniejsza jej zobowi$zania podatkowe. 

6. Korzystanie z leasingu jako ^ródła finansowania potrzeb przedsi'bior-
stwa.  
W zale%no�ci od formy leasingu (operacyjny lub finansowy) korzystaj$cy 
zalicza do kosztów uzyskania przychodu b$d^ cał$ opłat' za leasingowa-
nie przedmiotu b$d^ jej cz'�ć odsetkow$ i odpisy amortyzacyjne. Zmniej-
sza w ten sposób dochód do opodatkowania. 

7. Korzystanie z usług faktoringowych. Opłata za te usługi stanowi koszty 
uzyskania przychodu i zmniejsza dochód do opodatkowania. 

8. Przedsi'biorstwo mo%e prowadzić aktywn$ polityk' w dziedzinie stoso-
wania odpisów amortyzacyjnych (amortyzacja degresywna), pomniejsza-
j$c (przynajmniej okresowo) swoje zobowi$zania podatkowe. 

9. „Organizowanie” niewypłacalno�ci firmy. Polega ono na tym, %e przed-
si'biorstwo powstaje głównie po to, aby zaci$gać zobowi$zania, a nast'p-
nie ogłosić upadło�ć. Wcze�niej jednak maj$tek zostaje „wyprowadzony” 
poza przedsi'biorstwo. 

10. Zatrudnianie akcjonariuszy lub udziałowców i wypłacanie im zysku 
przedsi'biorstwa w formie wynagrodzenia za prac', a wi'c przed jego 
opodatkowaniem. 

11. Podobna sytuacja mo%e mieć miejsce, gdy wspólnik �wiadczy na rzecz 
przedsi'biorstwa usługi, za co otrzymuje wynagrodzenie pomniejszaj$ce 
zobowi$zania podatkowe przedsi'biorstwa, a zawieraj$ce jednocze�nie 
nale%n$ mu z tytułu współwłasno�ci dywidend' lub udział w zysku firmy. 

12. Wspólnik mo%e udzielić przedsi'biorstwu po%yczki i otrzymać nale%n$  
mu dywidend' w formie odsetek od po%yczonego kapitału, w wi'c nie-
opodatkowan$. 

13. Redukcja zatrudnienia, polegaj$ca na tym, %e zamiast zatrudniania wła-
snych pracowników, za których nale%ałoby płacić składki ubezpieczenio-
we, zatrudniane s$ osoby prowadz$ce okre�lon$ działalno�ć gospodarcz$ 
(np. sprz$tanie). 

14. Zast'powanie podwy%ek wynagrodze� dodatkowymi �wiadczeniami 
(słu%bowy samochód czy telefon komórkowy, opieka lekarska itp.). 

15. Stosowanie kontraktów mened%erskich lub umów o zarz$dzanie przed-
si'biorstwem zamiast umowy o prac'. Zmniejsza to zobowi$zania przed-
si'biorstwa z tytułu ubezpiecze� społecznych. Zamiast kontraktu mene-
d%erskiego podatnik mo%e zawi$zać spółk' z ograniczon$ odpowiedzial-
no�ci$, która b'dzie �wiadczyła usługi zarz$dzania firm$. Dochód trafia 
do przedsi'biorstwa – jedynego wła�ciciela spółki w postaci wynagrodze-

37



Mariola Szewczyk-Jarocka 

nia za wykonywanie funkcji członka zarz$du spółki z ograniczon$ odpo-
wiedzialno�ci$ oraz w postaci dywidendy wypłacanej przez t' spółk'. Je-
%eli spółk' z ograniczon$ odpowiedzialno�ci$ zakładaj$ dwie osoby 
(dwóch członków zarz$du) to nie maj$ oni obowi$zku płacenia ubezpie-
czenia społecznego, a wi'c korzy�ci mog$ być jeszcze wi'ksze. 

16. Zatrudnianie studentów lub uczniów na umow' – zlecenia lub umow' o 
dzieło, gdy% w tym wypadku nie ma konieczno�ci ponoszenia kosztów 
ubezpieczenia społecznego. 

17. Zawy%anie warto�ci aportów, wnoszonych do spółki przez wspólników. 
Zwi'ksza to kwoty odpisów amortyzacyjnych, pomniejszaj$c tym samym 
dochód do opodatkowania. 

Mo%liwo�ci zmniejszenia obci$%e� podatkowych i parapodatkowych 
s$ w wi'kszo�ci zgodne z prawem. Jednak niektóre (np. ceny transferowe, 
warto�ć aportów) mog$ podlegać �ci$ganiu przez organa skarbowe. Jednak  
i w takich sytuacjach udowodnienie winy jest do�ć skomplikowane, szczegól-
nie, gdy przedmiotem obrotu s$ produkty nietypowe. Legalnych mo%liwo�ci 
zmniejszania obci$%e� podatkowych jest bardzo wiele. 

W przedsi'biorstwach nie posiadaj$cych osobowo�ci prawnej (osoba 
fizyczna, spółka cywilna, spółka jawna, spółka partnerska, spółka komandy-
towa) opodatkowani s$ ich wła�ciciele. Ze wzgl'du na rodzaj obci$%e� podat-
kowych mo%na ich podzielić na cztery grupy21: 
• płac$cych podatek ryczałtowy w formie karty podatkowej, 
• płac$cych podatek jako ryczałt od ewidencjonowanych przychodów, 
• płac$cych podatek dochodowy od osób fizycznych na zasadach ogólnych, 

a wi'c według stawek 19%, 30% i 40% z kwot$ woln$ od podatku, 
• płac$cych podatek według stawki liniowej 19%. 

W ka%dej z tych grup s$ nieco inne mo%liwo�ci funkcjonowania w sza-
rej strefie. Cz'sto zdarzaj$ si' nielegalne metody zmniejszania obci$%e� po-
datkowych. 
 
 
22..  SSppoossoobbyy  nniieelleeggaallnneeggoo  uunniikkaanniiaa  oobbcciiąążżeeńń  ppooddaattkkoowwyycchh  
 

Przedsi'biorstwa opodatkowane w formie karty podatkowej maj$ 
ustalan$ wysoko�ć stawki przez urz$d gminy, w której prowadz$ działalno�ć 
usługow$. Opodatkowanie w formie karty podatkowej jest stałe i nie zale%y 
od wysoko�ci ponoszonych kosztów. Wła�ciciel jest zainteresowany minima-
lizacj$ kosztów. Jedn$ z metod minimalizacji kosztów jest nielegalne za-
trudnianie pracowników. Wła�ciciel oszcz'dza w ten sposób na kosztach 
ubezpieczenia społecznego. Inn$, nieco mniej drastyczn$ form$ jest zatrud-
nianie pracowników z minimaln$ (umown$) stawk$ płacy i od takiego wyna-

                                                 
21 Praca zbiorowa pod red. T. Smugi, Metodologia badań szarej strefy na rynku usług turystycznych, op. cit., s. 
43 i dalsze. 
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grodzenia opłacanie składek ubezpieczenia społecznego. Wła�ciciel firmy b'-
dzie natomiast starał si' zwi'kszać swoje wpływy, nie zawsze legalnymi me-
todami np. rozszerzenie działalno�ci poprzez nielegalne zatrudnianie wi'k-
szej liczby pracowników. 

Oszcz'dno�ci na kosztach nabycia materiałów budowlanych mo%liwe 
s$ cz'sto przez odpowiednio spreparowane umowy ich zakupu. Podatnikom 
zale%y, aby nabywać materiały po mo%liwie najni%szej cenie, od której i VAT 
jest mniejszy. Mog$ wi'c umówić si' z dostawc$, %e cena, po której b'dzie 
nabywany produkt b'dzie odpowiednio niska (nawet poni%ej kosztów wła-
snych) i od tej ceny b'dzie naliczany VAT, natomiast ró%nic' b'd$ dopłacać 
np. w postaci odsetek za zwłok' w zapłacie. 

W wypadku wyboru przez wła�ciciela firmy opodatkowania w formie 
ryczałtu od ewidencjonowanych przychodów bardzo wa%ny staje si' problem 
minimalizacji kosztów. Ich wysoko�ć nie wpływa bowiem na kwot' płacone-
go podatku, wydatnie natomiast zmniejsza dochód wła�ciciela. Pokus$ b'-
dzie natomiast zwi'kszenie przychodów, które nie byłyby rejestrowane, gdy% 
od nich wła�ciciel nie byłby zobowi$zany płacić podatku. 

O tym jak silna mo%e być taka pokusa �wiadczyć mo%e porównywanie 
opodatkowania w formie ryczałtu od ewidencjonowanych przychodów z mo%-
liwym do wyboru przez wła�ciciela firmy opodatkowaniem liniowym w wy-
soko�ci 19% dochodu do opodatkowania. 

Minimalizacja kosztów mo%e polegać m.in. na zatrudnianiu osób, 
których nie zgłasza si' do ewidencji pracuj$cych i nie ponosi si' kosztów 
składek ubezpieczeniowych, b$d^ te% w ewidencji zani%a si' ich faktyczne 
wynagrodzenie, dzi'ki czemu ni%sza jest wysoko�ć składki ubezpieczeniowej. 

W przedsi'biorstwach nieb'd$cych płatnikami podatku VAT, zmniej-
szenie kosztów mo%na osi$gn$ć np. poprzez wspomniane poprzednio zani%a-
nie warto�ci nabywanych produktów (od której naliczany jest VAT) i „dopła-
canie” dostawcy w formie odsetek za zwłok' w zapłacie. 

We wszystkich rodzajach przedsi'biorstw mo%liwe jest tak%e naby-
wanie cz'�ci produktów poza ewidencj$, co pozwala zwi'kszyć przychody 
(wi'ksza ilo�ć sprzedawanych materiałów), szczególnie je%eli poszczególne 
transakcje nie musz$, b$d^ nie s$ ewidencjonowane w kasie fiskalnej. Ka%dy 
„klient” domaga si' formalnego rachunku za �wiadczon$ przez przedsi'bior-
stwo usług'. Przedsi'biorstwo realizuje zatem przychody, które nie podlega-
j$ opodatkowaniu. 

Opodatkowanie na zasadach ogólnych według stawek 19%, 30%, 40% 
(w 2008 roku)22 skłania wła�cicieli przedsi'biorstw do działa� zmierzaj$cych 
do tego, aby ró%nica mi'dzy warto�ci$ przychodów a kwot$ wydatków (kosz-
tów uzyskania przychodów) była jak najmniejsza. Okresowo po%$dane jest 
nawet, aby była ona ujemna, gdy% strat' z jednego roku mo%na odliczyć od 

                                                 
22 W 2009 r. obowiązują dwie stawki podatkowe, tj. 18% i 32%. 
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dochodu do opodatkowania w okresie pi'cioletnim, pomniejszaj$c tym sa-
mym zobowi$zania z tytułu podatku dochodowego. 

Podstawow$ strategi$ podatkow$ wła�cicieli przedsi'biorstw opodat-
kowanych na zasadach ogólnych b'dzie zatem dostosowywanie kosztów do 
poziomu uzyskiwanych przychodów. Mniej wa%na w tej sytuacji staje si' 
maksymalizacja przychodów, wi'cej stara� b'dzie natomiast po�wi'cone 
zwi'kszaniu kosztów działalno�ci. Jest to tym bardziej wa%ne, %e uzyskanie 
wi'kszej nadwy%ki przychodów nad kosztami powoduje, %e wła�ciciele firm 
płac$ relatywnie wy%sze podatki, przekraczaj$c kolejne progi podatkowe. 

Nie znaczy to oczywi�cie, %e wła�ciciele przedsi'biorstw opodatkowa-
nych na zasadach ogólnych całkowicie nie b'd$ skłonni np. do zatrudniania 
pracowników na czarno. W du%ym stopniu b'dzie to zale%ało od produktyw-
no�ci danego pracownika, a wi'c b'dzie wynikało z efektywno�ci przedsi'-
biorstwa. 

Wzrost kosztów i to takich, które urz$d skarbowy zgodzi si' uznać za 
koszty uzyskania przychodu w danym przedsi'biorstwie, mo%na uzyskać 
ró%nymi sposobami. Mo%e to polegać na finansowaniu niektórych prywat-
nych wydatków wła�ciciela jako wydatków firmy (zakup niektórych produk-
tów %ywno�ciowych, paliwa do samochodu itp.). Innym sposobem zwi'ksza-
nia wydatków jest nabywanie lub leasingowanie �rodków trwałych, takich, 
które słu%$ nie tylko, a nawet nie przede wszystkim przedsi'biorstwu, ale 
wła�cicielowi i jego rodzinie (samochód, komputer, meble, telefon komórko-
wy itp.). Raty leasingowe lub odpisy amortyzacyjne zwi'kszaj$ wówczas 
koszty uzyskania przychodu i zmniejszaj$ tym samym dochód do opodatko-
wania. 

Przedsi'biorstwa opodatkowane na zasadach ogólnych maj$ oczywi-
�cie ró%ne mo%liwo�ci zwi'kszania kosztów w sposób zgodny z prawem, po-
dobnie jak firmy posiadaj$ce osobowo�ć prawn$. O tym, czy z takich mo%li-
wo�ci korzystaj$ powinien decydować za ka%dym razem rachunek zysków  
i strat dotycz$cy danego przedsi'wzi'cia. 

Nie mo%na oczywi�cie wykluczyć, %e tak%e w przedsi'biorstwach opo-
datkowanych na zasadach ogólnych zdarzaj$ si' przypadki uzyskiwania nie-
rejestrowanych przychodów w sposób podobny, jak mo%e to mieć miejsce w 
firmach opodatkowanych w sposób ryczałtowy. Jednak to głównie „dbało�ć” 
o wystarczaj$co wysokie koszty jest głównym problemem ich wła�cicieli. 

Opodatkowanie przedsi'biorstwa stawk$ liniow$ 19% ró%ni si' tym 
od opodatkowania na zasadach według trzystopniowej skali podatkowej, %e 
od cało�ci dochodu do opodatkowania wła�ciciel płaci jedynie 19% podatku. 
Nie mo%na jednak korzystać z %adnych ulg podatkowych (tak%e ju% tych 
uprzednio nabytych), ani nie mo%na rozliczać si' wspólnie z mał%onkiem. 

Taka forma opodatkowania mo%e wprawdzie skłaniać tak%e do dzia-
ła� na rzecz zwi'kszenia kosztów uzyskania przychodów, ale motywacja do 
takich działa� b'dzie znacznie mniejsza, gdy% „oszcz'dno�ci” na podatkach 
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te% nie b'd$ tak du%e jak w sytuacji płacenia go w wysoko�ci 30% lub 40% 
dochodu do opodatkowania. Istotnym utrudnieniem mo%e być konieczno�ć 
stosowania kas fiskalnych, rejestruj$cych poszczególne transakcje. 
 
 
33..    SSyysstteemm  uubbeezzppiieecczzeeńń  ssppoołłeecczznnyycchh  aa  sszzaarraa  ssttrreeffaa  zzaattrruuddnniiee--

nniiaa  
 
Polska nale%y do nielicznych krajów, w których przeprowadzono 

trzykrotnie pogł'bione badania empiryczne pracy nierejestrowanej w gospo-
darce. 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'cej23. 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)24. 
Trzecie badanie przeprowadzono w 2004 r25. Ponadto w 2008 r. przygotowa-
no raport na zlecenie Departamentu Rynku Pracy Ministerstwa Pracy i Po-
lityki Społecznej nt. „Przyczyny pracy nierejestrowanej, jej skala, charakter  
i skutki społeczne”26. 

Rozwa%my, jak przejawiaj$ si' nierejestrowane wynagrodzenia i czy 
narzuty na wynagrodzenia, które powszechnie oceniane s$ jako zbyt wyso-
kie, mog$ mieć wpływ na powstawanie i pogł'bianie si' szarej strefy. 

Koszty pracy obejmuj$ ró%ne składniki zwi$zane z zatrudnieniem.  
W statystyce mi'dzynarodowej koszty wynagrodzenia ujmowane s$ najcz'-
�ciej w dwóch pozycjach: kosztów bezpo�rednich, do których nale%y wyna-
grodzenie 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 podatki27.  

 

                                                 
23 Zob. Praca nierejestrowana w Polsce w 1995, , Informacje i opracowania statystyczne, Warszawa 1996. 
24 Zob. Praca nierejestrowana w Polsce w 1998, praca zespołowa pod kierunkiem S. Kostrubiec, GUS, Informa-
cje i opracowania statystyczne, Warszawa 1999. 
25 Zob. Praca nierejestrowana w Polsce w 2004, Informacje i opracowania statystyczne, Warszawa 2005. 
26 Zob. Przyczyny pracy nierejestrowanej, jej skala, charakter i skutki społeczne, pod red. M. Bednarski, E. Kry-
siak, K. Pater, M. Walewski, Raport przygotowany na zlecenie Departamentu Rynku Pracy Ministerstwa Pracy i 
Polityki Społecznej w ramach projektu „Przyczyny pracy nierejestrowanej, jej skala, charakter i skutki społecz-
ne” 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. 
27 Z. Jacukowicz, Koszt indywidualnych wynagrodzeń a szara strefa, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, „Polity-
ka Społeczna” 2006, nr 8, s. 1. 
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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 Pracow-
niczych 

- 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, Insty-

tut Pracy i Spraw Socjalnych, Instytut Polityki Społecznej UW, „Polityka Społeczna” 
2007, nr 7, s. 2. 

 
W polskiej statystyce, podobnie jak w innych krajach, koszty pracy li-

czone s$ jako suma28: 
• 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, 

• składek na ubezpieczenie emerytalne, rentowe i wypadkowe płaconych 
przez pracodawc', 

• wydatków płaconych na kształcenie i przekwalifikowanie kadr, na bez-
piecze�stwo i higien' pracy itp. 

Ka%da firma d$%y do racjonalizacji kosztów (tak%e kosztów pracy),  
tj. do ich obni%enia lub do uzyskania lepszej jako�ci przy tych samych nakła-
dach. Pracodawcy, aby obni%yć koszty pracy wypłacaj$ pracownikom wyna-
grodzenie – najni%sze krajowe, a reszt' wynagrodzenia z „r'ki do r'ki”.  
W Polsce uci$%liwo�ć, jak$ dla pracownika s$ koszty wynagrodze�, jest kry-
tykowana głównie przez pracodawców, pracownicy 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, po-
niewa%, nie płac$c pełnych składek, rezygnuj$ z cz'�ci przyszłych dochodów 

                                                 
28 Z. Jacukowicz, Koszt indywidualnych wynagrodzeń, a szara strefa…, op. cit., s. 1. 
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w formie emerytur na korzy�ć dochodów bie%$cych. Szara strefa jest te% nie-
korzystna dla ustawodawcy, który ustalaj$c i podwy%szaj$c obci$%enia, liczy 
na uzyskanie 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 narzu-
tów odczuwaj$ nie tylko pracodawcy, ale przede wszystkim pracownicy, któ-
rzy w du%ym stopniu ponosz$ skutki w postaci niskiego wynagrodzenia net-
to. Podwy%szenie płacy netto bez wzrostu kosztów pracy mo%na osi$gn$ć 
przez szar$ stref', ukrywaj$c cz'�ć wynagrodzenia. W praktyce jest to umo-
wa pomi'dzy pracownikiem i pracodawc$, %e cz'�ć wynagrodzenia b'dzie 
otrzymywał z narzutami na ZUS i opodatkowaniem, 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 składek na ubezpieczenie społeczne, a mog$ korzy-
stać z usług finansowanych z podatków (np. edukacja publiczna, pomoc spo-
łeczna, słu%ba zdrowia itp.). Zalet$ jest natomiast rozszerzenie rynku pracy, 
zwi'kszenie miejsc pracy o niskiej produktywno�ci i niskich wynagrodze-
niach, które nie byłyby utworzone w formalnej sferze gospodarki29. Ponadto 
zatrudnieni w szarej strefie płac$ podatki po�rednie, poniewa% zakupuj$ 
produkty i usługi, które s$ obci$%one podatkiem VAT. Nie płac$ za� podat-
ków bezpo�rednich. 
 
 
44..  BBaaddaannaa  pprróóbbaa  

 
Badaniem obj'to ł$cznie 239 przedsi'biorstw funkcjonuj$cych  

w bran%y budowlanej. Najwi'kszy odsetek stanowiły firmy działaj$ce w sek-
torze usług (45,6% cało�ci próby). Udział firm o profilu produkcyjnym wy-
niósł (27,6%), a handlowym (26,8%). 

 
Wykres 1.  Firmy objęte badaniem w podziale na rodzaj prowadzonej działalności 

gospodarczej 

Źródło: Badania własne. 

                                                 
29 M. Kabaj, Zatrudnienie w szarej strefie w polskie gospodarce. Fakty, tendencje, mity i nieporozumienia, Insty-
tut Pracy i Spraw Socjalnych, „Polityka Społeczna” 2004,  nr 1, s. 2. 

handel
N=64
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Najwi'cej, bo blisko połowa przebadanych przedsi'biorstw budowla-
nych zajmuje si' działalno�ci$ usługow$ (109 firm), natomiast handlem  
i produkcj$ po 1/3 ogółu badanych firm. 
 
 
55..  KKoommuunniikkaatt  zz  bbaaddaańń  

 
Starano si' odpowiedzieć na pytanie, jakie według firm z bran%y bu-

dowlanej s$ legalne i nielegalne metody omijania przepisów podatkowych  
i ubezpieczenia społecznego.  

W�ród najwa%niejszych sposobów unikania obci$%e� podatkowych  
w bran%y budowlanej ankietowane firmy wskazuj$ na legalne i nielegalne 
metody omijanie przepisów podatkowych. Legalne omijanie przepisów po-
datkowych jest wynikiem wyst'puj$cych niedoci$gni'ć w ustawach podat-
kowych. Brak czytelnych i stabilnych przepisów podatkowych daje mo%li-
wo�ć wykorzystania tego zjawiska przez przedsi'biorstwa działaj$ce w bran-
%y budowlanej do prowadzenia działalno�ci gospodarczej. Sposoby nielegal-
nego omijania przepisów podatkowych okre�lamy jako przest'pczo�ć gospo-
darcz$. 

 
Legalne metody omijania przepisów podatkowych przez przedsi'bior-

stwa prowadz$ce działalno�ć handlow$ 
 
Przedsi'biorstwa prowadz$ce działalno�ć handlow$ działaj$ce  

w bran%y budowlanej wskazuj$ na nast'puj$cy sposób legalnego unikania 
obci$%e� podatkowych: 
• aktywn$ polityk' w dziedzinie stosowania odpisów amortyzacyjnych 

(amortyzacja degresywna) (1,6%). 
 

Legalne metody omijania przepisów podatkowych przez przedsi'bior-
stwa prowadz$ce działalno�ć produkcyjn$ 

 
Przedsi'biorstwa produkcyjne wskazuj$ na nast'puj$ce sposoby le-

galnego unikania obci$%e� podatkowych: 
• korzystanie z usług factoringowych (1,5%), 
• zatrudnianie akcjonariuszy lub udziałowców i nie wypłacanie im zysku 

przedsi'biorstwa w formie wynagrodzenia za prac', przed opodatkowa-
niem (1,5%), 

• wystawianie dwóch rachunków do umowy zlecenia w jednym miesi$cu 
(1,5%). 
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Legalne metody omijania przepisów podatkowych przez przedsi'bior-
stwa prowadz$ce działalno�ć usługow$ 

 
Przedsi'biorstwa usługowe wskazuj$ na nast'puj$ce sposoby legal-

nego unikania obci$%e� podatkowych: 
• amortyzacj' degresywn$ (4,6%), 
• korzystanie z leasingu operacyjnego (4,6%), 
• korzystanie z usług factoringowych (2,8%), 
• metody wyceny zapasów (1,8%), 
• wystawianie dwóch rachunków do umowy zlecenia w jednym miesi$cu 

(0,9%) (por. tabela 18, zał$cznik 3). 
 

Nielegalne metody omijania przepisów podatkowych przez przedsi'-
biorstwa prowadz$ce działalno�ć handlow$ 

 
Natomiast w�ród wymienionych nielegalnych sposobów omijania 

przepisów podatkowych mo%na wymienić: 
• niewypłacalno�ć tzn. przedsi'biorstwo ogłasza upadło�ć po zaci$gni'ciu 

zobowi$za� (20,3%), 
• prowadzenie działalno�ci bez zgłaszania obowi$zku podatkowego 

(18,8%), 
• składanie niezgodnych z prawd$ zezna� podatkowych (3,1%), 
• wyłudzanie zwrotu podatku od towarów i usług VAT (7,8%). 

 
Nielegalne metody omijania przepisów podatkowych przez przedsi'-

biorstwa prowadz$ce działalno�ć produkcyjn$ 
 

Nielegalne omijanie przepisów podatkowych w firmach produkcyj-
nych przejawia si' w: 
• ogłaszaniu upadło�ci (31,8%), 
• prowadzeniu działalno�ci bez zgłaszania obowi$zku podatkowego (7,6%), 
• składaniu niezgodnych z prawd$ zezna� podatkowych (9,1%), 
• wyłudzaniu podatku VAT (6,1%), 
• posługiwaniu si' sfałszowanymi dokumentami potwierdzaj$cymi nie-

prawdziwe dane w celu uzyskania ulg i zwolnie� podatkowych (1,5%). 
 

Nielegalne metody omijania przepisów podatkowych przez przedsi'-
biorstwa prowadz$ce działalno�ć usługow$ 

 
Nielegalne omijanie przepisów podatkowych w firmach usługowych 

przejawia si' w: 
• ogłaszaniu upadło�ci (2,8%), 
• prowadzeniu działalno�ci bez zgłaszania obowi$zku podatkowego (0,9%), 
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• składaniu niezgodnych z prawd$ zezna� podatkowych (5,5%), 
• wyłudzaniu podatku VAT (3,7%), 
• dostosowywaniu poziom wydatków do poziomu przychodów (9,2%), 
• fałszowaniu znaków skarbowych akcyzy lub w ogóle nie stosowanie tego 

rodzaju znaków (1,8%), 
• posługiwaniu si' sfałszowanymi dokumentami potwierdzaj$cymi nie-

prawdziwe dane w celu uzyskania ulg i zwolnie� podatkowych (0,9%) 
(por. tabela 18, zał$cznik 3). 

Z powy%szej analizy wynika, i% przedsi'biorstwa działaj$ce w bran%y 
budowlanej w wi'kszym stopniu omijaj$ w sposób nielegalny przepisy po-
datkowe. 

Ponadto przedsi'biorstwa działaj$ce w bran%y budowlanej omijaj$  
w sposób legalny i nielegalny przepisy dotycz$ce ubezpieczenia społecznego. 
 

Legalne metody omijania przepisów ubezpieczenia społecznego przez 
przedsi'biorstwa prowadz$ce działalno�ć handlow$ 
 

Legalne omijanie przepisów ubezpieczenia społecznego w firmach 
handlowych przejawia si' w: 
• zatrudnianiu uczniów i studentów (9,4%), 
• zatrudnianiu na umow' zlecenia lub umow' o dzieło osób maj$cych dwa 

miejsca pracy (6,3%), 
• zatrudnianiu pracowników na umow' zlecenie, zamiast na umow' o pra-

c' w celu zmniejszenia obci$%e� ubezpieczenia (6,3%), 
• samozatrudnianiu (10,9%), 
• przyjmowaniu do pracy sta%ystów kierowanych przez Urz$d Pracy 

(6,3%), 
• przyjmowaniu do pracy wi'^niów w ramach robót interwencyjnych 

(1,6%). 
 

Legalne metody omijania przepisów ubezpieczenia społecznego przez 
przedsi'biorstwa prowadz$ce działalno�ć produkcyjn$ 
 

Legalne omijanie przepisów ubezpieczenia społecznego w firmach 
produkcyjnych przejawia si' w: 
• zatrudnianiu uczniów i studentów (12,1%), 
• zatrudnianiu na umow' zlecenia lub umow' o dzieło osób maj$cych dwa 

miejsca pracy (10,6%), 
• zatrudnianiu pracowników na umow' zlecenie, zamiast na umow' o pra-

c' w celu zmniejszenia obci$%e� ubezpieczenia (3%), 
• samozatrudnianiu (15,2%), 
• przyjmowaniu do pracy wi'^niów w ramach robót interwencyjnych 

(1,5%). 
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Legalne metody omijania przepisów ubezpieczenia społecznego przez 

przedsi'biorstwa prowadz$ce działalno�ć usługow$ 
 

Legalne omijanie przepisów ubezpieczenia społecznego w firmach 
usługowych przejawia si' w: 
• zatrudnianiu uczniów i studentów (27,5%), 
• zatrudnianiu na umow' zlecenia lub umow' o dzieło osób maj$cych dwa 

miejsca pracy (30,3%), 
• zatrudnianiu pracowników na umow' zlecenie, zamiast na umow' o pra-

c' w celu zmniejszenia obci$%e� ubezpieczenia (20,2%), 
• samozatrudnianiu (7,3%), 
• przyjmowaniu do pracy sta%ystów kierowanych przez Urz$d Pracy 

(14,7%), 
• przyjmowaniu do pracy wi'^niów w ramach robót interwencyjnych 

(3,7%). 
 

Nielegalne metody omijania przepisów ubezpieczenia społecznego 
przez przedsi'biorstwa prowadz$ce działalno�ć handlow$ 
 

Nielegalne sposoby omijania przepisów ubezpieczenia społecznego  
w firmach handlowych działaj$cych w bran%y budowlanej s$ nast'puj$ce: 
• zatrudnianie na czarno (53,1%), 
• wypłacanie cz'�ci wynagrodzenia „do r'ki” bez odprowadzania składek 

(17,2%). 
 

Nielegalne metody omijania przepisów ubezpieczenia społecznego 
przez przedsi'biorstwa prowadz$ce działalno�ć produkcyjn$ 

 
Natomiast sposoby nielegalnego unikania przepisów ubezpieczenia 

społecznego w firmach produkcyjnych s$ takie same tj.: 
• zatrudnianie na czarno (42,4%) oraz  
• wypłacanie cz'�ci wynagrodzenia „do r'ki” (12,1%). 
 

Nielegalne metody omijania przepisów ubezpieczenia społecznego 
przez przedsi'biorstwa prowadz$ce działalno�ć usługow$ 
 

Nielegalne sposoby omijania przepisów ubezpieczenia społecznego  
w firmach usługowych działaj$cych w bran%y budowlanej s$ nast'puj$ce: 
• zatrudnianie na czarno (34,9%), 
• wypłacanie cz'�ci wynagrodzenia „do r'ki” bez odprowadzania składek 

(4,63%). 
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Pracodawcy omijaj$ w głównej mierze w sposób nielegalny przepisy 
ZUS. 
 
 
PPooddssuummoowwaanniiee  

 
Przedsi'biorstwa z bran%y budowlanej, które zostały poddane bada-

niu w wi'kszo�ci stwierdzaj$, i% przepisy podatkowe oraz przepisy dotycz$ce 
ubezpieczenia społecznego s$ omijane w sposób nielegalny (przest'pczo�ć 
gospodarcza). Cz'sto wskazywanymi odpowiedziami były: niewypłacalno�ć 
tzn. przedsi'biorstwo ogłasza upadło�ć po zaci$gni'ciu zobowi$za� oraz za-
trudnianie „na czarno”. 
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LLEEGGAALL  AANNDD  IILLLLEEGGAALL  WWAAYYSS  OOFF  EEVVAADDIINNGG  TTAAXX  RREEGGUULLAA--
TTIIOONNSS  AANNDD  SSOOCCIIAALL  IINNSSUURRAANNCCEE  PPRREEMMIIUUMM  BBYY  EENNTTEERR--
PPRRIISSEESS  FFRROOMM  CCOONNSSTTRRUUCCTTIIOONN  SSEECCTTOORR  ((MMEESSSSAAGGEE  

FFRROOMM  RREESSEEAARRCCHH))  
 
Key words: tax regulations, social insurance regulations, deficiencies in 
law regulations, economic criminality, evading regulations illegally, legal 
ways of evading tax regulations. 
 

Summary 
Tax regulations and also social insurance regulations are not recognized as 
coherent, yet there is a danger of legal violating the law. Lawyers and 
businessmen play up to deficiencies in law regulations. On the one hand 
there is a danger of violating law regulations legally but on the other hand 
there exists economic criminality in Poland and can be perceived as evad-
ing tax regulations as well as social insurance regulations in an illegal way. 
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WWppłłyyww  ffrraanncchhiissiinngguu  
nnaa  ppoozziioomm  bbeezzrroobboocciiaa  ww  PPoollssccee  

 
 
 
 
WWpprroowwaaddzzeenniiee  
  

Franchising jest specyficzn$ form$ prowadzenia biznesu i znajduje 
szerokie zastosowanie w niemal%e wszystkich sektorach gospodarki na ca-
łym �wiecie. Rosn$ca popularno�ć franchisingu znajduje wyraz w coraz 
wi'kszej liczbie dynamicznie rozwijaj$cych si' sieci, które podbijaj$ rynki 
zbytu. Ten sposób prowadzenia działalno�ci gospodarczej posiada wiele za-
let, które sprawiaj$, %e niezale%ni przedsi'biorcy s$ gotowi zrezygnować  
z pewnej autonomii, aby zostać partnerami przedsi'biorstwa sieciowego. 
Du%e przedsi'biorstwa sieciowe podejmuj$ z kolei decyzj' o wieloletniej 
współpracy z indywidualnymi przedsi'biorcami, w ramach której współ-
uczestnicz$ w kreowaniu wizerunku jednej marki. 

Obecnie, kiedy sytuacja na rynku pracy w Polsce jest mało korzystna, 
warto zwrócić uwag' na fakt, %e wraz z rozwojem franchisingu w Polsce po-
wstaje wiele nowych miejsc pracy: Osoby maj$ce problem ze znalezieniem 
atrakcyjnej pracy powinny rozwa%yć mo%liwo�ć uruchomienia własnej dzia-
łalno�ci gospodarczej, opartej na sprawdzonej koncepcji, z wykorzystaniem 
znanej marki, zwi'kszaj$c swoje szanse na powodzenie w interesach. W kon-
sekwencji przyst$pienie do umowy franchisingu i poprowadzenie w jej ra-
mach działalno�ci gospodarczej mo%e mieć istotne znaczenie dla poziomu 
bezrobocia w Polsce. 
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11..  RRyynneekk  bbeezzrroobboocciiaa  ww  PPoollssccee  
  

Bezrobocie jest jednym z istotnych problemów ekonomicznych i spo-
łecznych. Prowadzi do pogorszenia poziomu %ycia i dlatego stanowi wa%niej-
sze ^ródło ubóstwa oraz innych niekorzystnych zjawisk w otoczeniu osób 
nim dotkni'tych.30  

Korzystne zmiany w kształtowaniu si' poziomu bezrobocia rejestro-
wanego obserwowane s$ od 2003r. Pocz$wszy od stanu w ko�cu lipca 2007 
roku liczba bezrobotnych nie przekracza ju% 2 mln osób, a w ko�cu lipca 
2009r. w urz'dach pracy zarejestrowanych było 1 676 135 osób bezrobot-
nych. (Rysunek 1). 
 
Rysunek 1. Liczba zarejestrowanych bezrobotnych w lipcu w latach 2003-2008  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Źródło: Bezrobocie rejestrowane w Polsce, MPiPS, www.mpips.gov.pl 
 

Na podstawie analizowanego okresu (lipiec w latach 2003-2008), 
mo%na zauwa%yć spadek poziomu rejestrowanego bezrobocia w Polsce. Na-
tomiast wraz z kryzysem gospodarczym, jaki pojawił si' pod koniec 2008r.,  
w lipcu 2009r. w porównaniu do lipca 2008r. wzrosła liczba zarejestrowa-
nych bezrobotnych o 253 188. Ju% w marcu 2009r. po raz pierwszy od kilku 
lat poziom bezrobocia zwi'kszył si' o 56,6 tys. osób tj. 3,3%. Wzrost bezrobo-
cia w marcu po raz ostatni miał miejsce w 2003r.31 (rysunek 2). 
 

                                                 
30 I. Sierpowska, Prawo pomocy społecznej, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2007, s. 219. 
31 Bezrobocie rejestrowane w Polsce, MPiPS, www.mpips.gov.pl 

3042425

3122961

2808972

2443372

1856059

1422947

1676135

0 500000 1000000 1500000 2000000 2500000 3000000 3500000

2003

2004

2005

2006

2007

2008

2009

52



Wpływ franchisingu na poziom bezrobocia w Polsce 
 

Rysunek 2.  Liczba zarejestrowanych bezrobotnych w okresie styczeń-lipiec 2008 r. 
oraz styczeń-lipiec 2009r. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Źródło: opracowanie własne na podstawie: Bezrobocie rejestrowane w Polsce, op. cit. 
 

Osłabienie gospodarcze, istotnie wpłyn'ło na poziom bezrobocia  
w Polsce. W okresie od marca do lipca 2009r. w stosunku do okresu analo-
gicznego w 2008 roku, liczba osób bezrobotnych znacznie wzrosła. W ko�cu 
lipca 2009 r. w urz'dach pracy zarejestrowanych było 61,9 tys. osób zwol-
nionych z przyczyn dotycz$cych zakładu pracy (wobec 41,8 tys. w ko�cu lip-
ca 2008r.).32 

W okresie od stycznia do lipca 2009r. zmniejszyła si' liczba ofert pra-
cy zgłaszanych przez pracodawców, natomiast w okresie analogicznym  
w roku 2008 mo%na zaobserwować wzrost liczby ofert pracy, przy systema-
tycznym spadku bezrobocia, co przeło%yło si' wówczas na spadek liczby bez-
robotnych przypadaj$cych na 1 ofert' pracy.33 (rysunek 3). 
 

                                                 
32 Tamże. 
33 j. w. 

1
8
1
3
,4

1
6
3
4
,4

1
7
7
8
,5

1
7
1
8

1
7
0
2
,2

1
7
5
8
,8

1
6
0
5
,7

1
7
1
9
,9

1
5
2
5
,6

1
6
8
3
,4

1
4
5
5
,3

1
6
5
8
,7

1
4
2
2
,9

1
6
7
6
,1

0

200

400

600

800

1000

1200

1400

1600

1800

2000

I II III IV V VI VII 

2008 2009

53



Sylwia Lipińska-Tyburczy 

Rysunek 3. Liczba ofert pracy zgłaszanych przez pracodawców w okresie styczeń-
lipiec 2008 r. oraz styczeń-lipiec 2009 r. (w tys.) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Źródło: jak do rysunku 2. 
  

Liczba bezrobotnych przypadaj$cych na 1 ofert' pracy w lipcu 2009r. 
wyniosła 14 osób wobec 8 osób w lipcu 2008r.34 

Podsumowuj$c, rosn$ca liczba osób bezrobotnych oraz spadek ofert 
pracy ze strony pracodawców stwarza szans' (mo%liwo�ć) dla dalszego roz-
woju franchisingu w Polsce. Osoby bezrobotne mog$ przyst$pić do jednego  
z systemów franchisingowych, dzi'ki czemu powstaj$ miejsca pracy dla ko-
lejnych osób pozostaj$cych bez zatrudnienia. 
 
 
22..  FFrraanncchhiissiinngg  jjaakkoo  aalltteerrnnaattyywwaa  ddllaa  oossóóbb  bbeezzrroobboottnnyycchh  
 

Obecnie istota franchisingu opiera si' nie tylko na sprzeda%y prawa 
do korzystania ze znaku towarowego i prowadzenia działalno�ci pod łatwo 
rozpoznawaln$ mark$ franchisingodawcy, co na cało�ciowej koncepcji pro-
wadzenia interesów du%ej firmy. Koncepcja ta powinna odznaczać si' wyj$t-
kowo�ci$ i wyró%niać si' na tle konkurencji. 

Na prowadzenie działalno�ci w ramach umowy franchisingu mog$ 
zdecydować si' osoby, które na skutek kryzysu gospodarczego pozostały bez 
pracy, a takich osób cały czas przybywa. 
 

                                                 
34 j. w. 

9
2
,1

6
7
,7

1
0
2
,1

1
3
2
,5

1
0
6
,1

9
4
,2

1
2
3
,8

9
3
,7

1
0
4
,4

8
5

1
0
4
,6

7
8
,9

1
0
7
,9

7
9
,8

0

20

40

60

80

100

120

140

I II III IV V VI VII

2008 2009

54



Wpływ franchisingu na poziom bezrobocia w Polsce 
 

2.1. Nakłady inwestycyjne franchisingobiorcy 
 
Obecnie najmniejsza inwestycja to wydatek ok. 2 tys. zł, jednak%e 

przedsi'biorca zamierzaj$cy poprowadzić stacj' benzynow$ poniesie koszty 
w wysoko�ci ok. 4 mln zł. (tabela 1). 
 
Tabela 1. Minimalna kwota inwestycji wybranych systemów franchisingowych 
 

�azwa sieci franchisingowej/ 
partnerskiej 

Branża 
Minimalna 

kwota  
inwestycji 

Gantos odzież 2 tys. zł 
Play telekomunikacja 5 tys. zł 
Clovin  przemysłowa 8 tys. zł 
Glazura za grosze art. dla domu 15 tys. zł 
Yogen Fruz gastronomia 30 tys. zł 
British School szkoła językowa 40 tys. zł 
Trendy Hair Fashion fryzjerstwo 60 tys. zł 
5 10 15 art. dziecięce 100 tys. zł 
Batycki odzież i obuwie 250 tys. zł 
Intermarche spożywcza 500 tys. zł 
McDonald’s gastronomia 800 tys. zł 
Grupa LOTOS stacje paliw 3,5 mln zł 

 
Źródło: opracowanie własne na podstawie: Katalog franczyz i systemów partnerskich, 

„Franchising” �r 9(55)/2009. 
 

Tabela 1 potwierdza, %e przyst$pienie do systemu franchisingowego 
nie musi wymagać wysokich nakładów kapitału. Oferta jest dostosowana do 
mo%liwo�ci finansowych ka%dego franchisingobiorcy. Eksperci PROFIT sys-
tem oszacowali, %e �rednia kwota inwestycji w 2008 roku wyniosła 260 tys. 
zł.35 Natomiast rysunek 3 przedstawia �redni$ opłat' wst'pn$, w zale%no�ci 
od etapu rozwoju sieci franchisingowej. 
 

                                                 
35

Franczyza w Polsce w 2009 roku, www.franchising.pl. 
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Rysunek 3. Średnia opłata wstępna za przystąpienie do sieci (w zł) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Źródło: P. Zielewski, Rozwój na licencji, „Forbes” �r 8/2009. 
 

Niska warto�ć opłaty wst'pnej ma za zadanie uatrakcyjnić ofert' 
dawcy franchisingu dla kandydatów na franchisingobiorców, a tym samym 
rozwin$ć system dzi'ki jak najwi'kszej ilo�ci ch'tnych do współpracy pod-
miotów gospodarczych.36 
 

2.2. Pozyskiwanie kapitału na rozpoczęcie działalności 
franchisingowej 
 

Poprowadzenie działalno�ci gospodarczej zgodnie z koncepcj$ fran-
chisingu jest coraz bardziej popularne, jednak barier' dla małych i �rednich 
przedsi'biorstw, osób prywatnych, wreszcie osób bezrobotnych, stanowi 
brak kapitału własnego na uruchomienie jednostki franchisingowej.37 A% 54 
proc. przedsi'biorców pozyskuje �rodki na rozpocz'cie działalno�ci od naj-
bli%szej rodziny. (rysunek 4). 
 

                                                 
36 S. Lipińska-Tyburczy, Źródła finansowania franchisingu, Nauki Ekonomiczne, Tom IX, PWSZ w Płocku, 
Płock 2008, s. 50 
37 S. Lipińska-Tyburczy, Źródła finansowania…, op. cit., s. 44. 
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Rysunek 4.  Najpopularniejsze źródła pozyskiwania kapitału na rozpoczęcie działal-
ności 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Źródło: K. Bartman, Kapitał na rozpoczęcie działalności, „Gazeta Prawna” �r 151/2009. 
 

Jak ilustruje powy%szy rysunek, ponad połowa nowych przedsi'wzi'ć 
powstaje dzi'ki wsparciu rodziny. Taka sytuacja jest spowodowana ograni-
czon$ dost'pno�ci$ do podstawowej formy finansowania działalno�ci gospo-
darczej, kredytu bankowego. 

Uzyskanie kredytu, szczególnie przy obecnym kryzysie finansowym 
jest wr'cz nie mo%liwe dla nowo powstaj$cego podmiotu gospodarczego,  
z uwagi na brak zdolno�ci do jego spłaty wraz z odsetkami w ustalonym 
przez bank terminie. Ponadto wi'kszo�ć banków posiada ofert' kredytow$ 
dla przedsi'biorców prowadz$cych działalno�ć minimum 6 miesi'cy.38 Wy-
j$tkiem jest mBank oraz MultiBank, które oferuj$ �rodki finansowe na roz-
pocz'cie działalno�ci od momentu posiadania w danym banku rachunku 
bankowego. (tabela 2). 
 
Tabela 2. Środki na rozpoczęcie działalności gospodarczej 
 

Źródło pochodzenia 
środków 

Maksymalna 
kwota 

Uwagi 

mBank 10 000 zł 
Od pierwszego dnia,  
w którym przedsiębior-
ca założy konto 

MultiBank 10 000 zł 
Od pierwszego dnia,  
w którym przedsiębior-
ca założy konto 

                                                 
38 S. Lipińska-Tyburczy, Dostępność kredytu bankowego dla przedsiębiorstw sektora MSP, Wyd. UMK, Toruń 
(artykuł w druku). 

Obca osoba; 

10,00%

Inny krewny; 7%

Kolega z pracy; 

4%

Przyjaciel lub 

sąsiad; 21,00%

Inni; 4%

Bliski członek 

rodziny; 54,00%

57



Sylwia Lipińska-Tyburczy 

Urząd pracy 18 500 zł 

Tylko dla bezrobot-
nych, którzy założą 
firmę, po roku działal-
ności pożyczka jest 
umarzana 

 
Źródło: R. Grzyb, Wsparcie finansowe dla firm, „Gazeta Prawna” �r 167(2543)/2009. 
 

Dobrym rozwi$zaniem dla osób bezrobotnych, nie posiadaj$cych ka-
pitału własnego na zakup licencji franchisingowej jest po%yczka z urz'du 
pracy, która stanowi bezzwrotn$ pomoc finansow$, pod warunkiem funkcjo-
nowania działalno�ci przez 1 rok.  
 

2.2. Zatrudnienie u franchisingobiorcy 
 
Rynek franchisingu z roku na rok oferuje coraz wi'cej miejsc pracy 

dla osób pozostaj$cych bez pracy. Bran%e, które wymagaj$ zatrudnienia 
najwi'kszej liczby pracowników, to: stacje benzynowe – �rednio 11 osób, 
bran%a artykułów spo%ywczych – 10 osób, w przypadku usług: gastronomia – 
8 osób, usługi dla biznesu – �rednio 7 osób.39 Z badania PROFIT system wy-
nika, %e w przeci'tnym małym i �rednim przedsi'biorstwie działaj$cym w 
oparciu o koncepcj' franchisingu jest zatrudnione 8,5 osoby. Na pocz$tku 
2009r. zatrudnienie całkowite wyniosło 225 tys. osób. PROFIT system sza-
cuje, %e do ko�ca 2009r. powstanie kolejne 30 tys. etatów w sektorze fran-
chisingu.40 Dynamik' zatrudnienia w jednostkach franchisingowych w la-
tach 2002-2008/2009 przedstawia rysunek 5. 
 
Rysunek 5. Dynamika zatrudnienia w jednostkach franchisingowych  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
39 M. K. Stawicka., Franczyza - droga do sukcesu, Helion, Gliwice 2009, s. 49. 
40 Franczyza w Polsce w 2009 roku, www.franchising.pl 
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Źródło: M. Ziółkowska-Bergman, Wpływ przedsiębiorstw franczyzowych na procesy 
internacjonalizacji w Polsce, [w:] R. Bartkowiak, J. Ostaszewski (red.), Gospo-
darka Polski: system funkcjonowania i zarządzania w dobie globalizacji i inter-
nacjonalizacji procesów ekonomicznych, SGH, Warszawa 2009, s. 185, Franczy-
za w Polsce w 2009 roku, www.franchising.pl. 

  
Rysunek wyra^nie pokazuje, %e poziom zatrudnienia w sektorze fran-

chisingu wzrósł o ponad 80% od roku 2002, co przeło%yło si' na spadek po-
ziomu bezrobocia w 2008r., głównie w małych i �rednich miastach.  

Wydaje si' atrakcyjnym fakt, %e w sektorze franchisingu mog$ zna-
le^ć zatrudnienie osoby nie posiadaj$ce do�wiadczenia zawodowego, gdy% nie 
tylko franchisingobiorca, ale równie% jego personel ma obowi$zek uczestni-
czenia w szkoleniach wst'pnych organizowanych przez dawc' sieci. Przy-
kładem mo%e być Kosmetyczny Instytut Dr Irena Eris, gdzie mog$ pracować 
kosmetyczki bez do�wiadczenia zawodowego. Jedynym warunkiem jest 
uko�czenie kierunku przydatnego w Instytucie.41 
 
 
33..  RRoozzwwóójj  ffrraanncchhiissiinngguu  ww  PPoollssccee  oorraazz  cczzyynnnniikkii  ooggrraanniicczzaajjąąccee  
 

 Wydaje si', %e kryzys gospodarczy nie zahamował rozwoju rynku 
franchisingu, który ju% od kilku lat wykazuje tendencj' wzrostow$. Na po-
cz$tku roku 2009, osoby bezrobotne mogły rozwa%ać przyst$pienie do jedne-
go z 480 systemów franchisingowych, co w porównaniu z rokiem 2008 daje 
wzrost o ponad 25 proc. (rysunek 6). 
 
Rysunek 6. Liczba systemów franchisingowych 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Źródło: Franczyza w Polsce…, op. cit. 
 

                                                 
41 A Walczak., Franczyza tworzy nowe miejsca pracy, http://www.egospodarka.pl, 17.06.2007. 
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Przybywa równie% przedsi'biorców zainteresowanych poprowadze-
niem działalno�ci gospodarczej w ramach umowy franchisingowej. Na po-
cz$tku 2009 roku prawie 23 tys. franchisingobiorców prowadziło 26,6 tys. 
sklepów i punktów usługowych, co w porównaniu z rokiem 2008 daje wzrost 
o 19,5 proc. 42 (rysunek 7). 
 
Rysunek 7.  Liczba sklepów i punktów usługowych prowadzonych przez franchisin-

gobiorców 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Źródło: jak do rysunku 6. 
 

Do tak dynamicznego rozwoju franchisingu przyczyniły si' w du%ej 
mierze korzy�ci wynikaj$ce z przyst$pienia do sieci franchisingowej. Przede 
wszystkim franchisingobiorca, wykorzystuj$c znan$ i siln$ mark' dawcy li-
cencji, ponosi znacznie mniejsze ryzyko potencjalnego bankructwa oraz zy-
skuje wiarygodno�ć i renom', jak$ posiada na rynku jego partner. Wył$cz-
no�ć na wykonywanie okre�lonej w umowie działalno�ci zmniejsza kr$g po-
tencjalnych konkurentów, tym samym ułatwiaj$c dost'p do konsumentów, 
którzy posiadaj$ ju% wyrobione zdanie o danej marce. Wreszcie, biorca osi$ga 
próg rentowno�ci i zwrot zainwestowanego kapitału zdecydowanie szybciej 
ni% w przypadku działalno�ci rozwijaj$cej si' w tradycyjny sposób. 

Aby franchising mógł prowadzić do polepszenia sytuacji na rynku 
pracy w Polsce powinien cały czas si' wykazywać tendencj' wzrostow$. Po-
mocne w dalszym rozwoju franchisingu byłoby wsparcie instytucji rz$do-
wych i banków, maj$ce na celu ułatwienie przedsi'biorstwom franchisingo-
wym pozyskiwanie kapitału. Bariera braku odpowiednich produktów ban-
kowych jest jedn$ z najwa%niejszych przeszkód w rozwoju sieci franchisin-
gowych w Polsce. (tabela 3). 
 

                                                 
42 Franczyza w Polsce…, op. cit. 
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Tabela 3. Bariery rozwoju franchisingu i systemów sieciowych 
 

Bariera % odpowiedzi 

Brak dedykowanych produktów 
bankowych 

50 

Brak odpowiednich lokalizacji 
dla punktów franchisingowych 

43 

Niski poziom wiedzy o prowa-
dzeniu biznesu we franchisingu 

34 

Mała liczba partnerów o odpo-
wiednich kwalifikacjach 

21 

 
Źródło: P. Zielewski, Rozwój na…, op. cit. 
 

Do�wiadczenia płyn$ce z rynku potwierdzaj$, %e pomimo istnienia 
czynników ograniczaj$cych rozwój franchisingu w Polsce, nie brakuje przed-
si'biorców zainteresowanych t$ form$ współpracy gospodarczej. Rynek fran-
chisingu jest stabilny i dojrzały, co powoduje %e odgrywa on obecnie istotn$ 
rol' w rozwoju polskiej gospodarki. 
 
 
PPooddssuummoowwaanniiee  

  
W latach 2003-2008 poziom bezrobocia w Polsce cały czas wykazywał 

tendencj' spadkow$. Osłabienie gospodarcze, na koniec I kwartału 2009 ro-
ku przeło%yło si' na wzrost liczby osób bezrobotnych zarejestrowanych  
w urz'dach pracy oraz na spadek liczby ofert pracy ze strony pracodawców. 
Przedsi'biorstwa redukuj$ zatrudnienie ze wzgl'du na brak stabilnej sytu-
acji finansowej, w konsekwencji poziom bezrobocia w Polsce cały czas ro�nie. 

Niew$tpliwie, jednym z lepszych rozwi$za�, maj$cych wpływ na 
zmniejszenie poziomu bezrobocia w Polsce jest poprowadzenie przez osob' 
bezrobotn$ działalno�ci gospodarczej, zgodnie z koncepcj$ franchisingu. 
Wraz z przyst$pieniem do systemu franchisingowego przedsi'biorca otrzy-
muje znan$ i rozpoznawaln$ mark', okre�lony i sprawdzony zasób informa-
cji oraz pomysłów, a które w du%ej mierze mog$ przyczynić si' do jego sukce-
su na rynku gospodarczym. Ponadto, nowo powstaj$ce przedsi'wzi'cie two-
rzy miejsca pracy dla kolejnych osób pozostaj$cych bez zatrudnienia, w nie-
których przypadkach nie posiadaj$cych nawet odpowiednich kwalifikacji. 

Pomimo istnienia wielu czynników ograniczaj$cych rozwój franchi-
singu w Polsce, rynek ten cały czas wykazuje tendencj' wzrostow$, dzi'ki 
czemu przybywa nowych miejsc pracy. Coraz wi'ksza �wiadomo�ć zalet ta-
kiej formy współpracy gospodarczej, jak$ daje franchising, mo%e przyczynić 
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si' do wzrostu zainteresowania ze strony osób bezrobotnych, tym samym 
doprowadzaj$c do obni%enia poziomu bezrobocia w Polsce. 
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IINNFFLLUUEENNCCEE  OOFF  FFRRAANNCCHHIISSIINNGG  OONN  TTHHEE  LLEEVVEELL    
OOFF  UUNNEEMMPPLLOOYYMMEENNTT  IINN  PPOOLLAANNDD  

 
Key words: unemployment, employment, franchising, sources of capital so-
licitation, franchising barriers  
 

Summary 
Weakening economy resulted both in increase of unemployed registered in 
labour office and in decrease of number of work offers from the part of em-
ployers. Due to lack of stable financial situation, companies are reducing 
the employment. As a consequence the level of unemployment in Poland is 
still growing.   
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Conducting business activity by unemployed, which would base on the con-
cept of franchising, could have a vital influence on labour market im-
provement in Poland: on the one hand it would ensure employment for 
franchisee, on the other it could create a place of work for unemployed.  
Although there are many factors which limit development of franchising in 
Poland, this market shows growing trend and consequently the number of 
places of work increase.  
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KKiieerruunnkkii  rroozzwwoojjuu  uussłłuugg  bbaannkkoowwoośśccii  
kkoorrppoorraaccyyjjnneejj  ww  PPoollssccee  

 
 
 
 
WWpprroowwaaddzzeenniiee  

 
Wysokie tempo wzrostu gospodarczego w ostatnich latach, inwestycje 

mi'dzynarodowych koncernów, czy te% �rodki z Unii Europejskiej to tylko 
trzy z licznych czynników, które przyczyniły si' do wzrostu liczby przedsi'-
biorstw działaj$cych w Polsce oraz dynamicznego poszerzania przez nie skali 
działalno�ci. W �lad za tym na znaczeniu nabieraj$ równie% usługi bankowe 
dedykowane obsłudze przedsi'biorstw oraz instytucji, okre�lane jako ban-
kowo�ć korporacyjna. Segment ten dzi'ki swojej specyfice mo%e stanowić 
istotne i stabilne ^ródło przychodów instytucji finansowych, jednocze�nie 
pozytywnie wpływaj$c na kształt polskiego sektora bankowego oraz poziom 
konkurencyjno�ci. 

 
 

11..  BBaannkkoowwoośśćć  kkoorrppoorraaccyyjjnnaa  ww  PPoollssccee    
 
Najogólniej bankowo�ć korporacyjn$ zdefiniować mo%na jako usługi 

bankowe dedykowane podmiotom gospodarczym oraz innym instytucjom43. 
Dokładniej charakteryzuj$c podmiotowy zakres działalno�ci banków korpo-
racyjnych, wyró%nia si' trzy zasadnicze grupy ich klientów: 
− osoby prawne (wraz z jednostkami samorz$du terytorialnego), 
− podmioty gospodarcze bez osobowo�ci prawnej, lecz posiadaj$ce zdol-

no�ć prawn$, 
                                                 
43 Por. K. Dobrowolski, System bankowy, w: Finanse, Bankowość i Rynki Finansowe, E. Pietrzak, M. Markie-
wicz (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Gdańskiego, Gdańsk 2009, s. 100. 
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− osoby fizyczne prowadz$ce działalno�ć gospodarcz$.  
W praktyce jednak nie wykształciła si' jedna �cisła definicja okre�la-

j$ca grup' podmiotów obj'tych ww. produktami oraz usługami bankowymi. 
Jak zaznacza R. Jagiełło44 w w$skim znaczeniu do grupy tej zalicza si' tylko 
du%e podmioty gospodarcze o stosunkowo du%ej sumie bilansowej oraz 
znacznej skali działalno�ci, w szerszym uj'ciu do podmiotów korporacyjnych 
zalicza si' natomiast równie% małe i �rednie przedsi'biorstwa osi$gaj$ce 
przychody ze sprzeda%y powi'kszone o przychody finansowe w wysoko�ci co 
najmniej 2 mln euro. Granica ta w praktyce równie% jest płynna i w ró%ny 
sposób definiowana w poszczególnych bankach. Dla przykładu w Banku 
Handlowym do klientów bankowo�ci korporacyjnej zaliczane s$ ju% przed-
si'biorstwa z rocznymi przychodami rz'du 3 mln PLN, w przypadku Raiffe-
isen Banku granica ta wynosi 4 mln PLN a w Pekao S.A. 10 mln PLN. 
Przewa%nie jest to jednak poziom z przedziału 5 – 10 mln PLN. Przedsi'-
biorstwa nie spełniaj$ce powy%szego warunku, zaliczane s$ do obszaru ban-
kowo�ci detalicznej. Jak wi'c pokazuj' powy%sze liczby w bankowo�ci pol-
skiej, podobnie do innych krajów, dominuje szerokie podej�cie do definiowa-
nia obszaru bankowo�ci korporacyjnej. 

fwiadczenie usług w tym segmencie, szczególnie dla najwi'kszych 
podmiotów gospodarczych, wymaga po stronie banku odpowiedniego pozio-
mu kapitałów własnych, przeszkolonego personelu oraz stosownych narz'dzi 
informatycznych, bowiem z racji wielko�ci obsługiwanych jednostek, wiel-
ko�ć banku ma istotne znaczenie. 

Obecnie oferta bankowa w segmencie korporacyjnym jest szeroka  
i zró%nicowana, przy czym nie odbiega poziomem od usług �wiadczonych 
przez banki w Europie Zachodniej. Sytuacja ta kontrastuje ze stanem jaki 
miał miejsce w okresie gospodarki centralnie planowanej, gdy liczba instytu-
cji bankowych w Polsce była mocno ograniczona a usługi bankowe dla przed-
si'biorstw (wówczas praktycznie wył$cznie pa�stwowych) �wiadczyły tylko: 
Narodowy Bank Polski, pełni$cy jednocze�nie rol' banku centralnego i ko-
mercyjnego oraz Bank Handlowy w Warszawie S.A. specjalizuj$cy si' w ob-
słudze central handlu zagranicznego. 

Brak konkurencji, norm ostro%no�ciowych a tak%e mi'dzybankowego 
systemu rozlicze� czy nowoczesnego systemu operacyjnego i telekomunika-
cyjnego, sprawiały %e jako�ć oferowanych usług nie w pełni odpowiadała 
oczekiwaniom klientów45. Istotn$ zmian' przyniosło dopiero uchwalenie 
ustawy o Narodowym Banku Polskim i ustawy Prawo bankowe z 31 stycznia 
1989r.46, dzi'ki czemu do polskiego systemu bankowego wprowadzono kla-

                                                 
44 R. Jagiełło, Bankowość korporacyjna, w: Współczesna bankowość tom 1, M. Zaleska (red.), Difin, Warszawa 
2007, s. 157. 
45 Por. M. Markiewicz, Budowa rynkowego systemu bankowego w  Polsce, w: Finanse, Bankowość…, op. cit.,  
s. 121. 
46 Ustawa z dnia 31 stycznia 1989r. o �arodowym Banku Polskim (Dz. U. Nr 4, poz. 21). 
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syczny dwuszczeblowy system bankowy, składaj$cy si' z banku centralnego  
i banków komercyjnych. Ponadto zaimplementowany został bankowy rozra-
chunek ekonomiczny, zlikwidowana automatyczno�ć przyznawania kredy-
tów rz$dowi oraz ustalony nowy standard w relacjach banki komercyjne – 
bank centralny – Skarb Pa�stwa. 

Zmiany te umo%liwiły powstawanie nowych banków komercyjnych,  
w tym z kapitałem zagranicznym, co przyczyniło si' do poprawy i poszerze-
nia jako�ci obsługi bankowej przedsi'biorstw. Poprawie sytuacji sprzyjała 
równie% prywatyzacja du%ych banków pa�stwowych, wyodr'bnionych ze 
struktur NBP, które przej'ły od NBP prowadzenie działalno�ci depozytowo-
kredytowej (przy czym mo%liwo�ć zakładania nowych banków została wpro-
wadzona wcze�niej, bowiem wraz z wprowadzeniem w %ycie ustawy Prawo 
bankowe w 1982 roku, na bazie której w 1987r. powstał Bank Rozwoju Eks-
portu S.A., a tak%e licencj' uzyskał Łódzki Bank Rozwoju, rozpocz$ł działal-
no�ć dopiero w 1989r.)47. Kolejne lata były okresem konsolidacji sektora, 
wzrostu udziału zagranicznych akcjonariuszy w strukturach własno�ciowych 
polskich instytucji finansowych oraz dalszej poprawy oferty w segmencie 
bankowo�ci korporacyjnej. 

 
 

22..    ZZnnaacczzeenniiee  uussłłuugg  bbaannkkoowwoośśccii  kkoorrppoorraaccyyjjnneejj  ww  wwyynniikkaacchh  
nnaajjwwiięękksszzyycchh  bbaannkkaacchh  ww  PPoollssccee  
 
Obecnie spo�ród 71 banków komercyjnych prowadz$cych działalno�ć 

w Polsce48, zdecydowana wi'kszo�ć �wiadczy usługi w zakresie bankowo�ci 
korporacyjnej, przy czym pozycje zwi$zane z działalno�ci$ w tym segmencie 
stanowi$ istotne składowe ich bilansów oraz wpływaj$ na wyniki rachunków 
zysków i strat. Jednocze�nie tak%e najsilniejsze banki spółdzielcze prezentu-
j$ swoj$ aktywno�ć, szczególnie w obszarze bankowej obsługi małych i �red-
nich jednostek gospodarczych oraz lokalnych jednostek samorz$dowych. 

Potwierdzeniem słów o wadze segmentu jest analiza trzech najwi'k-
szych (zarówno pod wzgl'dem sumy bilansowej, jak równie% generowanych 
przychodów) banków w Polsce49: PKO Bank Polski S.A., Bank Polska Kasa 
Opieki S.A. (Pekao S.A.) oraz BRE Bank S.A, która wskazuje, %e w ka%dej  
z ww. instytucji segment bankowo�ci korporacyjnej odgrywa istotn$ rol'  
w kształtowaniu wyników oraz pozycji rynkowej. W dokładny sposób relacje 
te prezentuje tabela nr 1. 

 

                                                                                                                                                         
Ustawa z dnia 31 stycznia 1989r. Prawo bankowe (Dz. U. Nr 4, poz. 22). 
47 M. Markiewicz, Budowa rynkowego…, op. cit., s. 121. 
48 Wyniki finansowe banków w I półroczu 2009r., Główny Urząd Statystyczny, Warszawa 2009, raport z dnia  
23 września 2009r., dostępny na stronie www.stat.gov.pl w dniu 23 września 2009r. 
49 Raport Gazety Bankowej. Lista 100 największych instytucji finansowych, „Gazeta Bankowa”, raport z dnia  
8 czerwca 2009r., dostępny na stronie www.gazetabankowa.pl w dniu 22 września 2009r.  
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Tabela 1:  Wybrane pozycje bilansu i rachunku zysków i strat banków PKO BP S.A., 
Pekao S.A., BRE Bank S.A. na dzień 31.12.2008 r. (w tys. zł) 

 

 
Obszar 

działalności 
Wynik 
brutto 

Aktywa Zobowiązania 

PKO BP 
S.A. 

bankowość  
korporacyjna (1) 

194 731 32 366 023 21 918 299 

działalność  
ogółem (2) 

3 977 343 134 635 986 120 637 970 

1/2 [w %] 4,9% 24,0% 18,2% 

Pekao S.A. 

bankowość  
korporacyjna (1) 

2 973 823 39 552 113 42 256 666 

działalność  
ogółem (2) 

8 322 741 108 102 235 89 944 078 

1/2 [w %] 35,7% 36,6% 47,0% 

BRE Bank 
S.A. 

bankowość  
korporacyjna (1) 

355 729 28 934 813 44 519 300 

działalność  
ogółem (2) 

1 000 115 82 605 202 78 557 166 

1/2 [w %] 35,6% 35,0% 56,7% 
 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie skonsolidowanych raportów rocznych za rok 

2008: www.pkobp.pl, www.pekao.pl, www.brebank.pl.  
 

Analizuj$c powy%sze dane nale%y zauwa%yć, %e w przypadku ka%dej  
z ww. instytucji rola segmentu bankowo�ci korporacyjnej jest znacz$ca, jed-
nak w ka%dym z nich segment ten odgrywa inn$ rol'. Stosunkowo najmniej-
sze znaczenie obszar ten ma w przypadku PKO BP, gdzie widoczna jest wie-
loletnia tradycja banku jako instytucji �wiadcz$cej usługi dla ludno�ci. St$d 
udział aktywów (tj. głównie udzielonych kredytów) bankowo�ci korporacyj-
nej w aktywach ogółem na dzie� 31.12.2008r. wynosił 24%, co wzgl'dem 
dwóch pozostałych banków było poziomem znacz$co ni%szym. W przypadku 
zobowi$za� (na pozycj' t' składaj$ si' w zdecydowanej wi'kszo�ci �rodki 
pieni'%ne na rachunkach klientów oraz depozyty terminowe) był on jeszcze 
mniejszy bowiem wynosił 18,2%. Jednocze�nie udział wyniku brutto banko-
wo�ci korporacyjnej w wyniku banku ukształtował si' zaledwie na poziomie 
4,9%. Relacja ta obrazuje siln$ pozycj' banku w obszarze bankowo�ci deta-
licznej, gdzie bank posiada du%e osady w postaci depozytów i nie jest zmu-
szony do walki o nie w takim stopniu jak inne banki poprzez oferowanie ko-
rzystniejszych warunków cenowych. St$d w tym przypadku segment ban-
kowo�ci detalicznej jest cz'�ci$ zdecydowanie bardziej dochodow$ ni% ban-
kowo�ć korporacyjna i wpływa w wi'kszym stopniu na generowany przez 
bank wynik. 
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W przypadku drugiego z przedstawionych banków, tj. Pekao S.A. 
udział aktywów z segmentu korporacyjnego na koniec 2008r. kształtował si' 
na poziomie 36,6% aktywów ogółem, przy wyniku brutto odpowiadaj$cym 
35,7% cało�ci. Znacz$co wy%szy był natomiast udział zobowi$za�, który wy-
nosił 47%. Wskazuje to na fakt aktywnego pozyskiwania przez ten bank de-
pozytów od przedsi'biorstw. Nale%y zaznaczyć, %e koniec roku 2008 to czas 
zawirowa� na rynkach finansowych oraz rywalizacji cenowej banków o baz' 
depozytow$ w celu poprawy pozycji płynno�ciowej. W tym przypadku widać, 
%e działania prowadzone przez Pekao S.A. były skuteczne. 

W przypadku BRE Banku, którego skala działalno�ci jest znacz$co 
ni%sza od dwóch wcze�niej wspomnianych instytucji finansowych, aktywa 
segmentu korporacyjnego na analizowany dzie� stanowiły 35,0% aktywów 
ogółem, w przypadku zobowi$za� udział ten odpowiadał 56,7%. Równie%  
w tym przypadku widoczny jest fakt konieczno�ci finansowania działalno�ci 
kredytowej depozytami pozyskiwanymi od przedsi'biorstw. Udział wyniku 
brutto kształtował si' na koniec 2008r. na poziomie zbli%onym do udziału 
aktywów, tj. 35,6%. W przypadku tego banku oraz Pekao S.A. widać, %e dzia-
łalno�ć w innych segmentach nie wpływa w a% tak du%ym stopniu na wynik, 
a bankowo�ć korporacyjna odpowiada za ⅓ wyniku.  

Podsumowuj$c, analiza udziału aktywów oraz zobowi$za� przypisa-
nych do segmentu bankowo�ci korporacyjnej w bilansach trzech najwi'k-
szych banków wskazuje, %e w ka%dym z nich (pomimo ni%szego udziału  
w przypadku PKO BP) bankowo�ć korporacyjna odgrywa znacz$c$ rol', 
wpływaj$c pozytywnie na wynik. Du%o istotniejszymi korzy�ciami wynikaj$-
cymi z aktywno�ci w segmencie klientów korporacyjnych jest jednak mo%li-
wo�ć zdywersyfikowania przychodów, uzyskanie dost'pu do kolejnego ^ródła 
kapitału jakim s$ depozyty przedsi'biorstw, co jest szczególnie istotne w sy-
tuacji problemów z płynno�ci$ na rynkach finansowych, a tak%e mo%liwo�ć 
sprzeda%y w oparciu o relacje z klientami korporacyjnymi usług i produktów 
bankowych z obszaru bankowo�ci detalicznej (np. obsługa rachunków bie%$-
cych pracowników firmy obsługiwanej przez dany bank) oraz inwestycyjnej 
(emisja obligacji, b$d^ finansowanie mezzanine).  

 
 

33..  OObbsszzaarryy  wwssppóółłpprraaccyy  pprrzzeeddssiięębbiioorrssttwwaa  zz  bbaannkkiieemm    
 

Charakteryzuj$c obszar bankowo�ci korporacyjnej nale%y zwrócić 
uwag', %e oferta banków w Polsce nie odbiega w du%ym stopniu od oferty 
banków w innych krajach Unii Europejskiej. Fakt ten nale%y tłumaczyć wy-
sokim udziałem zachodnich instytucji w akcjonariacie najwi'kszych polskich 
banków, jak równie% konieczno�ci$ spełnienia przez banki oczekiwa� przed-
si'biorstw b'd$cych oddziałami/córkami zachodnich koncernów. 
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Jak podkre�la J. Grzywacz50, potrzeb' współpracy przedsi'biorstwa 
(a tak%e innych instytucji) z bankiem  mo%na uj$ć z punktu widzenia pod-
stawowych jego potrzeb zwi$zanych z prowadzon$ działalno�ci$, do których 
nale%$: 
− bie%$ca obsługa przedsi'biorstwa w zakresie ró%norodnych operacji fi-

nansowych, 
− mo%liwo�ci korzystania z ró%nego rodzaju form gromadzenia wolnych 

�rodków pieni'%nych, 
− pozyskiwanie ^ródeł finansowania zarówno dla działalno�ci bie%$cej,  

jak i inwestycyjnej. 
Podstawow$ usług$ bankow$ stanowi$c$ swego rodzaju baz' do 

udzielenia innych produktów i usług jest rachunek bankowy, niejako wokół 
którego udzielane s$ produkty towarzysz$ce. Post'p informatyczny i tele-
komunikacyjny sprawiaj$, %e obecnie podstawowym kanałem kontaktu 
przedsi'biorstwa z jego bankiem w zakresie bie%$cej współpracy stały si' 
systemy bankowo�ci elektronicznej, w tym internetowej, pozwalaj$ce 
usprawnić kooperacj' praktycznie w ka%dej z ww. dziedzin poprzez uprosz-
czenie czynno�ci operacyjnych. Praktycznie wszystkie banki obecne w seg-
mencie bankowo�ci korporacyjnej oferuj$ usługi internetowej. Przykładami 
takich rozwi$za� s$: system iBRE oferowany przez BRE Bank S.A.,  
db-direct nale%$cy do Grupy Deutsche Bank, czy te% BusinessNet znajduj$cy 
si' w ofercie BPH S.A. Znaczenie zastosowanych rozwi$za� oraz oferowa-
nych usług w ramach tych aplikacji wynika z faktu, i% to one stanowi$ pod-
stawowe narz'dzie u%ywane w codziennych kontaktach i dokonywanych 
operacjach. 

Jednocze�nie model współpracy banku z klientem opiera si' w głów-
nej mierze na doradcy klienta (ang. relationship manager, account mana-
ger), który jest dedykowany do opieki nad danym przedsi'biorstwem. Osoba 
ta po dokonaniu analizy specyfiki działalno�ci podmiotu oraz rozpoznaniu 
jego potrzeb powinna być w stanie zaproponować usługi bankowe odpowia-
daj$ce konkretnym potrzebom firmy. Wsparciem w doborze i skonfigurowa-
niu konkretnych rozwi$za� słu%$ specjali�ci produktowi odpowiedzialni za 
konkretne obszary.  

Analizuj$c ofert' banku dla przedsi'biorstw nale%y zwrócić uwag' na 
ró%nice w skali ich działalno�ci. Bowiem innymi potrzebami charakteryzuje 
si' podmiot z sektora MSP, innymi natomiast przedsi'biorstwo o przycho-
dach rz'du kilkuset milionów złotych b$d^ grupa kapitałowa. Odpowiedzi$ 
sektora bankowego na tak zdefiniowany problem jest segmentacja klientów. 
Im wi'kszy zakres działalno�ci podmiotu a za tym dla banku mo%liwo�ć uzy-
skania wi'kszych dochodów, tym wi'ksza personalizacja rozwi$za� dedyko-
wanych klientowi oraz wi'kszy zakres dost'pnych produktów i usług. Jed-
nocze�nie rozwi$zania, które z powodzeniem sprawdzaj$ si' w przypadku 
                                                 
50 J. Grzywacz, Współpraca przedsiębiorstwa z bankiem, Difin, Warszawa 2006, s. 13. 
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najwi'kszych podmiotów s$ w dalszej kolejno�ci ju% jako wystandaryzowane 
produkty oferowane mniejszym jednostkom gospodarczym. 

Rozwi$zaniem powszechnie obecnie stosowanym jest dedykowanie 
rozwi$za� pakietowych, powoduj$cych mo%liwo�ć korzystania z ró%norod-
nych produktów w ramach jednej umowy i jednej kwoty limitu. Przykładem 
takiej oferty jest „Pakiet na finansowanie bie%$cej działalno�ci” b'd$cy  
w ofercie BRE Banku, gdzie po dokonaniu oceny ryzyka kredytowego, bank 
zawiera z klientem Umow' na podstawie której, przyznaje klientowi limit na 
produkty ryzyka w okre�lonej wysoko�ci, w ramach którego klient mo%e ko-
rzystać z takich produktów jak: 
− kredyt w rachunku bie%$cym, 
− kredyt obrotowy, 
− kredyt odnawialny (rewolwingowy), 
− dyskonto weksli, 
− akredytywa własna, 
− gwarancja bankowa. 

Szczególnie istotnym aspektem s$ równie% rozwi$zania wspieraj$ce 
bie%$c$ działalno�ć operacyjn$. Dobrym przykładem w tym zakresie s$ tak%e 
usługi z zakresu cash management, z kluczowym rozwi$zaniem, jakim jest 
cash pooling, pozwalaj$cy optymalizować przychody odsetkowe, czy te% 
wszelkie rozwi$zania zwi$zane z realizacj$ płatno�ci masowych. Wszystkie 
te usługi w sposób trwały wi$%$ firm' z bankiem, dzi'ki czemu bankowi ła-
twiej jest przewidywać salda rachunków, kształtować współprac', a co za 
tym idzie w sposób stabilny generować przychody. 

 
 

44..  KKiieerruunnkkii  rroozzwwoojjuu    
 
Kryzys na rynkach finansowych spowodował, %e banki zostały zmu-

szone do zweryfikowania swoich strategii, równie% w obszarze bankowo�ci 
korporacyjnej. Zanotowane straty z powodu utworzonych rezerw oraz pro-
blemy z płynno�ci$ na rynkach finansowych skutkuj$ce ryzykiem upadło�ci 
spowodowały, %e ograniczone zostały mo%liwo�ci prowadzenia akcji kredyto-
wej. Wiele instytucji w ostatnich latach poprzez liberaln$ polityk' kredytow$ 
oraz mar%ow$, poprawiało poziom przychodów oraz udział w rynku. Jednak 
wraz z nastaniem okresu, gdy kapitał stał si' dobrem rzadkim51, ograniczone 
zostały równie% mo%liwo�ci poprawy wyników banków wył$cznie poprzez 
zwi'kszenie skali udzielanych kredytów. Obecnie banki koncentruj$ si' na 
utrzymaniu płynno�ci oraz na zachowaniu odpowiedniego poziomu warto�ci 
wska^ników adekwatno�ci kapitałowej, z du%$ ostro%no�ci$ jednocze�nie 
prowadz$c polityk' kredytow$ co w rzeczywisto�ci oznacza znaczne jej ogra-

                                                 
51 Por. A. Busch, Banking Regulation and Globalization, Oxford University Press, Oxford 2009, s. 245-255. 
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niczenie oraz wzrost mar% od udzielanych produktów. Decyzje o udzieleniu 
finansowania poprzedzane s$ dokładnymi wyliczeniami odno�nie mo%liwo�ci 
stopy zwrotu na zaanga%owanym kapitale i alokowaniu go w przedsi'wzi'cia 
o najwy%szej stopie zwrotu przy uwzgl'dnionym danym poziomie ryzyka. Do 
działa� tych przyczynia si' tak%e silnie rozwijany w ostatnich latach (szcze-
gólnie w bankach z kapitałem zagranicznym) obszar kontroli rachunku efek-
tywno�ci działalno�ci52.  

Efekt w postaci optymalnego wykorzystania kapitału mo%na osi$gn$ć 
w dwójnasób, albo poprzez sprzeda% specjalistycznych produktów cechuj$-
cych si' wy%sz$ cen$ lub poprzez sprzeda% produktów w postaci wi$zanej 
(ang. cross-selling).  

Przykładem pierwszego rozwi$zania mo%e być oferowanie usługi 
mezzanine, która ł$czy w sobie zarówno cechy finansowania w postaci dłu-
gu, jak i kapitału własnego53. Poniewa% jest to dług o podwy%szonym ryzyku, 
udzielony przedsi'biorstwu na realizacj' jego zamierzenia inwestycyjnego, 
zapewnia bankowi udział w zyskach  przypadku powodzenia przedsi'wzi'-
cia. Tak wi'c z racji swojej konstrukcji pozwala bankowi osi$gn$ć wy%sz$ 
efektywno�ć ni% miałoby to miejsce w przypadku udzielenia zwykłego kredy-
tu inwestycyjnego. 

W przypadku drugiego rozwi$zania, tj. maksymalizowania sprzeda%y 
wi$zanej produktów, tworzy si' potrzeba rozwoju i sprzeda%y szczególnie 
usług nie wymagaj$cych konsumpcji kapitału. W tej sytuacji nale%y spodzie-
wać si' promowania rozwi$za�, gdzie banki b'd$ starały si' w ramach jednej 
umowy, sprzedać klientowi maksymaln$ liczb' produktów. Nale%y oczeki-
wać równie% dalszego zwi'kszania ilo�ci warunków dodatkowych umiesz-
czanych w umowach kredytowych (ang. covenants), np. dotycz$cych wymogu 
okre�lonego poziomu obrotów handlowych na rachunku spółki w banku. Ta-
kie działania pozwalaj$ w wi'kszym stopniu przyci$gn$ć klienta do banku 
oraz współpracować z nim w na maksymalnie wielu płaszczyznach. 

Innym kierunkiem realizowanych strategii, jakiego nale%y oczekiwać, 
b'dzie zapewne dalszy rozwój rozwi$za� w zakresie zarz$dzania gotówk$, 
okre�lanych popularnie mianem „cash management” b$d^ jako „bankowo�ć 
transakcyjna”. Produkty te stanowi$ zazwyczaj zaawansowane systemy, po-
zwalaj$ce klientom zwi'kszyć efektywno�ć oraz ograniczyć koszty wykony-
wanych operacji. Sygnalizowany ju% wcze�niej wysoki poziom personalizacji 
rozwi$za� stosowanych w tym obszarze, sprawia %e zaimplementowanie 
klientowi rozwi$za� zwi$zanych z zarz$dzaniem gotówk$ pozwala budować 
z klientem relacyjny i długotrwały charakter współpracy. Zmiana banku ob-
sługuj$cego bie%$c$ działalno�ć, szczególnie w przypadku du%ych jednostek, 
jest przedsi'wzi'ciem skomplikowanym, czaso- i kapitałochłonnym, a tak%e 

                                                 
52 Por. T. Dzida, Rachunek efektywności w bankach komercyjnych działających w Polsce, „Bank i Kredyt” 2006, 
nr 3, s. 22. 
53 Informacje ze strony internetowej www.mezzanine.com.pl, dostępne w dniu 23 września 2009r. 
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z nara%onym na liczne problemy, st$d przedsi'biorstwa stosunkowo rzadko 
decyduj$ si' na zmiany, dopóki oferowane usługi s$ na akceptowalnym po-
ziomie. Dodatkowo omawiaj$c znaczenie bankowo�ci transakcyjnej z punktu 
widzenia banku, nale%y zwrócić równie% uwag', i% współpraca z przedsi'-
biorstwem w tym zakresie niesie za sob$ szerokie mo%liwo�ci rozwijania 
sprzeda%y wi$zanej (ang. cross selling). Współpraca w obszarze zarz$dzania 
�rodkami pieni'%nymi stanowi swego rodzaju podstaw' oraz punkt wyj�cia 
do zaoferowania innych produktów np. w przypadku chwilowych braków 
gotówki w firmie - kredytu w rachunku bie%$cym, w przypadku transakcji 
handlu zagranicznego – przewalutowa�, czy te% produktów lokacyjnych  
(lokaty overnight, b$d^ terminowe) w sytuacji notowanych nadwy%ek go-
tówkowych. Takie rozwi$zania wymiernie pozwalaj$ bankowi poprawić efek-
tywno�ć prowadzonej współpracy oraz zwi'kszyć poziom generowanego do-
chodu. 

Nale%y jednocze�nie zwrócić uwag', i% rozwi$zania z tego obszaru, 
dotychczas zarezerwowane w du%ej mierze dla najwi'kszych jednostek i grup 
kapitałowych, coraz cz'�ciej dedykowane i oferowane s$ równie% podmiotom 
z segmentu małych i �rednich przedsi'biorstw. Przykładem takim jest oferta 
banku BPH S.A., czy BRE Banku S.A. Strategia ta jest przyjmowana  
w przypadku banków, które maj$ ograniczone mo%liwo�ci kapitałowe. Jed-
nocze�nie maj$c na wzgl'dzie fakt, i% łatwiej jest klienta utrzymać, ni% zdo-
być nowego, banki widz$ w wielu jednostkach z sektora MSP potencjalnych 
przyszłych klientów segmentów du%ych przedsi'biorstw. 

Jak wspomniano powy%ej, bankowo�ć korporacyjna cechuje si' wyso-
kim poziomem personalizacji. St$d istot$ oferty bankowej w tym segmencie 
jest mo%liwo�ć i umiej'tno�ć stosunkowo szybkiej reakcji na zapotrzebowa-
nie ze strony klienta54. Dlatego jako kierunku ekspansji banków w tym ob-
szarze nale%y oczekiwać równie% ich koncentracji na jako�ci oferowanych 
usług. Istotne znaczenie w tym wzgl'dzie odgrywać b'dzie poziom przygo-
towania do pełnionych zada� doradcy oraz wspieraj$cych go specjalistów 
produktowych, którzy trafnie b'd$ w stanie poł$czyć ofert' banku z oczeki-
waniami klienta. 
 
 
PPooddssuummoowwaanniiee  

 
Jak pokazuj$ powy%sze rozwa%ania bankowo�ć korporacyjna stanowi 

istotny element polskiego sektora bankowego. Maj$c na uwadze trudn$ sy-
tuacj' na rynkach finansowych oraz w gospodarce, w przyszło�ci nale%y spo-
dziewać si' koncentracji ze strony banków działaj$cych w tym segmencie na 
jako�ci oferowanych usług i produktów, poszerzaniu zakresu oferty produk-

                                                 
54 J. Zielewska, Pakiety banków dla firm rosną wraz z biznesem, „Dziennik”, 23.03.2009, s. 4.  

73



Mariusz Lipski 

towej oraz jej ulepszeniu, jak równie% zwi'kszaniu sprzeda%y wi$zanej pro-
duktów. W �wietle tych zało%e� szczególnie istotne znaczenie nale%y przypi-
sać rozwi$zaniom oferowanym w ramach tzw. bankowo�ci transakcyjnej. 
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DDEEVVEELLOOPPMMEENNTT  DDIIRREECCTTIIOONNSS  OOFF  CCOORRPPOORRAATTEE  BBAANNKKIINNGG    
SSEERRVVIICCEESS  IINN  PPOOLLAANNDD  

 
Key words: corporate banking, enterprise, transaction banking, cross-
selling, mezzanine.  
 

Summary 
Banking services for enterprises and institutions, defined as corporate 
banking, constitute substantial segment of banking activity. It is con-
firmed by analysis of balance sheets and income statements of the three 
biggest banks in Poland (PKO BP S.A., Pekao S.A. and BRE Bank S.A.), 
where in each case corporate banking influence in positive way on level  
of incomes and market position of the institution. But in time of crisis on 
the financial markets and difficulties in economy, banks have to redefine 
their strategies, especially in the area of their credit activities. In such  
a situation, taking into consideration further changes in the sector it is 
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supposed to expect allocation equity for products which allow to gain high-
er rate of return, for example mezzanine service. Moreover there should be 
expected increase of focusing by banks on quality improvement of offered 
services and products, enlargement of their product offers, higher personal 
solutions, as well as intensity of cross-selling and implementation of addi-
tional covenants in agreements with customers. Services, in case  
of which currently there is being observed higher attention and their 
meaning is increasing, there are cash management solutions. In the same 
time products and services dedicated by this time for the biggest custom-
ers, more and more often are being offered for entities belonging to the 
small and medium enterprises sector.  
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ZZnnaacczzeenniiee  lleeaassiinngguu  ww  PPoollssccee  ––  bbaarriieerryy  
ww  ffuunnkkccjjoonnoowwaanniiuu  bbrraannżżyy  lleeaassiinnggoowweejj,,  oocceennaa,,  

ppeerrssppeekkttyywwyy  ddaallsszzeeggoo  rroozzwwoojjuu  
 
 
 
 
Leasing w Polsce, pomimo krótkiej historii stał si' wa%nym instru-

mentem finansowym, wspieraj$cym działalno�ć i rozwój szczególnie małych  
i �rednich przedsi'biorstw. W dobie braku kapitału leasing jest sprawdzon$ 
metod$ finansowania �rodków trwałych, zapewniaj$c$ korzy�ci natury eko-
nomicznej. Szczególnie atrakcyjny wydaj' si' być dla podmiotów nowych, 
wykazuj$cych niestabiln$ lub obni%on$ płynno�ć finansow$.  

Zwłaszcza w warunkach znacznego spowolnienia gospodarczego, ne-
gatywnie wpływaj$cego  na gospodark' realn$, determinanty rozwoju le-
asingu w Polsce nabrały bardziej wyrazistego charakteru jako: 
• instrumentu finansowego wspieraj$cego nowe inwestycje, a zarazem 

rozwój firm,  
• instrumentu wspieraj$cego modernizacj' maj$tku ruchomego i nieru-

chomo�ci firm, 
• sposobu na obni%anie zobowi$za� podatkowych (minimalizacja wydat-

ku fiskalnego) i omijania skomplikowanych form zabezpiecze�. 
Praktyka gospodarcza potwierdza ewolucj' leasingu w kierunku ł$-

czenia instrumentu finansowego z dodatkowym pakietem usług, co niew$t-
pliwie wpływa na jego atrakcyjno�ć z punktu widzenia podmiotu gospo-
darczego. Istotnym atutem leasingu w finansowaniu składników maj$tku 
jest mo%liwo�ć sfinansowania cało�ci inwestycji, co ma szczególne znaczenie 
nie tylko w sytuacji braku kapitału. Przedsi'biorca b'd$cy w posiadaniu go-
tówki mo%e j$ zachować w postaci rezerw, lub przeznaczyć na inne cele. 
Istotnym czynnikiem potwierdzaj$cym konieczno�ć wykorzystania leasingu 
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w działalno�ci przedsi'biorstwa jest stosunkowo niskie obci$%enie pocz$tko-
wymi nakładami, zwi$zanymi z inwestycj$. Wynika to z samej istoty leasin-
gu oraz z faktu, %e korzystaj$cy z leasingu przedsi'biorca nie musi płacić za-
liczek na poczet przyszłych opłat leasingowych w celu zabezpieczenia intere-
sów spółki leasingowej, poniewa% zgodnie z regulacjami prawno-odatkowymi 
finansuj$cy jest wła�cicielem przedmiotu leasingu do ko�ca trwania umowy. 
Kolejnym argumentem wskazuj$cym na atrakcyjno�ć, a tym samym ko-
nieczno�ć wykorzystania leasingu w działalno�ci przedsi'biorstwa jest fakt, 
%e do zawarcia transakcji tego typu nie s$ wymagane wyszukane formy za-
bezpiecze�, a spółki leasingowe nie stwarzaj$ licznych ogranicze� w postaci 
skomplikowanych procedur weryfikacyjnych jak instytucje bankowe. Warto 
podkre�lić, %e leasing przyspiesza tempo modernizacji �rodków oraz pozwala 
zachować płynno�ć przedsi'biorstwa.  

 
 

11..  BBaarriieerryy  rroozzwwoojjuu  uussłłuugg  lleeaassiinnggoowwyycchh  ww  PPoollssccee  
 
Leasing w Polsce mo%e być racjonalnym rozwi$zaniem problemów 

dotycz$cych niedoboru kapitałowego, istotnie ograniczaj$cego rozwój przed-
si'biorstwa. Zale%y to od ograniczenia, a nawet likwidacji szeregu barier jego 
rozwoju głównie prawno-podatkowych, a nawet  zaniedba� w edukacji 
przedsi'biorców w zakresie korzy�ci zwi$zanych ze stosowaniem tej formy 
finansowania jako alternatywnej do umów sprzeda%y ratalnej, po%yczki lub 
kredytu bankowego. Istotn$ barier$ jest brak znajomo�ci metod oceny efek-
tywno�ci leasingu – w ramach analizy porównawczej z  innymi ^ródłami ka-
pitału – z uwzgl'dnieniem ryzyka, które przekłada si' m. in na wysoko�ć 
mar%y spółki leasingowe, co ma niew$tpliwie istotne znaczenia w sytuacji 
du%ego uzale%nienia od ryzyka rynkowego zwłaszcza w sytuacji spowolnienia 
gospodarczego. 

 
1.2 Skutki spowolnienia gospodarczego 
 
Obserwacja rynku usług leasingowych w Polsce oraz liczne statystyki 

wskazuj$, %e leasingiem jest obj'tych kilka zasadniczych składników maj$t-
ku, z czego zdecydowan$ wi'kszo�ć stanowi leasing �rodków transportu dro-
gowego. Bran%a leasingowa od pocz$tku swojej ekspansji w Polsce odnoto-
wywała stały wzrost. W latach 2004-2007 �rednioroczny wzrost rynku le-
asingu wyniósł 32%.  
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Rysunek 1. Rynek leasingu w Polsce lata 2004-2008 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Źródło: Opracowanie własna na podstawie materiałów Związku Polskiego Leasingu, 

lipiec 2009 r. 
   

Niestety pó^niej z kwartału na kwartał było coraz gorzej. Leasing 
cz'sto nazywany barometrem gospodarki, zareagował z wyprzedzeniem na 
nadchodz$ce spowolnienie gospodarcze, by ostrzej zareagować na zauwa%al-
ny kryzys rynków finansowych oraz wzrastaj$ce ograniczenie ze strony ban-
ków w udzielaniu kredytów inwestycyjnych w prawie całej Europie.  

Spowolnienie gospodarcze w pierwszej kolejno�ci  przeło%yło si' na 
wyniki bran%y leasingowej w segmencie pojazdów ci'%arowych, osi$gaj$c  
w II połowie 2008 roku spadki na poziomie 40%. Bran%a transportowa jako 
pierwsza zareagowała na rozpocz't$ ju% w II kwartale 2008 roku recesj' go-
spodarcz$ w strefie euro. Dobra koniunktura tej bran%y została zahamowa-
na wzrastaj$cymi cenami ropy naftowej i mocnym kursem złotówki  
w I połowie 2008 roku. Wiele firm transportowych musiało zawiesić działal-
no�ć, a niektóre z nich ogłosiły upadło�ć. Warto dodać, %e bran%a ta nale%ała 
do najlepszych odbiorców usług leasingowych. 
 
Tabela 1. Wyniki branży leasingowej w sektorze ruchomości za I półrocze 2009 
 

 I-IV 2008 I-IV 2009 zmiana 

Pojazdy 10 519 5 514 -47,6% 

OSD 5 448 3 668 -32,7% 

Pojazdy ciężarowe 4 564 1 565 -65,7% 

Pozostałe pojazdy 506 281 -44,5% 

Maszyny 5 024 3 711 -26,1% 

IT 278 236 -15,3% 

Samoloty, statki, kolej 301 134 -55,3% 

Pozostałe ruchomości 94 70 -25,4% 
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Ruchomości razem 16 215 9 666 -40,4% 

 
�ieruchomości 1 652 1 355 -18,0% 

 
Leasing ogółem 17 868 11 021 -38,3% 

 
Źródło: Opracowanie własna na podstawie materiałów Związku Polskiego Leasingu lipiec, 

2009 r. 
 

Rynek leasingu ruchomo�ci zarówno w I, jak i w II kwartale 2009 
istotnie spadł (-40%). Potwierdza to niew$tpliwie załamanie inwestycji, 
zwłaszcza w sektorze małych i �rednich przedsi'biorstw. 

Widać wyra^nie, %e cała bran%a leasingowa odnotowuje spadki,  jed-
nak w dalszym ci$gu najsilniej spada sektor pojazdów ci'%arowych. W obu 
kwartałach tego roku spadki warto�ci wyleasingowanych pojazdów ci'%aro-
wych przekroczyły 65%.  

Spadaj$ca z kwartału na kwartał sprzeda% w segmencie pojazdów 
lekkich (-29 r/r w I kw. I -36% r/r w II kw.) pokazuje, %e zadowalaj$ce wyniki 
sprzeda%y samochodów osobowych w I  półroczu 2009 wynikały z tzw. reeks-
portu, czyli zakupów samochodów przez obcokrajowców (co  z reszt$ było 
zrozumiałe, bior$c pod uwag' atrakcyjne kursy walutowe), a nie z inwestycji 
przedsi'biorstw. Z reszt$ potwierdzaj$, to dane Cepik, wskazuj$c na przy-
najmniej 20% spadek ilo�ci rejestracji nowych aut w Polsce.  

Spadki zainteresowania zawieraniem nowych transakcji dotycz$ 
wszystkich spółek leasingowych, chocia% bardziej odporne na problemy  
z mniejszym popytem inwestycyjnym w gospodarce okazuj$ si' być �rednie  
i mniejsze firmy leasingowe. 

 
 

1.3 Polityka spółek leasingowych w Polsce. Zmiany  
w podejściu do oceny ryzyka transakcji 

 
Spółki leasingowe obsługuj$ w Polsce ok. 250 tys. przedsi'biorstw. 

Szacuje si', %e ok. 20% leasingobiorców ma kłopoty z obsług$ zadłu%enia. 
Dwie trzecie z nich podaje jako przyczyn' zatory płatnicze i brak dost'pu do 
kredytu obrotowego. Warto podkre�lić, %e dla leasingodawcy windykacja to 
zazwyczaj ostateczno�ć, na ogół stara si' nie dopuszczać do wcze�niejszego 
zako�czenia umowy. W przypadku, gdy klient ma problemy z terminowym 
regulowaniem zobowi$za�, mo%liwe jest np. wydłu%enie okresu trwania 
umowy, czy karencja w spłatach. W obliczu trudnej sytuacji na rynkach fi-
nansowych, coraz cz'�ciej docieraj$ sygnały ze strony �rodowisk leasingo-
wych i samych przedsi'biorców o konieczno�ci, wprowadzenia zmian  
w ustawach o podatku dochodowym od osób fizycznych i prawnych, umo%li-
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wiaj$cych dokonanie cesji praw i obowi$zków na innego leasingobiorc'  
w ramach tej samej umowy, w przypadku braku mo%liwo�ci dalszego reali-
zowania zobowi$za� przez dotychczasowego korzystaj$cego.   

Spowolnienie gospodarcze wpłyn'ło niew$tpliwie na wprowadzenie 
istotnych zmian w polityce przedsi'biorstw leasingowych wobec odbiorców 
usług, zarówno nowych, jak i stałych klientów. Du%o wi'cej uwagi jest po-
�wi'cane rachunkowi ekonomicznemu takiej transakcji. Decyzj' o przyzna-
niu finansowania podejmuje si' na podstawie informacji finansowych i eko-
nomicznych  leasingobiorcy, jego powi$zaniach kapitałowych z centralami  
i z innymi kontrahentami. Ponadto poddaje si' dokładnej analizie przychody 
bie%$ce oraz z poprzednich okresów rozliczeniowych, jak równie% perspek-
tywy rozwoju  (w tym finansowe) bran%y, w której działa leasingobiorca. 
Powy%sze działania maj$ na celu ograniczenie ryzyka spółek leasingowych, 
niestety wpływaj$c jednocze�nie na ograniczenie zainteresowania leasingiem 
w�ród przedsi'biorców, zwłaszcza tych, którzy maj$ ograniczony dost'p do 
kredytu bankowego z uwagi na niewystarczaj$ce dochody, czy kapitały wła-
sne. 

Warto podkre�lić, %e do tej pory leasing był kojarzony z łatwym do-
st'pem do kapitału, z prostymi procedurami i praktycznie minimalnym za-
bezpieczeniem transakcji poprzez przedmiot leasingu, który jest własno�ci$ 
spółki finansuj$cej.  

 
1.4 Regulacje prawno-podatkowe dotyczące umów le-
asingu.  

  
Potrzeby kapitałowe polskich przedsi'biorstw sprawiaj$, %e leasing 

coraz cz'�ciej staje si' racjonalnym wyborem szczególnie w�ród małych  
i �rednich przedsi'biorstw. W Polsce, gdzie partycypacja MSP w tworzeniu 
PKB wynosi ok. 50% regulacje prawno-podatkowe zwi$zane z tym ^ródłem 
zewn'trznego finansowania powinny być jednym z istotnych elementów po-
lityki makroekonomicznej pa�stwa. Niestety pomimo legislacji umowy le-
asingowej w prawie cywilnym, zmian w regulacjach o charakterze podatko-
wo-bilansowym, nadal budzi niepokój brak spójno�ci pomi'dzy obowi$zuj$-
cymi rozwi$zaniami, okre�lonymi przez prawo podatkowe, bilansowe i cy-
wilne. Szczególnie kontrowersyjnym zapisem jest nowelizacja ustawy o po-
datku od towarów i usług (VAT), wprowadzona wraz z akcesj$ Polski do 
Unii Europejskiej. Wiele w$tpliwo�ci budzi powstanie obowi$zku podatko-
wego w przypadku leasingu finansowego, gdzie umowa leasingu zgodnie z t$ 
regulacj$ traktowana jest jako dostawa towarów, w zwi$zku z czym obowi$-
zek podatkowy powstaje w momencie wydania towaru, b'd$cego przedmio-
tem umowy. Kontrowersje budzi równie% regulacja dotycz$ca mo%liwo�ci od-
liczania kwot podatku naliczonego w przypadku samochodów. Zmienno�ć 
przepisów dotykaj$cych po�rednio lub bezpo�rednio tematyki leasingu wy-
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wołuje niepewno�ć na rynku usług leasingowych, zwłaszcza przedsi'biorców 
korzystaj$cych z tej formy finansowania. Tym bardziej, %e cz'sto przedsi'-
biorcy napotykaj$ niezbyt jasne stanowisko unikaj$cych wr'cz jednoznacz-
nej interpretacji przepisów. Jest to niew$tpliwie jeden z czynników skutecz-
nie ograniczaj$cych rozwój usług leasingowych w Polsce. Niepewno�ć oraz 
cz'ste zmiany o charakterze prawno-podatkowym maj$ wyra^ny wpływ na 
rynek leasingu samochodów, na którym zmiany w koniunkturze były �ci�le 
skorelowane z nowymi regulacjami z zakresu podatku od towarów i usług. 
Szereg kontrowersji wzbudzaj$ równie% w opinii przedsi'biorców uwarun-
kowania dotycz$ce zakupu paliwa i odpisu podatku VAT. Znamienne jest,  
%e niefortunne zapisy podatkowe w istotnym stopniu ograniczaj$ rozwój 
rynku leasingu pojazdów w Polsce.  

Brak jasno�ci w przepisach podatkowych w dalszym ci$gu rodzi 
w�ród przedsi'biorców ryzyka podatkowe. Jednym z wielu przykładów mo%e 
być chocia%by ustawa o podatku dochodowym od osób prawnych. Co prawda 
przepisy dotycz$ce zasad opodatkowania leasingu zostały opisane w rozdzia-
le 4a niniejszej ustawy, jednak ustawodawca nie przewidział  sytuacji, gdy 
podczas trwania umowy leasingu nast'puje zmiana korzystaj$cego (cesja), 
zwłaszcza w czasie trwania kryzysu, kiedy dochodzi do poł$cze� i przej'ć 
przedsi'biorstw. 

Przedsi'biorstwa zarówno podczas wzrostu gospodarczego, jak  
i w czasie kryzysu szukaj$ sposobów na ograniczenie kosztów  operacyjnych 
i fiskalnych. Bardzo cz'sto, wydawałoby si' atrakcyjny projekt inwestycyjny 
upada, z uwagi na liczne ograniczenia podatkowe. 

Niejasne przepisy powoduj$ brak zrozumienia samej transakcji le-
asingu w�ród przedsi'biorców. Zatem trudno jest dostrzec polskim przedsi'-
biorcom poprzez zawiło�ci w regulacjach podatkowych korzy�ci, wynikaj$ce 
z tego typu umów. 
 
 
22..    SSppeeccyyffiikkaa  ppoollsskkiieejj  pprrzzeeddssiięębbiioorrcczzoośśccii..  SSeekkttoorr  MMSSPP  --  ggłłóówwnnyy  

ooddbbiioorrccaa  uussłłuugg  lleeaassiinnggoowwyycchh  ww  PPoollssccee  
 
W dobie spowolnienia gospodarczego najwi'kszym problemem pol-

skiej gospodarki jest niew$tpliwie pozyskanie kapitału w formie kredytów 
bankowych, dlatego te% coraz wi'cej firm ma kłopoty z kredytowaniem swo-
jej działalno�ci i to zarówno bie%$cej, jak i inwestycyjnej.  Warto podkre�lić, 
i% specyfika polskiej przedsi'biorczo�ci wyra%a si' m. in. stosunkowo niskim 
poziomem obrotów oraz du%ymi problemami w zakresie utrzymania płynno-
�ci finansowej. Zatem ograniczenie dost'pu do kredytu bankowego, który  
w du%ej cz'�ci finansuje działalno�ć gospodarcz$ powoduje zatory płatnicze. 

Potrzeby kapitałowe polskich przedsi'biorstw s$ niew$tpliwie silnym 
stymulatorem rozwoju usług leasingowych w Polsce, dlatego za uzasadnione 
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wydaje si' wprowadzenie pewnych zmian w polityce spółek leasingowych, 
zwłaszcza w obszarach zwi$zanych z ocen$ ryzyka wynikaj$cego ze współ-
pracy z sektorem MSP. Ponadto istnieje silna potrzeba wykazania przez 
spółki leasingowe faktycznej gotowo�ci do aktywnej współpracy z przedsi'-
biorcami, którzy oczekuj$ jasnej prezentacji ofert i profesjonalnego doradz-
twa w zakresie tej formy finansowania.  

Leasing jest usług$ mocno ugruntowan$ na rynku finansowym  
w Polsce, pomimo stosunkowo krótkiej historii. Nadal jednak wi'kszo�ć 
przedsi'biorców nie jest w stanie odnie�ć si' do istoty tego typu mo%liwo�ci 
prowadzonej działalno�ci gospodarczej. Mo%na zatem przypuszczać, %e szer-
sze wykorzystanie usług leasingowych w istotnym stopniu uzale%nione jest 
od poziomu �wiadomo�ci przedsi'biorstw w zakresie mo%liwo�ci, jakie daje 
ta usługa finansowa. Pewien niepokój budzi równie% fakt stosunkowo ni-
skiego poziomu wiedzy na temat innych ^ródeł finansowania działalno�ci 
gospodarczej. Dlatego te% za uzasadnion$ wydaje si' wi'ksza aktywno�ć ze 
strony instytucji finansowych, doradczych w procesie decyzyjnym przedsi'-
biorców, dotycz$cym finansowania maj$tku firmy.  

Coraz cz'�ciej docieraj$ sygnały ze strony polskich przedsi'biorców 
dotycz$ce  konieczno�ci stosowania czytelnych zapisów dotycz$cych relacji 
pomi'dzy leasingodawc$ i leasingobiorc$ oraz wobec przepisów fiskalnych. 
Korekty wymagaj$ wy%ej wspomniane tre�ci obowi$zuj$cych regulacji praw-
no-podatkowych, zwłaszcza w aspektach, które maj$ najwi'kszy wpływ na 
efektywno�ć funkcjonowania umów, głównie z punktu widzenia przedsi'-
biorców (zasady funkcjonowania w leasingu pojazdów podatku VAT). 
 
 
33..  LLeeaassiinngg  ww  uujjęęcciiuu  mmaakkrrooeekkoonnoommiicczznnyymm  

 
Leasing jest bardzo wra%liwy w sferze makroekonomicznej, poniewa% 

pobudzaj$c działalno�ć inwestycyjn$ wpływa pozytywnie na wzrost gospo-
darczy. Ponadto poszerzaj$c dost'pn$ palet' finansowania stymuluje proces 
unowocze�nienia krajowego maj$tku produkcyjnego. Transakcje leasingowe 
zapewniaj$ równie% zwi'kszenie wpływów bud%etowych, zarówno w postaci 
podatków po�rednich, jak i bezpo�rednich oraz wpływaj$ na poziom zatrud-
nienia. 

Spowolnienie gospodarcze i zwi$zane z nim przesuni'cie w czasie 
procesów inwestycyjnych ma bezpo�redni wpływ na cały rynek leasingu. 
Brak pewnych perspektyw, a wr'cz sprzeczne sygnały dochodz$ce z ró%nych 
stron powoduj$, %e przedsi'biorstwa ograniczaj$ koszty i realizowane inwe-
stycje. Liczy si' przetrwanie na rynku i wzmo%ona obserwacja sygnałów dla 
wzrostu gospodarczego. Wci$% brakuje impulsu popytowego, a spadaj$ce in-
westycje nie zapowiadaj$ szybkiej poprawy całej gospodarki. Warto wyja�nić, 
i% dobry wynik PKB za I kwartał 2009 to nic innego, jak pochodna inercji 
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inwestycji przedsi'biorstw oraz kontynuowania rozpocz'tych inwestycji 
mieszkaniowych i infrastrukturalnych. Niestety prognozy wskazuj$, %e po-
pyt inwestycyjny w przedsi'biorstwach pozostanie nadal niski w II połowie 
2009 roku, a słaby popyt krajowy nie pozwoli na silniejszy wzrost inwestycji 
w przyszłym roku. 

 
 

Podsumowanie 
 
Waga zagadnie� zwi$zanych z funkcjonowaniem w Polsce rynku le-

asingu potwierdza wielow$tkowy charakter wyst'puj$cych problemów. Wy-
maga to przemy�lanej, spójnej polityki gospodarczej pa�stwa, jak te% konse-
kwentnego eliminowania barier ze strony kreatorów %ycia gospodarczego. 
Wydaje si' przy tym, %e nader istotnym czynnikiem stymuluj$cym rozwój 
transakcji leasingowych jest stabilno�ć obowi$zuj$cych regulacji, któr$ �cna-
le%y stale uwzgl'dniać podczas wprowadzania zmian. Tymczasem wydaje 
si', %e zmiany te zbyt cz'sto wprowadzane s$ w sposób nieprzemy�lany  
i wynikaj$ z bezkrytycznego przyjmowania sygnałów rynkowych bez odpo-
wiedniej weryfikacji. Weryfikacja taka powinna uwzgl'dniać specyfik'  
i oczekiwania przedsi'biorców, sygnały ze strony spółek leasingowych, jak 
te% sytuacj' na rynku finansowym, stymulowan$ w du%ym stopniu przez 
zmiany zachodz$ce w gospodarce. 
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MMEEAANNIINNGG  OOFF  TTHHEE  LLEEAASSIINNGG  IINN  PPOOLLAANNDD  ––  BBAARRRRIIEERRSS    
IINN  FFUUNNCCTTIIOONNIINNGG  OOFF  TTHHEE  LLEEAASSIINNGG  IINNDDUUSSTTRRYY,,    

EEVVAALLUUAATTIIOONN,,  PPRROOSSPPEECCTTSS  OOFF  TTHHEE  MMOORREE  FFUURRTTHHEERR    
DDEEVVEELLOOPPMMEENNTT  

 
Key words: market of the leasing, barriers of the development, future of the 
leasing, small and medium-sized business sector 
 

Summary 
The Libra of issues associated with functioning in Poland is confirming the 
market of the leasing multi-layered character of appearing problems. It re-
quires the economic policy thought over, cohesive of you, as well as consis-
tent eliminating barriers on the part of creators of the economic life. A sta-
bility of regulations being in effect which one should constantly take into 
account while implementing changes is a crucial factor stimulating the de-
velopment of leasing trades. These changes are too often implemented in 
the ill-considered way and they result from uncritical accepting market 
signals without the proper verification. Such a verification should take into 
account the specificity and expectations of entrepreneurs, signals on the 
part of leasing companies, as well as the situation on the market financial, 
stimulated to a large extent by happening changes in the economy. 

 

85





 
 
 
 
 

Zeszyty Naukowe PWSZ w Płocku 
Nauki Ekonomiczne, tom XI, 2010. 

Janusz Grobicki 

adiunkt w WyIszej Szkole Promocji w Warszawie 
ekspert Centrum im. Adama Smitha 
 
 
 
 
 

ZZaarrzząąddzzaanniiee  ssyynneerrggiiąą  
ww  pprrzzeeddssiięębbiioorrssttwwiiee  

 

 

 

 

Synergia to współdziałanie, kooperacja czynników, sku-

teczniejsza ni% suma ich oddzielnych działa�. 

 
11..  SSyynneerrggiiaa  ii  zzaarrzząąddzzaanniiee  

 
Ka%dy czynnik współdziałaj$cy z innym podobnym (działaj$cy w gru-

pie podobnych) i w zmagaj$cy jego (ich) działanie, skuteczno�ć ma charakter 
synergiczny55. Z punktu widzenia zarz$dzania, efekt synergii mo%e być ro-
zumiany jako uzyskiwanie zwielokrotnionych korzy�ci dzi'ki umiej'tnej 
analizie, a nast'pnie syntezie cz'�ci składowych cało�ci.  

Synergia mo%e mieć równie% wymiar ujemny. Nie zawsze współdzia-
łanie prowadzi do osi$gni'cia wi'kszych korzy�ci. Bywa, %e w poszukiwaniu 
spektakularnych korzy�ci, pochopne dzielenie si' np. wiedz$ mo%e doprowa-
dzić do osłabienia naszej pozycji konkurencyjnej. Nale%y podkre�lić, %e po-
szukuj$c synergii maj$cej wynikać ze współpracy zespołowej, stawiamy na 
współdziałanie a nie na konkurencj' i podkre�lanie własnej indywidualno�ci 
członków zespołu. 

Przeciwnym do synergii jest synkretyzm, czyli zwi$zek sprzecznych 
pogl$dów – eklektyzm pozbawiony logiki, niekonsekwentny i bezkrytyczne 

                                                 
55 W. Kopaliński, Podręczny słownik wyrazów obcych, Wydawnictwo „Wiedza Powszechna”, Warszawa 1996,  
s. 781 
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wyznawanie sprzecznych zasad. Z punktu widzenia zarz$dzania, prowadzi 
on do destrukcji i hamuje rozwój. 

Zarz$dzanie polega na zapewnieniu (�wiadomym stworzeniu) warun-
ków, aby organizacja działała zgodnie ze swymi zało%eniami, realizowała 
swoj$ misj', osi$gała zgodne z ni$ cele i zachowywała niezb'dny poziom 
spójno�ci, umo%liwiaj$cy przetrwanie, czyli wyodr'bnienie z otoczenia i roz-
wój, a wi'c realizacj' misji i celów w przyszło�ci. Chodzi wi'c o nadanie kur-
su organizacji i takie działanie, aby pod$%ała ona dokładnie tym, wytyczo-
nym wcze�niej kursem56. 

Z kolei, zarz$dzanie wiedz$ to koncepcja strategicznego zarz$dzania 
przedsi'biorstwem, polegaj$ca na akcentowaniu roli kapitału ludzkiego 
(wiedzy i umiej'tno�ci) w budowaniu trwałej przewagi konkurencyjnej57. Co-
raz cz'�ciej akcentuje rol' pracowników, jako najwa%niejszego zasobu firmy. 
Obok zarz$dzania wiedz$, coraz cz'�ciej u%ywa si' równie% terminu „zarz$-
dzanie informacj$” oraz "zarz$dzaniem zasobami informacji". Ten termin 
kojarzony jest najcz'�ciej ze sfer$ opisuj$c$ funkcje systemów IT działaj$-
cych w przedsi'biorstwie. Jednak zbyt w$skie rozumienie jest nieuzasadnio-
ne, bowiem to nie systemy IT, lecz wył$cznie ludzie s$ zdolni do zarz$dzania 
informacjami i ich zasobami. Technologie IT pozbawione s$ inteligencji,  
a wi'c jedynie mog$ operować na danych i ich zasobach.  
 
 
22..  OOrrggaanniizzaaccjjaa  wwiirrttuuaallnnaa  

 
Zarz$dzanie danymi usprawnia proces tworzenia informacji, które 

kształtuj$ wiedz'. Jest ona ^ródłem działa�, prowadz$cych do uzyskania 
maksymalnej warto�ci. 

Przedsi#biorstwa b#d) musiały w krótkim czasie oprzeć swój 
rozwój na szerokim dost#pie do informacji i wiedzy. Ma on słu2yć 
równie2 promocji rzetelno4ci i zapewnić bezpiecze5stwo obrotu 
gospodarczego, a w konsekwencji eliminować pojawiaj)ce si# za-
gro2enia, ale przede wszystkim osi)gać przewag# konkurencyjn)  
i generować zysk. 
 
 
 
 
 

                                                 
56 A.K. Koźmiński, D. Jemielniak, Zarządzanie od podstaw, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne  
Sp. z o.o., Warszawa 2008, s. 16 
57 (Red.): A.K. Koźmiński, D. Jemielniak, Zarządzanie wiedzą, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne  
Sp. z o.o., Warszawa 2008, s. 376 
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Rysunek 1. Ewolucja danych i wiedza 
 

Źródło: opracowanie własne  
 

Internet jest „wirtualnym miejscem”, w którym realizowana 
jest ogólnie dost#pna, nigdy nie ustaj)ca wymiana informacji  
i wiedzy, proces wzbogacania, a tak2e eksploracja. Internet stwa-
rza warunki do wykorzystania jego funkcjonalno4ci w procesie 
tworzenia strategii rozwoju przedsi#biorstwa. 

Rozwój elektronicznego biznesu odbywa si# na podstawie 
wielowarstwowego modelu. Mo2liwe jest wykorzystanie internetu 
w procesie kreacji strategii marketingowych przedsi#biorstw, do-
tarcie do grup docelowych, zbieranie informacji o klientach, stwo-
rzenie mo2liwo4ci korzystania z pełnej oferty produktowo-usłu-
gowej.58 

Sprawne wykorzystanie internetu znacznie obni2a koszty 
transakcji (koszty osobowe, po4redników, krótszy czas realizacji 
zamówie5), marketingu i promocji, tak2e koszty stałe (powierzchni 
biurowej, magazynów, logistyki itp.). 

Internet stworzył mo%liwo�ć powstawania wirtualnych organizacji 
gospodarczych. Marketing, komunikacja z klientami, dystrybucja i transak-
cje dokonywane s$ wirtualnie w sieci. Partnerzy s$ rozproszeni geograficz-
nie, ale powi$zani czasowo w oparciu o struktur' sieci i bez zale%no�ci hie-
rarchicznej.  

W takiej organizacji zmniejsza si' rola kierownictwa, a wszelkie dzia-
łania zorientowane s$ na wykonanie zadania w oparciu o wspólnot' celu  
i współdziałanie na zasadzie dobrowolno�ci opartej na wzro�cie zaufania59. 
Internet sprzyja rozwojowi outsourcingu60. Organizacje wirtualne przynosz$ 
                                                 
58 J. A. Grandys, Bankowość ery @biznesu, „Bankier”, nr 2/2000,s. 11 
59 W. M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Przedsiębiorstwo wirtualne, Wydawnictwo „Difin”, Warszawa 2002, s. 61-
62 
60 M. R. Hoffmann, Istota przedsiębiorstw wirtualnych, [w:] �owoczesne technologie informacyjne  
w zarządzaniu, Wyd. Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wrocławiu 2002, s. 26-35 
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tak%e konkretne korzy�ci ogólnospołeczne. Przede wszystkim umo%liwiaj$ 
wł$czenie si' do pracy zawodowej ludzi, którzy maj$ ograniczone mo%liwo�ci 
poruszania si', jak na przykład osoby niepełnosprawne lub zwi$zane z opie-
k$ nad dziećmi. Daj$ szans' podj'cia pracy na odległo�ć osób z regionów o 
wysokim bezrobociu bez konieczno�ci dalekich dojazdów do pracy lub wr'cz 
wyemigrowania z dotychczasowego miejsca zamieszkania i mo%liwo�ć zdal-
nego kształcenia si'61. 
 
Rysunek 2. Strategia informacyjna organizacji wirtualnej - model „3i” 

 
Źródło: opracowanie własne 
 

Model „3i” scala trzy podstawowe kategorie, wła�ciwe wirtualnym 
organizacjom internetowym. Informacja przekształcana jest w wiedz', która 
wykorzystywana jest w procesie podejmowania decyzji mened%erskich. Kapi-
tał intelektualny przedsi'biorstwa, stanowi sum' ukrytych aktywów. Nie s$ 
one ujawniane w sprawozdawczo�ci finansowej. W jego skład wchodzi wiedza 
zgromadzona w�ród pracowników oraz ich wkład intelektualny w potencjał 
firmy. Ten sposób rozumowania, prowadzi do stwierdzenia, %e kapitał inte-
lektualny przedsi'biorstwa to kapitał ludzki, który generuje innowacje oraz 
rozwój strukturalny (systemy informacyjne, wiedza o funkcjonowaniu rynku 
oraz przedsi'biorstwa, technologie, wynalazki, procedury organizacyjne, da-
ne, publikacje, itp.)62.  

                                                 
61 H. Mazur, Z. Mazur, Wirtualne organizacje – Szansa czy zagrożenie, Wyd. Akademii Ekonomicznej  
im. Oskara Langego we Wrocławiu 2002, s. 36-47 
62 G. Osbert-Pociecha, M. Karaś, Wykorzystanie koncepcji zarządzania zintegrowaną wiedzą pracowników (ka-
pitałem intelektualnym) w reengeneeringu przedsiębiorstwa, „Przegląd Organizacji”, nr 3/1999, s. 20 
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W gospodarce, informacja to warto4ć, a jej zasoby stanowi) 
aktywa, których wykorzystanie staje si# ?ródłem zysku, przybiera-
j)cego form# pieni#2n). Dlatego z punktu widzenia przedsi#bior-
stwa mo2na traktować j) jako kapitał. Informacja traktowana jako 
kapitał ma szczególne wła4ciwo4ci: 
• efemeryczny, przemijaj)cy charakter, 
• brak mo2liwo4ci obiektywnego pomiaru i oceny, 
• nie zu2ywa si#, 
• jest niewyczerpalna, 
• jest wielokrotnego u2ytku, 
• nie podlega obiektywnym ograniczeniom w sferze rozpo-
wszechniania, powielania i utrwalania. 
Jednak warunkiem koniecznym jest �wiadome wyselekcjonowanie in-

formacji z „szumu informacyjnego”, zinterpretowanie i celowe wykorzysta-
nie, jako czynnika maj$cego wpływ na sytuacj' ekonomiczn$ przedsi'bior-
stwa. Mened%erowie zalewani s$ fal$ niezliczonej ilo�ci danych, która prze-
kracza mo%liwo�ci percepcyjne, uniemo%liwiaj$c dokonywanie analiz i syn-
tez. W rezultacie ten strumie� danych staje si' powa%nym utrudnieniem  
w procesie podejmowania decyzji63. Mo%na wi'c uznać, %e informacja jest 
�rodkiem produkcji, który generuje zysk. Z kolei zysk wyra%ony jest jako 
warto�ć w formie pieni$dza. Jednak pieni$dz niesie w sobie nie tylko infor-
macje o zysku, ale o wszystkich ekonomicznych aspektach funkcjonowania 
przedsi'biorstwa. Wynika z tego, %e jest on jednocze�nie no�nikiem informa-
cji i informacj$. fledzenie pieni$dza w przedsi'biorstwie, a w skali makro – 
gospodarce, daje pełn$ informacj' o rzeczywisto�ci ekonomicznej. To szcze-
gólnie wa%na wła�ciwo�ć pieni$dza. Wykorzystanie jej przez organy pa�stwa 
mo%e być ^ródłem podejmowania prawidłowych decyzji o charakterze ma-
kroekonomicznym, tworzenia rzetelnych prognoz oraz opracowywania reali-
stycznych i �miałych strategii. Niestety w polskiej rzeczywisto�ci nie ma zin-
tegrowanych systemów informacyjnych, które współdziałałyby w obr'bie 
wszystkich instytucji i organów pa�stwa. Dlatego najwa%niejszym wyzwa-
niem staje si' przyspieszenie procesu powstawania e-gospodarki oraz upo-
wszechnienie wirtualizacji. Wirtualizacja umo%liwia miedzy innymi jedno-
czesne uruchamianie wielu systemów operacyjnych na tej samej platformie 
sprz'towej i systemowej przy maksymalnej dost'pnej wydajno�ci. Tempo 
rozwoju tego procesu powi$zane jest �ci�le z pokonywaniem ogranicze� 
technologicznych - wzrostem mocy obliczeniowych oraz tempa transferu da-
nych. Jednak system informatyczny, ze wzgl'du na jego usługowy charakter, 
powinien stanowić komplementarny układ w stosunku do potrzeb informa-
cyjnych organizacji, a nie odwrotnie. Informacja jest podstawowym zasobem 
tzw. gospodarki niematerialnej, specyficznym surowcem samorzutnie si' od-

                                                 
63 G. Roth, M. Kurtyka,  Zarządzanie zmianą. Od strategii do działania, CeDeWu Sp. z o.o., Warszawa 2008,  
s. 198 
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twarzaj$cym, stale, lawinowo przyrastaj$cym64, którego dost'pno�ć dla 
wszystkich u%ytkowników w tym samym czasie mo%e być nieograniczona.  
 
Rysunek 3. Schemat funkcjonalny przedsiębiorstwa informacyjno-informatycznego. 

 
Źródło: opracowanie własne 
 

Przedsi#biorstwo zorganizowane jako system informacyjno-
informatyczny mo2e być dostawc) usług dla wielu podmiotów, wy-
specjalizowanych w ró2norodnych bran2ach. Nie musi ono stano-
wić elementu okre4lonej struktury. Dzi#ki mo2liwo4ciom globalnej 
sieci wirtualnej, przedsi#biorstwo informacyjno-informatyczne, ro-
zumiane jako samodzielny system mo2e słu2yć do obsługi innych 
podmiotów działaj)cych w tej samej lub nawet innej bran2y bez 
2adnych ogranicze5 geograficznych. Wiedza i informacja s) jednym 
z najbardziej poszukiwanych produktów na rynku. Mierzalno4ć 
segmentu rynku jest jednym z warunków jego segmentacji. Dotyczy 
to równie2 informacji65. Dlatego bardzo wa2ne jest stworzenie  

                                                 
64 E. Niedzielska, Informatyka ekonomiczna, Akademia Ekonomiczna we Wrocławiu, Wrocław 1998, s. 12 
65 B. Żurawik, W. Żurawik, Marketing bankowy, PWE, Warszawa 1995, s. 135 
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w przedsi#biorstwie systemu mierników do sprawowania funkcji 
zarz)dczych w sferze informacyjnej66. 
 
 
33..  IIddeennttyyffiikkaaccjjaa  ssyynneerrggiiii  

 
Rozwa%ania o gospodarce elektronicznej zazwyczaj ograniczaj$ si' do 

sfery działalno�ci podmiotów gospodarczych oraz sektora bankowo-finanso-
wego. Rzadziej dyskutuje si' o tym zjawisku w kontek�cie funkcjonowania 
systemu zarz$dzania pa�stwem i jego finansami. Jednak wł$czenie pa�stwa, 
jego instytucji i systemu finansowego w obszar gospodarki elektronicznej 
mo%e być skutecznym sposobem podnoszenia efektywno�ci jego funkcjono-
wania. Wystarczy wyodr'bnić jeden problem, który jak do tej pory jest przy-
kładem braku skuteczno�ci funkcjonowania wielu pa�stw – szara strefa. 
Mimo licznych akcji, uruchamiania kosztownych i skomplikowanych mecha-
nizmów prawno – administracyjnych, szara strefa funkcjonuje sprawniej ni% 
pa�stwo. Wydaje si', %e wszelkie dane mo%na by szybko zweryfikować, gdy-
by w Polsce istniał sprawny, informatyczny system wymiany danych.  
Co najdziwniejsze, badaniem rzeczywistych przepływów finansowych oraz 
weryfikacj$ danych gospodarczych zajmuj$ si' w naszym kraju podmioty go-
spodarcze i organizacje bran%owe. Być mo%e, w�ród licznych analiz dotycz$-
cych wpływu rozwi$za� podatkowych i prawnych na rozmiary szarej strefy, 
nale%ałoby przeprowadzić rzeteln$ analiz' zale%no�ci mi'dzy brakiem prze-
pływu danych, a wielko�ci$ tego zjawiska. Mo%na mieć nadziej', %e wraz ze 
wzrostem �wiadomo�ci informatycznej społecze�stwa oraz post'pem rozwo-
ju gospodarki elektronicznej, instytucje pa�stwa dostrzeg$ swój potencjał 
oraz korzy�ci wynikaj$ce z aktywnego zaanga%owania w proces przebiegaj$-
cej wła�nie globalnej rewolucji informacyjnej. Paradoksalnie, czynnikiem 
sprzyjaj$cym mo%e okazać si' �wiatowy kryzys gospodarczy i polskie spo-
wolnienie, wymuszaj$c poszukiwanie skutecznych, tanich i szybkich sposo-
bów kontroli oraz weryfikacji, pomiaru jako�ci, integracji, a tak%e wymiany 
danych. 

Nast'pstwem rosn$cego popytu na informacje b'dzie powstawanie 
nowych form organizacji, posługuj$cych si' nowymi narz'dziami i metodami 
zarz$dzania w celu przy�pieszenia procesu decyzyjnego przez zupełnie nowy 
typ pracowników67. Konsekwencj$ tych przeobra%e� jest proces kształtowa-
nia si' nie spotykanej wcze�niej struktury organizacji społeczno-gospodar-
czej społecze�stwa, w któr$ wpisane b'dzie tak%e, ka%de nowoczesne przed-
si'biorstwo i sprawne, przyjazne pa�stwo. Brak  systemowego powi$zania 
                                                 
66 M. Mazur, Koncepcje wartości i ich przydatność do pomiaru wartości na potrzeby zarządzania informacją, 
[w:] Informacja w społeczeństwie XXI wieku, (red.) Anna Łapińska, Uniwersytet Warmińsko-Mazurski  
w Olsztynie, Olsztyn 2003, s. 175–186  
67 J. Kisielnicki, Zarządzanie informacją, czyli rozważania nad tym, czy powstaje nowa szkoła w naukach orga-
nizacji i zarządzania?, „Organizacja i Kierowanie”, nr 4/2002. s.121 
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poszczególnych struktur organizacyjnych, spowalnia przepływ i deformuje 
informacje. Ma to negatywny wpływ na procesy decyzyjne oraz generuje 
znacz$ce straty ekonomiczne i społeczne.  

W przedsi'biorstwie informacyjno-informatycznym, wszelkie infor-
macje b'd$ pochodzić z jednego miejsca. Dopiero wzajemne powi$zanie ist-
niej$cych struktur w wielopoziomow$, przestrzenn$ sieć, tworzy system in-
formacyjny przedsi'biorstwa. Jakakolwiek, zmiana wewn$trz, tak powstałe-
go organizmu ma znaczenie dla cało�ci układu.  

Z biegiem czasu oka2e si#, 2e prawie wszystkie licz)ce si# 
przedsi#biorstwa dysponuj) w zasadzie tak) sam) wiedz), płyn)c) 
z tych samych analiz - tych samych danych ?ródłowych. Wówczas 
szanse osi)gni#cia przewagi konkurencyjnej b#d) zale2eć w wi#k-
szym stopniu od indywidualnych decyzji zarz)dów, skłonno4ci do 
ryzyka, ni2 korzystania z dominacji informacyjnej nad rywalami.68 
 
 
44..  TToottaall  BBuussiinneessss  IInntteelllliiggeennccee6699  

 
Centra informacyjno-informatyczne, mog$ być ^ródłem outsourcin-

gowanej informacji i danych dla innych przedsi'biorstw. Generuj$c jedynie 
informacje b'd$ one w stanie wpływać na sytuacj' ekonomiczn$ innych 
podmiotów, które prowadz$ gr' rynkow$.  

Przechowywane w bazach danych zło%one informacje, którym towa-
rzysz$ skomplikowane modele umo%liwiaj$ce ich przetwarzanie, analizowa-
nie i wyci$ganie wniosków s$ wiedz$ wyra%on$ o okre�lonej reprezentacji, 
która ma decyduj$ce znaczenie dla oceny warto�ci przedsi'biorstwa.  

Z bada� przeprowadzonych przez Instytut Economist Intelligence 
Unit (EIU), wynika, %e elastyczno�ć organizacyjna ma dzi� kluczowe zna-
czenie dla skutecznego prowadzenia działalno�ci biznesowej, zwłaszcza  
w obecnej sytuacji gospodarczej. Zgodnie z przedstawionym raportem  
81 proc. respondentów uwa%a zarz$dzanie wiedz$ i współprac' za kluczowe 
czynniki stymuluj$ce wzrost produktywno�ci i wydajno�ci oraz przyspiesza-
j$ce wprowadzanie innowacji. Ankieta została przeprowadzona w grudniu 
2008 r. i w styczniu 2009 r. Zawierała odpowiedzi udzielone przez 349 człon-
ków kadry kierowniczej firm z całego �wiata. W ankiecie wzi'li udział pra-
cownicy szczebla kierowniczego i dyrektorskiego z 19 ró%nych bran%.  
44 proc. firm, z których pochodzili respondenci osi$gn'ła przychody nie-
przekraczaj$ce 500 mln USD, a 31 proc. firm odnotowała przychody na po-
ziomie równym lub wy%szym ni% 5 mld USD. 43 proc, respondentów stano-
wili członkowie zarz$dów i dyrektorzy najwy%szego szczebla, natomiast  

                                                 
68 T. v Ghyczy, B. v Oetinger, Ch. Bassford, Clausewitz o strategii, The Strategy Institute of The Boston Con-
sulting Group, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 165 
69 J. Grobicki, Total Business Intelligence, „Miesięcznik Finansowy Bank”, nr 6/2008 
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31 proc. ankietowanych stanowili dyrektorzy �redniego szczebla i kierownicy 
działów. W ankiecie zamieszczono odpowiedzi z ró%nych pionów bizneso-
wych i bran%70.  

Okazało si', %e  88 proc. respondentów u w tym połowa wszystkich 
dyrektorów generalnych i dyrektorów ds. informatycznych u uwa%a, %e ela-
styczno�ć organizacyjna ma znaczenie krytyczne dla sukcesu działalno�ci 
biznesowej na całym �wiecie. Jednak ponad 27 proc. respondentów uwa%a,  
%e ich przedsi'biorstwo ma w tym zakresie mniejsze szanse od firm konku-
rencyjnych z uwagi na brak elastyczno�ci w przewidywaniu i dostosowywa-
niu si' do fundamentalnych zmian zachodz$cych na rynku. 

W czasach dominacji wiedzy kluczowym czynnikiem warunkuj$cym 
zrównowa%ony rozwój jest umiej'tno�ć przekształcania informacji na wiedz' 
analityczn$ w reakcji na zachodz$ce zmiany. W przypadku wi'kszo�ci firm 
uzyskanie elastyczno�ci wymaga powa%nych przekształce�. Choć mo%e si' to 
wydać zniech'caj$ce, istnieje szereg działa�, których podj'cie mo%e rozwa%yć 
kierownictwo, aby ułatwić przedsi'biorstwu działanie Nale%$ do nich: opty-
malizacja podstawowych procesów biznesowych, minimalizacja rozproszenia 
zasobów informacyjnych oraz integracja i automatyzacja procesów udost'p-
niania wiedzy.  

Wi'kszo�ć respondentów uwa%a, %e to wła�nie informatyka b'dzie 
głównym stymulatorem zapewniaj$cym najskuteczniejsze udost'pnianie 
wiedzy i elastyczno�ć przedsi'biorstw. Ankietowani członkowie kadry kie-
rowniczej wskazali nast'puj$ce kluczowe czynniki umo%liwiaj$ce zwi'ksze-
nie elastyczno�ci przedsi'biorstw: szybszy dost'p do informacji w czasie rze-
czywistym (45 proc.), efektywniejsze funkcje wyszukiwania (38 proc.) oraz 
lepsza integracja systemów informatycznych w przedsi'biorstwie (38 proc.). 
Du%a liczba respondentów stwierdziła, %e kluczowymi czynnikami warunku-
j$cymi sukces działalno�ci biznesowej s$ narz'dzia umo%liwiaj$ce wyszuki-
wanie, filtrowanie i zarz$dzanie tre�ci$. Wi'kszo�ć ankietowanych uwa%a 
te%, %e wzrost elastyczno�ci i innowacyjno�ci b'd$ stymulowały procesy ta-
kie, jak zarz$dzanie wiedz$ i współpraca, a tak%e procesy umo%liwiaj$ce wy-
dobywanie danych z ró%nych aplikacji wykorzystywanych do prowadzenia 
prac badawczo-rozwojowych oraz do wprowadzania innowacji w produktach 
i usługach.  

Czynnikiem sprzyjaj$cym rozwojowi globalnej gospodarki wirtualnej 
jest post'puj$ca demokratyzacja informacji. To bardzo trudny proces, któ-
remu towarzyszy szereg restrykcji formalno-prawnych. Dodatkowym czyn-
nikiem opó^niaj$cym s$ bariery mentalne, ugruntowane w tradycyjnym po-
dej�ciu do zagadnie� ochrony tajemnicy i danych. Jednak ze wzgl'du na 
rozwój technologiczny tego typu ograniczenia coraz cz'�ciej przyjmuj$ grote-
skowy charakter. Chronione prawnie i technicznie dane staj$ si' elementem 
domeny publicznej. A mened%erowie oraz prawnicy zdaj$ si' nie dostrzegać 
                                                 
70 http://www.emc.com/about/news/press/2009/20090331-02.htm 
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tego faktu, mno%$c kolejne przepisy, które chroni$ dost'p do i tak po-
wszechnie dost'pnych informacji. Sekunduj$ im w tym dostawcy systemów 
zabezpiecze� IT. Jednak nieuniknione wydaje si' otwarcie i upowszechnie-
nie dost'pu do „mniej wra%liwych” danych zgromadzonych w zamkni'tych 
do tej pory hurtowniach.  

Kluczem do powstania opartej o internet i wirtualne serwery oraz 
hurtownie danych - Totalnej Business Intelligence (TBI) jest zasada wza-
jemno�ci dost'pu. Ju% dzi� wiele firm, które konkuruj$ z sob$ na rynku, po-
dejmuje próby wzajemnego udost'pniania własnych hurtowni danych. Wiele 
przedsi'biorstw korzysta z funkcjonowania takich systemów. Zasad' wza-
jemno�ci, umiej'tnie wykorzystali twórcy „Bazy Danych Intencji” – kon-
struuj$c popularn$ wyszukiwark' internetow$ Google71. Uzupełnienie tych 
narz'dzi o Total Business Intelligence, mo%e przyczynić si' do powstania 
globalnej gospodarki wirtualnej XXI wieku.  

Równy, oparty na zasadzie wzajemno�ci dost'p do „otwartych” baz 
danych, stworzy nowe standardy konkurencji i rzeczywist$ demokracj' in-
formacyjn$. Przewaga konkurencyjna w wi'kszym stopniu zwi$zana b'dzie 
z mo%liwo�ciami intelektualnymi, wiedz$ i potencjałem innowacyjnym ni% 
sprytem i manipulacj$ danymi. Ka%dy bowiem b'dzie miał mo%liwo�ć dost'-
pu do tych samych danych. 

W tej sytuacji przedsi'biorstwo, które wykorzystuje tani dost'p do 
zasobów internetowych baz danych, a jako kanału informacyjnego u%ywa 
otwartej sieci globalnej, na pewno jest daleko bardziej efektywne ekono-
micznie od firm tradycyjnych. Jego obroty i zysk mog$ w niewyobra%alnym 
stopniu przewy%szać wyniki innych uczestników rynku. Zwłaszcza, gdy je-
dynym podlegaj$cym obrotowi towarem jest informacja – firmy z tzw. sfery 
„e-biznesu” s$ w zasadzie bezkonkurencyjne z punktu widzenia ponoszo-
nych kosztów działalno�ci. Eksploracja hurtowni danych oparta na TBI  
w dramatyczny sposób mo%e wpłyn$ć na zmian' klasycznych standardów 
obowi$zuj$cych w �wiatowej ekonomii oraz przy�pieszyć rozwój technolo-
giczny, a tak%e znacz$co obni%yć zu%ycie energii koniecznej do utrzymywa-
nia i obsługi niesko�czonej ilo�ci danych. Synergia wynikaj$ca z funkcjono-
wania globalnej, wirtualnej e-gospodarki, komplementarnej do wszystkich 
działów „realnej” ekonomii, b'dzie wyznaczać kierunki przyszłego rozwoju. 
Kolejnym wyzwaniem dla menad%erów b'dzie „zarz$dzanie synergi$”. 
 
 
Literatura: 
1. Battelle J., Szukaj. Jak Google i konkurencja wywołali biznesow9 i kul-

turow9 rewolucj7, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006. 
2. Grandys J. A., BankowoEć ery @biznesu, „Bankier”, nr 2/2000. 

                                                 
71 J. Battelle, Szukaj. Jak Google i konkurencja wywołali biznesową i kulturową rewolucję, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2006, s. 22 

96



Zarządzanie synergią w przedsiębiorstwie 
 

3. Grobicki J., Total Business Intelligence, „Miesi'cznik Finansowy Bank”, 
nr 6/2008 

4. Grudzewski W. M., Hejduk I. K., Przedsi7biorstwo wirtualne, Wydawnic-
two „Difin”, Warszawa 2002. 

5. Hoffmann M. R., Istota przedsi7biorstw wirtualnych, [w:] Nowoczesne 
technologie informacyjne w zarz9dzaniu, Wyd. Akademii Ekonomicznej 
im. Oskara Langego we Wrocławiu 2002. 

6. Kisielnicki J., Zarz9dzanie informacj9, czyli rozwaIania nad tym, czy 
powstaje nowa szkoła w naukach organizacji i zarz9dzania?, „Organiza-
cja i Kierowanie”, nr 4/2002. 

7. Kopali�ski W., Podr7czny słownik wyrazów obcych, Wydawnictwo „Wie-
dza Powszechna”, Warszawa 1996. 

8. Ko^mi�ski A. K, Jemielniak D. (red.), Zarz9dzanie wiedz9, Wydawnictwa 
Akademickie i Profesjonalne Sp. z o.o., Warszawa 2008. 

9. Ko^mi�ski A. K., Jemielniak D., Zarz9dzanie od podstaw, Wydawnictwa 
Akademickie i Profesjonalne Sp. z o.o., Warszawa 2008. 

10. Mazur H., Mazur Z., Wirtualne organizacje – Szansa czy zagroIenie, 
Wyd. Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wrocławiu 2002. 

11. Mazur M., Koncepcje wartoEci i ich przydatnoEć do pomiaru wartoEci na 
potrzeby zarz9dzania informacj9, [w:] Informacja w społecze�stwie XXI 
wieku, (red.) Anna Łapi�ska, Uniwersytet Warmi�sko-Mazurski w Olsz-
tynie, Olsztyn 2003.  

12. Niedzielska E., Informatyka ekonomiczna, Akademia Ekonomiczna we 
Wrocławiu, Wrocław 1998. 

13. Osbert-Pociecha G., Kara� M., Wykorzystanie koncepcji zarz9dzania zin-
tegrowan9 wiedz9 pracowników (kapitałem intelektualnym) w reengene-
eringu przedsi7biorstwa, „Przegl$d Organizacji”, nr 3/1999. 

14. Roth G., Kurtyka M., Zarz9dzanie zmian9. Od strategii do działania, 
CeDeWu Sp. z o.o., Warszawa 2008. 

15. T. v Ghyczy, B. v Oetinger, Ch. Bassford, Clausewitz o strategii, The 
Strategy Institute of The Boston Consulting Group, Polskie Wydawnic-
two Ekonomiczne, Warszawa 2002. 

16. ourawik B., ourawik W., Marketing bankowy, PWE, Warszawa 1995. 
17. http://www.emc.com/about/news/press/2009/20090331-02.htm 
 
 

97



Janusz Grobicki 

SSYYNNEERRGGYY  MMAANNAAGGEEMMEENNTT  AATT  AANN  EENNTTEERRPPRRIISSEE  
 
Key words: Business Intelligence, democracy of information, data, data 
warehouses, global economy, information, e-economy, enterprise, manage-
ment, Total Business Intelligence, organization, synergy 
 

Summary 
Information and communication determine the adaptation and absorption 
ability of an enterprise and have direct influence on its financial success. 
Specific information cultures which have evolved within the enterprise de-
termine the basic elements of organisational culture and are integrally as-
sociated with its economic position on the marketplace. 
Organisational culture maybe understood as a group of norms, values, be-
havioural models, attitudes and symbols which determine a de facto way of 
thinking and operating within the enterprise as well as defining the stan-
dards of communication. 
Information used in the realisation of an enterprise's mission comprises of 
values declared by management and is the primary operation guideline 
which outlines the company identity. These elements all distinguish specif-
ic entities from others. Therefore information determining the identifica-
tion and recognition of an enterprise forms its public image which is 
created on the grounds of individual valuation and consumer experience 
and feedback. The position of an enterprise in the external environment 
determines marketing and public relationsfunctions. The major scope of 
this thesis is to highlight the relationship which occurs between informa-
tion and other factors affecting the economic standing of an enterprise.  
The major research context of this thesis is: “ External and internal corpo-
rate information in conjunction with communication systems as one of ma-
jor determinants of its economic standing. After the steam and electricity 
eras, both of which had an immeasurable impact on modern civilisation, 
the information era approached”. 
Basically there is no need to build complicated organisational structures 
and incur big investment costs for high-tech solutions in order to create a 
modern and effective information enterprise. A good idea, a well prepared 
business plan, a high-end computer and fast Internet connection is all that 
is required. 
The simplest and most distinct practical sample is the ”one man, one com-
puter with Internet connection” enterprise. In this case, over and above 
the personal and intellectual characteristics of the business owner, only in-
formation, know-how and technical computer ability are determining fac-
tors in the economic outcome of the business. Millions of “one man” enter-
prises battle every day to grasp the virtual and real marketplace and gen-
erate high income. It is clear to see in any Internet search engine. Influ-
ence of information on the economic outcome of an enterprise demands 
constant network and IT sector analysis. The revolutionary dynamics of IT 
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development tend to considerably out pace the ability to fully utilise all the 
information within the enterprise.  
Leaning to rise with key about the internet and virtual servers the as well, 
as data wholesalers - the Total Business Intelligence (TBI) the principle of 
reciprocity of access is. Many firms which compete on market undertake 
the test mutual the throw open the own data warehouses already today. 
Many enterprises use from functioning such systems. The principle of reci-
procity, the creators of " Warehouses Data of Intention” used ably - con-
structing the popular explorer the internet Google. Supplement of these 
tools about TBI, it can contribute to rise of global virtual economy XXI age.  
Even the leaning on principle of reciprocity access to "open” the data 
warehouses, it will create the new standards of competition and the real 
informative democracy. Competitive superiority in larger degree will be 
connected with intellectual possibilities, knowledge and innovative poten-
tial than cleverness and manipulation data. Every as the dust will be the 
possibility of access to the same data. 
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ZZnnaacczzeenniiee  sskkuutteecczznneeggoo  ssyysstteemmuu    
iinnffoorrmmaattyycczznneeggoo  ww  pprrzzeeddssiięębbiioorrssttwwiiee  

aa  nnoowwee  kkoonncceeppccjjee  ccoonnttrroolllliinngguu  
 
 
 
 
WWpprroowwaaddzzeenniiee  

 
Rozwój technologii komunikacyjnych, a przede wszystkim technologii 

informatycznych, zmienił sposoby naszej komunikacji z innymi; komuniku-
jemy si' szybciej i cz'�ciej, łatwiej i szybciej docieramy do potrzebnych nam 
informacji. Przekazujemy informacje innym indywidualnym odbiorcom lub 
anonimowym czytelnikom blogów i stron internetowych, korzystamy z in-
ternetowych usług banków, sklepów oraz bibliotek oraz innych potrzebnych 
nam instytucji.   

Współczesne technologie informatyczne umo%liwiaj$ integracj', gro-
madzenie, przechowywanie i udost'pnianie informacji. Szybki rozwój tech-
nologii informacyjnych umo%liwi tworzenie systemów i procesów informa-
cyjnych o zasi'gu ogólno�wiatowym. Uczestnictwo w systemach informacyj-
nych o zasi'gu ogólno�wiatowym umo%liwia prowadzenie działalno�ci gospo-
darczej na globalnym rynku, tak%e takim podmiotom gospodarczym, które 
nie miałyby tej mo%liwo�ci w warunkach tradycyjnych technologii informa-
cyjnych.72  
 

                                                 
72 J. Oleński, Ekonomika informacji, WE, Warszawa 2003, s.35 
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11..  SSyysstteemm  iinnffoorrmmaattyycczznnyy  ww  pprrzzeeddssiięębbiioorrssttwwiiee  
 
Wybór odpowiedniego systemu informatycznego w przedsi'biorstwie, 

wspomagaj$cego planowanie, kontrol' oraz dostarczanie informacji anali-
tyczno-decyzyjnych zale%y głównie od potrzeb i rodzaju działalno�ci danego 
przedsi'biorstwa. Przy wyborze odpowiedniego systemu informatycznego do 
controllingu nale%y zwrócić szczególn$ uwag' na mo%liwie du%$ elastyczno�ć 
ich stosowania. Im dokładniej wiadomo, jakie wymagania powinien spełniać 
dany program, tym dokładniej mo%na sprawdzić oferowane programy.73 Do-
brze zaprojektowany system informatyczny potrafi radzić sobie z coraz 
wi'ksz$ liczb$ danych poprzez proces ich przetwarzania. Dzi'ki selekcji, fil-
trowaniu i katalogowaniu danych u%ytkownik mo%e swobodnie dotrzeć do 
danych aby z nich mógł korzystać. System informatyczny powinien pełnić 
rol' eksperta dzi'ki ilo�ci zgromadzonej, kompleksowej wiedzy, szczególnie 
teraz przy tak du%ej konkurencji. 

Zgromadzone dane zostaj$ przetwarzane i analizowane w zale%no�ci 
od potrzeb firmy i słu%$ do ci$głego dostarczania informacji.  

Sprawne wykorzystanie informacji w przedsi'biorstwie pozwala 
optymalizować koszty w relacji do uzyskiwanych efektów, minimalizować 
ryzyko podejmowania nietrafionych decyzji biznesowych, poprawiać spraw-
no�ć realizacji bie%$cych procesów operacyjnych, a tak%e odpowiednio przy-
gotować przedsi'biorstwo do realizacji zamierze� strategicznych. 

Specjali�ci zajmuj$cy si' zintegrowanymi systemami informatyczny-
mi wspomagaj$cymi controlling uwa%aj$, %e systemy te powinny spełniać 
szereg zada�.  

Do głównych ich zada� zalicza si':74 
− stabilizacj' zarz$dzania finansowego – porz$dkowanie w czasie  

i strukturze przedsi'biorstwa, 
− ułatwienie planowania, koordynacji, motywowania, sterowania i oceny  

w działalno�ci kierowniczej przez elastyczne i uzale%nione od odpo-
wiedzialno�ci bud%ety, 

− sterowanie mar%ami pokrycia lub nadwy%k$ pieni'%n$, 
− przystosowanie i wdro%enie decyzyjno-odpowiedzialno�ciowego ra-

chunku kosztów i wydatków. 
Stworzenie dobrego systemu informatycznego mo%e uwiarygodnić 

system controllingu osobom pracuj$cym na nim. Programy komputerowe 
dostarczaj$ jedynie salda kont ksi'gowych co spotyka si' z niezadowoleniem 
odbieraj$cych i kierowników przedsi'biorstw. 

Systemy zarz$dzania przedsi'biorstwem obejmuj$ swym zasi'giem 
całokształt zasobów przedsi'biorstwa, procesów i działa� w nim wyst'puj$-
cych. 

                                                 
73 H. J. Vollmuth, Controlling, Planowanie, Kontrola, Kierowanie, Placed, Warszawa 2007, s.195 
74 M. Sierpińska, B. Niedbała, Controlling operacyjny w przedsiębiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.127 
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Odpowiednie wsparcie informatyczne pozwala na podejmowanie od-
powiednich i istotnych decyzji w zarz$dzaniu.   
 
 
22..  IInnffoorrmmaaccjjaa  ww  pprrzzeeddssiięębbiioorrssttwwiiee  
 

Działalno�ć ka%dej firmy opiera si' na posiadaniu okre�lonego zasobu 
informacji, który zwi'ksza nasz$ wiedz' o otaczaj$cym nas �wiecie i prawach 
zachodz$cych w rzeczywisto�ci, a tak%e pozwala nam zwi'kszyć wiedz' o nas 
samych w my�l słów: „Bez materii nie ma nic, bez energii wszystko jest nie-
ruchome, bez informacji jest chaos”.75 Szczególnym rodzajem informacji jest 
informacja dla zarz$dzania, która pozwala zrealizować takie funkcje, jak: 
planowanie, organizowanie, przewodzenie tj. kierowanie lud^mi kontrolo-
wanie. Posiadaj$c pewien zasób wiedzy o organizacji i jej otoczeniu jeste�my 
w stanie efektywnie zarz$dzać przedsi'biorstwem, posiadaj$c bezpo�redni 
i po�redni wpływ na proces decyzyjny w organizacji. Mo%emy stwierdzić,  
%e informacja dla zarz$dzania pozwala na uczenie si' organizacji i stałe do-
stosowanie si' do zmieniaj$cego si' otoczenia. 

Bez wsparcia informatycznego współczesny controlling nie mo%e do-
brze funkcjonować, a aby dobrze funkcjonował musi mieć sprawnie działaj$-
cy system przygotowany na potrzeby danego przedsi'biorstwa. 

Sprawny i stały dopływ informacji odgrywa znacz$c$ rol' w przedsi'-
biorstwie, tworz$c okre�lony system informacji. System taki powinien za-
pewnić:76 
− dopływ informacji wej�ciowych potrzebnych do prawidłowego zarz$-

dzania przedsi'biorstwem, tj. ustalania decyzji, wydawania zarz$dze�, 
wskazówek i wytycznych przez naczelne kierownictwo; 

− dopływ informacji wewn'trznych i zewn'trznych dotycz$cych dostaw-
ców i odbiorców, informacji naukowych, technologicznych, ekono-
micznych i socjalnych, a tak%e pochodz$cych od organizacji społecz-
nych; 

− pozyskiwanie informacji wej�ciowych dla organów nadrz'dnych i in-
stytucji współpracuj$cych z przedsi'biorstwami (analizy, sprawozda-
nia); 

− pozyskiwanie informacji umo%liwiaj$cych pogł'bienie integracji i ko-
operacji z innymi przedsi'biorstwami; 

− wyszukiwanie i kojarzenie danych z ró%nych ^ródeł wewn'trznych  
i zewn'trznych; 

− opracowywanie i stosowanie modeli symulacyjnych i prognostycznych  
(tzw. scenariuszy rozwoju przedsi'biorstwa); 

                                                 
75 E. Niedzielska, Informatyka ekonomiczna, WAE, Wrocław 1999 
76 A. Skowronek-Mielczarek, Z. Leszczyński, Controlling, analiza i monitoring w zarządzaniu przedsiębior-
stwem, Difin, Warszawa 2007, s. 38 
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− przedstawienie danych i wyników w ró%nych układach sprawozdaw-
czych i graficznych. 
Zasoby informacji w przedsi'biorstwie s$ wykorzystywane do prawi-

dłowego zarz$dzania i controllingu, informacje odzwierciedlaj$ zmiany  
i tendencje, jakie zachodz$ w otoczeniu przedsi'biorstwa oraz wspieraj$ pro-
cesy decyzyjne.  
 
 
33..  NNoowwee  kkoonncceeppccjjee  ddllaa  ccoonnttrroolllliinngguu  

 
Przed controllingiem stawiane s$ coraz to nowe wyzwania i oczeki-

wania, jest to spowodowane post'pem technicznym i ci$głymi zmianami  
w społecze�stwie. Przedsi'biorstwa stoj$ w obliczu ci$głych przemian w za-
le%no�ci od potrzeb otoczenia.  

Szczególnie w wi'kszych przedsi'biorstwach controllingowi cz'sto 
stawia si' nast'puj$ce zarzuty:77 

1. Controlling na skutek wysokiego zapotrzebowanie na informacje, po-
woduje du%e obci$%enie prac$ na wydziałach operacyjnych; 

2. Controlling jest zbyt skomplikowany; 
3. Kadra kierownicza skar%y si' na niedostatek istotnych informacji, 

które powinny być dostarczane przez controlling; 
4. Zbyt silny nacisk na sam$ kontrol' powoduje trudno�ci z akceptacj$ 

controllingu jako cało�ci; 
5. Informacje docieraj$ do kadry kierowniczej zbyt pó^no; 
6. Otrzymane liczby nie s$ przedstawione w sposób zrozumiały dla od-

biorcy; 
7. W sprawozdaniach pojawiaj$ si' fałszywe sygnały; 
8. Liczne tabele i sprawozdania s$ niezrozumiałe. 

Controllerzy nie wsz'dzie s$ obdarzani szczególnym szacunkiem. 
Win' za to ponosz$ oni sami, głównie z powodu niedostatecznych umiej'tno-
�ci komunikowania si' z dyrekcj$ i kadr$ kierownicz$ – wielu pracowników 
wypowiada si' wi'c o controllerach niezbyt przychylnie. Oto najcz'�ciej po-
wtarzaj$ce si' uwagi krytyczne o controllerach: 

1. Controllerzy maj$ w głowach tylko liczby; 
2. Wyniki relacjonowane s$ tylko dyrekcji przedsi'biorstwa; 
3. Controllerzy wszystko wiedz$ lepiej; 
4. Pracownicy nie otrzymuj$ potrzebnych informacji; 
5. Sprawozdania s$ nieprzejrzyste; 
6. Dominuje sposób my�lenia ukierunkowany na controlling; 
7. Controllerzy produkuj$ liczby bez wzgl'du na zapotrzebowanie; 
8. Dostarczane liczby nie s$ przydatne w kierowaniu przedsi'biorstwem. 

 
                                                 
77 H. J. Vollmuth, Controlling, Planowanie, Kontrola, Kierowanie, Placed, Warszawa 2007, s. 204 
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Nowe i coraz bardziej zło%one problemy zmuszaj$ controllerów do 
zmiany nastawienia. Du%ego znaczenia nabiera kierowanie działaniami. 
Dzi'ki szkoleniom pracowników i poprzez wi'ksz$ motywacj' mo%na popra-
wić wydajno�ć przedsi'biorstwa i przede wszystkim obni%yć koszty. Nasta-
wienie na nowe zadania w controllingu ma nast$pić ju% w niedalekiej przy-
szło�ci. Nowe zasady dla controllingu to: 

1. ukierunkowanie na rynek; 
2. ukierunkowanie na klienta; 
3. ukierunkowanie na przyszło�ć; 
4. ukierunkowanie na procesy; 
5. wska^niki ilo�ciowe; 
6. jako�ć sprawozda�; 
7. autocontrolling. 

Ukształtowanie tych nowych zasad wynika ze zmian w otoczeniu i 
wpływa na tre�ć controllingu oraz zasadniczo oddziałuje na sposób my�lenia 
współpracowników. Controller musi bezwzgl'dnie respektować zasady.78 

Ukierunkowanie na rynek wi$%e si' z wprowadzeniem rachunku 
kosztów docelowych, a tak%e koszty ogólne.  

W ukierunkowaniu na klienta ka%dy proces musi mieć wewn'trznego 
i zewn'trznego klienta, gdzie wewn'trzni klienci to pracownicy za� ze-
wn'trzni to zwykli nabywcy usług. Controllerzy powinni być bli%ej klienta, 
dostarczać mu potrzebnych i jasnych informacji. Controllerzy w przyszło�ci 
b'd$ si' zajmowali zliczaniem kosztów albo b'd$ wewn'trznymi doradcami 
w firmie. 

Ukierunkowanie na przyszło�ć zale%eć b'dzie od tego czy uproszczo-
ny zostanie rachunek kosztów poniewa% zbyt szczegółowe uj'cie kosztów 
znacznie utrudnia proces kierowania i kontroli. 

W ukierunkowaniu na procesy, nast$pi integracja zada� controllera 
dotycz$ca tego procesu. Koszty procesu b'd$ integrowane do rachunku kosz-
tów, który b'dzie uproszczony tak aby był zrozumiały dla wszystkich pra-
cowników. 

W my�l zasady wska^ników ilo�ciowych czyli wysoko�ć reklamacji, 
procentowy udział braków w pojedynczych procesach b'd$ mogły dać obraz 
danego przedsi'biorstwa.  

W zasadzie mówi$cej o jako�ci sprawozda� wa%n$ spraw$ jest przygo-
towanie sprawozdania w sposób jasny, przejrzysty i niezbyt obszerny aby był 
zrozumiały dla odbiorcy, który cz'sto musi szybko podj$ć odpowiedni$ decy-
zj'.  

W zasadzie autocontrollingu ka%dy pracownik na swoim stanowisku 
powinien kontrolować swój zakres na podstawie przygotowanych do tego 
wska^ników. Pracownik jest odpowiedzialny za prac' któr$ wykonuje, a wy-
niki przekazuje dalej. 
                                                 
78 H. J. Vollmuth, Controlling, Planowanie, Kontrola, Kierowanie, Placed, Warszawa 2007, s. 217 
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Poprzez takie zmiany przedsi'biorstwa zaczn$ znacznie lepiej funk-
cjonować, controllerzy szybciej i efektywniej b'd$ przedstawiać wyniki i od-
chylenia danych przedsi'biorstwa.  

Wraz ze zmianami warunków funkcjonowania przedsi'biorstw zmie-
nia si' równie% charakter samego controllingu. Przez wiele lat jego domen$ 
była rachunkowo�ć zarz$dcza, co kierowało jego główn$ koncentracj' na za-
gadnienia zwi$zane z bud%etowaniem i kontrol$.79 Na dzie� dzisiejszy spra-
wa wygl$da zupełnie inaczej, contollerzy skupiaj$ si' na planowaniu strate-
gicznym. Planowanie strategiczne przekształca si' w obszary planowania 
operacyjnego, za� na tym bazuj$ kierownicy przedsi'biorstw. Nowe kierunki 
rozwoju controllingu zwi'kszaj$ elastyczno�ć działalno�ci jednostek gospo-
darczych , które je wprowadzaj$.  
 
 
PPooddssuummoowwaanniiee  
 

Wprowadzanie controllingu przez przedsi'biorstwa to wynik potrze-
by dodatkowych informacji a przede wszystkim ich analizy do podejmowania 
trafnych decyzji w dalszej działalno�ci przedsi'biorstwa. Na przyszło�ć ale 
równie% i na dzie� dzisiejszy przedsi'biorstwa korzystaj$ce z controllingu 
maj$ szans' rozwoju, a nade wszystko szans' przetrwania.  Zamysłem con-
trollingu jest prowadzić do poprawy efektywno�ci i zwi'kszenia zysku.    

Kierowanie przedsi'biorstwem to sprawa du%ej wagi, a z czasem za-
czyna nabierać coraz to wi'kszego znaczenia. Bardzo wa%na jest współpraca 
i efektywne wykorzystanie controlligu aby przedsi'biorstwo w przyszło�ci 
odnosiło sukcesy.   

Ci$gle ro�nie popularno�ć controllingu, który wspomaga zarz$dzanie 
przedsi'biorstwem, ma swoje odbicie w rzeczywisto�ci, bior$c chocia%by pod 
uwag' znaczenie i zło%ono�ć informacji wykorzystywanych do podejmowania 
decyzji  przez dyrekcj', szukaj$c$ wsparcia w decyzjach dotycz$cych prowa-
dzonej działalno�ci. W zwi$zku z tym nowe strategie controllingu jak te% in-
formacja potrzebna do jego prawidłowego funkcjonowania odgrywaj$ coraz 
wi'ksz$ rol' w procesie wspomagania nie tylko operacyjnej lecz równie%  
w długookresowej strategii zarz$dzania przedsi'biorstwem. 
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Key words: controlling, computer system autocontrolling controller 
 

Summary 
Controlling introduction was introduced by companies as a result of needs  
of additional information to analyse it to make right decisions. 
To be saccessful on the market a company must use controlling efficiently. 
These are the reasons, why new controlling strategies and information 
needed to use the strategies correctly become more and more important 
during the process of operational and long-term strategies of company 
management. 
Current computer technologies enable integration, gathering, storing and 
releasing information. Fast development of computer information technol-
ogies can enable creating information system and processes with a wide 
range. 
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SSttrraatteeggiiee  wwiieeddzzyy  ww  oorrggaanniizzaaccjjii  
 
 
 
 
WWssttęępp  

 
Zmiany technologiczne, społeczne, polityczne i ekonomiczne warun-

kuj$ nowe kierunki rozwoju gospodarki i organizacji. Wzrastaj$ca burzli-
wo�ć otoczenia wymusza zarazem na organizacjach, coraz cz'stsze rewido-
wanie dotychczasowych zasad i sposobów działania, organizowania działal-
no�ci gospodarczej i zarz$dzania ni$. Przedsi'biorstwa poszukuj$ takich 
elementów, które w coraz wi'kszym stopniu b'd$ decydowały, o unikatowo-
�ci i sukcesie na rynku. Podj'cie tych działa� jest niezb'dne, dla zbudowania 
trwałej, trudnej w imitacji przewagi konkurencyjnej. W tym kontek�cie, 
mo%liwo�ci wzrostu organizacji, oparte na tradycyjnych, rzeczowych (mate-
rialnych, finansowych) aktywach wyczerpuj$ si', a coraz wi'kszego znacze-
nia nabiera koncentracja na rozwoju jej zasobów niematerialnych. Składaj$ 
si' na nie, m. in. kompetencje, reputacja, kapitał ludzki, kapitał intelektual-
ny. Cech$ szczególn$ tych zasobów jest to, %e ich podło%e tworzone jest przez 
wiedz#. St$d ona sama nabiera istotnego, strategicznego znaczenia w orga-
nizacji. Jak stwierdza M. Marcinkowska, kapitał intelektualny jest wi'c po-
tencjałem tworzenia warto�ci przedsi'biorstwa. Jego podstawowym ^ródłem 
jest wiedza: jej zdobywanie, posiadanie, rozpowszechnianie, a nade wszystko 
wykorzystanie80. Mo%na wi'c uznać, i% kluczowym zasobem pozwalaj$cym 
organizacji sprawnie i elastycznie dostosowywać si' do zmian zachodz$cych 

                                                 
80 M. Marcinkowska, Kapitał intelektualny jako źródło przewagi konkurencyjnej współczesnej firmy, [w:] Wyce-
na i zarządzanie wartością firmy, red. A. Szablewski, R. Tuzimek, POLTEXT, Warszawa 2004, s. 65.  
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w otoczeniu oraz uzyskiwać innowacje jest wiedza81. Zatem eksploracja  
i eksploatacja wiedzy, staje si' niezwykle aktualnym zagadnieniem, deter-
minant$ i zadaniem współczesnej organizacji. B'dzie ono polegało na odpo-
wiednim podej�ciu do zarz$dzania wiedz$, wybraniu wiedzy wa%nej z punktu 
widzenia organizacji. Dla wszystkich przedsi'biorstw funkcjonuj$cych na 
rynku, szczególnie istotne jest zidentyfikowanie istniej$cej wiedzy zgroma-
dzonej w umysłach pracowników, zrozumienie procesu powstawania i wyko-
rzystywania wiedzy na poziomie zespołów zadaniowych w całej organizacji82. 
Zarz$dzanie wiedz$ staje si' podstaw$ do twórczego my�lenia, przenosz$ce-
go organizacj' na wy%szy poziom funkcjonowania. Jednym z jego celów jest 
dostarczenie odpowiednich informacji, dla podj'cia skutecznej decyzji, za� 
najgł'bszym rozumieniem b'dzie umiej'tno�ć zastosowania wiedzy (innowa-
cji) wraz ze zdolno�ci$ do konkurowania tak, aby osi$gn$ć trwał$ przewag' 
strategiczn$. Wiedza jako zasób znajduje si' wsz'dzie, wewn$trz i na ze-
wn$trz organizacji, w dokumentach, w głowach pracowników i klientów. 
Przedsi'biorstwo chc$ce zbudować na tym zasobie swoj$ przewag' strate-
giczn$, musi odpowiednio nim zarz$dzać. Zarz$dzanie wiedz$ staje si' wi'c, 
kompleksowym pomysłem na zarz$dzanie organizacj$, ide$ przewodni$, któ-
rej rozwini'ciem s$ tworzone i realizowane przez organizacj' wizja wiedzy, 
strategia wiedzy i strategie zarz$dzania wiedz$83. 

Podejmowane decyzje z zakresu zarz$dzania wiedz$ bez wzgl'du na 
to, czy s$ to decyzje strategiczne, czy poziomu operacyjnego, musz$ 
uwzgl'dniać wszystkie aspekty tego systemu. Zalicza si' do nich:  
• aspekt celowo�ciowy – obejmuj$cy zbiór celów wynikaj$cych z misji, 

wizji, strategii organizacji i strategii wiedzy, polityk, a tak%e celów 
ni%szego rz'du pochodz$cych od wizji wiedzy, strategii zarz$dzania 
wiedz$ i strategii dziedzin gospodarowania (zakres celów zale%y od po-
ziomu podejmowanej decyzji); 

• aspekt organizacyjny – obejmuje wszelkie systemy organizacyjne i na-
rz'dzia zwi$zane z zarz$dzaniem wiedz$, wchodz$ce w skład systemu 
zarz$dzania wiedz$. Chodzi te% o dobór odpowiednich instrumentów,  
a tak%e ich uporz$dkowanie w czasie i przestrzeni, które sprzyjać b'd$ 
wysokiej sprawno�ci uczenia si' organizacji, gromadzenia i wykorzy-
stania wiedzy; 

• aspekt techniczny – koncentruje si' na platformie systemowej i wszel-
kich urz$dzeniach oraz technologii informacyjno-komunikacyjnej, uła-
twiaj$cej kontakty mi'dzy lud^mi, przepływy wiedzy skodyfikowanej  
i spersonalizowanej, jej zachowanie i ochron'. Dodatkowo obejmuje 

                                                 
81 B. Mikuła, Wprowadzenie do gospodarki i organizacji opartych na wiedzy, [w:] Podstawy zarządzania przed-
siębiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy, red. B. Mikuła, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Difin, Warsza-
wa 2007, s. 17. 
82 A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarządzanie wiedzą. Koncepcja i narzędzia, Difin, Warszawa 2007, s. 27. 
83 B. Mikuła, Wprowadzenie …, s. 34. 
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techniczn$ stron' ugruntowania wiedzy w produktach, usługach i ka-
pitale strukturalnym; 

• aspekt prawny – dotyczy zagadnie� pozyskiwania, ochrony i udost'p-
niania praw własno�ci wiedzy. Koncentruje si' na licencjach, paten-
tach, znakach handlowych, prawach autorskich itd., a wi'c prawach 
unormowanych przepisami. Stara si' tak%e skoncentrować na do�ć 
skomplikowanym problemie ochrony wiedzy spersonalizowanej. Do-
datkowo aspekt ten obejmuje poprawno�ć działa� zwi$zanych z zarz$-
dzaniem wiedz$ dotycz$cych np. fuzji, przej'ć, umów korporacyjnych, 
zakupów wiedzy, patentów, licencji; 

• aspekt ekonomiczny – wi$%e si' z ekonomiczn$ stron$ gromadzenia 
i wykorzystania wiedzy. Koncentruje si' na pozyskiwaniu �rodków fi-
nansowych dla zarz$dzania wiedz$ i ich dystrybucji oraz ocenie efek-
tywno�ci ich wykorzystania, ocenie zasobów wiedzy i kapitału intelek-
tualnego; 

• aspekt społeczny – obejmuje działania maj$ce na celu ukształtowanie 
zdrowego, interaktywnego otoczenia. Podstaw$ systemu zarz$dzania 
wiedz$ s$ ludzie, którzy posiadaj$ na własno�ć spersonalizowan$ cz'�ć 
zasobu wiedzy, uczestnicz$cej w konwersji wiedzy w organizacji. Ich 
zachowania determinuj$ przebieg głównych procesów zwi$zanych  
z wiedz$ i ich efektywno�ć84.  
Dla realizacji funkcji i zada� zarz$dzania wiedz$ organizacja tworzy 

system zarz$dzania wiedz$. System ten stanowi kompleks zasad, metod, 
�rodków, zbiorów informacji, ludzi i sieci ich wzajemnych powi$za�, który 
pozwala przyj$ć i realizować strategie zarz$dzania wiedz$ dla osi$gni'cia 
celów organizacji85. 
 
 
11..  SSttrraatteeggiiee  ppeerrssoonnaalliizzaaccjjii  ii  kkooddyyffiikkaaccjjii  wwiieeddzzyy  

 
Badania naukowe, przeprowadzone przez M. T. Hansena, N. Noria  

i T. Tierney w�ród firm konsultingowych, pozwoliły wyznaczyć dwa, ró%ni$-
ce si' podej�cia do zarz$dzania wiedz$: personalizacji i kodyfikacji86. Ich wy-
odr'bnienie jest �ci�le zwi$zane z podziałem wiedzy na ukryt$ i jawn$. Na 
tej podstawie powstały dwie główne, wyj�ciowe strategie zarz$dzania wiedz$, 
które równocze�nie znalazły aplikacj' w przedsi'biorstwach innych bran%.  

                                                 
84 B. Mikuła, Zarządzanie wiedzą w organizacji, [w:] Podstawy zarządzania przedsiębiorstwami w gospodarce 
opartej na wiedzy, red. B. Mikuła, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Difin, Warszawa 2007, s. 120. 
85 Tamże, s. 121. 
86 M. T. Hansen, N. Noria, T. Tierney, What’s your strategy for managing knowledge?, “Harvard Business 
Review”, March-April 1999, s. 109, za A. Pawluczuk, Istota zarządzania wiedzą, [w:] A. Błaszczuk, J. J. Brdu-
lak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarządzanie wiedzą w polskich przedsiębiorstwach, Oficyna Wydawnicza SGH, 
Warszawa 2004, s. 25.  
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Je�li w organizacji wyst'puje orientacja techniczna, wówczas system 
zarz$dzania wiedz$ traktuje si' jako zbiór odpowiednio dobranych i wyko-
rzystywanych narz'dzi techniki komputerowej, usprawniaj$cych m. in. zdo-
bywanie, przekazywanie, upowszechnianie i przechowywanie informacji. Tu 
koncentracja nast'puje głównie na wiedzy skodyfikowanej (w bazach da-
nych, dokumentach, platformach wiedzy, itp.). W drugiej orientacji, bardziej 
humanistycznej, nast'puje zwrócenie uwagi na indywidualn$ i organizacyj-
n$ wiedz' spersonalizowan$. 

Strategia kodyfikacji polega na gromadzeniu danych, informacji  
i wiedzy w komputerowych bazach danych, do których maj$ swobodny do-
st'p poszczególne jednostki i indywidualni u%ytkownicy. System zarz$dzania 
wiedz$ wymaga oparcia si' na technologii informatycznej, tworzenia sieci 
komputerowej, wdra%ania oprogramowania b'd$cych podstawowymi narz'-
dziami uzyskiwania, przetwarzania, przesyłania i składowania wiedzy. Stra-
tegia ta jest okre�lana tak%e jako „ludzie do dokumentów”. Natomiast two-
rzone w jej ramach systemy s$ wysoce scentralizowane. Strategia kodyfikacji 
po�wi'ca wiele uwagi i opiera si' na wiedzy jawnej (uchwytnej, obiektyw-
nej)87, b'd$c$ własno�ci$ zbiorow$, dzielon$ mi'dzy członków organizacji. 
Pracownicy korzystaj$ wi'c, z wiedzy wcze�niej opracowanej w firmie i s$ 
zach'cani do uzupełniania jej o własne spostrze%enia i do�wiadczenia, zdoby-
te w trakcie realizacji projektów. Ogólna dost'pno�ć do bazy danych a tak%e 
dzielenie si' aktualnymi rozwi$zaniami w obszarach okre�lonych profili 
kompetencyjnych, powoduje oszcz'dno�ci czasu, usprawnienie obsługi klien-
ta, mo%liwo�ć prowadzenia kilku projektów jednocze�nie. 

Strategia personalizacji zorientowana jest na wiedz' ukryt$ (we-
wn'trzn$, subiektywn$)88, b'd$c$ cennym organizacyjnym ^ródłem informa-
cji. Ten rodzaj wiedzy jest �ci�le powi$zany z człowiekiem. To on j$ posiada, 
rozwija i dzieli si' z innymi, tym samym interpretuje i pomna%a wiedz'. 
Głównym sposobem realizacji tej strategii, jest tworzenie sieci powi$za� 
miedzy lud^mi i umo%liwienie im kontaktów, kreuj$cych procesy przetwa-
rzania, transmisji i udost'pniania wiedzy. Rozwój relacji mi'dzyludzkich, 
słu%$cych transferowi wiedzy, odbywa si' tak%e przez rozmowy telefoniczne, 
odbywanie wideokonferencji, korzystaj$c z rozwi$za� informatycznych; gdy% 
nie zawsze mo%liwy jest kontakt fizyczny personelu. Tym samym strategia 
ta, uzyskuje wsparcie w elementach strategii kodyfikacji wiedzy. Strategii 
personalizacji przypisuje si' okre�lenie „człowiek do człowieka”. Charakte-
ryzuje si' tak%e bardzo du%$ decentralizacj$, wykorzystuj$c niejednokrotnie 
nieformalne powi$zania pomi'dzy pracownikami, równie% wykraczaj$ce po-
za sam$ organizacj'. Cz'sto zdobywanie wiedzy odbywa si' na drodze men-

                                                 
87 Szerzej: I. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spółki japońskie dynamizują procesy 
innowacyjne, Poltext, Warszawa 2002, s. 82-98. 
88 Jw.  
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toringu, gdzie otwarto�ć i umiej'tno�ci dydaktyczne „nauczyciela” decyduj$ 
o szybko�ci i poziomie uczenia si' jego „podopiecznych”. 

Jednak w praktyce zarz$dzanie wiedz$ nie jest tylko oparte, na któ-
rejkolwiek z zaprezentowanych strategii. Jak zauwa%a B. Mikuła, jedna  
z nich powinna być wybrana jako dominuj$ca, a druga jako wspomagaj$ca. 
Gdzie tym samym, staj$ one współistniej$ce ze sob$ dla skutecznego działa-
nia organizacji. Wybór ten uzale%niony jest głównie od poziomu standaryza-
cji i dojrzało�ci produktu oraz ró%nicy w poziomach wykorzystania wiedzy 
jawnej i ukrytej w procesie rozwi$zywania problemów89. 

Prób' poł$czenia obu strategii w tzw. strategi' pomostow$ proponuj$  
G. Gruszczy�ska-Malec i M. Rutkowska, wskazuj$c i opracowuj$c wspólne 
elementy dla tych wyró%niaj$cych si' strategii90.  

Strategie oparte na wiedzy i jej rodzajach, nadaj$ znaczenie dla na-
st'puj$cych aspektów zwi$zanych z zarz$dzaniem wiedz$: 
− dost'pno�ci wiedzy (dotyczy problemu jej magazynowania i form,  

w jakich jest przechowywana); 
− transformacji wiedzy (przepływu wiedzy pomi'dzy jednostkami orga-

nizacyjnymi, pracownikami, organizacj$ a klientami a tak%e prze-
kształcania wiedzy). 
Wybór konkretnej strategii b'dzie wi$zał si' z jej zaletami i minusa-

mi, a w szczególno�ci nale%y uwzgl'dnić mo%liwo�ci finansowe organizacji  
i zwi$zane z tym obci$%enia kosztowe. Niew$tpliwie jednak w obu przypad-
kach strategii zarz$dzania wiedz$, konieczne jest zagwarantowanie skutecz-
nych metod ł$czenia wiedzy skodyfikowanej i spersonalizowanej. 
 
 
22..  SSttrraatteeggiiee  zzaarrzząąddzzaanniiaa  wwiieeddzząą  

 
Przedstawione strategie personalizacji i kodyfikacji wiedzy, trakto-

wane s$ jako generalne, których charakter znajduje swoje odzwierciedlenie 
w pozostałych strategiach zarz$dzania wiedz$, opartych na zró%nicowanych 
kryteriach. Do najcz'�ciej stosowanych wyznaczników klasyfikacji mo%na 
zaliczyć91: 
• procesy biznesowe, 
• efekty ko�cowe, 
• ludzi, 
• technologi'. 

Strategie zarz)dzania wiedz) oparte na procesach bizneso-
wych, zostały empirycznie zidentyfikowane przez K. Wiiga, który wyodr'b-
                                                 
89 B. Mikuła, Zarządzanie …, s. 122. 
90 Zob.: G. Gruszczyńska-Malec, M. Rutkowska, Strategie zarządzania wiedzą, „Przegląd Organizacji” nr 
12/2007, s. 18. 
91 K. Haggis, J. Kingston, Choosing Your Knowledge Management Strategy, „Journal of  Knowledge Manage-
ment Practice”, June 2003, s. 1-22, za G. Gruszczyńska-Malec, M. Rutkowska, wyd. cyt., s. 17.  
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nił sze�ć typów, stosowanych w przedsi'biorstwach b'd$cych liderami na 
rynku92: 
− strategia zarz$dzania wiedz$ traktowana jako strategia biznesowa – 

stanowi$ca obszerne, cało�ciowe podej�cie do zarz$dzania wiedz$,  
w którym wiedza uto%samiana jest z produktem. Koncentruje si' ona 
na tworzeniu, zdobywaniu, organizowaniu, odnawianiu, dzieleniu  
i wykorzystaniu wiedzy; 

− strategia zarz$dzania zasobami intelektualnymi – skupia si' na okre-
�lonych ich składnikach, takich jak patenty, technologie, praktyki za-
rz$dzania, relacje z klientami, struktura organizacyjna; 

− strategia odpowiedzialno�ci za indywidualne zasoby wiedzy – polegaj$-
ca na zach'caniu i wspieraniu pracowników w rozwijaniu umiej'tno�ci 
i wiedzy oraz tworzenia klimatu sprzyjaj$cego odnawianiu i dzieleniu 
si' wiedz$; 

− strategia kreacji wiedzy – oparta na badaniach i rozwoju, uczeniu si' 
organizacji wpływaj$cych na innowacyjno�ć i tworzenie wiedzy, a tak-
%e na motywowaniu pracowników do zdobywania nowej wiedzy; 

− strategia transferu wiedzy – zwi$zana z systematycznym podej�ciem 
do przepływu wiedzy, w tym jej pozyskiwania, organizowania, restruk-
turyzacji i gromadzenia, a tak%e dalszego jej rozwijania, przekazywa-
nia, dzielenia si' i rozpowszechniania; 

− strategia zarz$dzania wiedz$ skoncentrowana na klientach – oznacza-
j$ca d$%enie do pozyskiwania jak najdokładniejszej i aktualnej wiedzy 
o potrzebach klientów, by dostarczać im tego, czego potrzebuj$. 
Natomiast J. D. Day i J. C. Lendler opisuj$ pi'ć strategii zarz$dzania 

wiedz$ stosowanych w du%ych przedsi'biorstwach93: 
− strategia rozwijania i transferu „najlepszych praktyk” – skupiona na 

identyfikowaniu najlepszych praktyk w organizacji i ich rozprzestrze-
nianiu wewn$trz (zbli%ona do strategii transferu K. Wiiga); 

− strategia tworzenia nowego przemysłu przez wykorzystanie wiedzy 
zagnie%d%onej – polegaj$ca na zagnie%d%onej wiedzy organizacji, która 
mo%e być wykorzystana w inny sposób; 

− strategia kształtowania korporacyjnej strategii wokół wiedzy – wyra%a-
j$ca gotowo�ć do sprzeda%y jednostek organizacyjnych, które nie s$ 
spójne z ogóln$ strategi$ zarz$dzania wiedz$; 

− strategia komercjalizacji innowacji – koncentruj$ca si' na osi$ganiu 
przewagi konkurencyjnej dzi'ki wzrostowi innowacji technologicznych 
(bliska strategii kreacji wiedzy Wiiga); 

− strategia tworzenia standardów przez uwalnianie wła�ciwej wiedzy 
(podobna do strategii zarz$dzania zasobami intelektualnymi Wiiga). 

                                                 
92 P. Bzowy, Wiedza i jej pozycja w organizacji, [w:] Zarządzanie przedsiębiorstwem w turbulentnym otoczeniu, 
red. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005, s. 46-47.  
93 J. D. Day, J. C. Lendler, Best Practice and Beyond: Knowledge Strategies, “McKinsey Quarterly”, Winter 
1998, 1, s. 1-14, za  G. Gruszczyńska-Malec, M. Rutkowska, wyd. cyt., s. 18-19. 
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Zestawienie strategii zarz$dzania wiedz$, charakteryzowanych ze 
wzgl'du na ró%ne sposoby ich uj'cia, prezentuje tabela 1. 
 
Tabela 1. Klasyfikacja strategii wiedzy 
 

KRYTERIUM 
KLASYFIKACJI 

STRATEGII 
TYPY STRATEGII WIEDZY 

Rodzaje wiedzy 
− strategia personalizacji 
− strategia kodyfikacji 
− strategia pomostowa 

Procesy biznesowe 

− strategia biznesowa 
− strategia zarządzania zasobami intelektual-

nymi/strategia tworzenia  standardów przez 
uwalnianie właściwej wiedzy 

− strategia odpowiedzialności za indywidual-
ne zasoby wiedzy 

− strategia kreacji wiedzy/strategia komercja-
lizacji innowacji 

− strategia transferu wiedzy/strategia rozwija-
nia i transferu „najlepszych praktyk” 

− strategia zarządzania wiedzą skoncentrowa-
na na klientach 

− strategia tworzenia nowego przemysłu po-
przez wykorzystanie wiedzy zagnieżdżonej 

− strategia kształtowania korporacyjnej strate-
gii wokół wiedzy  

Efekty końcowe 

− strategie oparte na kluczowych obszarach  
� produkcie 
� zaufaniu w relacjach z klientem 
� operacyjnej doskonałości 

− strategia oparta na skali innowacyjności 
wiedzy 

Zasoby ludzkie 
− strategia zarządzania wiedzą ukierunkowana 

na ludzi 

Technologia 
− strategia zarządzania wiedzą oparta na na-

rzędziach, systemach i wdrożeniach infor-
matycznych 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie: P. Bzowy, wyd. cyt., s. 46-47; G. Gruszczyńska-

Malec, M. Rutkowska, wyd. cyt., s. 17-20; B. Mikuła, Zarządzanie …, s. 121-123.  
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Dla strategii zarz)dzania wiedz) opartych na efektach ko5-
cowych M. Treacy i F. Wiersem przypisuj$ trzy obszary, w których organi-
zacje musz$ koncentrować swoj$ aktywno�ć94: 
• zaufanie w relacjach z klientami; 
• produkt; 
• operacyjna doskonało�ć. 

Wybór jednego z tych obszarów, jako dominuj$cego, wpływa na przy-
j't$ strategi'. Je�li organizacja koncentruje siły na relacjach z klientem,  
to strategia zarz$dzania wiedz$ powinna być zwi$zana z pozyskiwaniem 
wiedzy o kliencie, by nast'pnie mogła być skutecznie wykorzystana. Je%eli 
natomiast organizacja d$%y do osi$gni'cia pozycji „lidera produktu”, to stra-
tegia zarz$dzania wiedz$ musi si' ł$czyć ze stałym rozwojem idei, wykorzy-
stywaniem posiadanej wiedzy indywidualnej i organizacyjnej, dzieleniem si' 
wiedz$. Gdy z kolei organizacja zmierza do operacyjnej doskonało�ci i kon-
centruje uwag' na procesach wewn'trznych, bardzo wa%ne staje si' to, aby 
strategia zarz$dzania wiedz$ była zwi$zana z dyfuzj$ wiedzy i rozpowszech-
nianiem najlepszych praktyk wewn$trz organizacji. 

Natomiast M. Zack, w podej�ciu do strategii zarz$dzania wiedz$ 
opartej na efektach ko�cowych, uwa%a, %e organizacje mog$ osi$gn$ć konku-
rencyjn$ przewag', je�li przemieszczaj$ si' na skali innowacji od wiedzy klu-
czowej do innowacyjnej (w okre�lonym sektorze)95. Wiedz' kluczow$ stanowi 
podstawowy, wymagany od wszystkich pracowników poziom wiedzy w da-
nym sektorze. Jednak jej posiadanie nie gwarantuje przewagi. Wiedza za-
awansowana to specyficzny zasób, który odró%nia jedn$ organizacj' od dru-
giej albo poprzez dysponowanie wi'ksz$ wiedz$, albo wskutek zró%nicowa-
nego sposobu stosowania i wykorzystania posiadanej wiedzy. Ten poziom 
wiedzy wpływa na przewag' konkurencyjn$. Wiedza innowacyjna umo%liwia 
osi$gni'cie pozycji lidera rynku, a nawet dokonywanie zmian w sektorze. 
Autor stwierdza, i% organizacje nastawione na eksploatacj' wewn'trznej 
wiedzy, tworz$ konserwatywne strategie zarz$dzania wiedz$, natomiast wy-
korzystuj$ce zewn'trzn$ wiedz', tworz$ agresywne strategie i maj$ wi'ksze 
szanse na dysponowanie wiedz$ innowacyjn$. 

W ramach strategii ukierunkowanej na ludzi człowiek stanowi 
kluczowy element w zarz$dzaniu wiedz$. B'd$c jej no�nikiem, decyduje,  
w jakim zakresie i z kim b'dzie si' chciał konkretn$ wiedz$ podzielić. Zatem 
zrz$dzanie wiedz$ b'dzie bardziej dotyczyło zarz$dzania pracownikiem, któ-
ry t' wiedz' posiada, tworzy, rozwija i rozpowszechnia. Powoduje to wzrost 
znaczenia funkcji personalnej i zmian' nastawienia do pracownika. Szcze-
gólnie istotna staje si' odpowiednia organizacja pracy i stworzenie �rodowi-
ska pracy, sprzyjaj$cego realizacji procesów z udziałem wiedzy: pozyskiwa-
                                                 
94 M. Tracy, F. Wiersem, Customer Intimacy and Other Value Disciplines, “Harvard Business Review”, January-
February 1993, za G. Gruszczyńska-Malec, M. Rutkowska, wyd. cyt., s.19. 
95 M. Zack, Developing a Knowledge Strategy, “California Management Review”, 41, 3, Spring 1999, s. 125-
145, za G. Gruszczyńska-Malec, M. Rutkowska, wyd. cyt., s. 19. 
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nia, lokalizowania, generowania, dzielenia si'. Przede wszystkim jednak, 
pracownik jest motywowany do wzbogacania wiedzy, podnoszenia kwalifika-
cji, sprawno�ci zawodowej, do dzielenia si' wiedz$, przekazywania swoich 
do�wiadcze�, werbalizacji wiedzy ukrytej z innymi członkami organizacji. 
Personel organizacji nale%y równie% skłaniać, do podejmowania wielu innych 
procesów zwi$zanych z wiedz$, tj. kształtować odpowiednie postawy, wzory 
zachowa�, sprzyjać i stwarzać klimat twórczo�ci, kreatywno�ci, zaanga%o-
wania i współodpowiedzialno�ci, rozwoju. Niezwykle istotne wsparcie w tych 
procesach, zostaje uzyskane przez umiej'tne kształtowanie i oddziaływane 
poprzez kultur' organizacyjn$, która zorientowana na promowanie twórczo-
�ci i uczenia si' pracowników, optymalizuje strategie wiedzy. 

O powodzeniu strategii zarz$dzania wiedz$ decyduj$ przede wszyst-
kim ludzie i sprzyjaj$ca kultura organizacyjna. Jednak%e maj$c na uwadze 
stan rozwoju technologicznego, nie mniej wa%ne znaczenie ma sprz't i opro-
gramowanie, wspomagaj$ce procesy z udziałem wiedzy. St$d te% wiele orga-
nizacji wykorzystuje narz'dzia i systemy informatyczne, w szczególno�ci 
ułatwiaj$ce: 
• zapami'tywanie, 
• systematyzowanie, 
• porz$dkowanie, 
• klasyfikacj' danych 

oraz 
• umo%liwiaj$ce szybkie dotarcie do informacji; 
• usprawniaj$ce transfer wiedzy. 

Strategie zarz)dzania wiedz) oparte na technologii wykorzy-
stuj$ nast'puj$ce sposoby z udziałem oprzyrz$dowania informatycznego: 
- systemy zarz$dzania dokumentami, 
− systemy ekspertowe, 
− systemy wspomagania pracy grupowej, 
− zintegrowane systemy elektronicznej archiwizacji, 
− systemy e-learningowe, 
− systemy zarz$dzania tre�ci$. 

Warto podkre�lić fakt, i% wielo�ć i ró%norodno�ć narz'dzi informa-
tycznych, wykorzystywanych w celu zarz$dzania wiedz$, raczej wspomaga, 
ni% zarz$dza wiedz$. Zawarto�ć tych systemów i mo%liwo�ć ich wykorzysta-
nia zale%y bezspornie od ludzi i ich wiedzy. 
 
 
33..  ZZaarrzząąddzzaanniiee  ssttrraatteeggiicczznnee  wwiieeddzząą  

 
Istotnym elementem składowym zarz$dzania wiedz$ jest proces in-

formacyjno-decyzyjny wspierany przez realizacj' cyklicznych i ci$głych 
funkcji zarz$dzania wiedz$. Jego zadaniem jest dokonanie podstawowych 
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rozstrzygni'ć, co do kierunków rozwoju i metod wykorzystania zasobów 
wiedzy. Jednocze�nie powinien on uwzgl'dniać zmiany w zasobach wiedzy 
otoczenia, prognozy ich rozwoju i kierunki zastosowa�, a z drugiej strony 
własne aktywa wiedzy, wraz ze zdolno�ciami ich wzrostu i wykorzystania. 
Proces ten okre�lany jako strategiczne zarz$dzanie wiedz$, staje si' dla or-
ganizacji opartych na wiedzy komponentem strategicznego zarz$dzania or-
ganizacj$. 

Decyzje podejmowane w ramach strategicznego zarz$dzania wiedz$ 
dotycz$ czterech zasadniczych obszarów96: 

• rozwoju zasobów wiedzy, umiej'tno�ci ich zastosowania oraz posuni'ć 
konkurencyjnych dotycz$cych wiedzy (podstawy konkurencyjno�ci or-
ganizacji), 

• okre�lenia nowych kierunków i zakresu wykorzystania aktywów wie-
dzy, 

• rozwoju systemów organizacyjnych umo%liwiaj$cych sprawn$ realiza-
cj' funkcji i procesów zwi$zanych z wiedz$ (zmiany organizacyjne), 

• kształtowania zasobów wiedzy otoczenia przedsi'biorstwa. 
Do zasadniczych zada� z zakresu strategicznego zarz$dzania wiedz$ 

mo%na zaliczyć97: 
• ugruntowanie orientacji na wiedz' w misji i wizji organizacji, 
• strategiczn$ analiz' �rodowiska wewn'trznego przedsi'biorstwa,  

w tym monitorowanie, analizowanie, ocenianie i raportowanie jego za-
sobów wiedzy spersonalizowanej, skodyfikowanej i ugruntowanej, 

• strategiczn$ analiz' otoczenia zewn'trznego (bli%szego i dalszego) na 
podstawie ci$gle gromadzonych informacji, ze szczególnym uwzgl'd-
nieniem wiedzy otoczenia i sieci relacji w otoczeniu, ocenianie zdoby-
tych tre�ci i raportowanie, 

• tworzenie wizji wiedzy, 
• formułowanie strategii wiedzy, 
• ustalanie luk wiedzy i relacji, 
• ustalanie barier zapełnienia luk wiedzy i relacji, 
• wybór podstawowej i wspomagaj$cej strategii zarz$dzania wiedz$ dla 

koniecznych do zapełnienia luk wiedzy oraz sposobów kształtowania 
po%$danych relacji, 

• dobór metod i narz'dzi oraz ludzi do realizacji strategii zarz$dzania 
wiedz$, okre�lenie niezb'dnych �rodków finansowych i warunków or-
ganizacyjnych, 

• opracowanie dominuj$cego podej�cia determinuj$cego budow' i dzia-
łanie systemu zarz$dzania wiedz$ (społecznego/technicznego), wspar-
cie strategii zarz$dzania wiedz$ kształtowaniem relacji z otoczeniem, 

                                                 
96 Por.: Z. Pierścionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiębiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2003, s. 11-12. 
97 B. Mikuła, Zarządzanie …, s. 119. 
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przeprojektowaniem zada� zarz$dzania wiedz$, struktury organizacji, 
ról, procesów i infrastruktury informacyjno-komunikacyjnej, 

• tworzenie modelu klimatu i kultury organizacyjnej zorientowanej na 
wiedz', 

• ocen' poziomu osi$gni'cia zało%onych celów i poprawno�ci podj'tych 
działa� w stosunku do zasobów wiedzy, 

•  ekonomiczn$ ocen' wiedzy, kapitału intelektualnego i prowadzonych 
działa� z zakresu zarz$dzania wiedz$. 
W modelach zarz$dzania wiedz$ wymiar strategiczny tego procesu 

przyjmuje niekwestionowane uzasadnienie. K. Kubacka-Góral zaznacza,  
i% elementy oraz relacje mi'dzy nimi w modelu generowania wiedzy, powin-
ny być wynikiem przyj'tej strategii rozwoju organizacji i spójnych celów za-
rz$dzania wiedz$98. 

Z kolei G. Probst wskazuje, i% u podstaw decyzji strategicznych  
i okre�lenia celów stoj$cych przed wiedz$, powinny le%eć informacje zdobyte 
w procesie pomiaru zasobów wiedzy. Procesy jej tworzenia (kreowania) mu-
sz$ być ukierunkowane przez strategi' zarz$dzania i wynikaj$cymi z niej 
celami, stoj$cymi przed wiedz$99.  

W modelu zaproponowanym przez W. R. Bukowitza i R. L. Williamsa 
oprócz poziomu taktycznego zarz$dzania wiedz$, wyst'puje wymiar strate-
giczny, – na który składaj$ si' trzy etapy100. Szacowanie posiadanej wiedzy 
(dost'pnej z ró%nych ^ródeł) stanowi punkt wyj�ciowy, a jego efektem jest 
zestawienie wiedzy z przyszłymi wymaganiami. Kolejny krok to rozwijanie  
i utrzymywanie wiedzy istotnej dla organizacji. Ostatni etap to pozbywanie 
si' wiedzy zb'dnej i nieadekwatnej do potrzeb. 

W uj'ciu strategicznym podstaw' konkurencyjno�ci organizacji sta-
nowi$ zasoby i poziom wiedzy w niej skoncentrowanej oraz umiej'tno�ci jej 
wykorzystania, tworz$ce kompetencje tej organizacji. Wiedza i umiej'tno�ci 
przedsi'biorstwa s$ sum$ wiedzy i umiej'tno�ci indywidualnych pracowni-
ków oraz wynikaj$cych z interakcji mi'dzy nimi oraz zespołami. Wyst'puje 
wi'c, wiedza i umiej'tno�ci indywidualne personelu, okre�lonych ich zespo-
łów formalnych i nieformalnych oraz całej organizacji. Ale szczególne zna-
czenie dla jej konkurencyjno�ci maj$ wiedza i umiej'tno�ci grup i organiza-
cji, gdy% w odniesieniu do indywidualnych pracowników zasoby te s$ podob-
ne w wielu firmach. Dlatego to wła�nie na tym poziomie organizacja potrze-
buje szczególnego rozeznania strategicznego. 
 

                                                 
98 K. Kubacka-Góral, Zrządzanie wiedzą w procesie zarządzania strategicznego, [w:] Koncepcje i narzędzia 
zarządzania informacją i wiedzą, red. E. Niedzielska, K. Perechuda, Wydawnictwo AE im. Oskara Langego we 
Wrocławiu, Wrocław 2004, s. 128-129, za B. Mikuła, Zrządzanie …, s. 125. 
99 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarządzanie wiedzą w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2002, s. 
190. 
100 A. Pawluczuk, wyd. cyt., s. 23. 
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ZZaakkoońńcczzeenniiee    
 
U podło%a tworzenia i akumulowania umiej'tno�ci i kompetencji or-

ganizacyjnych, znajduje si' wiedza i kapitał intelektualny. Ze wzgl'du na 
swoj$ istot' to wła�nie wiedza, poprzez popraw' innowacyjno�ci, mo%e za-
pewnić organizacji trwał$ przewag' konkurencyjn$. 

Zainteresowanie wiedz$ w organizacji wynika nie tylko z faktu wzro-
stu znaczenia posiadanych przez ni$ zasobów niematerialnych, których wie-
dza jest kluczowym tworzywem, ale równie% z odpowiedzi na tempo zacho-
dz$cych zmian – zarówno w otoczeniu organizacji jak i przeobra%e� we-
wn$trz. Organizacja wymaga coraz szybszych reakcji na te zmiany, a to  
z kolei implikuje wysok$ wiedz' (w tym empiryczn$). Bł'dy spowodowane 
brakiem wiedzy kosztuj$ coraz wi'cej. Innowacje uznane za wyznacznik 
konkurencyjno�ci organizacji, zale%$ od tworzenia i zastosowania wiedzy. 
Oznacza to, %e wiedza jest nie tylko podstaw$ tego, co firmy robi$, ale tak%e 
tego, jak mog$ robić to lepiej. Wymogiem długiego %ycia organizacji jest 
trwały rozwój i unikanie stagnacji, a nie jest to mo%liwe, bez nabywania no-
wej wiedzy i umiej'tnego zarz$dzania wiedz$ ju% posiadan$. Wła�nie takim 
celom słu%$ rozpoznane, prezentowane w artykule strategie wiedzy, które 
mog$ zapewnić sprawno�ć i skuteczno�ć kreowania, transferu i eksploatacji 
wiedzy, zasobu o nieograniczonym wprost potencjale, a którego umiej'tno�ć 
zidentyfikowania i aplikacji mo%e przyczyniać si' w sposób kluczowy do bu-
dowania trwałej przewagi konkurencyjnej organizacji. 
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ledge management, competitive advantage 
 
Summary 
This paper presents the issues concerning knowledge management strate-
gies in the context of the management of an organization and acquiring 
competitive advantage. Effective knowledge management of an organiza-
tion requires merger of knowledge management process and general strat-
egy. It means that starting point for an organization focused on knowledge 
resources management will be choosing appropriate strategy, understood 
as a formula consisting of combination of targets, rules and means consti-
tuting knowledge management system. In this article author also classify 
knowledge management strategies, basing on the different criterions that 
are principally the knowledge assets, processes and resources at an organi-
zation. 
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WWyykkoorrzzyyssttaanniiee  ffuunndduusszzyy  
zz  UUnniiii  EEuurrooppeejjsskkiieejj  ddoo  zzmmnniieejjsszzaanniiaa  

bbeezzrroobboocciiaa  
 
 
 
 
WWssttęępp  

 
Bezrobocie jest zjawiskiem o znaczeniu zarówno ekonomicznym,  

a tak%e społecznym, zakłócaj$c nie tylko egzystencje jednostki, ale równie% 
stosunki społeczne. Wpływa ono na standard %ycia ludno�ci, oddziałuje na 
dynamik' rozwoju gospodarczego oraz decyduje o nastrojach społecznych. 
Jako globalny problem negatywnie wpływa na gospodark' przyczyniaj$c sie 
do zubo%enia społecze�stwa, stanowi tak%e ogromny ci'%ar  sprzyjaj$cy pato-
logii społecznej. W dzisiejszych czasach budzi powszechny niepokój, bowiem 
problemem jest zagadnieniem które mo%e dotyczyć ka%dego z nas niezale%-
nie od wykształcenia, wieku, płci, miejsca zamieszkania czy zdobytego do-
�wiadczenia. Swym zasi'giem obejmuje całe polskie społecze�stwo. Z wy%ej 
wymienionych powodów problem bezrobocia jest przedmiotem zaintereso-
wania polityki gospodarczej pa�stwa, które nieustannie stara si' ograniczyć 
rozmiar tego zjawiska. 

Walka z problemem bezrobocia  i przeciwdziałanie jego skutkom sta-
ły si' zasadnicz$ kwesti$ polityki naszego kraju. Po wej�ciu Polski do Unii 
Europejskiej jako członek wspólnoty mo%emy liczyć na du%e wsparcie. 
Członkowstwo w Unii Europejskiej umo%liwia nam korzystanie z funduszy 
unijnych, a przede wszystkim z Europejskiego Funduszu Społecznego, który 
pomaga aktywnie zwalczać bezrobocie, poprzez udost'pnione �rodki na ten 
cel. frodki, powoduj$ce przetrzymanie kryzysu, dodaj$ce przedsi'biorstwom 
dodatkowy bodziec do rozwoju. Zdaj$c sobie spraw' z du%ych kosztów za-
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trudniania, doszkalania pracowników itp. firmy coraz cz'�ciej si'gaj$ po do-
tacje unijne.  

Celem referatu jest ocena skuteczno�ci zwalczania bezrobocia w Pol-
sce postrzeganej przez  mo%liwo�ci współfinansowania udost'pnione z Euro-
pejskiego Funduszu Społecznego.  

 
 

11..  BBeezzrroobboocciiee  jjaakkoo  zzjjaawwiisskkoo  ssppoołłeecczznnoo--eekkoonnoommiicczznnee..  
 
1.1 Pojęcie bezrobocia. 
 
Definicja słowa „bezrobocie” na pozór wydaje si' prosta i oczywista, 

nie b'd$ca niczym zaskakuj$cym. Na pozór, gdy% je�li zastanowimy si' nad 
znaczeniem słów "brak pracy”, ”niskie dochody”, ”brak �rodków utrzyma-
nia”, "wła�ciwy poziom %ycia" wtedy odkryjemy, %e mog$ być one ró%norod-
nie rozumiane, przez co i poj'cie, które sob$ definiuj$ mo%e mieć ró%n$ wy-
kładni'. 

We współczesnym �wiecie słowo ”bezrobotny” ma zarówno wymiar 
ekonomiczny, w tym finansowy, jak równie% społeczny, zwłaszcza socjolo-
giczny i psychologiczny. Zjawisko bezrobocia szybko uzyskało zainteresowa-
nie w dyscyplinach naukowych. Poszczególne nauki wykorzystuj$ okre�lon$ 
definicj' bezrobocia w zale%no�ci od realizowanych przez nie odmiennych 
celów poznawczych. Zgodnie z definicj$ encyklopedii powszechnej PWN bez-
robocie okre�lane jest jako: „zjawisko braku pracy zarobkowej dla osób zdol-
nych do pracy i poszukuj$cych jej. Bezrobocie wyst'puje w skali masowej  
w kapitalizmie w zwi$zku z brakiem równowagi gospodarczej .Marks uznał 
bezrobocie za jedn$ z cech charakterystycznych ustroju kapitalistycznego,  
a pozostaj$cych bez pracy uznawał jako rezerwow$ armi' przemysłow$”101.  
Z kolei w Małej Encyklopedii ekonomicznej bezrobocie rozumiane jest jako 
”zjawisko gospodarcze wła�ciwe ustrojowi kapitalistycznemu, polega na tym, 
%e wi'ksza lub mniejsza liczba osób zdolnych do pracy i poszukuj$cych pracy 
nie znajduje zatrudnienia.”102 Cytowane powy%ej definicje opracowane zosta-
ły dwadzie�cia lat przed transformacj$ ustrojow$ w Polsce zwi$zku z tym 
maj$ wymiar historyczny. Współczesne opracowania  przedstawiaj$ charak-
terystyk' istoty bezrobocia z punktu widzenia ró%nych dyscyplin nauko-
wych.  

„W dzisiejszym definiowaniu bezrobocia zwraca si' uwag' na to,  
i% jest ono powa%n$ kwesti$ społeczn$ ,dotycz$c$ du%ych grup ludzkich, po-
woduj$c$ kumulowanie negatywnych cech poło%enia materialnego, społecz-
nego i politycznego”103 
                                                 
101  Encyklopedia powszechna PWN. Warszawa 1973, s. 261 
102  Mała Encyklopedia ekonomiczna, Warszawa 1962, s. 57. 
103 A. Organiściak- Krzykowska, Regionalne uwarunkowania bezrobocia, Olsztyn :Uniwersytet Warmińsko-
Mazurski, 2005 s. 51 
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1.1.1 Bezrobocie w uj'ciu ekonomicznym. 
Owe poj'cie nieustannie ciekawi i przyci$ga uwag' ekonomistów. 

Przez cały XX wiek zjawisko to znajdowało si' w centrum debat społecznych, 
ekonomicznych i politycznych. Zdefiniowanie zjawiska bezrobocia  jako naj-
bardziej niezwłocznego problemu społecznego XX  wieku frapuje ich do dzi�. 
Mimo, %e słowo to odzwierciedla  to samo , ma te same skutki, przyczyny  to 
w literaturze nie mo%na odnale^ć  jednego obja�nienia. Nie ma jednej defini-
cji bezrobocia, która byłaby ratyfikowana przez reprezentantów wszystkich 
zainteresowanych dziedzin nauki. Dla ka%dego z naukowców poj'cie to 
oznacza co� innego.  

Pomimo wszelkich  w$tpliwo�ci bez interpretacji szczegółów mo%na 
okre�lić, %e podstaw$ ka%dej definicji „bezrobocia” jest zało%enie, %e zjawisko 
to charakteryzuje si' pewn$ liczb$ osób bez pracy. Ogólnie rzecz ujmuj$c 
bezrobocie, to zjawisko, które polega na tym, %e pewna liczba pracowników 
zdolnych do pracy oraz gotowych do jej podj'cia nie znajduje zatrudnienia. 
Jest to wynik braku równowagi pomi'dzy poda%$ pracy a popytem na prac'.  

 
1.2 Skutki bezrobocia  
 
We współczesnym �wiecie bezrobocie stanowi jeden z najtrudniej-

szych problemów społeczno-gospodarczych. O istocie tego zjawiska, a do-
kładniej o spustoszeniu jakie robi w społecze�stwie i gospodarce, przekonały 
si' ju% miliony naszych rodaków. Dramat bezrobocia dotyka coraz cz'�ciej 
ludzi młodych i dobrze wykształconych, co jest szczególnie niebezpiecznym 
zjawiskiem, które z pewno�ci$ b'dzie negatywne wpływać na przyszło�ć na-
szego kraju. Przera%aj$cy rozmiar zjawiska oraz towarzysz$ce temu skutki 
powoduj$, i% nie mo%na stać oboj'tnie. Nale%y zwrócić uwag', %e poszczegól-
ny rodzaj bezrobocia poci$ga za sob$ okre�lone skutki. Konieczne wtedy sta-
je si' wypłacenie zasiłków, powoduj' tak%e utracenie mo%liwo�ci zwi'kszenia 
warto�ci nowo wytworzonej, stopniow$ strat' kwalifikacji przez sił' robocz$, 
tak%e szkody wynikaj$ce z poczucia nieprzydatno�ci bezrobotnych, co kon-
sekwencji prowadzi do rozpadu rodzin, wzrostu alkoholizmu, narkomanii, 
przest'pczo�ci, prostytucji, z kolei te skutki wpływaj$ na pogorszenie si' 
stanu zdrowotnego społecze�stwa. W analizie skutków nie mo%na pomin$ć 
tych pozytywnych  do których zliczamy dbało�ć o solidne wykonanie pracy, 
wysok$ wydajno�ć pracy a tak%e dyscyplin'.  
 

1.3 Przyczyny bezrobocia w Polsce 
 
Zjawisko bezrobocia nieustannie przyci$ga uwag' ekonomistów zain-

teresowanie nim wynika głownie z faktu, poznania istoty i charakteru bez-
robocia oraz jego podstawowych przyczyn. W literaturze za pocz$tkow$ dat' 
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uznaj' si' rok 1990. W tym czasie zjawisko bezrobocia osi$ga wysoki poziom 
spowodowany zmianami ustrojowymi i gospodarczymi kraju. Jednym  
z Głównych powodów powstania bezrobocia w Polsce w okresie XX w. była 
transformacja gospodarki centralnie planowanej do gospodarki rynkowej.  
W owym okresie zaobserwować mo%na zjawisko niedostatecznego popytu na 
prac' w  miejsce niedoboru pracowników. „Zmiany te były skutkiem liberali-
zacji %ycia gospodarczego i konieczno�ci restrukturyzacji gospodarki. Ta na-
tomiast wynikała - po pierwsze - z potrzeby przej�cia do systemu rynkowego 
i - po drugie - z konieczno�ci dostosowania gospodarki do wymogów konku-
rencji mi'dzynarodowej i warunków stwarzanych przez procesy globaliza-
cyjne”104. Istotnym czynnikiem wpływaj$cym na zjawisko bezrobocia była 
słaba konkurencyjno�ć na rynku zarówno wewn'trznym jak i na rynkach 
�wiatowych niskiej jako�ci wytwarzanych produktów. W konsekwencji zjawi-
sko to spowodowało zmniejszenie popytu na towary ,ograniczenie ich pro-
dukcji , w wyniku czego ograniczono zatrudnienie wymuszaj$c masowe 
zwolnienia.  Wydarzenie na pocz$tku lat 90 odnosz$ce si' do likwidacji Pa�-
stwowych Gospodarstw Rolnych dotkliwie wpłyn'ło na te województwa Pol-
ski w których udział sektora pa�stwowego w rolnictwie był dominuj$cy 
przede wszystkim proces ten obj$ł zachodnie i północno –wschodnie woje-
wództwa. Kolejn$ przyczyna bezrobocia jest recesja zasad działania podmio-
tów gospodarczych ich zmiana z sektora nierynkowego do rynkowych.  
W nast'pstwie tego zwi'kszyła si' liczba osób zatrudnionych w sektorze 
prywatnym a zmniejszyła w sektorze publicznym. Przekształcenia gospo-
darki w okresie transformacji wi$zały si' tak%e z pozbyciem si' nadmiernego 
zatrudnienia proces ten w przeci$gu lat ulegał gwałtownym zmian$. „Chło-
niecie istniej$cego nadmiernego zatrudnienia byłoby mo%liwe na przykład 
poprzez realizacj' koncepcji prozatrudnieniowej polityki rozwoju gospo-
darczego”.105 Wy%ej opisane przyczyny bezrobocia odnosz$ si' do zmian 
strukturalnych. Jednak w literaturze spotkać si' mo%na z twierdzeniem,  
%e przyczyn$ bezrobocia jest nadmierny wzrost importu w odniesieniu do 
eksportu. Istotnymi zjawiskami przyczyniaj$cymi si' do bezrobocia s$ tak%e 
recesja gospodarcza wyst'puj$ca od 1989 r., spadek produkcji powoduj$cy 
ograniczenie zatrudnienia oraz spadek popytu konsumpcyjnego i inwesty-
cyjnego. 

W latach 1989-2000 widoczna była kolejna przyczyna bezrobocia  
a mianowicie znaczny wzrost liczby ludno�ci w wieku produkcyjnym a kon-
sekwencji wzrost ludno�ci aktywnej zawodowo. Wy% demograficzny i sto-
sunkowo wolny przyrost nowych miejsc pracy powodował wzrost bezrobocia. 
Nast'pnym powodem przyczyniaj$cym si' do ewolucji bezrobocia było zak-
tywizowanie osób biernych zawodowo na rynku pracy oraz dezaktywizacja 
zawodowa osób maj$cych mo%liwo�ć korzystania z wcze�niejszych emerytur, 

                                                 
104 Tamże, s. 96 
105 M. Kabaj, Strategie i programy przeciwdziałaniu bezrobociu, Scholar, Warszawa 1997, s. 70  
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powi'kszaj$c tym samym sfer' biernych zawodowo. Istotny wpływ na bezro-
bocie miała wprowadzona w 1990 roku Ustawa dotycz$ca zasad zwolnie�  
z przyczyn ekonomicznych, organizacyjnych ,technologicznych b$d^ spowo-
dowanych upadło�ci$ lub likwidacj$ zakładu. Ustawa gwarantowała osob$ 
zwolnionym mo%liwo�ć uzyskania wcze�niejszych �wiadcze� emerytalnych 
jak równie% zapewniała specjalne �wiadczenia pieni'%ne. Kolejn$ czynnikiem 
maj$cym zasadniczy wpływ na poziom bezrobocia była ustawa o zatrudnie-
niu z roku 1989. Podstawowy zapis w ustawie dotyczył finansowania dla 
bezrobotnych. Ka%da osoba zarejestrowana jako bezrobotny zarówno osoby 
,które straciły prac' jak i te bierne zawodowo ubiegać si' mogły o miesi'czne 
�wiadczenia finansowe w postaci zasiłków. Zasady ustawy przyczyniały si' 
do napływu osób bezrobotnych.  

Reasumuj$c regulacje prawne miały fundamentalny wpływ na kształ-
towanie si' poziomu bezrobocia rejestrowanego w latach 1989-2004. W pó^-
niejszych latach nast$piła ich nowelizacja zaostrzaj$ca kryteria co spowodo-
wało stopniowe ograniczenie wzrostu bezrobocia.  

Zagadnienie przyczyn bezrobocia mo%na tak%e rozpatrywać z punktu 
widzenia modeli teoretycznych. „Ekonomi�ci klasyczni za winnych bezrobo-
cia i niedostatecznej produkcji uznaj$ zwi$zki zawodowe i przepisy ograni-
czaj$ce obni%enie stawek płac w reakcji na spadek popytu”106 .  

 
 

22..  WWaallkkaa  zz  bbeezzrroobboocciieemm  
 
Zwalczanie bezrobocia w UE opiera si' głównie na koordynacji dzia-

ła� w ramach tzw. Europejskiej Strategii Zatrudnienia, w oparciu o cztery 
filary: 
• Zdolno�ć do uzyskania zatrudnienia- odnosi si' ona do długotermino-

wego bezrobocia, głównie strukturalnego. Polega on na zwi'kszeniu 
umiej'tno�ci ulokowania si' na rynku pracy poprzez podj'cie działa� 
nastawionych na aktywne formy zwalczania bezrobocia długotermi-
nowego. 

• Przedsi'biorczo�ć – główny cel opiera si' na zwalczaniu bezrobocia 
poprzez tworzenie nowych miejsc pracy przedsi'biorstwach. Dotyczy 
on działa� na rzecz małych i �rednich przedsi'biorstw i odnosi si' do 
ułatwie� podatkowych  

• i prawnych, obni%enie opłat administracyjnych i fiskalnych oraz kre-
dytów na rozwój firmy, które s$ oferowane przez Europejski Bank In-
westycyjny. 

• Adaptacyjno�ć-  polega na zdolno�ci przystosowania si' do nowych wa-
runków pracy zarówno przez pracownika jak i pracodawc' w zakresie:  

                                                 
106 S. Nahotko, Zarządzanie kosztami pracy  w przedsiębiorstwie działającym w otoczeniu bezrobocia, SPG, 
Gdańsk 2005, s. 28 
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− technologii 
− rodzaju umów o prac' 
− podejmowaniu szkole� 
− organizacji pracy 
− przekwalifikowania pracowników i dostosowania ich do zapotrze-

bowania rynku 
• Równo�ć szans – strategia ta głównie odnosi si' do niedyskryminacji 

na rynku pracy ze wzgl'du na płeć i dotyczy równych uprawnie� w do-
st'pie do edukacji, zatrudnienia, kariery i zwalczania ró%norodnych 
form dyskryminacji i nierówno�ci. Głównym celem owej strategii s$ 
mo%liwo�ci wyrównywania szans. 
Celem tej strategii jest promocja wykształconej , o wysokich umiej't-

no�ciach, zdolnej do dostosowania siły roboczej oraz opowiedzenie si' za 
rynkami pracy, reaguj$cymi na zmiany gospodarcze. Celem tym jest tak%e 
utworzenie wi'kszej liczby miejsc pracy lepszej jako�ci, okre�lane tak%e jako 
”pełne zatrudnienie lepszej jako�ci”. Zgodnie  wi'c ze Strategi$, pa�stwa 
członkowskie powinny swoich strategiach zatrudnienia zało%yć osi$gni'cie 
okre�lonych poziomów zatrudnienia: 
2 Do stycznia 2005 r.-do 67 % (57 % dla kobiet) 
3 Do 2010 r.- 70 % (ponad 60 % dla kobiet) 
4 Do 2010 r.- 50 % w odniesieniu do pracowników w wieku 55 do 64 lat.107 

Polityka równo�ci i zwalczenie dyskryminacji polega ona na równym 
traktowanie wszystkich obywateli bez wzgl'dna pochodzenie, płeć, ras', sto-
pie�  sprawno�ci fizycznej i umysłowej, przynale%no�ć religijn$ oraz orienta-
cje seksualn$. Została ona zawarta w prawie pierwotnym oraz licznych dy-
rektywach dotycz$cych polityki społecznej i zatrudnienia.  

W przypadku polityki regionalnej szczególna rola w zakresie promo-
wania równo�ci płci spoczywa na EFS. Jak wiadomo, jednym z podstawo-
wych obszarów interwencji tego Funduszu jest promowanie równo�ci szans 
w dost'pie do rynku pracy, ze szczególnym uwzgl'dnieniem osób nara%o-
nych na wykluczenie społeczne, oraz poprawa dost'pu kobiet do rynku pra-
cy108 
 
 
33..  FFuunndduusszzee  SSttrruukkttuurraallnnee  iicchh  rroollaa  ww  zzwwaallcczzaanniiuu  bbeezzrroobboocciiaa..  

 
Głównym celem funduszy strukturalnych jest przede wszystkim roz-

wój spójno�ci ekonomicznej oraz społecznej ka%dego z pa�stwa nale%$cego do 
wspólnoty europejskiej. Realizacja celów opiera si' głównie na promowaniu 
harmonijnego oraz zrównowa%onego rozwoju działalno�ci gospodarczej, 

                                                 
107 Z. Bombera , J. Telep, Bezrobocie i co dalej?, ALMAMER, Warszawa 2006, s. 35  
108 T. Kierzkowski, A. Jankowska, R. Knopik, Fundusze strukturalne oraz Fundusz Spójności, wyd. C.H. Beck, 
Warszawa 2009, s. 119 
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podwy%szenie poziomu ochrony oraz poprawy stanu �rodowiska, wzrost po-
ziomu zatrudnienia oraz równego traktowania kobiet i m'%czyzn.  
„W latach 2000-2006 istniały cztery Fundusze strukturalne, realizuj$ce cele 
polityki spójno�ci UE:  
• Europejski Fundusz społeczny( EFS) 
• Europejski Fundusz Orientacji i Gwarancji Rolnej (EFOGR) 
• Europejski Fundusz Rozwoju regionalnego((EFRR) 
• Finansowy Instrument wspierania Rybołówstwa (FIWR)”109 

Ponadto funkcjonuje tak%e fundusz spójno�ci b'd$cy instrumentem 
finansowym UE, nienale%$cym do Funduszy strukturalnych i wdra%any na 
poziomie wybranych pa�stw a nie regionów. Fundusz Spójno�ci (Kohezji) 
„Został on utworzony w celu wsparcia najsłabiej rozwini'tych oraz –jak si' 
okazało- peryferyjnych krajów Wspólnoty w ich integracji z krajami o wy%-
szym poziomie rozwoju oraz w celu wypełnienia warunków Unii Gospodar-
czej i Walutowej”.110 

Nale%y jednak pami'tać, i% głównym czynnikiem decyduj$cym  
o wska^niku zatrudnienia w porównaniu do krajów UE15 w Polsce jest 
obecnie mniejsza intensywno�ć wykorzystania pracy w�ród osób przed 25  
i po 50 roku %ycia, natomiast struktura wg wieku zasobów pracy wyja�nia 
jedynie ok. 12% luki na poziomie zatrudnienia. Oznacza to, %e przyczyny ni-
skiego poziomy zatrudnienia le%$ głównie po stronie czynników struktural-
nych a czynniki demograficzne obecnie nie stanowi$ jeszcze istotnej bariery 
dla wzrostu zatrudnienia (spadku bezrobocia)111. 

Trudno jest oceniać w chwili obecnej pierwszy okres programowania 
funduszy strukturalnych i Funduszu Spójno�ci w Polsce w latach 2004-2006. 
Jednak%e jeszcze trudniej jest próbować ocenić pod tym samym k$tem funk-
cjonowanie systemu wdra%ania funduszy unijnych dla okresu 2007-2013. Na 
przeprowadzenie gruntownej analizy porównawczej potrzeba czasu, by móc 
zapoznać si' z efektami pierwszego okresu oraz realiami i praktyk$ okresu 
drugiego112. 

 
 

44..    EEuurrooppeejjsskkii  FFuunndduusszz  ssppoołłeecczznnyy  jjaakkoo  cceennttrraallnnyy  iinnssttrruummeenntt  
rreeaalliizzaaccjjii  ppoolliittyykkii  ssppoołłeecczznneejj..  
 
„W centralnym miejscu polityki społecznej Unii Europejskiej znajduje 

sie Europejski Fundusz Społeczny, utworzony w oparciu o artykuł 123 Trak-
tatu Rzymskiego”113 Europejski Fundusz społeczny powołany został w celu 

                                                 
109 Zasoby internetowe: www.funduszestrukturalne.gov.pl 
110 W. Brzeziński A. Górczyński, Encyklopedia Unii Europejskiej, wyd. XXL Media, Warszawa 2006, s. 73 
111 Człowiek – najlepsza inwestycja – POKL, wyd. Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2006 r. s. 16 
112 J.W. Tkaczyński, R. Willa, M. Świstak, Fundusze Europejskie 2007-2013, wyd. UJ, Kraków 2008, s. 545 
113 D. Leonard, Przewodnik po Unii Europejskiej, wyd. studio EMKA, Warszawa 2003, s. 207 
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wspierania wspólnotowej polityki społecznej. „Europejski Fundusz społeczny 
jest najwa%niejszym instrumentem Unii Europejskiej w dziedzinie przeciw-
działania bezrobociu oraz rozwoju zasobów ludzkich. Jego celem jest wspar-
cie rozwoju społeczno-gospodarczego i spójno�ci Unii Europejskiej poprzez 
inwestycje w kapitał ludzki: 
• Integracje i reintegracje osób obywateli znajduj$cych si' poza rynkiem 

pracy 
• Podniesienie konkurencyjno�ci gospodarki poprzez wzrost kwalifikacji 

oraz umiej'tno�ci obywateli wspólnoty europejskiej”114 
Europejski Fundusz społeczny finansuje głównie rozwi$zanie takich 

problemów jak: 
• Bezrobocie 
• Dyskryminacja na rynku pracy 
• Wykluczenie oraz marginalizacja społeczna 

EFS podobnie jak pozostałe fundusze strukturalne, finansuje nast'-
puj$ce ogólne cele polityki strukturalnej:115 
• Cel 1 - promocja rozwoju regionów zacofanych (PKB per capita ni%sze 

od 75% �redniej UE.) 
• Cel 2 – restrukturyzacja obszarów charakteryzuj$cych si' upadkiem 

tradycyjnego przemysłu. Cel ten finansuj' EFRR i EFS, działaj$ce  
w zintegrowany sposób. Dofinansowanie ze �rodków funduszy to mak-
symalnie 50% całkowitego, kwalifikuj$cego si' kosztu i przynajmniej 
25% kwalifikuj$cych si' wydatków publicznych. 

• Cel 3 – walka z długotrwałym bezrobociem. Jest to cel horyzontalny 
(obejmuj$cy cały obszar UE) finansowany wył$cznie z EFS. Dofinan-
sowanie ze �rodków funduszu to maksymalne 50% całkowitego 
,kwalifikuj$cego sie kosztu  

• i przynajmniej 25% kwalifikuj$cych si' wydatków publicznych. 
 

4.1 Rola Europejskiego Funduszu Społecznego jako nie-
zbędna pomoc udzielana obywatelom. 

 
Prawie od 50 lat EFS stanowi narz'dzie Wspólnot Europejskich 

umo%liwiaj$ce udzielanie pomocy pracownikom oraz osoba poszukuj$cym 
pracy. Pomoc ta mo%e być realizowana poprzez pi'ć obszarów takich jak: 
• Aktywne formy zwalczania bezrobocia – działania te dotycz$ 

głownie młodzie%y długotrwale bezrobotnej. Bezrobocie długotermi-
nowe jest zjawiskiem bardzo niekorzystnym powoduj$cym poszerzanie 
sie ubóstwa w�ród społecze�stwa. Wyniku czego głównym celem po-
prawy danej sytuacji EFS finansuje projekty, które obejmuje:  
 

                                                 
114 Zasoby internetowe: www.funduszestrukturalne.pl 
115 B. Zaborowska, T. Czyszek,, Polityka społeczna i zatrudnienie, 2001,s. 56 
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− Wspieranie słu%b konsultacyjnych 
− Po�rednictwo pracy 
− Doradztwo i orientowanie zawodowe 
− Szkolenia,. Podnoszenie kwalifikacji i umiej'tno�ci zawodowych 
− Praktyki zawodowe dla młodzie%y. 

• Przeciwdziałanie wykluczeniu społecznemu – skierowane jest do 
wszystkich grup, które zostały poszkodowane na rynku pracy, b$d^ do 
osób wykluczonych społecznie. „Przeciwdziałanie ma na celu ograni-
czenie zjawiska marginalizacji społecznej i przygotowanie osób nara-
%onych na wykluczenie społeczne do wej�cia na rynek pracy, utrzyma-
nia zatrudnienia lub powrotu do czynnego %ycia zawodowego. Skiero-
wane jest ono do osób, które ze wzgl'du na trudn$ sytuacj' %yciow$ 
nie potrafi$ samodzielnie odnale^ć si' na rynku pracy, nie potrafi$ 
rozwi$zać osobistych, społecznych i zawodowych problemów korzysta-
j$c długotrwale w sposób bierny ze �wiadcze� pomocy społecznej.”116 

• Promowanie i poprawa kształcenia ustawicznego – Zasadni-
czym celem s$ udogodnienia polegaj$ce na ułatwionym  dost'pie i zin-
tegrowaniu bezrobotnych z rynkiem pracy oraz doskonaleniu i utrzy-
mywaniu wysokiego zatrudnienia wraz z podwy%szeniem mobilno�ci 
zawodowej. Europejski Fundusz społeczny d$%y do promowania oraz 
poprawy edukacji, finansuj$c projekty kształcenia ustawicznego. 
Przykładowe działania finansowane przez EFS to: 
− Szkolenia i kursy zawodowe organizowane w zakładzie pracy jak 

równie% poza nim, 
− Poprawa mobilno�ci oraz elastyczno�ci zawodowej 
− Ukierunkowanie systemów kształcenia na potrzeby rynku pracy 
− Rozwój kształcenia lokalnych o�rodków kształcenia. 

• Doskonalenie umiej#tno4ci pracowników oraz rozwój przed-
si#biorczo4ci. 
„Poprzez promocj' wykwalifikowanej, przeszkolonej i łatwo adaptuj$-
cej si' do zmiennych warunków rynku pracy kadry pracowniczej, po-
pieranie innowacyjno�ci i potencjału adaptacyjnego w zakresie organi-
zacji pracy, rozwijanie przedsi'biorczo�ci oraz warunków sprzyjaj$-
cych tworzeniu miejsc pracy i podwy%szaniu kwalifikacji, rozwój po-
tencjału ludzkiego w sferze bada�, nauki i technologii.”117 

• Zwi#kszenie szans kobiet na znalezienie pracy i rozwój karie-
ry. 
Jednym z głównych problemów Wspólnoty s$ wszelkie formy dys-

kryminacji ze wzgl'du na płeć. Próbuj$c pomóc kobiet$ EFS wspiera ró%no-
rodne formy pomocy do których zaliczamy: 
− Rozwój zawodowy 

                                                 
116 Zasoby internetowe: www.wup.opole.pl 
117 Zasoby internetowe: www.wup.opole.pl 
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− Pomoc w wspieraniu inicjatyw odnosz$cych si' do rozpocz'cia działal-
no�ci gospodarczej przez kobiety 

− Poprawa dost'pu kobiet do edukacji oraz zatrudnienia 
− Pomoc w ł$czeniu zaj'ć zawodowych wraz z obowi$zkami domowymi. 

 
 
5.  Przykładowe zestawienie wsparcia zatrudnienia na przy-

kładzie województwa łódzkiego ze środków UE 
 
„W mijaj$cym roku kalendarzowym mieszka�cy województwa łódz-

kiego zło%yli ponad 2577 wniosków o dofinansowanie projektów w ramach 
Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki. Wnioski dotyczyły ró%norodnych 
dziedzin %ycia i odpowiadały na zapotrzebowania mieszka�ców regionu. 
Najwa%niejszy jest pomysł na projekt, w dalszych pracach mo%na uzyskać 
wsparcie od osób na co dzie� zajmuj$cych si' realizacj$ programu. Od nowe-
go roku ruszaj$ nowe konkursy! Warto dowiedzieć si', jakie kryteria wyboru 
projektów b'd$”118 

Priorytety  w ramach Programu operacyjnego kapitał ludzki prze-
prowadzane s$ przez Wojewódzki Urz$d Pracy (Priorytet VI i VII) oraz 
Urz$d Marszałkowski (Priorytet VIII i IX). 

 
Podział 4rodków Funduszu Pracy na 2008 r. 
 
Całkowita kwota �rodków Funduszu Pracy przeznaczona na realiza-

cj' zada� w województwie łódzkim w 2008 r. wynosi 192 209,4 tys. zł.  
 
Rysunek 1. Programy samorządu województwa łódzkiego – 25 281,6 tys. zł w 2008 r. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Źródło: www.wup.lodz.pl 

                                                 
118  Artykuł Gazeta Wyborcza 2008-12-12  
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1. Regionalny program  wspierania  przedsi#biorczo4ci  
i samo zatrudnienia „INWESTOR” – 14 132,5 tys. zł 

Głównym celem programu jest wsparcie dla przedsi'biorstw tworz$-
cych nowe miejsca pracy oraz nowych inwestorów województwa łódzkiego,  
a tak%e promocja rozwoju mikro przedsi'biorczo�ci.119 

 
2. Regionalny program wspierania osób bezrobotnych po 50 

roku 2ycia „50+” – 2 913,3 tys. zł 
Celem programu jest wsparcie zatrudnienia osób po 50 roku %ycia,  

w szczególno�ci ułatwienie tym osobom udziału w przedsi'wzi'ciach zwi'k-
szaj$cych szanse na podj'cie pracy i jej utrzymanie lub uruchomienie wła-
snej działalno�ci gospodarczej. 

W ramach programu oferowane b'd$ m.in. poradnictwo zawodowe, 
szkolenia, przygotowanie zawodowe, dotacje na rozpocz'cie działalno�ci go-
spodarczej, prace interwencyjne, roboty publiczne, dodatki aktywizacyjne, 
finansowanie kosztów przejazdu, zwrot kosztów zakwaterowania.120 
 

3.  Regionalny program wspierania zatrudnienia w ramach 
prac społecznie u2ytecznych „PSU” – 923,6 tys. zł 

Celem programu jest aktywizacja społeczno – zawodowa osób bezro-
botnych bez prawa do zasiłku, korzystaj$cych ze �wiadcze� pomocy społecz-
nej. Program przewiduje organizacj' prac społecznie u%ytecznych na terenie 
gmin,  w wymiarze do 10 godzin w tygodniu. Ten instrument aktywizacji 
społeczno-zawodowej jest szczególnie wa%ny przy podejmowaniu aktywnych 
form pomocy na rzecz osób, zaliczanych do kategorii szczególnego ryzyka na 
rynku pracy.  
 

4. Regionalny program wspierania osób bezrobotnych  
w ramach robót publicznych „PORZ�DKI”  – 1 573,7 tys. zł 

Celem programu jest aktywizacja osób bezrobotnych znajduj$cych si' 
w szczególnej sytuacji na rynku pracy poprzez organizowanie prac na rzecz 
�rodowiska we współpracy z gminami, spółkami wodnymi i ich zwi$zkami 
oraz  organizacjami pozarz$dowymi statutowo zajmuj$cymi si' problematy-
k$ ochrony �rodowiska. 

Program przewiduje organizacj' robót publicznych. 
 

5. Regionalny program wspierania osób długotrwale bezro-
botnych bez prawa do zasiłku posiadaj)cych zadłu2enie mieszka-
niowe „LOKATOR” – 961,0 tys. zł 

                                                 
119Zasoby internetowe: www.pup2.lodz.ibip.pl 

120 Zasoby internetowe: www.wup.lodz.pl 
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Celem programu jest wsparcie zatrudnienia osób długotrwale bezro-
botnych, bez prawa do zasiłku posiadaj$cych zadłu%enie mieszkaniowe,  
co pozwoli na popraw' ich sytuacji bytowo-ekonomicznej a tym samym na 
spłat' zadłu%enia. 

W ramach programu przewidziano organizacj' robót publicznych  
i prac interwencyjnych, a w uzasadnionych przypadkach obj'cie uczestników 
usługami doradztwa zawodowego. 
 

6.  Regionalny program wspierania w zakresie zawodów de-
ficytowych „KWALIFIKACJE 2008” – 4 777,5 tys. zł 

Głównym celem programu jest przygotowanie zawodowe osób bezro-
botnych do podj'cia zatrudnienia w zakresie zawodów deficytowych na lo-
kalnym rynku pracy.121 

 
Programy samorz$du województwa łódzkiego okre�laj$ specjalne, in-

dywidualne modele wspierania, dostosowane do ró%norodnych potrzeb bene-
ficjentów. Skuteczno�ć poszczególnych programów rynku pracy ukazana jest 
w wska^nikach obrazuj$cych, jaki procent osób bezrobotnych ko�cz$cych 
program znalazł stałe zatrudnienie w �ci�le okre�lonym czasie od jego za-
ko�czenia 

 
 

PPooddssuummoowwaanniiee  
 
Temat bezrobocia poruszany jest w dzisiejszych czasach nie-

ustannie. Spowodowane jest to tym, 2e jest ogromnym problemem 
społecznym. Czynnikami, które maj) znacz)cy wpływ na rozwój te-
go zjawiska s) podkre4lane w pracy uwarunkowania społeczne, 
bowiem bezrobocie jest zjawiskiem wytworzonym w społecze5-
stwie. Rozmiar bezrobocia w głównej mierze zale2y od systemu go-
spodarczego jak równie2 aktualnie prowadzonej polityki krajowego 
rynku pracy. Du2) role odgrywa tu tak2e poziom i ilo4ć nowych in-
westycji, a tak2e trwałe zatrudnianie pracowników w nowo powsta-
łych i nowoczesnych zakładach pracy sektora publicznego b)d? 
prywatnego. Aby przeciwdziałać bezrobociu okre4lone zostały za-
dania pa5stwa w zakresie zatrudnienia, łagodzenia skutków bezro-
bocia i aktywizacji zawodowej w skład których wchodz) nast#puj)-
ce 4wiadczenia:  

− po4rednictwo pracy,  
− szkolenia,  
− prace interwencyjne oraz roboty publiczne,  
− doradztwo zawodowe,  

                                                 
121 Zasoby internetowe: www.pup2.lodz.ibip.pl 
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− pomoc absolwentom przy podj#ciu pierwszej pracy,  
− zasiłki dla bezrobotnych  
− programy socjalne. 

Po wej�ciu do Unii Europejskiej najwa%niejszym instrumentem  
w dziedzinie przeciwdziałania bezrobociu oraz rozwoju zasobów ludzkich 
stał si' Europejski Fundusz Społeczny. Jego głównym celem jest tworzenie 
nowych i lepszych miejsc pracy, współfinansowanie krajowych, regionalnych 
i lokalnych projektów, które przyczyniaj$ si' do zwi'kszenia stopy zatrud-
nienia, polepszenia jako�ci miejsc pracy a tak%e do poprawy integracji na 
rynku pracy, na szczeblu krajowym i regionalnym. Dzi'ki projektom, szko-
leniom oraz kursom, studiom podyplomowych… prowadzonym w ramach 
Europejskiego Funduszu Społecznego zaobserwować mo%na spadek bezrobo-
cia wzrost kwalifikacji zamieszkałej w niej społeczno�ci, a od 1 kwietnia 2009 
roku województwa mog$ szybciej przyznawać dotacje na wsparcie dla osób 
zwalnianych z powodu kryzysu. Przy wyborze projektów unijnych mog$ sto-
sować tzw. szybk$ �cie%k'. Cała procedura naboru, oceny i wyboru do reali-
zacji projektów jest wtedy skrócona do 30 dni. Nale%y jednak pami'tać,  
i% walka z bezrobociem to nie tylko wymienione wy%ej Priorytety. Pozostałe 
równie% maj$ du%y wpływ na zwalczanie bezrobocie, robi$c to w sposób po-
�redni i nie zawsze widoczny dla obserwatora. Nale%y równie% wspomnieć  
o tym, i% zdobywanie �rodków powoduje prac' setek osób przy ich rozlicza-
niu. Tak wi'c przeciwdziałanie bezrobocia to nie tylko tworzenie miejsc pra-
cy poprzez np. wybudowanie nowej linii technologicznej, ale równie% jej nad-
zorowanie. Poza tym projekty unijne stanowi$ bardzo du%y spadek bezrobo-
cia w sposób po�redni, wpływaj$c swoj$ inwestycj' na przyci$ganie kolejnych 
inwestorów, kolejnych inwestycji. 

Uwa%am, %e dobre wykorzystanie funduszy przez dany region mo%e 
stać si' nie tylko spraw$ kluczow$  w utrzymaniu korzystnej stopy bezrobo-
cia ale przede wszystkim pomo%e przetrwać kryzys gospodarczy. 

Brak post'pu w zatrudnieniu i zmniejszaniu bezrobocia wynika te% 
prawdopodobnie z wyst'powania  barier na innych rynkach, które hamuj$ 
tempo tworzenia nowych miejsc pracy. Rosn$ca formalna elastyczno�ć rynku 
pracy z towarzysz$cym jej wysokim bezrobociem usztywniaj$ zachowania 
ludzi na rynku pracy. O ile sposób zwolnie� nie wydaje si' dzi� szczególnie 
uci$%liwy i trudno go uznać za współpowoduj$cy trwałe i du%e bezrobocie,  
o tyle brakuje dostatecznych bod^ców do tworzenia miejsc pracy i jej podej-
mowania – w tym mog$ mieć swój udział równie% instytucje122 .  

 
 

                                                 
122 J. J. Michałek, W. Siwiński, M. W. Socha, Polska w UE – dynamika konwergencji ekonomicznej, wyd. PWN, 
Warszawa 2007, s. 172 
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UUSSIINNGG  EEUURROOPPEEAANN  UUNNIIOONN  FFUUNNDDSS  TTOO  RREEDDUUCCEE    
UUNNEEMMPPLLOOYYMMEENNTT  

 
Key words: Unemployment, European Union, fighting unemployment in 
the European Union, equal opportunity policy, social policy, structural 
funds, European Social Fund (EFS), European Regional Development 
Fund (EFRR), cohesion fund. 
 

Summary 
Having both an economic as well as a social dimension, unemployment in-
terferes with an individual existence as well as with social relations.  It ex-
erts influence upon the standard of living of a population, the dynamics of 
economic growth and determines public attitudes. As a global problem, it 
adversely affects the economy and contributes to pauperization of the so-
ciety and, being an enormous burden, it breeds social pathology. In today’s 
world, unemployment is the source of public anxiety because it may hap-
pen to any of us, regardless of education, age, gender, place of residence or 
experience. It encompasses the entire Polish society. Therefore, the prob-
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lem of unemployment has been the object of the national economic policy, 
which has continuously been aimed at limiting its extent. 
Fighting against the problem of unemployment and counteracting its ef-
fects have become a critical issue for our national policy. Ever since Poland 
became a member of the European Union, we have been able to obtain a 
great deal of support. European Union membership has enabled us to util-
ize EU funds, most importantly the European Social Fund, which allows us 
actively fight unemployment by means of the allocated funds. The funds 
make it possible to survive the crisis, which is a boost for further growth. 
Realizing the high cost of employing people and providing them with fur-
ther training, companies more and more frequently resort to applying for 
EU funds. 
It is the objective of the foregoing paper to assess the effectiveness of coun-
teracting unemployment in Poland through the lens of the possibilities of 
co-financing by the European Social Fund. 
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FFuunnkkccjjoonnoowwaanniiee  ggrruupp  pprroodduucceennttóóww    
rroollnnyycchh  ww  PPoollssccee  ppoo  iinntteeggrraaccjjii  

zz  UUnniiąą  EEuurrooppeejjsskkąą  
 
 
 
 
WWssttęępp  

 
Stan zorganizowania producentów rolnych jest obecnie najsłabsz$ 

stron$ polskiego rolnictwa. Rolnicy produkuj$ dobrej jako�ci płody rolne  
i sprzedaj$ je najcz'�ciej po�rednikom, którzy opanowali znacz$c$ cz'�ć ryn-
ku. Sprzedaj$c swoje produkty w sposób niezorganizowany równie% zakła-
dom przetwórczym i firmom handlowym, rolnicy stoj$ na przegranej pozycji, 
poniewa% oferowane partie towaru s$ z reguły niewielkie i cz'sto nie dosto-
sowane do oczekiwa� odbiorcy.  

W krajach UE-15 grupy producentów (spółdzielnie bran%owe),  
s$ podstawowym ogniwem struktury rynku rolnego, zorganizowanego  
z udziałem producentów. Dzi'ki temu rolnicy taniej zaopatruj$ si' w �rodki 
do produkcji i korzystniej sprzedaj$ swoje produkty. Przejmuj$ zatem cz'�ć 
warto�ci dodanej, jaka powstaje na kolejnych etapach obrotu oraz przetwór-
stwa produktów123.  

W Polsce rynek produktów rolnych jest coraz lepiej zorganizowany, 
ale w wi'kszo�ci przypadków bez udziału producentów. Stawia to polskich 
rolników w trudnej sytuacji dochodowo-konkurencyjnej. Niezorganizowanie 
polskich rolników jest m. in. wynikiem upadku po 1990 r. spółdzielczo�ci 
rolniczej, która co prawda była nadmiernie uzale%niona od Pa�stwa, ale 

                                                 
123 A. Domagalski, Perspektywy rozwoju grup producentów rolnych do roku 2013, Krajowa Rada Spółdzielczo-
ści, Warszawa 2008, s. 4.  
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skupowała od rolników około 60% produktów rolnych, tzn. podobna wielko�ć 
jak spółdzielnie rolnicze w krajach dawnej UE. Obecnie jedynie spółdziel-
czo�ć mleczarska, która w ostatnich kilkunastu latach unowocze�niła baz' 
przetwórcz$, zachowała około 75% udział w rynku. 

Mały stopie� zorganizowania rolników wynika przede wszystkim  
z trudno�ci w zebraniu kilkunastu producentów jednego z produktów, dla 
których mog$ być tworzone GPR, a którzy chcieliby wspólnie prowadzić 
działalno�ć gospodarcz$. Poza tym brak jest liderów, którzy na pocz$tku 
mogliby zaj$ć si' społecznie organizowaniem grupy. Obecne uregulowania 
prawne s$ bardzo interesuj$ce dla wi'kszych gospodarstw towarowych, któ-
re i tak s$ znacz$cymi podmiotami na rynku. Dla małych i �redniej wielko�ci 
gospodarstw zach'ty s$ niewystarczaj$ce. 

Celem artykułu jest wskazanie na konieczno�ć tworzenia w Polsce 
grup producenckich. Ze wzgl'du na du%e rozdrobnienie polskiego rolnictwa, 
dostosowanie produkcji do standardów UE, mo%liwo�ć negocjacji cen na ar-
tykuły rolnicze, zainwestowanie �rodków UE w rozwój gospodarstw rozwój 
tej formy gospodarowania jest niezmiernie istotny.  
 
 
11..  IIssttoottaa  ttwwoorrzzeenniiaa  ggrruupp  pprroodduucceennttóóww  rroollnnyycchh  

 
Problem rozdrobnienia agrarnego na polskiej wsi wci$% pozostaje 

jednym z kluczowych problemów polskiego rolnictwa. Znalazło to swój wyraz 
w przygotowanym na lata 2007-2013 Programie Rozwoju Obszarów Wiej-
skich, gdzie kwestia rozdrobnienia agrarnego figurowała jako po�rednia lub 
bezpo�rednia przyczyna niskiej wydajno�ci produkcji rolnej, niskich docho-
dów rolników, niskich plonów, niskiej jako�ci produkcji, czy te% odłogowania 
gruntów. Jednym z pomysłów na popraw' sytuacji w tym zakresie jest 
wspieranie procesu powstawania grup producentów rolnych. Zakłada si', %e 
integracja pozioma rolników b'dzie prowadzić do wzmocnienia ich siły prze-
targowej, a co za tym idzie do poprawy ich dochodów. Ponadto, przyjmuje 
si', %e współpraca mi'dzy rolnikami mo%e przynie�ć obni%enie kosztów pro-
dukcyjnych i marketingowych, popraw' wydajno�ci i jako�ci produkcji rol-
nej, a co najwa%niejsze stać si' podstaw$ do tworzenia integracji pionowej124. 

Konieczno�ć organizowania si' rolników w struktury gospodarcze 
wynika z dwóch podstawowych przesłanek: 

• po pierwsze to wymogi konkurencji dyktowane przez wielkie, cz'sto 
mi'dzynarodowe koncerny i nowy sposób organizowania si' handlu 

• po drugie to specyfika rolniczej produkcji. 
Gospodarstwo rolne niezale%nie od swej wielko�ci jest jednostk$ ma-

ł$, a na rynku rolnym funkcjonuje stosunkowo niewielka liczba nabywców, 

                                                 
124 A. Chlebicka, J. Fałkowski, T. Wołek, Powstawanie grup producentów rolnych a zmienność cen, FAPA, 
Warszawa 2008, s. 3.  
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którzy kupuj$c u małych, rozproszonych producentów mog$ ich łatwo zast'-
pować innymi. Rolnik cz'sto skazany jest na jednego nabywc' co powoduje 
du%$ niepewno�ć co do mo%liwo�ci zbytu swoich produktów.  

Poł$czenie wysiłków w du%ym stopniu niweluje t$ niepewno�ć, pod-
nosi sił' konkurencyjn$ i powoduje, %e łatwiej sprostać stawianym wymaga-
niom. 

Własne organizacje gospodarcze zapewniaj$: 
• korzystniejsz$ pozycj' wobec du%ych podmiotów handlowych i prze-

twórców 
• mo%liwo�ć poszukiwania i otwierania nowych rynków 
• dost'p do ta�szych �rodków produkcji i niezb'dnych usług 
• mo%liwo�ć lepszego dostosowania produkcji do popytu i wymogów 

rynku 
• ograniczenie ryzyka i niepewno�ci 
• zachowanie rodzinnego charakteru rolnictwa 
• ochron' miejsc pracy i zwi'kszenia dochodów. 

Własne organizacje gospodarcze sprawiaj$, %e zyski jakie powstaj$  
w obrocie produktami rolnymi i �rodkami do produkcji pozostaj$ w dyspozy-
cji rolników i słu%$ rozwojowi ich gospodarstw 125. 

Grupy funkcjonuj$ na rynku w�ród innych podmiotów gospodar-
czych, podlegaj$c tym samym co one regułom ekonomicznym i rynkowym 
oraz konkuruj$c z nimi w kraju i za granic$. Nie s$ jednak ukierunkowane 
na generowanie zysków dla samej grupy, lecz na osi$ganie korzy�ci przez jej 
członków.  

W Polsce proces podejmowania przez rolników wspólnych działa�, 
m.in. w zakresie sprzeda%y produktów rolnych, jest szczególnie istotny ze 
wzgl'du na du%e rozdrobnienie rolnictwa. frednie polskie gospodarstwo rol-
ne zajmuje powierzchni' ok. 9,9 ha, nie jest wi'c w stanie wyprodukować 
du%ej partii jednolitego towaru, któr$ mogłoby samodzielnie zaoferować eks-
porterom, odbiorcom hurtowym b$d^ sieciom handlowym, uzyskuj$c satys-
fakcjonuj$ce ceny.  

Z około 1,5 miliona gospodarstw rolnych w Polsce o powierzchni po-
wy%ej 1 ha, około 600 tysi'cy to gospodarstwa produkuj$ce na rynek. Znacz-
na ich cz'�ć to nowoczesne, specjalistyczne gospodarstwa osi$gaj$ce znacz$-
ce dochody ze sprzeda%y produktów rolnych. W du%ej cz'�ci s$ to jednak 
�redniej wielko�ci lub niewielkie partie towaru sprzedawane na lokalnych 
targowiskach lub w sprzeda%y bezpo�redniej, cz'sto bez potrzeby wystawia-
nia dokumentów sprzeda%y126.  

Silny indywidualizm rolników, którzy nie s$ przekonani do podejmo-
wania wspólnych działa� na rynku, równie% stanowi barier' dla rozwoju tej 
formy działalno�ci i wpływa na obecny poziom zainteresowania pomoc$ dla 

                                                 
125 http:// grupy.krs.org.pl/gpr/byc-partnerem-na-rynku  
126 A. Domagalski, Perspektywy rozwoju …, s. 7.  
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organizuj$cych si' grup producentów. Jest to skutek zaszło�ci historycz-
nych, który jednak ust'puje i b'dzie coraz mniej odczuwalny w wyniku 
zmian pokoleniowych w�ród wła�cicieli gospodarstw rolnych. 

 
 

22..  PPooddssttaawwyy  pprraawwnnee  ttwwoorrzzeenniiaa  ggrruupp  pprroodduucceennttóóww  rroollnnyycchh    
 
W dniu 21 listopada 2000 r. weszła w %ycie ustawa o grupach produ-

centów rolnych i ich zwi$zkach oraz o zmianie innych ustaw (Dz. U. z 2000 
r. nr 88, poz. 983 z pó^n. zm.), stanowi$ca podstaw' prawn$ tworzenia grup. 
Ustawa okre�la zasady organizowania si' producentów rolnych w grupy,  
a tych z kolei w zwi$zki. Ustawa okre�la, jakie warunki powinny spełniać 
grupy, aby móc korzystać z przewidzianych w ustawie form wsparcia. 

Dotychczasowe nowelizacje ustawy127: 
• z dnia 3 sierpnia 2004 r. (Dz. U. z 2004 r. Nr 162, poz. 1694); 
• z dnia 15 grudnia 2006 r. (Dz. U. z 2006 r. Nr 251, poz.1847). 

Szczegółowe wytyczne dotycz$ce produktów i grup produktów, dla 
których mog$ być tworzone grupy, liczby członków grupy oraz minimalnej 
wielko�ci produkcji zawiera rozporz$dzenie Ministra Rolnictwa i Rozwoju 
Wsi w sprawie wykazu produktów i grup produktów, dla których mog$ być 
tworzone grupy producentów rolnych, minimalnej rocznej wielko�ci produk-
cji towarowej oraz minimalnej liczby członków grupy producentów rolnych 
(Dz.U. z 2003 r. Nr 138, poz. 1319 z pó^n. zm.). 

Powy%sze rozporz$dzenie było dot$d kilkukrotnie nowelizowane  
w celu uwzgl'dnienia sugestii i wniosków przedstawicieli poszczególnych 
bran%, o�rodków doradztwa rolniczego, izb rolniczych oraz istniej$cych grup 
producentów rolnych, wynikaj$cych z ich do�wiadcze� i praktyki zawodowej, 
a tak%e w celu zmniejszenia barier utrudniaj$cych producentom rolnych 
tworzenie grup. 

Dotychczasowe nowelizacje rozporz$dzenia: 
• z dnia 27 lutego 2004 r. (Dz. U. Nr 43, poz. 401); 
• z dnia 3 lutego 2005 r. (Dz. U. Nr 30, poz. 258); 
• z dnia 4 pa^dziernika 2005 r. (Dz. U. Nr 206, poz. 1722); 
• z dnia 13 listopada 2006 r. (Dz. U. Nr 209, poz. 1548). 
• z dnia 9 kwietnia 2008 r. (Dz. U. Nr 72, poz. 424) 

Członkami grupy mog$ być osoby fizyczne, jednostki organizacyjne 
nieposiadaj$ce osobowo�ci prawnej oraz osoby prawne prowadz$ce gospodar-
stwo rolne w rozumieniu przepisów o podatku rolnym lub prowadz$ce dzia-
łalno�ć rolnicz$ w zakresie działów specjalnych produkcji rolnej. 

Grupa producentów rolnych prowadzi działalno�ć gospodarcz$ jako 
przedsi'biorca posiadaj$cy osobowo�ć prawn$ pod warunkiem, %e: 

                                                 
127 www.minrol.gov.pl, 18.09.2009r. 
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• została utworzona przez producentów jednego produktu rolnego lub 
grupy produktów;  

• działa na podstawie statutu lub umowy (aktu zało%ycielskiego);  
• składa si' z członków, udziałowców lub akcjonariuszy (%aden z nich 

nie mo%e posiadać wi'cej ni% 20% głosów na walnym zgromadzeniu lub 
zgromadzeniu wspólników);  

• przychody ze sprzeda%y produktów lub grup produktów wytworzonych 
w gospodarstwach członków grupy stanowi$ wi'cej ni% połow' przy-
chodów grupy ze sprzeda%y produktów lub grup produktów, dla któ-
rych grupa została utworzona;  

• okre�l$ obowi$zuj$ce członków grupy zasady, dotycz$ce jako�ci i ilo�ci 
dostarczanych grupie produktów lub grup produktów oraz sposoby 
przygotowania produktów do sprzeda%y uj'te w formie aktu zało%y-
cielskiego.  
Grupy producentów rolnych mog$ prowadzić działalno�ć w oparciu  

o form' prawn$ spółki z ograniczon$ odpowiedzialno�ci$, spółdzielni, zrze-
szenia lub stowarzyszenia (tabela 1). W procesie ich tworzenia bardzo wa%ny 
jest wybór wła�ciwej formy prawnej, która pozwoli na najpełniejsze zreali-
zowanie celów, a co za tym idzie opracowanie statutu lub umowy spółki128. 
 
Tabela 1. Formy prawne prowadzenia działalności gospodarczej 
 

Forma 
prawna 

Spółdzielnia Spółka z o.o. Zrzeszenie 
Stowarzysze-

nie 

charakter 
organizacji 

gospodarczy, 
ale również 
społeczny 

dowolny 

społeczno-
zawodowy,  

ale też  
gospodarczy 

społeczny 

teren 
działania 

bez ograniczeń bez ograniczeń terytorium RP bez ograniczeń 

członkowie 
organizacji 

osoby fizyczne 
i prawne 

osoby fizyczne 
i prawne 

osoby fizyczne osoby fizyczne 

liczba 
członków 
założycieli 

co najmniej  
10 osób fi-

zycznych lub 3 
osoby prawne 

1 i więcej 
co najmniej  
10 osób fi-
zycznych 

co najmniej  
15 osób fi-
zycznych 

 
Źródło: opracowanie na podstawie www.minrol.gov.pl, 22.09.2009 r. 

 
Zgodnie z art. 3 ust. 1 pkt. 3 ustawy o grupach producentów rolnych 

grupa producentów składa si' z członków, udziałowców lub akcjonariuszy, 
                                                 
128 Biuletyn Informacyjny Ministerstwa Rolnictwa i Rozwoju Wsi, Agencji Restrukturyzacji i Modernizacji 
Rolnictwa, Wspieranie grup producentów rolnych, Biuletyn Informacyjny nr7-8/2009, Warszawa 2009, s. 22.  
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zwanych dalej "członkami grupy", z których %aden nie mo%e mieć wi'cej ni% 
20% głosów na walnym zgromadzeniu lub zgromadzeniu wspólników. Zapis 
ten automatycznie determinuje minimaln$ liczb' członków grupy do 5 osób 
w spółce z o.o. 

Funkcjonowanie grup w wy%ej wymienionych formach prawnych re-
guluj$ wła�ciwe przepisy: 
• Kodeks spółek handlowych w odniesieniu do spółek,  
• Prawo spółdzielcze w odniesieniu do spółdzielni,  
• Prawo o stowarzyszeniach w odniesieniu do stowarzysze�,  
• Ustawa o społeczno zawodowych organizacjach w przypadku zrzesze�. 

 
 
33..    WWssppaarrcciiee  ffiinnaannssoowwee  ggrruupp  pprroodduucceennttóóww  rroollnnyycchh  ppoo  iinntteeggrraa--

ccjjii  zz  UUnniiąą  EEuurrooppeejjsskkąą  
 
Wsparcie dla grup producentów rolnych, w ramach Programu Rozwo-

ju Obszarów Wiejskich na lata 2007–2013, ł$czy z działaniem „Grupy produ-
centów rolnych”, obj'tym Planem Rozwoju Obszarów Wiejskich na lata 
2004–2006, ta sama nazwa i jednakowe zasady udzielania pomocy. Zasadni-
cz$ ró%nic' stanowi skala �rodków przeznaczonych w obu programach na 
ten cel.  

W okresie programowania 2007-2013 jest to kwota ponad dwudzie-
stokrotnie wi'ksza, przy czym pewna jej cz'�ć b'dzie przeznaczona na reali-
zacj' płatno�ci dla grup zarejestrowanych w latach 2004–2006. Wsparcia 
udziela si' w celu ułatwienia tworzenia i działalno�ci administracyjnej grup 
producentów rolnych, które przyczyniaj$ si' do dostosowywania produkcji 
do wymogów rynkowych i wspólnie wprowadzaj$ grupy towarów wytwarza-
nych przez ich członków do obrotu. Zajmuj$ si' równie% przygotowaniem 
produktów do sprzeda%y, s$ silniejszymi partnerami dla odbiorców hurto-
wych oraz ustalaj$ wspólne zasady informowania o produkcji, ze szczegól-
nym uwzgl'dnieniem zbiorów i dost'pno�ci produktów. 

O wsparcie w ramach Programu Rozwoju Obszarów Wiejskich na la-
ta 2007–2013 mog$ si' ubiegać grupy producentów rolnych wpisane do reje-
stru grup, prowadzonego przez marszałka województwa wła�ciwego dla 
miejsca siedziby grupy, w okresie mi'dzy 1 stycznia 2007 r. a 31 grudnia 
2013 r. Ponadto grupa musi uzyskać numer identyfikacyjny nadawany  
w biurze powiatowym ARiMR, wła�ciwym ze wzgl'du na siedzib' grupy.  

W ramach Działania „Grupy Producentów Rolnych” Programu Roz-
woju Obszarów Wiejskich na lata 2007–2013 przewidziano wsparcie, maj$ce 
na celu ułatwienie tworzenia i działalno�ci administracyjnej grup producen-
tów rolnych w ci$gu pierwszych pi'ciu lat ich istnienia. Pomoc, podobnie jak 
w ramach PROW 2004–2006, przyznawana jest w formie procentowego ry-
czałtu obliczanego na podstawie rocznej warto�ci netto przychodów ze 
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sprzeda%y produktów lub grup produktów, wytworzonych w gospodarstwach 
członków grupy i wynosi:  
• 5%, 5%, 4%, 3% i 2% warto�ci produkcji sprzedanej, stanowi$cej rów-

nowarto�ć w złotych do sumy 1 000 000 euro, odpowiednio w pierw-
szym, drugim, trzecim, czwartym i pi$tym roku, albo 

• 2,5%, 2,5%, 2%, 1,5% i 1,5% warto�ci produkcji sprzedanej, stanowi$-
cej równowarto�ć w złotych powy%ej sumy 1 000 000 euro, odpowied-
nio w pierwszym, drugim, trzecim, czwartym i pi$tym roku.  
Wysoko�ć wsparcia za dany rok działalno�ci grupy nie mo%e przekro-

czyć: 
• w pierwszym i drugim roku – 100 000 euro; 
• w trzecim roku – 80 000 euro; 
• w czwartym roku – 60 000 euro; 
• w pi$tym roku – 50 000 euro. 

Grupa producentów rolnych mo%e otrzymać wsparcie tylko jeden raz 
w ci$gu swojej działalno�ci, niezale%nie od tego, czy ^ródłem tej pomocy był 
bud%et krajowy czy UE. Bud%et przeznaczony na wsparcie grup producen-
tów rolnych w ramach PROW 2007–2013 wynosi 140,0 mln euro, z czego 
105,0 mln euro (75%) b'dzie pochodziło z bud%etu UE a 35,0 mln euro (25%) 
to wkład bud%etu krajowego Polski.  

 
 

44..    RReeaalliizzaaccjjaa  wwssppaarrcciiaa  ffiinnaannssoowweeggoo  ggrruupp  pprroodduucceennttóóww  rrooll--
nnyycchh  ppoo  iinntteeggrraaccjjii  zz  UUEE  
 
Uwzgl'dniaj$c stopniowo rosn$ce zainteresowanie tworzeniem grup 

producentów rolnych, uznano potrzeb' kontynuacji działania wspieraj$cego, 
które realizowano w PROW 2004- 2006. W programie na lata 2007–2013 
przewiduje si', %e rocznie b'dzie powstawało ponad 100 nowych grup, pod-
czas gdy w okresie wdra%ania Planu na lata 2004–2006 wpisano do rejestrów 
ł$cznie 97 (wykres 1).  
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Wykres 1. Liczba grup producentów rolnych zarejestrowanych od 1 maja 2004 r. 

Źródło: www.minrol.gov.pl, 24.09.2009r. 
 
Grupy producentów rolnych, które musz$ zarejestrować si' jako 

konkretne podmioty gospodarcze, przybieraj$ ró%ne formy prawne. W�ród 
zarejestrowanych od 1 maja 2004 r. grup producentów rolnych prowadz$-
cych działalno�ć jako przedsi'biorcy maj$cy osobowo�ć prawn$, dominuj$ 
spółki z ograniczon$ odpowiedzialno�ci$ – 240 oraz spółdzielnie – 190. Po-
nadto zarejestrowanych jest 30 zrzesze� i 10 stowarzysze� (tabela 2). 

 
Tabela 2. Formy prawne grup producentów rolnych 
 

 
do 

30.04.2004r. 
do 

31.12.2005r. 
do 

31.12.2007r. 
do 

30.06.2009 r. 
Spółki z o.o. 18 26% 42 35% 129 51% 240 51,1% 
Spółdzielnie 15 22% 28 23% 68 27% 190 40,4% 
Zrzeszenia 27 40% 42 35% 47 19% 30 6,4% 
Stowarzysze-
nia 

8 12% 8 7% 8 3% 10 2,1% 

Razem 68 100% 120 100% 252 100% 470 100% 
 
Źródło: opracowanie własne na podstawie: A. Domagalski, Perspektywy rozwoju grup 

producentów rolnych do roku 2013, Krajowa Rada Spółdzielczości, Warszawa 
2008, s. 11 oraz www.minrol.gov.pl, 24.09.2009r. 

 
Prowadzone w całym kraju akcje informacyjne o zasadach tworzenia 

grup i warunkach udzielania pomocy oraz realizacja pierwszych płatno�ci na 
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rzecz utworzonych ju% grup, przyczyniaj$ si' do zwi'kszenia tempa powsta-
wania nowych podmiotów. Ł$cznie grupy producentów rolnych skupiaj$ ju% 
ponad 6500 producentów, a liczba członków poszczególnych grup waha si' 
od 5 do 340.  

Najwi'cej grup do ko�ca 2007 r. – 104, zostało utworzonych przez 
producentów ziarna zbó% i/lub nasion ro�lin oleistych. Producenci trzody 
chlewnej zorganizowali si' dotychczas w 62 GPR, co stanowi 25% wszystkich 
grup. 26 grup utworzyli do ko�ca 2007 r. producenci drobiu, co stanowiło 
wówczas 10% wszystkich GPR. W rejestrach marszałków znajduje sie jeszcze 
13 spo�ród 22 grup producentów owoców i warzyw powstałych do 30 kwiet-
nia 2004 r. tj. do momentu wej�cia Polski do UE. Z innych organizuj$cych 
sie producentów nale%y wymienić jeszcze producentów tytoniu – 11 GPR, 
mleka 9 GPR i ziemniaków 7 GPR. W pozostałych produktach liczby two-
rzonych grup nie przekraczaj$ 1% ogółu. Na 29 produktów, dla których mo-
g$ być zawi$zywane GPR, w 11 z nich nie powstała dotychczas ani jedna129. 

 
Tabela 3.  Liczba złożonych wniosków o pomoc w ramach Działania „Grupy produ-

centów rolnych” z PROW 2007-2013 

Województwo 
Liczba 

złożonych 
wniosków 

Wnioskowana 
kwota 

pomocy (zł) 

Liczba 
wydanych 

decyzji 

Zrealizowane 
płatności (zł) 

Dolnośląskie  37 7 170 211,00 36 3 101 877,25 
Kujawsko-pomorskie  33 5 340 447,70 30 1 308 614,84 
Lubelskie  6 737 375,00 5 439 827,97 
Lubuskie  22 6 228 160,30 21 1 314 223,08 
Łódzkie  5 1 443 900,00 4 82 023,35 
Małopolskie  3 392 147,50 3 209 741,05 
Mazowieckie  10 2 067 082,43 9 862 946,28 
Opolskie  28 5 679 829,69 27 2 623 700,19 
Podkarpackie  5 441 850,00 5 0,00 
Podlaskie  8 1 570 036,05 8 0,00 
Pomorskie  22 3 207 320,59 22 2 784 055,74 
Śląskie  11 2 577 063,50 10 1 275 476,51 
Świętokrzyskie  2 228 159,85 2 0,00 
Warmińsko-
mazurskie  

21 4 160 370,93 19 1 827 651,85 

Wielkopolskie  48 8 473 496,12 45 2 542 463,60 
Zachodnio-pomorskie  22 5 125 674,15 21 2 990 759,97 
Razem  283 54 843 124,81 267 21 363 361,68 
Źródło: System Informacji Zarządczej ARiMR, sporządzono w dn. 20.08.2009 r. w Departa-

mencie Programowania i Sprawozdawczości ARiMR.  

                                                 
129 A. Domagalski, Perspektywy rozwoju …, s. 14. 
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W ramach Działania „Grupy producentów rolnych” z PROW 2007-

2013 zło%ono 283 wnioski na kwot' 54 843 124,81 zł.. Do dnia 20.08.2009 r. 
zrealizowano płatno�ci na kwot' 21 363 361,68 zł. (tabela 3).  
 
 
PPooddssuummoowwaanniiee    

 
Tak mały stopie� zorganizowania rolników wynika przede wszystkim 

z trudno�ci, jak$ jest zebranie kilkunastu producentów jednego z produktów, 
dla których mog$ być tworzone GPR, a którzy chcieliby wspólnie prowadzić 
działalno�ć gospodarcz$ – firm'. Poza tym brak jest liderów, którzy na po-
cz$tku mogliby zaj$ć si' społecznie organizowaniem grupy.  

Obecne uregulowania prawne s$ bardzo interesuj$ce dla wi'kszych 
gospodarstw towarowych, które i tak s$ znacz$cymi podmiotami na rynku. 
Dla małych i �redniej wielko�ci gospodarstw zach'ty s$ niewystarczaj$ce. 

Przyspieszenie tempa tworzenia grup producentów rolnych wymaga 
intensyfikacji działa�, zaproponowania nowych, korzystniejszych szczególnie 
dla małych i �rednich producentów rozwi$za� prawnych i wi'kszego wspar-
cia finansowego, jak równie% zaanga%owania w proces tworzenia grup wy-
specjalizowanych instytucji. 

Trzeba przygotować wszystkie mo%liwe rozwi$zania, które pomog$ 
rolnikom stać si' beneficjentami procesów rynkowych, a nie ogranicz$ ich 
tylko do roli dostarczycieli surowców sprzedawanych po�rednikom po ni-
skich cenach oraz zaopatruj$cych ich w �rodki do produkcji w cenach deta-
licznych, czyli najwy%szych z mo%liwych na rynku. 
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Funkcjonowanie grup producentów rolnych w Polsce po integracji z UE 
 

FUNCTIONING OF GROUPS OF FARMING PRODUCERS  
IN POLAND AFTER INTEGRATION WITH  

THE EUROPEAN UNION 
 
Key words: Common Agricultural Policy, groups of farming producers, fi-
nancing groups, legal bases, development of producer's groups 
 

Summary 
The low degree of organising farmers results above all from the problem, 
with which gathering together a dozen or so producers of one of products, 
for which they can be created is GPR, and which would like together to 
conduct business activity – company. Apart from that leaders which at the 
beginning could deal with socially organising the group are missing. 
Increasing the pace of creating of groups farming producers requires in-
tensifications of operations, suggesting legal solutions new, more beneficial 
particularly for small and average producers and the larger backing, as 
well as involving in the process of forming a group special institutions. 
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Zeszyty Naukowe PWSZ w Płocku 
Nauki Ekonomiczne, tom XI, 2010. 

,-./012. 3.4.,  

>J<A=>BF zz{ „|BJFGFOF >N=>=BDM }QDBDHAQG”, H.~GM? 
 
 
 
 
 

УУППРРААВВЛЛІІННННЯЯ  ООББООРРООТТННИИММИИ  ЗЗААССООББААММИИ  
ППІІДДППРРИИЄЄММССТТВВ  ССППИИРРТТООВВООЇЇ  ГГААЛЛУУЗЗІІ    

ВВ  УУММООВВААХХ  РРИИННККУУ  
 
 
 

� OHD?>P =GBQD?DM }QDBDHAQG O<=>?@ABBC }QDBDHA�BGHG DE’LQF>HG 
(=}JO=J>HG <AK<=GLHJF?) B>EO?>L <=AD=GF}FBDND IB>�}BBC. �}I 
?GQD=GJF>BBC JO�>JBGP >KHABAJF=>FG?BGP F> }QDBDHA�BGP H}FDKA? 
O<=>?@ABBC, B>OQD?DND DE�=OBFO?>BBC O<=>?@ABJ�QGP =A�}B�  B} HD�@G?} 
}�}QFG?B} O<=>?@ABBC }QDBDHA�BGHG JOE’LQF>HG ? OHD?>P QDBQO=}B�AM. 

�>�@G?D� JQ@>KD?D� O<=>?@ABJ�QDM KAC@�BDJFA L O<=>?@ABBC 
DED=DFBGHG I>JDE>HG. � �DND H}�>P ?AKEO?>LF�JC ?G=A�}BBC <GF>B�, 
<D?’CI>BGP I ?GIB>�}BBCH ?}@G�GBG F> D<FGH>@�BDM JF=OQFO=G DED=DFBGP 
>QFG?A?, K�}=}@ �D=HO?>BBC DED=DFBGP I>JDEA?, D=N>BAI>�AM <DFD�BDND  
A <}=J<}QFG?BDND O<=>?@ABBC BGHG. 

;<=>?@ABBC DED=DFBGHG I>JDE>HG ?Q@��>L ? J}E} JF=>F}NA�  
A F>QFGQO  O<=>?@ABBC. �AK JF=>F}NAL� HG =DIOHALHD B><=CH F> J<DJAE 
?GQD=GJF>BBC I>JDEA? K@C KDJCNB}BBC <DJF>?@}BGP �A@}� [1, J.16]. 

�F=>F}NAC, ?JF>BD?@���G ?AK<D?AKBA <=>?G@>  F> DEH}�}BBC, 
KDI?D@CL JQDB�}BF=O?>FG IOJG@@C B> FGP ?>=A>BF>P =A�}B�, CQA B} 
JO<}=}�>F� I>N>@�BDHO B><=CHO O<=>?@ABJ�QDM KAC@�BDJFA. �>QFGQ> 
O<=>?@ABBC – �} QDBQ=}FBA H}FDKG A <=G�DHG K@C KDJCNB}BBC <DJF>?@}BDM 
H}FG O ?GIB>�}BA� JGFO>�AM B> K>BG� HDH}BF �>JO. 

� JGJF}HA O<=>?@ABBC DED=DFBGHG I>JDE>HG, CQ A ? EOK�-CQA� AB�A� 
JGJF}HA, ?GKA@C�F� Q}=O��O A Q}=D?>BO <AKJGJF}HG, CQA <=}KJF>?@}BA 
?AK<D?AKBD JOE’LQF>HG A DE’LQF>HG O<=>?@ABBC. 

�D DE’LQFA? O<=>?@ABBC J@AK ?AKB}JFG E}I<DJ}=}KB�D >QFG?G, ? CQGP 
IKA�JB�LF�JC >?>BJO?>BBC DED=DFBGP I>JDEA?, F> MP }@}H}BFG (?G=DEBG�A 
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I><>JG, N=D�D?A QD�FG FD�D), K�}=}@> �D=HO?>BBC DED=DFBGP I>JDEA? 
(?@>JBA DED=DFBA I>JDEG, Q=}KGFD=J�Q> I>ED=ND?>BAJF�), > F>QD� ?JA 
}QDBDHA�BA ?AKBDJGBG, CQA ?GBGQ>�F� ? <=D�}JA Q=ONDDED=DFO I>JDEA?. 

�>�@G?} HAJ�} ? JGJF}HA O<=>?@ABBC DED=DFBGHG I>JDE>HG I>�H>L 
<@>BO?>BBC. �AK �>J <@>BO?>BBC NDJ<DK>=���G� JOE’LQF B> DJBD?A 
>B>@AIO ID?BA�B�DM F> ?BOF=A�B�DM AB�D=H>�AM D�AB�L JF>B DED=DFBGP 
I>JDEA?, HD�@G?DJFA AI I>JFDJO?>BBC MP ?}@G�GBG, JF=OQFO=G A B><=CHO 
D<FGH>@�BDND ?GQD=GJF>BBC. 

�Q@>KD?D� �>JFGBD� <@>BO?>BBC  JF>L <=DNBDIO?>BBC, FDEFD 
=DI=DEQ> HD�@G?GP B><=CHA? =DI?GFQO DE’LQF> O<=>?@ABBC ? I>@}�BDJFA 
?AK IHABG ?<@G?O B> JGJF}HO. � }QDBDHA�BA� @AF}=>FO=A <AKQ=}J@�LF�JC, 
�D <=DNBDIG F> JF=>F}NA�BA <@>BG JQ@>K>�F� DJBD?O <DFD�BGP <@>BA?,  
I> KD<DHDND� CQGP D=N>BAID?OLF�JC <D?JCQK}BB> KAC@�BAJF� <AK<=GLHJF?. 

�B>�B> =D@� ? JGJF}HA O<=>?@ABBC DED=DFBGHG I>JDE>HG B>@}�GF� 
MP B>OQD?D DE�=OBFD?>BDHO BD=HO?>BB�. �AK �>J ��DND ?JF>BD?@�LF�JC 
<DJFA�BD B}DEPAKB> HABAH>@�B> ?}@G�GB> I>JDEA?, CQ> I>E}I<}�OL 
E}I<}=}=?BG� <=D�}J ?G=DEBG�F?> F> =}>@AI>�AM <=DKOQ�AM. 

�}NO@�?>BBC A QDD=KGB>�AC ? <=D�}JA O<=>?@ABBC I>E}I<}�O�F� 
�DND I@>NDK�}BAJF�, E}I<}=}=?BAJF� F> ?AK<D?AKBAJF� ?GIB>�}BGH 
<>=>H}F=>H. �}NO@�?>BBC DPD<@�L B>�EA@��D� HA=D� <DFD�BA I>PDKG  
I OJOB}BBC ?AKPG@}B� ?AK <@>BD?GP I>?K>B�, BD=H A BD=H>FG?A?. �}FD� 
QDD=KGB>�AM L KDJCNB}BBC OINDK�}BGP KA� OJAP @>BDQ JGJF}HG O<=>?@ABBC. 
� JGJF}HA O<=>?@ABBC DED=DFBGHG I>JDE>HG �A �OBQ�AM I>�H>�F� 
�}BF=>@�B} HAJ�} FDHO, �D ?DBG KO�} �OF@G?A KD IHAB ID?BA�BAP F> 
?BOF=A�BAP OHD? NDJ<DK>=�?>BBC [2, J.20]. 

�JQA@�QG DED=DFBA I>JDEG ?Q@��>�F� ? J}E} }@}H}BFG, CQA IB>�BD 
?AK=AIBC�F�JC I> J?DMH IHAJFDH, ? JGJF}HA O<=>?@ABBC ?GDQ=}H@��F� 
O<=>?@ABBC ?G=DEBG�GHG I><>J>HG, O<=>?@ABBC K}EAFD=J�QD� 
I>ED=ND?>BAJF� F> O<=>?@ABBC N=D�D?GHG I>JDE>HG A MP }Q?A?>@}BF>HG. 

;<=>?@ABBC I><>J>HG <}=}KE>�>L ?G=A�}BBC <=DE@}HG D<FGHAI>�AM 
I><>JA?, ?Q@��BD I NDFD?D� <=DKOQ�AL�. �JDE@G?> =D@� ? JGJF}HA 
O<=>?@ABBC DED=DFBGHG I>JDE>HG B>@}�GF� ?GIB>�}BB� MP  D<FGH>@�BDM 
?}@G�GBG. ; ?G<>KQO B}KDJF>FB�DM QA@�QDJFA DED=DFBGP I>JDEA? 
<AK<=GLHJF?D B} IHD�} I>E}I<}�GFG ?G=DEBG�F?D B}DEPAKBGHG I><>J>HG, 
J?DL�>JBD @AQ?AKO?>FG I>ED=ND?>BDJFA. �=G B>K@G�QD?DHO MP B>QD<G�}BBA 
?DBG B} ?GQD=GJFD?O�F�JC, �D HD�} <=GI?}JFG KD IB>�BGP ?F=>F >ED 
B}KDDK}=�>BBC <=GEOFQO [3,J.27]. 

�G=A�}BB� ��DND I>?K>BBC <D?GBBD J<=GCFG B>OQD?D 
DE�=OBFD?>B} BD=HO?>BBC, FDEFD =DI=>POBDQ HABAH>@�BDM <DF=}EG  
O I>JDE>P, B}DEPAKBGP <AK<=GLHJF?O K@C >?>BJO?>BBC ? FD?>=BD-
H>F}=A>@�BA I><>JG, CQA EOKOF� I>E}I<}�O?>FG  �DND BD=H>@�B} 
�OBQ�ADBO?>BBC. 
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�JBD?BA <=GB�G<G BD=HO?>BBC DED=DFBGP I>JDEA? ?GIB>�>�F�JC  
? I>@}�BDJFA ?AK IHAB OHD? NDJ<DK>=�?>BBC F> =DI?GFQO =GBQD?GP 
?AKBDJGB. zD=HO?>BBC DED=DFBGP I>JDEA? ?AKEO?>LF�JC B> QD�BDHO 
<AK<=GLHJF?A O JF=DNA� ?AK<D?AKBDJFA I QD�FD=GJ>HG  ?GF=>F B> 
?G=DEBG�F?D A B> ?G=DEBG�A <DF=}EG A <D?GBBD I>E}I<}�GFG D<FGH>@�BO 
?}@G�GBO ?JAP }@}H}BFA? I>JDEA?, CQA BD=HO�F�JC. 

� <=D�}JA BD=HO?>BBC DED=DFBGP I>JDEA? ?GKA@C�F�JC BD=HG  
A BD=H>FG?G. zD=H> DED=DFBGP I>JDEA? – �} }QDBDHA�BD DE�=OBFD?>BG� 
HABAH>@�BG� DEJCN I><>JA? FD?>=BD-H>F}=A>@�BGP �ABBDJF}�, CQG� 
KDJF>FBA� K@C ?GQDB>BBC <@>BO ?G=DEBG�F?> A =}>@AI>�AM <=DKOQ�AM. 
zD=HG DED=DFBGP I>JDEA? <D DQ=}HGP }@}H}BF>P ?GIB>�>�F�JC F>QGHG 
OHD?>HG <AK<=GLHJF?>: 
− F=G?>@AJF� <}=ADKO ?G=DEBG�F?> F> =DI<DKA@DH ��DND <}=ADKO HA� 

I>NDFA?}@�BGHG, DE=DEBGHG F> AB�GHG KA@�BG�CHG; 
− �>JDH, B}DEPAKBGH K@C B>K>BBC H>F}=A>@>H ?@>JFG?DJF}� (?GN@CKO), 

CQG� I>E}I<}�OL MP BD=H>@�B} ?GQD=GJF>BBC O ?G=DEBG�F?A; 
− ?AKK>@}BAJF� <DJF>�>@�BGQA? ?AK ?G=DEBGQA?; 
− OHD?>HG <DJF>�>BBC A IEOFO, CQA <}=}KE>�}BA ? ONDK>P: �>JFDFD�, 

=DIHA=DH <>=FA� A CQAJF� H>F}=A>@A?; 
− �?GKQAJF� <}=}?}I}B� A =}NO@C=BAJF� =DEDFG F=>BJ<D=FO; 
− JGJF}HD� F> �D=HD� =DI=>POBQA?, �?GKQAJF� KDQOH}BFDDEANO. 

z> DJBD?A BD=H ?GIB>�>�F�JC BD=H>FG?G DED=DFBGP I>JDEA? – 
HABAH>@�B> JOH> N=D�D?GP I>JDEA?, CQA I>E}I<}�O�F� BD=H>@�BO =DEDFO 
<AK<=GLHJF?>. 

zD=H>FG? DED=DFBGP I>JDEA? ?GIB>�>LF�JC: 
− DEJCNDH ?G=DEBG�F?>, FDEFD QA@�QAJF� ?G=DE@}BDM <=DKOQ�AM, ?GKA? 

?G=DEA?, > F>QD� ?GKA? H>F}=A>@�BGP �ABBDJF}�, CQA ?GQD=GJFD?O�F� 
O ?G=DEBG�F?A; 

− ?GF=>F>HG B> ?G=DEBG�F?D <=DKOQ�AM, �ABD� DKGBG�A, CQO 
I>JFDJD?O�F� O ?G=DEBG�F?A H>F}=A>@�BGP �ABBDJF}�, 
F=>BJ<D=FBGHG F> AB�GHG ?GF=>F>HG I F=>BJ<D=FO?>BBC, 
IE}=AN>BBC A =}>@AI>�AM FD?>=BD-H>F}=A>@�BGP �ABBDJF}�; 

− BD=H>HG DED=DFBGP I>JDEA? <D DQ=}HGP ?GK>P (}@}H}BF>P) FD?>=BD-
H>F}=A>@�BGP �ABBDJF}� A ?GF=>F O ?GN@CKA N=D�}�, ?AKJDFQA? �G 
AB�GP ?AKBDJBGP ?}@G�GB; 

− AB�@C�A�BGH ?<@G?DH B> ?>=FAJF� DQ=}HGP }@}H}BFA? DED=DFBGP 
I>JDEA?. 
zD=H>FG?G DED=DFBGP I>JDEA? ?GIB>�>�F�JC CQ JOH> DKBDK}BBGP 

?GF=>F �G ?G<OJQO A BD=HG <D ?AK<D?AKBGP ?GK>P DED=DFBGP I>JDEA? B> 
QDBQ=}FBG� <}=ADK (B><=GQ@>K, =AQ, Q?>=F>@). 

� =DI?GFQDH =GBQD?GP ?AKBDJGB F> IHA�B}BBC =DI=>POBQD?D-
<@>FA�BDM KGJ�G<@ABG IB>�}BBC BD=HO?>BBC DED=DFBGP I>JDEA? 
<AK?G�OLF�JC. � BD?GP }QDBDHA�BGP OHD?>P B>C?BAJF� DED=DFBDND 
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Q><AF>@O I>E}I<}�OL <AK<=GLHJF?O HD�@G?AJF� =DI�G=}BDND ?AKF?D=}BBC, 
HDK}=BAI>�AM A JF=OQFO=BDM <}=}EOKD?G ?G=DEBG�F?>. ; I?’CIQO I �GH 
?GBGQ>L B}DEPAKBAJF� ?JF>BD?@}BBC <=DN=}JG?BGP, }QDBDHA�BD 
DEN=OBFD?>BGP BD=H F> BD=H>FG?A?, <AK?G�}BBC <@>BD?GP A <=DNBDIBGP 
=DI=>POBQA?, =DI�G=}BBC J�}=G ?GQD=GJF>BBC HD�@G?DJF}� }@}QF=DBBD-
DE�GJ@�?>@�BDM F}PBAQG. 

�F=>F}NA�BD� H}FD� O<=>?@ABBC DED=DFBGH Q><AF>@DH L B} FA@�QG 
?GIB>�}BBC DEJCNO F> JF=OQFO=G, >@} A K�}=}@ I>E}I<}�}BBC DED=DFBGP 
I>JDEA? A J<A??AKBD�}BBC HA� BGHG. ��}=}@> �D=HO?>BBC DED=DFBGP 
I>JDEA? IB>�BD� HA=D� ?GIB>�>�F� }�}QFG?BAJF� MP ?GQD=GJF>BBC. 
�>�@G?GH I>?K>BBCH O<=>?@ABBC L ?JF>BD?@}BBC D<FGH>@�BDND 
J<A?AKBD�}BBC HA� ?@>JBGHG F> I>@O�}BGHG K�}=}@>HG, DEOHD?@}BDND 
J<}�G�A�BGHG DJDE@G?DJFCHG Q=ONDDED=DFO �DBKA? B> QD�BDHO 
QDBQ=}FBDHO <AK<=GLHJF?A.  

�ED=DFBA I>JDEG <AK<=GLHJF? J<G=FD?DM N>@OIA �D=HO�F�JC  CQ I> 
=>POBDQ ?@>JBDND, F>Q A <DIGQD?DND Q><AF>@O. �>Q, K@C JF=OQFO=G K�}=}@ 
�D=HO?>BBC DED=DFBDND Q><AF>@O <AK<=GLHJF? �ABBG��QDND DE@>JBDND 
K}=�>?BDND DE’LKB>BBC „�DKA@@CJ<G=F”  ? 1997-2007 =DQ>P P>=>QF}=B> 
?}@GQ> K}�D=HD?>BAJF�. �DB> ?GQ@GQ>B> JQD=D�}BBCH <GFDHDM ?>NG 
?@>JBGP F> <=G=A?BCBGP KD BGP QD�FA? F> I=DJF>BBCH �>JFQG I>@O�}BGP 
K�}=}@. z><=GQ@>K, <=DFCNDH 1997-1999 =DQA? DED=DFBA I>JDEG 
�AB>BJO?>@GJ� ? DJBD?BDHO I> =>POBDQ ?@>JBGP K�}=}@, > MP <GFDH> ?>N>  
? JF=OQFO=A K�}=}@ �AB>BJO?>BBC QD@G?>@>J� ? H}�>P 51,6-63,4 %.  

�EA@��}BBC �>JFQG ?@>JBGP DED=DFBGP QD�FA?, �D EO@G 
J<=CHD?>BA B> �D=HO?>BBC DED=DFBGP I>JDEA?, ?AKEO@DJ� B} ?B>J@AKDQ 
I>@O�}BBC �AB>BJD?GP =}JO=JA? I> =>POBDQ ID?BA�BAP F> ?BOF=A�BAP 
K�}=}@, > I> =>POBDQ ABK}QJ>�AM DJBD?BGP I>JDEA? F> H>F}=A>@�BGP 
DED=DFBGP >QFG?A?. �KB>Q ? 2000-2007 =.=. ?AKEO@DJ� JQD=D�}BBC ?@>JBGP 
F> <=G=A?BCBGP KD BGP QD�FA? B> 53,3 % <D=A?BCBD I 1997 =DQDH.  

� <=D�}JA O<=>?@ABBC �D=HO?>BBC DED=DFBGP I>JDEA? <D?GBBA EOFG 
I>E}I<}�}BA OJA <=>?> NDJ<DK>=���GP JOE’LQFA? I <AK?G�}BBCH MP 
?AK<D?AK>@�BDJFA I> }�}QFG?B} F> =>�ADB>@�B} ?GQD=GJF>BBC �GP I>JDEA?. 
z}DEPAKBD I>KD?D@�BGFG <DF=}EG ?G=DEBG�F?> ? H>F}=A>@�BGP F> 
N=D�D?GP =}JO=J>P, I>E}I<}�GFG J?DL�>JBG� =DI=>POBDQ I 
<DJF>�>@�BGQ>HG, E>BQ>HG F> AB�GHG NDJ<DK>=J�QGHG @>BQ>HG. 
�DJF>FBA� HABAHOH ?@>JBGP A <DIG�}BGP I>JDEA? <D?GB}B I>E}I<}�GFG 
E}I<}=}=?BAJF� MP =OPO B> ?JAP JF>KACP Q=ONDDED=DFO. 

�@>JBA DED=DFBA I>JDEG L DJBD?D� K@C �D=HO?>BBC  BD=HD?>BGP 
DED=DFBGP I>JDEA?. z}KDJF>FBC MP QA@�QAJF� ?GBGQ>L FDKA, QD@G ?}@G�GB> 
KA��DND BD=H>FG?O <}=}?G�OL JOHO ?@>JBGP F> <=G=A?B}BGP KD BGP 
I>JDEA?. �>Q> JGFO>�AC, CQ <=>?G@D, ?GBGQ>L  ? =}IO@�F>FA B}KDDK}=�>BBC 
I><@>BD?>BDND <=GEOFQO >ED B}=>�ADB>@�BDND �DND ?GQD=GJF>BBC, 
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I>JFDJO?>BBC DED=DFBGP I>JDEA? B} I> <=GIB>�}BBCH �G AB�GP B}N>FG?BGP 
�GBBGQA?. 

z}KDJF>FBC QA@�QAJF� DED=DFBGP I>JDEA? I>E}I<}�OLF�JC ?GQ@��BD 
I> =>POBDQ <AK<=GLHJF?>, <}=}KOJAH �>JFGBG �GJFDND <=GEOFQO. ~=AH FDND, 
? <=D�}JA =DI<DKA@O ?>@D?DND <=GEOFQO HD�OF� EOFG OF?D=}BA =}I}=?BA 
�DBKG, �>JFGB> CQGP F>QD� ?GQD=GJFD?OLF�JC B> I>E}I<}�}BBC B}JF>�A  
?@>JBGP DED=DFBGP I>JDEA?. 

~=AH KDJCNB}BBC JF=>F}NA�BGP �A@}�, B} H}B� ?>�@G?GH  
L <AKF=GH>BBC DED=DFBGP I>JDEA?  O JF>BA, CQG� D<FGHAIOL O<=>?@ABBC 
<DFD�BD� KAC@�BAJF�. �KBAL� I B>�?>�@G?A�GP P>=>QF}=GJFGQ 
<AK<=GLHJF?> L �DND <DFD�B> @AQ?AKBAJF�. 

�AK @AQ?AKBAJF� =DIOHA�F� IK>FBAJF� NDJ<DK>=���DND JOE’LQF> 
J?DL�>JBD D<@>FGFG QD=DFQDJF=DQD?A IDED?’CI>BBC I> =>POBDQ J?DMP 
<DFD�BGP >QFG?A?. �JQA@�QG >QFG?G ?AK=AIBC�F�JC I> IK>FBAJF� 
F=>BJ�D=HO?>FGJ� O N=D�D?A I>JDEG, B}DEPAKB} <}=}?G�}BBC <DFD�BGP 
>QFG?A? B>K <DFD�BGHG IDED?’CI>BBCHG. �>QGH �GBDH, B>C?BAJF� ?@>JBGP 
DED=DFBGP I>JDEA? <=GI?DKGF� KD IH}B�}BBC =GIGQO @AQ?AKBDJFA. 

; FD� �} �>J ?GQD=GJF>BBC FA@�QG ?@>JBGP DED=DFBGP I>JDEA? K@C 
�D=HO?>BBC <DFD�BGP >QFG?A? <DIE>?@CL <AK<=GLHJF?D HD�@G?DJFA 
}�}QFG?BA�} ?GQD=GJFD?O?>FG ?A@�BA I>JDEG F> <=GHO�OL I>@O�>FG KD=DNA 
Q=}KGFG [4, J.22]. 

�DIGQD?A QD�FG <AK<=GLHJF? J<G=FD?DM N>@OIA �ABBG��QDM DE@>JFA 
�D=HO?>@GJ� I> =>POBDQ QD=DFQDJF=DQD?GP Q=}KGFA?. � I>N>@�BA� JOHA 
<DIGQD?DND Q><AF>@O MP �>JFQ> I> <}=ADK, �D >B>@AIO?>?JC (1997-2007 =.=.), 
IEA@��G@>J� B> 7,5 %. 

; I?’CIQO AI IH}B�}BBCH =A?BC I>E}I<}�}BDJFA J<G=FD?GP 
<AK<=GLHJF? ?@>JBGHG F> <DIGQD?GHG DED=DFBGHG QD�F>HG IEA@��OLF�JC 
QA@�QAJF� I>@O�}BGP K�}=}@ MP �D=HO?>BBC. �=DFCNDH 1997-2007 =DQA? 
�>JFQ> Q=}KGFD=J�QDM I>ED=ND?>BDJFA  ? JF=OQFO=A K�}=}@ �D=HO?>BBC 
DED=DFBGP I>JDEA? <AK<=GLHJF? ���� „�DKA@@CJ<G=F” I=DJ@> B> 51,3 %.  
� 2007 =D�A ?DB> KDJCN@> H>QJGH>@�BDND =A?BC A JQ@>K>@> 77,9 %. �>Q> 
IB>�B> �>JFQ> Q=}KGFD=J�QDM I>ED=ND?>BDJFA IOHD?@}B> Q=GID� 
B}<@>F}�A? F> B}JF>�}� DED=DFBGP QD�FA?, <}=}KOJAH, O �D=HA ?A@�BGP 
N=D�D?GP QD�FA?. �}@GQ> �>JFGB> I>@O�}BGP K�}=}@ ? JF=OQFO=A 
DED=DFBDND Q><AF>@O �GP <AK<=GLHJF? IB>�BD <AK?G�OL �HD?A=BAJF� 
B>JF>BBC MP B}<@>FDJ<=DHD�BDJFA.  

�F�},  O<=>?@ABBC DED=DFBGHG I>JDE>HG <D?GBB} I>E}I<}�GFG 
QDH<=DHAJ HA� =GIGQDH ?F=>FG @AQ?AKBDJFA F> }�}QFG?BAJF� ?GQD=GJF>BBC 
?@>JBGP A <DIG�}BGP I>JDEA?. �=G  =DI=DE�A JF=>F}NAM A F>QFGQG O<=>?@ABBC 
DED=DFBGHG I>JDE>HG B}DEPAKBD ?=>PD?O?>FG JF>B QDBQO=}BFBDND 
J}=}KD?G�>, AB�@C�A�BG� ?<@G? F> AB�A �GBBGQG. �DBG ?GC?@C�F� ?<@G? 
B> <D@AFGQO O<=>?@ABBC DED=DFBGHG I>JDE>HG F> }�}QFG?BAJF� 
�OBQ�ADBO?>BBC <AK<=GLHJF?>. 

155



Бержанір І.А., 

Список використаної літератури: 
1. �BJD�� �. zD?>C QD=<D=>FG?B>C JF=>F}NGC / �}=. J >BN@. <DK =}K.    

�.z.~><FO=}?JQDND. – �<E.: �GF}=, 1999. – 416 J. 
2. �>@>E>BD? �.�. �JBD?� �GB>BJD?DND H}B}K�H}BF>. ~>Q O<=>?@CF� 

Q><GF>@DH? – �.: �GB>BJ� G JF>FGJFGQ>, 1994. – 384 J. 
3. ;FQAB �.�. ;<=>?@ABBC �A=HD�. – �DB}��Q: �Q>@AJ, 1996. – 516 J.  
4. �}=}ID?GQ �. ~=}KGFBA ?AKBDJGBG E>BQA? I >N=D<=DHGJ@D?GH 

QDH<@}QJDH ;Q=>MBG // �QDBDHAQ> ;Q=>MBG. – 2003. - �1. – �.22. 
 
 
 

156



 
 
    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: all even numbered pages
     Font: Times-Roman 13.0 point
     Origin: bottom left
     Offset: horizontal 65.20 points, vertical 45.35 points
     Prefix text: ''
     Suffix text: ''
     Use registration colour: no
      

        
     
     BL
     
     1
     TR
     1
     0
     549
     208
     0
     13.0000
            
                
         Even
         156
         1
         AllDoc
              

       CurrentAVDoc
          

     65.1969
     45.3543
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     0
     156
     155
     78
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: all odd numbered pages
     Font: Times-Roman 13.0 point
     Origin: bottom right
     Offset: horizontal 65.20 points, vertical 45.35 points
     Prefix text: ''
     Suffix text: ''
     Use registration colour: no
      

        
     
     BR
     
     1
     TR
     1
     0
     549
     208
    
     0
     13.0000
            
                
         Odd
         156
         1
         AllDoc
              

       CurrentAVDoc
          

     65.1969
     45.3543
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     0
     156
     154
     78
      

   1
  

 HistoryList_V1
 qi2base



